PREFACIO

Estos escritos fueron realizados con diferentes propoésitos y en diferentes momentos durante los Ultimos 10
afios. Ellos no intentan ser una teoria unificada de lo organizacional. Sin embargo, dan cuenta de un
pensamiento en formacién que revela algo mas que los conceptos que alli se presentan o un pensamiento que
empieza a develar un nuevo espacio para mirar las organizaciones como redes recurrentes de compromisos
humanos que pasan por el lenguaje.

El lenguaje es mas que las palabras que se dicen. Es lo que nos constituye en el mundo como relaciones y
como actores que empefian y se empefian a través de la palabra.

Ninguno de estos escritos es trabajo solitario. Quiero dar las gracias a mis colaboradores en BDA y en las otras
empresas en que he participado.

En el primer articulo conté con la colaboracion de Michael Graves. En el segundo, de Alfred Vieira, y en el
ultimo, de Chauncey Bell.

Quiero extender los agradecimientos al equipo de Redcom en Chile, en especial a Mario Valdivia, Bernardo
Andrews, Cecilia Ureta y Angélica Lépez.

Fernando Flores Enero de 1994.



PROLOGO

Este libro contiene una seleccién de trabajos realizados entre 1982 y 1990. Cada uno de ellos tiene un caracter
original y fundador, rasgos que nos han llevado a mantener su forma inicial. Representan hitos en el desarrollo
tedrico del pensamiento del Dr. Jamando Flores (Ph. D.) y de su equipo de colaboradores, lutos que han
permitido entender mejor el mundo de la empresa, de las instituciones y de los negocios.

Sin embargo, aunque estos trabajos son piezas importantes de la actual teoria de la empresa, ellos no
representan el estado final del arte, en particular en lo que se refiere a teoria de la transformacion competitiva
de empresas en mercados globales.

Por estas razones hemos creido importante iniciar este libro con una breve entrevista, realizada por Guillermo
Wechsler, que ponga en contexto esta seleccion amén de sefialar los derroteros de la actual investigacion.



EL FENOMENO ORGANIZACIONAL (ENTREVISTA).

Cuando busco un hilo comun en esta seleccién de articulos, me viene a la mente inmediatamente la relacion
entre organizaciones humanas y lenguaje. El lenguaje ofrece conectarlo con la constitucion, la efectividad o la
transformacién de las organizaciones. En otras palabras, veo que usted ha hecho un esfuerzo para iluminar con
esta seleccion de papers, desde su teoria de la accion y de la comunicacién, el fendmeno organizacional. ¢Le
parece que ésta es una interpretacién adecuada para iniciar esta conversacion?

Es un punto de partida, aunque la verdad es que nunca estuve interesado por el problema de la organizaciéon en
si, 0 mas bien, nunca lo he estado de manera abstracta. El trabajo y el disefio del trabajo en las empresas que
me tocé conducir son los problemas que me han interesado.

Una pregunta que me preocupé mantener siempre abierta fue saber qué clase de ente es esta institucién tan
importante en la vida occidental en la cual pasamos parte importante de nuestras vidas. En mis tiempos
chilenos de los 60 6 70, que corresponden a los afios desde que sali de la universidad en 1965, a los 22 afios,
hasta que fui ministro de Estado, el problema se me planteaba confusamente. Me costaba darme cuenta de que
habia un gasto, un desperdicio que se producia por la mala organizacién o las malas préacticas de trabajo.

éSu preocupacion estaba puesta en resolver un problema practico de efectividad, de desperdicio de esfuerzos
humanos?

Si, nunca he pensado de otra manera. El desafio de tener una respuesta que funcione nos da un cierto rigor en
el pensar.

JY el pensar suyo de esa época de qué/quienes se nutria?

Creo que lo que me iluminaba en ese tiempo lo podria resumir en tres nociones. La primera viene de mi conoci-
miento de Staford Beer, el lider britdnico de aquellos afios de la Investigacion Operacional y la Cibernética
aplicada a la Administracion. De él aprendi un par de verdades. La primera y central es que la comunicacion y la
organizacién estan totalmente ligadas, que la organizacién permite 0 no la comunicacién, y que la organizacion
se realiza a través de la comunicacion. En aquella época no tenia bien articulada la distincion entre
comunicacién e informacion. La segunda verdad es que la informacién no eran los datos, sino que ese cambio
en los datos era el que producia una diferencia, y que en el concepto de informacion, el tiempo jugaba un papel
determinante. Data en momentos distintos podian producir gran valor, o perder valor totalmente; es por eso que,
para nosotros, leer el diario de ayer, no interesa tanto como el de hoy por la mafiana. Esas son las dos cosas
gue aprendi de Beer.

Pero aprendi algo mas. Aprendi de manera diferente y algo confusa el concepto de conversacion. Empecé a
darme cuenta de que en la vida diaria pasaba mucho tiempo conversando. Al comienzo ese conversar me
parecia como un obstaculo para el trabajo “real”. Pensaba que el trabajo real consistia en calcular, organizar,
programar sobre un escritorio, en una oficina, solo. Luego me di cuenta de que ese conversar era trabajo y que
estas conversaciones tenian consecuencias. En aquel tiempo no tenia la nocién del lenguaje como invencion y
constitucion de la realidad; lo que yo llamo el papel ontolégico del lenguaje vino después.

JUsted se refiere a la reflexion que inicid en su presidio politico y que luego continué con sus estudios de
filosofia en Berkeley?

Si, en ese tiempo, en Chile, con la lectura de Maturana y de Varela, las conversaciones ejercieron en mi una
influencia fundamental. Las preguntas que de alli emergieron las desarrollé mas plenamente en mis estudios de
filosofia, en Estados Unidos.



El segundo paper de esta coleccion Teoria Linguistica de la Organizacion, corresponde al estado de mi
pensamiento en los afios 83, 84. Realmente tiene su origen en un contrato con una gran compaiiia italiana que
queria saber mas de la relacion entre lenguaje y organizacion. Mi desafio era mostrarsela. Ese paper
representa lo que aprendi y desarrollé en mi doctorado, incluida mi tesis, publicada por Hachette como
Inventando la empresa del siglo XXI.

Ese paper, que todavia lo considero valido, no capta bien el problema de la estructura. Por muchos afios pensé
y reflexioné respecto de ese problema, lei a otros autores. El Unico pensamiento que recuerdo por su influencia
fue el de Mintzberg, con su teoria del pentagrama de la organizacion. También Staford Beer tenia algo que ver
con eso en su teoria del modelo cibernético, pero a ninguno de ellos me tocé aplicarlo. Lo que me llevé a un
pensamiento mas desarrollado, creo, ha sido nuestra practica de intervenciéon en consultoria en empresas de
Norteamérica y Europa.

En medio de ella, hemos desarrollado una nocién de transformacién y movilizacién de la empresa en la que
usamos un modelo de temporalidad de una organizacion competitiva expresado en términos de procesos de
negocios. Este nuevo desarrollo tedrico capta bien el problema de la estructura de una organizacion y lo hace
de un modo que es sensible a los estilos de la empresa, de su industria y del contexto mas amplio donde ella
aspira a hacer su aporte. Espero que podamos hablar méas de esto al final de la entrevista.

Hasta ahora hemos hablado de como su pensamiento sobre la organizacion ha ido apareciendo en sus
practicas como gestor y consultor. {Como inscribe estas experiencias suyas dentro de un espacio histérico
mayor del cual su teoria de la empresa es un aspecto parcial?

Un cambio histérico importante viene desarrollandose desde comienzos de siglo en filosofia y, en particular, en
filosofia del lenguaje. Este cambio se ha manifestado en nuevas teorias de la comunicacién, una de ellas es la
mia. No podia tener una teoria de la empresa sin una teoria de la comunicacion. En esta teoria de la
comunicacion el lenguaje tiene un papel central; pero no el lenguaje entendido como herramienta descriptiva,
sino como préctica articuladora de futuros con dos dimensiones: la nociéon de lenguaje como constitucion de la
realidad, y la nocién de lenguaje como la forma en que la historia se manifiesta. Esta es una inflexion histérica
en la filosofia que esta en el rasfondo de muchas otras innovaciones en areas especificas del quehacer huma-
no, en distintas disciplinas profesionales y en mi caso, en el entendimiento de la empresa y los negocios.

El lenguaje como constitucién de la realidad tiene méas que ver con la toria de actos de habla de Austin y
Searle, y la nocién de escuchar como revelaciéon de la historicidad tiene mas que ver con la hermenéutica de
Heidegger. Esas dos piezas fundamentales ya existian. Pero para mi empezaron a unirse en un solo juego, por
primera vez, durante mis estudios doctorales en Berkeley.

Yo diria que mi tesis doctoral dice dos cosas. Primero: lo que constituye a la empresa son estas redes de
conversaciones, que son redes de compromisos linguisticos, redes de actos de habla y que detras de eso hay
una estructura que se puede revelar por la taxonomia de los actos de habla que Searle habia estudiado y yo
modifiqué. Segundo: que la esencia del lenguaje esta en este escuchar histérico que se le otorga al ser humano
y que no es un acto de habla y es casi lo opuesto a los actos de habla. El escuchar es un ocurrir que al hombre
le es dado por la Historia y su historia, y eso ya empieza a aparecer como un lenguaje mas hermenéutico o
heideggeriano, si uno quiere llamarlo asi. A mi juicio, estas son piezas claves para entender al ser humano y su
trabajo en el siglo que viene.

Nosotros escuchamos sélo porque pertenecemos a una forma de ser histérica en la cual hemos crecido y
hemos sido socializados. Sélo cuando somos chilenos, vibramos con la cueca y el “Rio, rio“, y otras tradiciones



que forman una unidad y conforman un estilo completo. Sélo cuando estamos en México haciendo una
entrevista, Agustin Lara y José Alfredo Jiménez estan conectados con las tortillas de maiz, con la salsa picante,
con el tequila y los mariachis, con la forma de ser de los mexicanos. El individuo mexicano que conversa lo
hace dentro de ese “claro” histérico en el cual él aparece. A un aleman, a un francés estas cosas les parecen
exéticas, Io mismo que a nosotros nos parecen extrafias, como turistas, una catedral francesa o el centro de
Paris. Tenemos una concepcion distinta a la del parisino que aparece en ese “claro”; nos podemos comunicar,
pero vemos de manera distinta. Yo diria que la economia global exige pensar en esto de una manera cada vez
mas seria. Al pensamiento racionalista, en el que la mayoria de nosotros se ha formado, se le escapan estas
cosas.

La tesis de los actos de habla es mucho mas fuerte y mas operacional. La invencion del software “El
Coordinador” esta mas conectada con ellas; sin embargo, una no se hace sin la otra.

Y como llegd usted a integrar estos dos aspectos?

Estas son dos tradiciones que normalmente no se encuentran, pero estaban en Berkeley: una en el segundo
piso y la otra en el subterrdneo. En el segundo piso, la oficina de Dreyfus y en el subterraneo, la de Searle. Los
conoci Juntos y aceptaron trabajar conmigo. En cierto sentido fue un regalo del destino para el que estaba
preparado.

Creo también que esa tesis tiene algo de histérico como dice usted. No soy yo hablando de teoria, sino que
todos estamos en un cierto habitar histérico y creo que una de las preocupaciones del hombre de esta época es
el comunicar y no comunicar. Esta conectividad y esta globalizacién que se nos vienen encima, exigen hoy dia
una teoria de las estructuras de comunicacion y de la organizacién como base en los negocios.

Hoy dia se expresa en términos de Business Process. En los afios 78, 79 ya lo estaba pensando yo, y creo que
aqui hay que hacer una nota y decir: este es el tipo de cosas que tal como sucede con la Quimica o con una
determinada invencion historica asociadas al nombre de personas en un determinado momento, uno puede ver
mas bien que se trata del fruto de la historia que estd trabajando en uno. Creo que el insight de que la
organizacion y la empresa son redes de conversaciones, de que lo que las empresas producen son mas bien
condiciones de satisfaccion y temporalidades y no simples cosas; son lo que el mundo comienza a ver
ontolégicamente. Ese es un cambio ontoldgico, un cambio de estilo en las relaciones humanas, no es una cosa
inventada por mi, yo solamente he podido captar algunos aspectos de él.

Usted introdujo la nocién de cambio ontoldgico, ¢a qué se refiere con ella?, ¢como relaciona usted la
globalizacién con este tipo de cambio?, ¢como afecta este cambio a las personas que trabajan en
organizaciones?

Para poder responder a su pregunta, creo que hay que reflexionar antes acerca de la Pragmatica Universal del
Lenguaje y su encuentro con este momento histérico. Si nosotros hablamos de lenguaje y lengua, normalmente
lo asociamos con el uso de un cierto idioma como el inglés, el espafiol, o el japonés, etcétera, y asi sin pensar
mucho, creemos que estos idiomas tienen palabras: sustantivos, adjetivos, etcétera, y en la préctica al aprender
una segunda lengua uno va confirmando esa intuiciéon. Sin embargo, es muy dificil encontrar conceptos como
empanada en otras lenguas, pero las nociones de carne o de metal aparecen como faciles de traducir; y aunque
son palabras distintas estan en todas las lenguas. Pero también hay otros universales, son los que captan los
actos de habla. No voy a definir los actos de habla, pero voy a dar ejemplos; el lector que quiera mas detalles
puede recurrir al libro anterior. Tomemos el caso de pedir algo a alguien; es un hecho universal de que
podemos hacer cosas juntos. Y una manera de hacer cosas juntos es que uno le pida a otro que haga algo.
Cuando usamos la palabra pedir, uno puede usar sinénimos con inflexiones distintas que van desde rogar,
solicitar, insistir, invitar, hasta ordenar; todas formas de pedir, porque al final hay un hablante que desea que



otro ejecute algo. Esta es una relacion bastante universal y corresponde a una ontologia constitutiva de las
practicas humanas. Lo que hace a un ser humano ser humano, es su capacidad de participar en estas practicas
universales.

Uno tiene que imaginarse que en cualquier sociedad y en cualquier lengua, de alguna manera hay formas de
pedir que pueden tener variaciones, lo mismo ocurre con el hecho de prometer; uno tiene que aceptar que de
una u otra forma hay una manera de atarse, ligarse unos con otros. Puede tratarse de un comité muy formal
gque sustancia asuntos procesales de sociedades que tienen instituciones sagradas o solemnes que tal vez no
se encuentran en otras sociedades, o pueden ser formas muy informales como comunicar una simple intencién,
un intento, o un prometer mas formal. Lo que es universal es lo que yo llamo “atarse a un futuro con otros”,
porque sin esto, tampoco se da la libertad multidimensional que a veces sorpresivamente nos abren las
promesas que cumplimos a otro, ni la responsabilidad de hacerse cargo de preocupaciones de otros seres
humanos. En un sentido primordial, sin este atarse, nuestro existir no revela nada.

Yo diria que el descubrimiento de esta mecéanica, calza perfectamente con la intuicién practica del hombre de
negocios, ya que para poder vivir en el mundo tiene que negociar, y lo hace solicitando, haciendo ofertas,
pedidos, buscando gente, generando compromisos alrededor de él. Comenzamos a entender hoy dia que esta
algebra fundamental tiene que estar en todas partes y en todas las culturas.

Si usted y yo, tuviésemos que ir por negocios, por ejemplo a la Republica ¢ Kirguisistan, en donde hablan el
kirguise, idioma desconocido por la mayoria de nosotros, (no sabemos siquiera a qué familia de lenguas
pertenece), y si sabemos que podemos hacer tratos con ellos, y esos tratos implican hacer ofertas, pedidos, y
promesas, que tomaran una forma de ley y si en esa sociedad esas formas de pedir todavia no existen, y el
simple prometer esta ligado a otras cosas demasiado complejas, en donde los actos de responsabilidad no se
pueden hacer, es probable entonces que no se puedan hacer negocios. Es decir, las instituciones de mercado
requieren de ciertas practicas en el background acerca de como tratar con las promesas 0 con las obligaciones
de promesas, que corresponden de alguna manera a condiciones universales, pero que se dieron primero en el
mundo europeo, particularmente en paises de habla inglesa, en sus instituciones, pero que se han ido
expandiendo. Entonces, cuando hablamos de globalizaciéon, estamos hablando primero de esta capacidad
universal de hacer actos de habla y segundo, que esta capacidad histérica, que es diferente a la universal, se
ha ido universalizando. Unlversalizar significa planetizaciéon de estas practicas comerciales que a partir de cierto
momento se expandieron desde Europa y de paises de habla inglesa. Yo veo que América Latina esta recién
limpiandose de ciertas tradiciones mas bien burocraticas y autoritarias de hacer negocios. Saber manejarse con
las autorizaciones, los permisos especiales o lo que venia desde Espafia, era mucho mas importante que tener
instituciones de mercado libre en donde las personas eran capaces de negociar y manejar sus problemas y
desacuerdos de una manera independiente del Estado. El Estado crea estas instituciones donde esto puede
ocurrir como por ejemplo la ley, pero no nedia a través de su propia gente directamente. Yo diria que esta
globalizacién hace ahora posible la expansion. Pero creo también que esto no podria ser posible sin sistemas
de transporte a escala global de todo tipo, desde rutas navieras hasta aviones de linea y despachos de DHL y
sin las tecnologias de comunicacién, los fax o los teléfonos. La conectividad planetaria digital hace hoy posible
estas practicas de transacciones y viceversa, estas practicas de transacciones globales demandan estas
tecnologias. Y esta explosidén tremenda que estan teniendo hoy tres tecnologias va a converger seguramente
en algin momento: los teléfonos celulares, los teléfonos internacionales a través de lineas y satélites y los fax
que aprovechan la misma tecnologia para hacer copias. Hoy en dia ya no se puede vivir en el mundo de los
negocios sin tener fax o sin los laptop computers, que son fundamentalmente herramientas de comunicacion.
Para que esta Organizacién funcione, tenemos que tener esta digitalizacion a mano, como una cosa posible.

Usted pone al centro del entendimiento de las organizaciones los compromisos jminanos entre las personas.
Esa es la antologia constitutiva desde la que usted reflexiona e inventa y que en el entendimiento de las
organizaciones previas no existia. Antes predominé una antologia de tiempos y movimientos, una de funciones



y recientemente una de informacién. ¢(Por qué intuye usted que esta manera de ver la organizacion es
consistente con el mundo de hoy, en donde el mundo es mas global, mas flexible, en donde la innovacién es
mas acelerada?

No sé si pueda responder a la pregunta del porqué. Los “por qués” a menudo presuponen la existencia de una
explicaciéon Unica y yo creo que no existen esas cosas. Creo mas bien que uno hace muchas de estas cosas
porque el tiempo histérico lo estd solicitando. Como individuo uno esti respondiendo a un cambio de estilo
global, mundial; a su vez se encuentra con cosas que fueron preparadas por otros que ya habian hecho
inflexiones marginales en la cultura. Por ejemplo, yo no podria hacer lo que estoy haciendo si Austin en los afios
40 6 50 no hubiera comenzado a construir esta nocion de actos de habla, y si Searle no la hubiera retomado
después y si otros no hubieran confirmado estas cosas. Asi, uno trae una gran cantidad de experiencias e
intuiciones previas de otras gentes y yo diria que el solo hecho de hablar de otra gente predispone a interpretar
que la cultura es so6lo un momento de flechazos. La cultura tiene también inflexiones, que son pequefias
variaciones en el trasfondo desde el que se mira, que son casi invisibles. Entonces mas que responder al
porqué, le diria que esta vision desarrollada era consistente con una practica chilena, era coherente con estos
desarrollos teéricos que veia, con algunos de los que ni siquiera hemos hablado aqui, con mi ideologia, con mis
estudios filoséficos, pero por sobre todo, porque empezé a dar frutos practicos.

Esto permiti6 que en el mundo se empezara a decir que, mas que la nocién de burocracia funcional o de
informacion, ésta era la nocién de comunicacién que servia. Esto me ilumina para pensar en mis relaciones
sociales o comerciales.

Diria que esta teoria tiene un poder generativo, y la relaciono con la quimica. Antes que existiera la quimica, la
gente hacia cosas quimicas: vinos, quesos; usaban fertilizantes, tenian medicinas, pero todo esto era parte de
las tradiciones y del folklore; recetas innumerables y azarosas; recetas de los brujos, que no se sabe porque
tales hierbas curan pero las utilizan. Con las teorias, en cambio, en vez de memorizar mil quinientas férmulas,
aprendemos tres. Las teorias muy ricas tienen un poder generativo fundamental.

Las nociones de elementos quimicos o de reacciones quimicas no fueron un chispazo, en un momento, de una
persona, sino que habia “un camino que se fue llenando con los elementos hasta constituir la labia”. Tanto las
teorias que fundamentaban esta nocién de los elementos como las teorias de los fenédmenos eléctricos hasta
las de la cuéntica electrodinamica no son teorias puras, sino que se van confirmando en la practica. La industria
de los fertilizantes y de los sintéticos aparecen y de pronto nos encontramos con una explosion de la quimica;
aparecen la Bayer, la lloechst, la Basf en el mundo, industrias que le han dado a wn pais como Alemania un
gran poder econémico a partir del siglo XIX.

Yo diria que mi teoria comenzd a ser practica y dej6 de ser filoséfica en practicas como el desarrollo de
software, practicas que ayudan la transformacion individual, que iluminan las pacticas de la organizacion, que
iluminan hoy dia todo un movimiento de cambio en la manufactura y en la empresa que va desde el Total
Qualily (Calidad Total) hasta la economia de servicios. Esta teoria calza perfectamente con los fendmenos que
apuntan desde ahi: los enriquece, los ilumina y los proyecta, y eso es lo que una buena teoria debe hacer. Uno
se siente bien con una teoria por esas razones y no porque sean verdades de las que uno esta seguro per se.

¢Qué otras tendencias mundiales han confluido en su pensamiento?

Hay varios fendmenos. Yo partiria por la informatica. Nadie duda que la informatica y, particularmente los com-
putadores han sido una fuerza notable de cambio a partir de los afios 50. Los computadores, y no muchos se
dan cuenta de ello, no son herramientas funcionales como un automévil que permite desplazarse, o como los
teléfonos que permiten conectarse; nadie necesita computar. Computar no reviste gran interés. La palabra
computador en si no ilumina, entonces buscamos una explicacion através de la Informatica y de la recopilacion



de informacién. La verdad es que hoy dia el computador aparece como una herramienta que toma practicas
anteriores y las transforma. En siglos anteriores imprimiamos primero con tipos de madera, después se usé la
linotipia, y hoy uno imprime con un computador pequefio y una impresora laser. Ha cambiado el juego: o el
computador se transforma en una sola maquina con la TV y no vamos a poder distinguir ambas cosas o el
computador trae la conexion ala TV y la TV trae la riqueza a la gréfica.

Es un error decir que la funcion del computador es procesar informacion pues existe, ademas, como un nodo en
las practicas que tienen que ver con la transformacién del mundo a través de las redes de compromisos entre
personas. Esa es mi teoria de los coordinadores en general, que es mas grande que el producto “El
Coordinador” que es el software que inventé la primera vez. El computador aparece también como una maquina
virtual de juegos de todo tipo que se pueden coordinar. Es un coordinador de juegos y de practicas. Esa nocion
ha estado esperando ser digerida, porque hoy dia la gente no quiere saber mas de informatica, quiere saber
cémo usarla socialmente y por qué tiene que usarla socialmente.

Mi teoria ha servido para inventar una nocidon de computacion como coordinacion, y yo diria que no es la Unica
nocién que va a predominar, pero es una componente fundamental que va a permitir disefiar computadores,
software mas Utiles para las organizaciones y también mas flexibles. Pienso que alli hay un campo en donde
converge mi teoria y constituye un aporte.

Otro fenédmeno que esta ocurriendo en el mundo se produce en el campo de la manufactura y de los servicios.
Por ejemplo, los éxitos de la Toyota, que hoy se llaman Total Quality o estilos japoneses de gestion. Detrds de
toda esta gran conexién y economia de servicios en el mundo existe una coordinacion y flexibilidad que se
traduce en organizaciones flexibles, capaces de cambiar y adaptarse a nuevas situaciones y, sin embargo,
siguen creciendo. ¢Y como hace para no estar en una busqueda constante de soluciones a los problemas?,
porgue problema y solucion es una posicidbn muy estatica. Tiene que haber una coordinacion adaptativa, con
flexibilidad. La teoria de los Basics Process, en la que he estado trabajando, es capaz de dar cuenta
efectivamente de esto.

Por Gltimo mencionaria, en un plano mas general, el cambio de espacio de la cultura. Se habla del cambio del
espacio moderno al posmoderno, y el moderno tenia, todavia, esa nocion de una verdad racional cientifica, que
se acerca asintéticamente a lo que yo llamaria la verdad o el ojo de Dios. Hoy nos damos cuenta de que los
seres humanos tenemos que tener una nocién de verdad mucho mas modesta, pero mucho mas fluida. La
verdad es interpretativa, esta al servicio de las practicas de comunidades humanas y surge de esas mismas
practicas; no esta por encima de ellas, fluye a través de las practicas humanas en un constante establecerse,
pero también con giros.

A partir de esto, uno puede leer la ciencia, lo que no quiere decir que la ciencia sea relativa. Nuestra nocion de
organizacién permite mantener viva esta nocién de estructuras permanentes y a la vez histéricas. Por ultimo
esto de conjuga bien con las tendencias modernas de la filosofia, de las cuales nace, por lo demas, esta
convergencia de lo hermenéutico con lo pragmatico; por eso hoy yo hablo de Pragmatismo Hermenéutico o de
una Hermenéutica Pragmatica; no sé cual de los dos nombres convenga mejor a la base tedrica de este
pensamiento. Yo lo separaria de otras tendencias. No es el neopragmatismo de Richard Rorty ni el
posmodernismo de Jean-Francois Lyotard; tampoco es el constructivismo de Lacan, pero con todos se
relaciona porque de alguna manera estamos en el mismo momento de la historia; y la manera de interpretar la
hermenéutica, a Heidegger, o a Nietsche tiene que ver con todo esto.

Me parece que esta manera que usted plantea de como ver las organizaciones y el espacio de los negocios,
camina los espacios en donde los seres humanos existen i/ se proyectan. Abre posibilidades antes no
existentes pero laminen genera riesgos que antes no estaban alli, y lince ilie premisas antes inmutables se
tornen ahora fluidas.



Lo que usted sefiala apunta bien a algo que Heidegger dice respecto de los seres humanos: “77;c Uasein is the
kind of being that to be is an issue for him”, o sea, su naturaleza no esta definida de antemano, sino que la
pregunta sobre el ser define lo que es el ser. Eso es lo que nos define como seres esencialmente incompletos,
pero a la vez poéticos; la poesia del ser juega un papel importante en el ser mismo. En definitiva, siempre
estamos inventando profecias autocumplidas que por largo tiempo crean la ilusion de que funcionan. Por
ejemplo, si ta crees que la naturaleza humana es egoista y que el individualismo egoista es la manera “real” de
ser del hombre en una sociedad, vas a crear una sociedad que, aunque tiene evidencias de ser asi, no puede
interpretar a todo el fendbmeno humano. Habrd gente que sostenga que esa interpretacion es restringida porque
para que sea asi se requiere una institucion como el capitalismo. Se requiere que esta conducta se valide, que
al individuo se le preserve el derecho de apropiarse del esfuerzo de su labor. Al mismo tiempo, todo eso no es
inconsistente con que una serie de instituciones, que hacen posible a estas instituciones, requieran cooperacion
y solidaridad al mismo tiempo.

De ahi que una de las crisis del totalitarismo radica en que su éxito a veces destruye parte de las instituciones
gue hicieron posible que existiera, y eso ha estado en discusion todo el tiempo. Es cierto algo que usted dijo:
este pensamiento, no mi teoria, sino el espacio en el que hoy ella se inscribe, cambia el sentido comun, y al
cambiar el sentido comun, temas que antes eran casi imposibles, miticos, como la creacién de la innovacion
como un fenédmeno social permanente en toda organizacién, son ahora posibles y necesarios.

Antes habldbamos de la creatividad y del estilo individual, mas bien celebrando una escasez con una
resignacion oculta. Hoy dia vemos que la innovacién es algo accesible al ser humano; producir gente que
escribe, lee y compone es algo obvio en nosotros, pero no en toda época. Y asi hay otros rasgos que no
podemos hoy dia anticipar y que se nos pueden poner en el centro del cauce.

Otra de las cosas que tenemos que aprender los seres humanos es a vivir como ciudadanos del planeta,
ciudadanos de naciones y de regiones al mismo tiempo, como tres tipos de identidad. Si definimos lo politico,
gue es un quehacer humano, como un tema que nos liga contextualmente con otros seres humanos, entonces
nacen opciones. Ciertas violaciones de los derechos humanos, cierta destruccion del planeta o ciertas reglas
fundamentales nos vinculan como dudadanos planetarios. Pero si estamos preocupados de las naciones en las
cuales vivimos, de su futuro, de las instituciones que permiten ciertas garantias de salud, educacién, bienestar,
entonces somos ciudadanos de la nacion. Y si estamos preocupados del diario vivir, del quehacer, de las
costumbres locales, y lenguas locales, somos ciudadanos de comunidades mucho méas pequefias. ¢Cémo a
estos tres seres histéricos, — que no son individuales, pero que se manifiestan en cada uno de nosotros, que
tienen un sentido comln que nos precede —, los armonizamos, los trabajamos y los hacemos parte de un
disefio institucional? Esto es algo que tenemos que aprender a vivir. Europa esta viviendo hoy la explosion de
los regionalismos, la crisis de las naciones, y la insuficiencia de nuestra idea de ciudadanos planetarios. Y eso
le va a pasar a todo el mundo.

Si los hombres y mujeres que hoy conformamos las comunidades y las organizaciones no somos sensibles a
estas nuevas dimensiones que nos abre el devenir, tarde o temprano nos terminara ganando el sin sentido, el
voluntarismo o la ansiedad. Necesitamos cultivar un sentido comdn que hoy no es comun.

¢Cudles son a su juicio los aspectos no comunes de este sentido comln que es necesario desarrollar para
entender las organizaciones y a nosotros dentro de ellas?, o dicho de otro modo, ¢cémo el sentido comin que
hemos heredado hoy dia es insuficiente?

Creo que el sentido comun heredado esta descrito por cosas como las siguientes: el mundo esta formado por
objetos y por mentes; los objetos ocupan posiciones, son cosas; estan descritas, en Ultimo término, por
particulas que se mueven. La mente estd conectada de alguna manera al cerebro, pero tiene creencias,



fundamentalmente tiene mapas de esa realidad. Conocer es tratar de construir esos mapas, que parten por la
percepcion y contindan por el pensamiento cientifico.

Movernos es como andar con un periscopio en los ojos; presupone un alguien que esta mirando. La nocion de
comunicacién, en este sentido comin, es que nos comunicamos con otros a través del envio de informacién,
que nos permite ir mejorando estos mapas. La nocion de conocimiento de la “escuela racional”, consiste
fundamentalmente en reglas de cémo manejarse en el mundo, reglas que descartan la emocién reservada para
el dominio individual. Esta caricatura corresponde al sentido comun nuestro; el ideal del conocimiento es el ideal
de la fisica: la prediccién.

Pero aquella nocién oculta otra concepcion: que la mente y el cuerpo no van separados, que los objetos se
constituyen en el conversar, que una parte importante del mundo es la imaginacién, no individual; una
imaginacion poética historica; ése es el ser: somos lo que somos porque venimos de un mundo, de una cierta
manera de ser, que incluye el pasado, el futuro y las relaciones que nos constituyen y que son mas profundas
gue el conocimiento empirico. Esta manera de ser que no es totalmente revelable pero que esta ahi, se da
como una especie de habilidad y practica; entonces, en vez de un individuo con un periscopio, SOmos
fundamentalmente cuerpos que se asoman a un espacio histérico donde el mundo se nos revela y nos
revelamos a nosotros mismos. El individuo es un poeta que recibe esa herencia y la transforma; desde este
punto de vista las empresas son formas sociales de redes de compromisos en las que el hombre encuentra su
significado histdrico, creando relaciones con otros y con él mismo; es otra perspectiva.

Cuando usted habla del “ser individuos”, creo ver en ello dos dimensiones: al mismo tiempo somos y no somos
individuos.

Los seres humanos somos individuos en cuanto tenemos cuerpo y somos los actores en los cuales los actos de
habla emergen. El individuo pide, promete, declara, se constituye, pero ese individuo hace sentido porque tiene
una lengua y tiene una tradicién histérica. Y ese sentido no es individual, pertenece a estos espacios de
maneras de ser historicas (Disclosive Spaces, Clearin®, conceptos parcialmente incluidos en los papers). Yo
diria que se dan estas dos dimensiones: el ser humano no existe sin una sociedad histérica que le da
significado y le da un ser, pero ese ser, al misino tiempo, se manifiesta como individuo al responsabilizarse por
su hablar y por el futuro que de ese hablar emerge. Son dos dimensiones distintas de mirar lo mismo; no es que
sean dos fendmenos; las dos expresan maneras constitutivas del ser.

Hasta aqui hemos hablado del contexto al que pertenecen los papers de esta seleccion y hemos conectado sus
contenidos con transformaciones mayores del mundo de la empresa y los negocios en que ellos se inscriben.
Quisiera pedirle aliara que se refiriera a lo que no estd en los papers, pero que si esta en su trabajo actual y
saber como ve usted el futuro.

Los papers incluidos aqui fueron escritos entre los afios 84 al 90 basicamente, y cada uno de ellos puede ser
leido individualmente y ser una contribucién para el lector. Pero como todos los papers son distorsiones de lo
gue uno esta pensando, hay mas cosas que uno no escribe 0 que suprime, y creo que a eso apunta su ultima
pregunta.

A mi me preocupa mucho en primer lugar como producir la movilizacion de una empresa; como cambiar la
cultura y el estilo de la cultura de los individuos; como se da la relacién movilizacion-transformacién. En
segundo lugar, cobmo encontrar una ldgica universal de la empresa que lios permita desarrollar herramientas,
tener estrategia de disefio de herramientas a largo plazo, este disefio de herramientas y la capacidad cognitiva
de la empresa estan muy conectadas, y creo que las inversiones de las empresas se van a dar ahi mas que en
ninguna parte. Uno empieza a ver que en los bancos o en las lineas aéreas, el software es la clave. Pero si lo
llamamos software estamos entendiendo mal el problema; el problema es la mente, la mente de la organizacion



como el conjunto de préacticas de la organizacion.
&Y cémo se disefia eso a largo plazo?

Para eso tengo que escribir una teoria de la organizacién y su mente y conectarla con una teoria de los
individuos. En ese trabajo nos encontramos ahora, acumulando poder teérico y practico en nuestras
consultorias en Norteamérica y Europa.

La tercera cosa que me preocupa es la nocion de estilo y en ella estoy trabajando también. Creo que para poder
movilizar no podemos pensar que necesitamos educar a cada persona, ni que cada persona tiene que
entender. Lo que tenemos que producir es una inflexion de estilo, y el estilo tiene algo focal, algo holistico, una
especie de holograma de la realidad social. Pienso que ahi hay algo muy importante. Finalmente me interesa
una teoria de la economia de la organizacién. ¢Como ser capaces de transformar lo cognitivo y cultural, incluso
el estilo, en una nocion de capital? Uno invierte en capital cognitivo, en transformacién y movilizacién, y esto
tiene que ser transformable en cosas que puedan ser comparadas con las otras nociones de capital, como el
capital financiero o simbdlico (de marcas) que a veces se usa en algunas empresas. No sélo porque
necesitamos justificarnos, sino porque en definitiva la economia esta cambiando; necesitamos una nocién de
economia donde estos capitales jueguen un papel central. Pienso que la ausencia de esta nocién esta
provocando crisis muy grandes, por ejemplo empresas que invirtieron mal, o que fueron sorprendidas por
cambios muy grandes. Hoy dia tenemos una sociedad donde la nocidon de capital juega un papel muy
importante y no sabemos, sin embargo, como se considera este capital dentro de los otros capitales. También
estoy trabajando en este campo.

Usted us6 la nocién de movilizacion-transformacion como una distincion clave para entender el cambio en una
organizacion. ¢En qué se diferencia esto de lo que habitualmente se entiende como redisefio organizacional o
como cambio cultural o cultura de calidad total?

Creo que la idea de movilizacion se opone ala de implementaciéon de procedimientos o de aplicacion de un
conocimiento que se recibe primero y después se aplica. La movilizacién es un cambio de estilo, un cambio de
estado de animo, de practicas y no todas las practicas se constituyen como reglas. Son fendmenos diferentes,
pero tienen en comuln el estado emocional con que la persona se compromete con la empresa. Pero si nos
guedamos en las reglas, asfixiamos el espiritu creador y producimos burdcratas. Pero movilizar es también
cultivar estilos, ampliar el repertorio de una organizacién para lidiar con situaciones cambiantes; es hacer crecer
algo de valor que se encuentra oculto en una persona o en la manera de ser de una empresa, de modo que si
uno lo pone en una perspectiva adecuada florece y da un poder que antes no estaba. Y aqui, cuando hablo de
estilo, no me refiero a una imagen visual, estética, aunque eso sea parte de él. Me refiero mas bien al foco al
que retornamos para darle sentido a nuestro ser en nuestro guehacer, como individuos 0 como empresas, a
aquello con lo cual necesitamos alinearnos para darle vitalidad poética y poder a nuestras empresas en un
sentido amplio.

La movilizacién tiene algo parecido a lo recién expresado en el sentido de que tenemos que tomar en serio la
esencia cel ser para poder afrontar una tarea que es muy dificil. Cuando hablamos de movilizaciébn no estamos
hablando de un juego metodoldgico; estamos hablando de redes humanas concretas, de precariedad, de
premura ante amenazas competitivas, o de la necesidad de cambiar ciertas practicas o ciertas tecnologias
masivamente. Aqui no se trata de decirle a las personas: “mire aqui hay nuevos conceptos que se van a
aplicar”; se trata de una profunda transformacion individual que, a su vez, es un cambio de estilo social.

¢Me puede mostrar eso con algunos ejemplos?

Apple Computers. Esta compafiia no se ha constituido por tener el mejor software o el mejor hardware. Yo diria



que cada uno de sus productos ha tenido la capacidad de seducir al mundo, de hacer sentir a sus trabajadores
como personas exitosas. Ellos no venden, muestran una manera de vivir; evangelizan. Ahi estan apuntando a
un estilo, a una union de corazén y cuerpo coherente con el mundo futuro, con un espiritu de libertad y
responsabilidad; vender el producto significa enamorar a la gente con estas préacticas.

Estilos no exitosos lo encontramos en General Motors. La compafilia no se siente innovadora, no toca el
corazon de la gente, hay un tremendo sentido de inercia.

Otra falla en la movilizacion ha sido la Perestroika de Gorbachov, incapaz de seducir al viejo comunista
militante, ni tampoco atraer a los reformistas de una manera unida que le ofreciera un futuro a ambos. Yeltsin ha
tenido momentos de mas éxito, puntualmente, y asi hay muchos mas ejemplos.

Estoy hablando de una movilizacibn muy distinta, todas estas movilizaciones son concretas, responden a
situaciones reales, no podemos separar la reflexion de la accién, no podemos separar la educacién de las
practicas. Pero tienen una cosa en comun, todas implican una transformacion ontolégica, estamos hablando de
un cambio de estilo. El ser humano deja de ser este individuo cartesiano de la pregunta interior, y se abre a un
ser que tiene conciencia de ser un espacio de transformacion, de manifestacion de estilos historicos, de una
multiplicidad de estilos histéricos, y en ese espacio el individuo surge como el fendémeno de la responsabilidad y
de la historia de sus narrativas individuales, pero que no es independiente de su estilo.

Necesitamos sensibilidad histérica ante esta multiplicidad de estilos y necesitamos entender que toda
innovacién se nutre de la historia; es sé6lo una sensibilidad ante nuestro pasado lo que nos permite hacer
innovacion. De esa movilizacién es de la que estamos hablando. Esto no b van a encontrar tratado en los
papers de esta seleccion; sin embargo, puedo decir que necesitamos movilizar individuos y necesitamos
movilizar practicas fundamentales; una especie de vivero en donde este estilo se cultive y se expanda por toda
la organizacioén. Si se hace eso, se evita tener que pensar en la educaciéon de miles de personas antes de hacer
cualquier cosa. Y tenemos que combinar estos cambios de estilo con los fenémenos de la conectividad y la
explosion de la transformacion tecnoldgica que esta ocurriendo.

Gracias, doctor Flores, por estas respuestas suyas, las que confio seran muy Utiles para que los lectores
comprendan la evolucion de su pensamiento en los textos que aqui siguen.



EL CARACTER LINGUISTICO DE LAS ORGANIZACIONES
I. INTRODUCCION

El propoésito de nuestra investigacion en este capitulo es responder a la pregunta: ¢Qué es una organizacion?
Vivimos en organizaciones, nuestro trabajo es imposible sin marcos organizacionales, incluso jugamos en
organizaciones. Nuestro ser social mas profundo es una cuestion de organizacion. Sin embargo, no
comprendemos qué son las organizaciones. No entendemos como disefiarlas y no comprendemos en qué
pueden transformarse las organizaciones. En este momento, ¢qué nos lleva a preguntarnos acerca de hs
organizaciones? En parte, es en respuesta a una creciente desazon frente a la vida organizacional. No todo el
mundo percibe este malestar, pero esta presente como una corriente en el ambiente de negocios y en la cultura
organizacional de nuestro tiempo. La vida al interior de las organizaciones ha cambiado en el curso de los
Ultimos 25 afos y continla cambiando hoy. ElI cambio se producira, dirjamoslo nosotros o no. Los cambios en
la vida organizacional y las insatisfacciones que experimentan algunas personas en las organizaciones inspiran
preguntas que debemos enfrentar. Las innovaciones tecnoldgicas se estdn dando, aparentemente con una vida
propia, independientes de las personas que producen o emplean la tecnologia. La innovacion tecnoldgica altera
la naturaleza del trabajo en las organizaciones y exige que éstas, a su vez, cambien para mantener el ritmo. La
competencia de mercados requiere que las organizaciones adopten nuevas tecnologias y se modifiquen con el
fin de permanecer viables. Al intentar transformarse, las organizaciones se ven obstaculizadas por una inercia
social. Las personas dentro de las organizaciones no responden de manera creativa a los problemas y parecen
resignarse ante el fracaso de cualquier intento por cambiar la organizaciébn o por completar cualquier proyecto
organizacional de envergadura.

Desde el punto de vista emocional, muchos de nosotros estamos intranquilos con la vida organizacional. Los
empleos nos presentan desafios. Nos vemos abrumados con el peso de “cosas por hacer”, responsabilidades
que debemos atender, tareas por ejecutar. Nuestras posiciones en las organizaciones no ofrecen oportunidades
para la creatividad o la innovacién. Estamos incomodos con nuestros comparieros de trabajo. Debemos trabajar
con ellos, pero ellos frustran nuestras propias ideas y planes. Nos sentimos expuestos de manera constante a la
posibilidad de que nuestros colegas emitan juicios negativos sobre nosotros. Con frecuencia nos parece que las
organizaciones no son ambientes sociales ode trabajo aceptables. No obstante, la mayoria de nosotros se
resigna ante la propia incapacidad de hacer algo en este aspecto. Tal vez las organizaciones son un mal
necesario, pero en resumidas cuentas, un mal.

No todas las personas que participan en la vida organizacional comparten estas insatisfacciones. Creemos, sin
embargo, que el fendbmeno apunta a algo que falta en las discusiones tipicas al interior de las organizaciones;
algo que libros tan populares como In Search of Excellence y Corporate Cultures sefialan, pero sin captar adn.

Lo que falta, insistimos, es plantear la misma pregunta que nos hacemos aqui: /Qué son las organizaciones?
Esta no es una mera pregunta intelectual: ella también es de indole practica. Formulamos la pregunta no sélo
para describir las organizaciones, sino para abrir oportunidades de redisefiarlas. Al final, ofreceremos una
proposicién en respuesta a la pregunta: “;Qué hacemos ahora, dado el lugar en que nos encontramos, dadas
las précticas actuales y la comprension que tenemos de las organizaciones?”

En este libro presentamos una nueva interpretacion ontoldgica de las organizaciones. Es decir, estamos propo-
niendo una respuesta original a la pregunta sobre la naturaleza de las organizaciones. Nuestra respuesta sera
nueva, aunque al mismo tiempo tomara en cuenta lo que siempre han sido las organizaciones.

Distinguimos el surgimiento especifico de las organizaciones en nuestra cultura del fendmeno fundamental que
las organizaciones son para el tipo de seres que somos nosotros. Afirmamos que las organizaciones no son
meras instituciones o burocracias, sino que son fendmenos politicos. Entendemos por “politico” a la reflexion



acerca de como tendremos que Vvivir juntos socialmente. La politica es la discusibn mediante la cual
determinamos nuestro ser social. En politica nos preguntamos qué clase de interacciones debemos tener unos
con otros; qué clase de conversaciones sostendremos y cémo llevaremos a cabo esas conversaciones. Las
organizaciones son uno de los lugares en donde es posible tener este tipo de discusiones.

La teoria organizacional no se ha iniciado tradicionalmente con esta orientacién, usamos por obvias ciertas res-
puestas a la pregunta que debe plantearse en todo pensamiento que quiere ser original, acerca del disefio de la
vida organizacional. Por lo general, somos victimas de nuestra propia comprensién sobre quiénes somos Yy
cémo deberiamos estar juntos.

Bajo este entendimiento dominante vemos las organizaciones como grupos de individuos; donde cada individuo
esta motivado en sus acciones por un conjunto de deseos. La organizacion, en especial la organizacion politica
—aunque no exclusivamente— es un dispositivo construido para la eficiente blusqueda de los deseos
individuales. Este es el concepto de organizaciéon politica que se encuentra mas generalizado en el
pensamiento politico occidental, pero lo mas importante es la comprensidn practica que encontramos mas
usualmente en aquellos que viven en organizaciones. De este modo, nos vemos forzados a pensar que las
organizaciones son conjuntos de individuos que cooperan para satisfacer deseos individuales y colectivos. Lo
que es mas tragico respecto de esta comprensiéon usual es que pierde la oportunidad de repensar y redisefiar lo
gue iniciamos aqui. La tragedia es que aceptamos esa comprension como un hecho. Nos aceptamos a nosotros
mismos como conjuntos de deseos. Aceptamos las organizaciones como simples herramientas que nos
proporcionan lo que queremos como individuos. Lo que falta es la oportunidad de reformular la pregunta de
quiénes somos Yy asi volver a abrir la oportunidad de determinar quiénes somos.

El objeto de semejante “reconstruccion ontoldgica” es abrir esta oportunidad para disefiar. No nos interesamos
simplemente en ofrecer una descripcion de la wda organizacional en aras de una descripcion precisa. Los infor-
mes tradicionales, empiricos o descriptivos de las organizaciones dejan sin tocar al fenémeno propiamente tal.
El rasgo mas distintivo de nuestro propio enfoque consiste en que a través de la comprension linglistica de las
organizaciones, llegamos a la pregunta acerca de cémo producir el fenédmeno de la organizacion (como disefiar
organizaciones).

Una primera descripcion nos muestra a la organizacion como un objeto estatico que debe ser captado en una
representacién. Nuestra propia interpretacion, en el marco del disefio ontoldégico toma, en cambio, a la
organizacién como un fenémeno producido en el lenguaje, en “declaraciones” que son parte de nuestra propia
historia. Al seguir la pista al fendmeno hasta su declaracion de fundacién, abrimos por primera vez la posibilidad
de redeclarar lo que son las organizaciones, de apropiarnos de aquellas declaraciones iniciales haciéndolas
nuestras como oportunidades con las cuales nos comprometemos y no solamente como hechos que estamos
forzados a aceptar. Hemos anunciado asi el propésito y la orientacion de nuestra investigacion. Nuestra
investigacion es exploratoria como lo debe ser todo cuestionamiento y pensamiento original. No hablamos como
autoridades, sino como participantes en una discusion fundamental que ahora iniciamos. Sin embargo, tenemos
la certeza de que estamos emprendiendo una innovacion radical en la comprensién de las organizaciones. No
estamos meramente ofreciendo otro “punto de vista” o “perspectiva” sobre las organizaciones. Estamos
llevando a cabo una reconstruccion filosofica del fenbmeno en si. Abriremos interrogantes y nuevas
posibilidades. La prueba de nuestra investigacion seran las posibilidades para el disefio de vida organizacional
que ella abra a nuestros lectores.

Desarrollaremos nuestra respuesta a la pregunta sobre la naturaleza de las organizaciones en las siguientes
secciones de este libro. Ellas incluyen una ampliacién de nuestra comprension de las organizaciones como
fenédmenos politicos, el marco de nuestra nueva comprensién superpuesto al trasfondo del entendimiento usual
de las organizaciones la presentacion de la estructura de las organizaciones y una discusion de los estados de
animo, emociones y evaluaciones sociales que constituyen un aspecto esencial del fenémeno social que son las



organizaciones.

Debemos hacer notar, ademas, las limitaciones de este libro. Nos estamos preguntando sobre el fenémeno de
la vida organizacional desde un punto de vista privilegiado “dentro” de la organizacion. Esto es, estamos
mirando a las organizaciones desde posiciones privilegiadas de individuos que participan en organizaciones,
que las construyen y viven en ellas. Nuestra preocupacion aqui es intra-organizacional; esto es, se refiere a las
relaciones entre individuos dentro de la organizacion y entre el individuo y la organizacion de la cual forma
parte, y no inter-organizacional, esto es, las relaciones entre las propias organizaciones.

Il. FICCION Y ANALISIS

Iniciaremos nuestra investigacion con una ficcion. Esta ficcion es un cuento en el cual podemos ver y escuchar
los fendmenos organizacionales fundamentales. Después de relatar este cuento podemos efectuar una
investigacién preliminar de las organizaciones, tanto de las formas especiales que adopta la vida organizacional
para nosotros en nuestra cultura como de la estructura ontolégica permanente que existe tras estas formas
especiales.

Pedro y Carlos son gerentes de una empresa educacional, que ha desarrollado un nuevo curso que Pedro
domina pues ha trabajado muchisimo en él y ahora esta preocupado de que tenga un buen comienzo. Carlos,
gue ha tenido s6lo un minimo conocimiento sobre el curso que administra Pedro, se encarga de entrenar a los
empleados dentro de la empresa. El sabe poco sobre el curso y no ha asistido a las reuniones referentes al
desarrollo, marketing o funcionamiento diario del curso.

Pedro pide reunirse con Carlos a fin de discutir acerca del entrenamiento de los nuevos empleados o de la
recapacitacion de los empleados existentes, con miras a ensefiar el nuevo curso. Carlos conviene en reunirse a
las nueve de la mafiana del dia miércoles, y ese dia la conversacion es la siguiente:

P: —Buenos dias, Carlos. Queria hablar con Ud. sobre los profesores que voy a necesitar para el nuevo curso
de contabilidad.

C: —he escuchado algo sobre el curso; ¢como marcha?

P: —Muy bien. La matricula es muy numerosa y el curso esta listo para iniciarse, pero necesitamos profesores.
C: —¢Cuando comienza?

P: —EIl primer da del préximo mes—en veinte dias mas. Tenemos cinco secciones diferentes que necesitan
profesores.

C: —¢Cuantos profesores tiene Ud. ahora?

P: —Sélo uno —John Davies— la persona que ha estado colaborando conmigo en el desarrollo del curso.

C: —¢Y Ud. necesita cuatro mas en veinte dias? ¢Dénde conseguiremos cuatro profesores mas?

P: —Es por eso que pedi esta reunion.

C: —Pero simplemente no podemos conseguir la gente con tanta rapidez. ¢Por qué no me llamé antes?

P: —Las matriculas han sido muchas mas de las que esperabamos. Sélo supimos el lunes lo que realmente
necesitabamos.

C: —Esto es un lio. No creo que lo podamos arreglar. ¢Puede Ud. reprogramar las clases, darnos algun
tiempo?

P: —No, nosotros estamos comprometidos. Debemos conseguir los profesores.

C: —¢Tiene Ud. algunos candidatos?

P: —Joan tiene alguna experiencia docente en contabilidad, al igual que Jack Crane. Sin embargo, no estoy
seguro de que estén disponibles.

C: —jLlamemos para saberlo! Mire, tenemos que resolver esto de inmediato. Paseme mafiana un informe por
escrito sobre todas sus necesidades: personal, entrenamiento requerido, todo. Enviemelo en la mafiana y nos
reuniremos mafiana en la tarde. Mientras tanto buscaré algunos candidatos. Vea cual es su presupuesto para



capacitacion y contrataciones también. ;/Qué le parece a la una de la tarde, mafiana?

P: —Esta bien. Conseguiremos que venga John también y alguien de personal.

Carlos y Pedro regresan a sus oficinas. Carlos llama a un amigo en otro departamento de la empresa y le
reporta acerca de la situacion. El amigo le dice que Pedro realmente se ha dejado estar y que ademas ahora lo
ha involucrado en el enredo. Su amigo recuerda otra situacion, en la que Pedro manejé realmente mal un
proyecto. Terminamos esa vez, dice, “saliéndonos del presupuesto” para solucionar el lio.

Pedro llama luego a Joan y a Jack Crane para saber si estan disponibles y también al gerente del departamento
del personal para saber si existen mas candidatos. Pedro se pone a trabajar nerviosamente en el informe que le
ha solicitado Carlos. Esta preocupado, obviamente, sobre lo que ocurrira si él debe empezar el curso
cancelando matriculas para la mayor parte de sus secciones.

Pedro llama también a John Davies y le pide que vaya con él a su préxima reunién con Carlos. John acepta
después que Pedro le informa la indole de la reunién. John dice que él podria duplicar su propia carga docente,
pero que primero debe discutirlo con su esposa. John y ella esperan su primer hijo dentro de tres meses.

Interrumpamos el cuento e1 este punto. Comencemos nuestro analisis y hablemos de cédmo podria ser esta
historia.

Ya tenemos una descripcion de lo que ocurre en esta situacién organizacional. El propio cuento nos la ofrece.
Entonces, ¢qué queremos conseguir de un analisis? Con el fn de comprender lo que sucede aqui en una forma
que nos permita disefiar la vida organizacional, es preciso que vayamos mas alla de la clase de descripcién que
nos proporciona el relato. Este nos entrega una cronologia de sucesos. Nuestra investigacion revelara las
estructuras permanentes de los sucesos descritos en el cuento, estructuras que ocurren dentro de él y dentro
de cualquier fenbmeno organizacional. Efectivamente sé6lo captamos lo que ocurre en la organizacion cuando
identificamos dichas estructuras recurrentes.

Lenguaje

El primer punto sobre el cual queremos poner especial énfasis respecto a lo que sucede en el cuento es que
nada ocurre sin lenguaje. La reunién misma no tiene lugar sin que alguien (Pedro en este caso) la solicite. La
otra persona declina o acepta. El “tema” de la reunién no existe tampoco, excepto que alguien lo haya
producido mediante el lenguaje. Alguien propuso un curso de capacitacion, alguien especific6 qué clase de
curso deberia ser y qué deberia hacerse en él, alguien anuncié el nuevo curso y asi sucesivamente. Nada de
esto ocurre sin el lenguaje, sin hablar y escuchar. La organizacibn misma no existiria sin el lenguaje, sin que
alguien la haya propuesto, anunciado publicamente su existencia, etcétera.

Ahi estd el punto: nada ocurre aqui sin el lenguaje. Si debemos comprender esta pequefa parte o cualquier otra
de la actividad organizacional, debemos comprender los actos de hablar y escuchar que tienen lugar en las
organizaciones. El hilo que guia nuestra investigacion y nuestras recomendaciones de disefio sera el lenguaje;
lo que la gente hace en las organizaciones es hablar y escuchar. Necesitamos entonces descubrir qué clases
de habla y escucha constituyen una conducta organizacional y orientan nuestras recomendaciones al disefio de
la manera en que las personas deben hablar y escuchar en las organizaciones.

Conversaciones para la Accion y para Posibilidades

Antes de continuar, precisaremos algunos puntos necesarios respecto del lenguaje. Cuando decimos que no
ocurre nada sin el lenguaje, entendemos por “lenguaje” algo muy particular. La mayoria de nosotros comprende
el lenguaje como una especie de instrumento que empleamos para representar objetos en el mundo o
pensamientos en nuestras mentes. El signo “manzana” emite al concepto manzana. Lo “bueno” representa el



pensamiento del bien. No es esto lo que queremos decir aqui. Por lenguaje entendemos conversacion;
especificamente “conversaciones para la accién” y “conversaciones de posibilidades”.

Estos términos se haran familiares a lo largo de este libro, pero aqui daremos una introduccién sobre ellos. Las
conversaciones para la accion son aquellas mediante las cuales logramos que las cosas se hagan. Pedro
solicita una reunién, Carlos acepta la solicitud de Pedro. Esta es una conversacion para una accién, en su forma
mas sencilla, una peticién y una promesa de cumplirla. Es sencilla, pero produce dos cosas: una accion futura
(la reunién) y un compromiso para la accion futura. Es asi como se hacen las cosas en el mundo. Alguien
presenta una peticion y alguien hace una promesa.

Al hacer una peticién o una promesa, nosotros escuchamos “condiciones de satisfaccion”. Estas son esenciales
para una peticion o una promesa efectiva. Las condiciones de satisfaccion son simplemente aquellas que
entendemos como las condiciones bajo las cuales se cumplira una peticion o una promesa. Nuevamente, Pedro
solicita la reunién. La reunién debe realizarse a una determinada hora y en un lugar. Carlos debe asistir en
persona y debe llegar preparado para continuar la conversaciéon. Y asi sucesivamente. La mayor parte de ellas
no necesitan ser dichas explicitamente; ya estdn entendidas por los participantes en la conversacion y no
requieren ser subrayadas. Pero ninguna peticion o promesa es tal sin que existan condiciones de satisfaccion.

Las promesas Yy las peticiones son dos de cuatro movimientos basicos que distinguimos en las conversaciones
orientadas a la accién. Los otros dos son afirmaciones y declaraciones. Con una afirmacién se dice que algo es
asi 0 que es verdadero. Por ejemplo, Pedro dijo a Carlos que Joan tenia cierta experiencia docente en
contabilidad. Desde el momento en que Pedro ha hecho una afirmacion, debe ser capaz de apoyarla con
evidencias si Carlos lo desafia. Al hacer una afirmacién nosotros nos comprometemos a suministrar una
evidencia en caso que nos sea solicitada. Una declaracién, en cambio, no es decir que algo es asi: es hacer
gue algo sea asi. Cuando Carlos dice: “Esto es un lio”, él no esta declarando un hecho. Esta declarando su
propio juicio sobre la situacion: es un ‘“lio”. Pedro podria desafiar la declaracion de Carlos, pero no es la
“verdad” de lo que Carlos dice lo que él desafia, sino, mas bien la validez de su juicio. Lo que esta en juego no
es si Carlos tiene la razén o esta equivocado, sino mas bien si lo que él dice abre las posibilidades correctas,
nos pone en el “marco mental” adecuado para tratar dicha situacion. Diremos mucho mas sobre esta
declaracién en nuestra discusion sobre estados de animo, emociones y juicios, en la tercera parte,VIl, de este
libro. Las conversaciones para la accibn comprometen a actuar; en cambio las conversaciones para
posibilidades producen oportunidades para comprometerse en una accion. Aqui no es crucial la secuencia &
peticiobn y promesa, sino la declaracion de una posibilidad. En nuestra ficcion, Pedro y Carlos tienen una breve
conversacion acerca de posibilidades concernientes a candidatos para cargos de profesores. La discusion no
produce ningln compromiso de contratar profesores. Produce candidatos para ser considerados y adoptar una
accion sobre ellos. ElI movimiento crucial es la declaracién sobre la posibilidad de contratar a esta o aquella
persona — Joan o Jack Crane. Lo que se produce es todavia una posibilidad, algo que podemos lograr si
tomamos accién a su respecto. Pero no tomamos accion alguna en la conversacion sobre estas posibilidades.

Escuchar

Prosigamos ahora con el andlisis de las conversaciones indicadas en el cuento. ¢Por qué Pedro solicita una
reuniéon? Es probable que ocurra un problema a menos que se tome alguna accion. Este posible problema no
es algo “objetivo” en el mundo. Existe en el escuchar de Pedro, en su propia anticipacién del problema que
puede ocurrir. Pedro puede no decirse a si mismo 0 a alguna otra persona que puede tener un problema, pero
la declaracion de su posibilidad existe en su escuchar y se convierte en el trasfondo de gran parte de lo que
efectivamente dice. Su peticion de tener una reunién y sus observaciones iniciales a Carlos originan la
posibilidad de un problema en el escuchar de Carlos.



Hablar y escuchar son fenémenos ricos. No estan limitados a lo que decimos en voz alta 0 a lo que pensamos
para nosotros mismos. Al mismo tiempo que Pedro toma el teléfono y solicita la reunién, él estd escuchando
este posible problema, su compromiso de producir el nuevo curso, los compromisos personales que ha tomado,
la identidad y los compromisos de la empresa para la cual trabaja, ademas de muchos otros aspectos. Nada de
esto puede ocurrirle a él explicitamente, pero todo constituye el escuchar de trasfondo de cualquier cosa que le
ocurra.

Cada pequefia porcion de hablar y escuchar que podemos identificar se apoya en un escuchar mas amplio que
esta en el trasfondo, haciendo posible y dando importancia a los pensamientos y a las palabras habladas.
Dedicaremos la mayor parte de este libro a examinar este escuchar del trasfondo, que normalmente pasa
desapercibido.

De esta manera, el escuchar de Pedro acerca de la posibilidad de un problema, obedece solamente a que tam-
bién escucha un trasfondo de compromisos que él ya ha adquirido, en cuanto a individuo y en cuanto a
participante en su empresa y en una division especifica de la misma. El momento presente del acto de hablar es
apenas la punta del “iceberg” en relaciéon con este trasfondo. Junto con los compromisos especificos y explicitos
que Pedro pueda haber adquirido respecto del nuevo curso, su cargo, el trabajo de la compafia y su carrera,
Pedro habla y escucha teniendo como tel6n de fondo una interpretacion de lo que es una organizacion y de
cOmo su vida personal esté relacionada con su vida en la organizacion. Esta parte del segmento del escuchar
de trasfondo se refiere a Pedro como individuo. Las interpretaciones que él se ha formado respecto de la
organizacion particular en que trabaja y su vida personal, son como una forma cultural de entender que Pedro
ha heredado. En cuanto cultura, nosotros hemos formado y continuamos produciendo en nuestras instituciones,
en nuestra literatura y en nuestro hablar diario, una comprensiéon de lo que son las organizaciones, de como
funcionan, de roles que estan disponibles en ellas para cada uno de nosotros y de la manera como debemos
distinguir y relacionar la vida personal y la de la organizacion.

Hasta ahora liemos destacado dos puntos importantes. Primero, nada ocurre en la organizacion sin el lenguaje:
hablar y escuchar. Y en segundo lugar, este hablar o escuchar es un fenémeno engafiosamente rico. Lo que se
habla o escucha abiertamente en cualquier momento especifico descansa en un escuchar de trasfondo, que
hace posible ese hablar y ese escuchar especificos. ElI hablar y escuchar abiertos, lo que llamamos
“pensamientos”, constituyen sélo la punta del iceberg.

Posibilidades

La riqgueza de la cual recién hablabamos en relacion con el escuchar, pertenece al trasfondo, esto es, a los
compromisos ya hechos o a los que descansan en él a modo de contexto para cualquier habla o escucha que
ocurra ahora. Sin embargo, el escuchar es también rico en la direccion opuesta, esto es, escuchar
adelantdndose a las posibilidades. Pedro y Carlos escuchan por adelantado los posibles problemas y las
posibilidades de manejarlos: acciones que ellos pueden adoptar y la “red de ayuda”, como por ejemplo el
departamento de personal de que disponen para manejar un problema. Pedro y Carlos escuchan por
adelantado la posibilidad de que no hayan suficientes profesores disponibles al inicio del curso, la posibilidad de
entrenar a Jack Crane y a Joan para impartir el curso y a las posibilidades de futuras conversaciones
destinadas a manejar el problema. Ellos escuchan las posibilidades de ayuda de los departamentos de personal
y de presupuesto de la empresa.

Su escuchar se extiende entonces anticipandose a las posibilidades, pero no debemos caer en el error de
desconectarlo del trasfondo do las posibilidades. Las posibilidades que aparecen en el escuchar de Pedro y
Carlos estan abiertas y al mismo tiempo limitadas por el escuchar de trasfondo al que ya nos hemos referido.
Su comprension, por ejemplo, de las divisiones de trabajo y funciones dentro de la organizacion permite que
escuchen las posibilidades de ayuda de parte de los departamentos de personal y presupuesto. Y esa misma



comprension les puede cegar para buscar ayuda docente fuera de la empresa.

Un caso aun mas obvio es limitar el escuchar de Pedro en el manejo del problema y de sus posibilidades,
suministradas por compromisos personales con su carrera y cargo. El no considera la posibilidad de
simplemente darse por vencido y abandonar la empresa. Podemos decir que ésta es una de las opciones
lI6gicamente posibles para él. Pero las opciones realmente consideradas no son todas las l6gicamente posibles.
Pedro se ha comprometido a producir el nuevo curso y ese compromiso se convierte en el trasfondo de
cualquiera de las posibilidades que ahora se le presenten. Al anticipar él un problema, el escuchar de trasfondo
junto a su escuchar de la red de ayuda de la que dispone, a su escuchar de los compromisos personales de
otros individuos y al escuchar de) trasfondo (que podriamos proceder a identificar), le permiten considerar las
posibilidades de entrenar y contratar a Joan y Jack para que impartan el curso y limitar también las
posibilidades que él tiene en cuenta. Pedro no considera dejar su puesto debido a que los compromisos que ya
ha adquirido no permiten que surja esa posibilidad.

Asi pues, hemos identificado dos dimensiones de la riqueza de hablar y escuchar: escuchar los compromisos
de trasfondo y escuchar posibilidades futuras. Y esas dimensiones estan interrelacionadas. Escuchar el
trasfondo permite y limita las posibilidades que puedan surgir. Y las posibilidades que se nos ofrecen se
convierten en el trasfondo de los compromisos para actuar en el presente. Pedro no toma el compromiso de
renunciar a su puesto; él se compromete a entregar un informe a Carlos, a investigar su presupuesto para
capacitacion y contrataciones y a reunirse nuevamente con Carlos al dia siguiente.

La Red de Ayuda

En este juego de trasfondo, de posibilidades y del momento actual de liablar y escuchar, podemos destacar dos
ambitos muy importantes del escuchar. Estos &mbitos son “la red de ayuda” y las evaluaciones sociales (juicios
sobre terceros y caracterizaciones). Destacamos estos dos aspectos en atencién a que revisten especial
importancia en la vida de la organizacion.

Ya hemos observado a Pedro y Carlos escuchar las posibilidades de ayuda. Normalmente, esas posibilidades
se dan por sentadas; ninguno de ellos tiene que aprender o recordar que existe un Departamento de Personal
que puede ofrecerles ayuda. Pedro ya ha recurrido a Carlos “automaticamente” para que le ayude,
anticipaAndose a un problema. Para este problema y para otros que ellos puedan prever, cada uno ya dispone de
una red de ayuda a la cual recurrir y solicitar asistencia.

Dentro de la organizacién se previenen los problemas recurrentes con estructuras permanentes de ayuda.
Abogados, secretarias, personal del casino, departamentos de personal, todos constituyen partes permanentes
de la red de ayuda de la organizacién. Fuera de ella encontramos los bancos, hospitales, agencias de personal,
de consultoria, que representan fuentes permanentes de posible ayuda para problemas de la organizacion.
Para llegar a esas posibles fuentes de ayuda se requiere contar con equipos: equipos que hos permitan
conversar con otras personas de nuestra red de ayuda, cuando simplemente no podemos intercambiar
peticiones y promesas cara a cara. El teléfono aparece en la conversacion entre Pedro y Carlos como una pieza
de dicho equipo, que se da por sabida en el manejo del problema. Otros equipos —Iapices, blocks para
mensajes, directorios, maquinas de escribir, etcétera— subyacen asi mismo en su escuchar el trasfondo de
posibilidades para conseguir ayuda. La existencia y la naturaleza de este equipo (y el hecho de que ellos
escuchan la disponibilidad de equipos) son cruciales para el surgimiento de formas de tratar los problemas. Sin
el teléfono, las comunicaciones, y por lo tanto las peticiones a personas distantes a quienes se puede recurrir
en un corto plazo resultan imposibles. La introduccién de nuevos equipos (por ejemplo, el moderno computador)
abre nuevas posibilidades de ayuda en caso de problemas. Las innovaciones en las comunicaciones revisten
una importancia vital, en cuanto ellas influyen directamente sobre las posibilidades de efectuar peticiones. Por
supuesto, debemos tener cuidado de recordar que no es la presencia fisica del teléfono o del computador lo que



nos abre nuevas posibilidades: es la presencia del teléfono o del computador en nuestro escuchar lo que nos
permite considerar y aprovechar las nuevas posibilidades.

La red de ayuda dentro de una organizacion es obviamente un rasgo social de esta Ultima. Si observamos los
problemas y las conversaciones dentro de una organizacion en el tiempo, descubriremos patrones recurrentes
de peticiones y promesas. Como gerente de capacitacion, Carlos sostendra conversaciones recurrentes con los
empleados del departamento de personal, solicitando entrevistas y contrataciones. Carlos recibira
reiteradamente peticiones de personas que, como Pedro, estdn dedicadas al desarrollo de nuevos programas.
Estos patrones recurrentes de conversacion no son ocurrencias simples y mecanicas de solicitudes y promesas.
Las peticiones y promesas son hechas por una persona a otras personas. Las “personas” involucradas no se
agotan por sus funciones en la organizacion o en una lista de responsabilidades del cargo. Como fenémeno
social, la organizacion incluye el escuchar de sus participantes entre si. Como lo hemos dicho, la organizacién
es un fendmeno politico en el que determinamos la manera en que vivimos. Esto incluye la forma en que nos
escuchamos unos a otros como personas.

Juicios Sociales

La peticion que hace Pedro a Carlos para tener una reunién es una solicitud de una reunién con una
determinada persona que Pedro conoce. Pedro habia anticipado antes de hablar con Carlos las posibilidades
que se le abrian en una conversacion con él. El tiene una “opinion” sobre Carlos, sea explicita o no. Tiene, en
otras palabras, un juicio sobre Carlos que abre ciertas posibilidades y cierra otras. Su evaluacion yace en el
trasfondo en el momento en que él llama a Carlos y le solicita la reunién. Supongamos que Pedro piensa que
Carlos es una persona amedrentadora. Podria entonces haber postergado la llamada a Carlos hasta después
del momento en que los profesores pudieran haber sido reclutados y entrenados en forma rutinaria. Su-
pongamos, en lugar de ello, que el piensa que Carlos es un “realizador de milagros”. Se siente en libertad de
llamar a Carlos en una situacién tal como la que ha creado y confia en que Carlos le ayudara a salir de ella.

Podemos sospechar, basandonos en el cuento, que Carlos tiene una opinién definida sobre Pedro. Comenta
con su amigo, con quien comparte el juicio, que Pedro ha trabajado descuidadamente en proyectos anteriores.
Si Carlos est4 de acuerdo con su amigo podemos empezar a anticipar las posibilidades que puedan abrirse o
cerrarse para Carlos al tratar con Pedro. El ve que debe asumir el mando de la situacién personalmente si
quiere manejar el problema. Debe declarar qué peticiones y promesas deben efectuarse. Debe empujar a Pedro
y a otras personas para que actuen.

Entendemos, por lo general, que los juicios son afirmaciones sobre el caracter de una persona: declaraciones
de hecho. Pero lo que es mas importante, comenzamos a verlo ahora, es que los juicios configuran las
posibilidades sociales que s nos presentan. De acuerdo a nuestros juicios anticipamos qué clases de tratos
podemos y no podemos tener con terceros. En qué podemos confiar en otras personas y en qué no podemos
confiar; qué pedidos podemos hacerles razonablemente, asi como cuales no podemos plantearles. Y esas
evaluaciones suelen ser casi siempre fenémenos de trasfondo. No es frecuente decir en forma explicita (en voz
alta o para nosotros mismos) que alguien es competente, torpe o irracional. Mas bien escuchamos dichos
juicios en el trasfondo de las acciones que emprendemos o las solicitudes que planteamos.

Todavia no hemos tocado el tema de las autocaracterizaciones (juicios sobre nosotros mismos) o las
emociones. Pero si comenzamos ahora a apreciar cémo dichos fendmenos dan forma al comportamiento de las
organizaciones. Apreciamos también que las conversaciones e interacciones que ocurren son aspectos
determinados a través de los cuales se abren posibilidades con nuestro escuchar. Los juicios,
autocaracterizaciones y emociones dirigidos a nosotros mismos y a terceros, determinan este espacio de
posibilidades en una manera que no esta revelada en los organigramas de la organizacién. Estos s6lo muestran
titulos, funciones, responsabilidades y procedimientos.



lll. LAS ORGANIZACIONES COMO FENOMENO POLITICO

Tenemos ahora algunos elementos para armar nuestra investigacién. Una organizacion es un lugar donde se
producen conversaciones. Las conversaciones son fendmenos sociales en los cuales se realiza el trabajo, esto
es, se toman acciones, se hacen juicios y se abren y cierran posibilidades.

No obstante, las conversaciones tendran lugar con o sin “organizaciones”.
¢cQué diferencias existen entre organizaciones y conversaciones?

Ya hemos empezado a dar nuestra respuesta a esta pregunta al declarar que las organizaciones son
fenémenos “politicos”. Las organizaciones en si son el producto de conversaciones; no conversaciones acerca
de realizar determinadas acciones o acerca de la posibilidad de realizar determinadas acciones. Las
organizaciones son producto de nuestras conversaciones sobre cémo tendremos conversaciones acerca del
contexto social —instituciones, oficinas, reglamentos, etcétera— dentro del cual sostendremos conversaciones.

¢El sentido que nos permite saber qué conversaciones son politicas es obvio? Ciertos términos politicos
familiares/ tales como democracia, socialismo, monarquia, etcétera, demarcan las posiciones que uno puede
tomar, las orientaciones globales hacia las conversaciones organizacionales. Al comprender cada uno de estos
términos, escuchamos declaraciones de quién puede hablar y cuando, de modo que sus palabras transmitan la
fuerza de la accion; de quién puede actuar y cuando; de quiénes pueden participar en tipos especiales de
conversaciones referentes a la propiedad, al derecho, etcétera. Al adoptar estas posiciones, esto es, al hacer
declaraciones sobre cémo debera proseguir la conversacion, nosotros producimos los arreglos sociales
esenciales para las conversaciones que tendremos. Antes de continuar, debemos prestar atencién al hecho de
que todos nosotros ya somos participantes en esas “conversaciones politicas”. Hemos heredado declaraciones
ya hedias sobre la forma en que sucederan las conversaciones en nuestra sociedad. Incluso, cuando nuestra
tarea es producir una organizacion nueva, vale decir, una nueva compafiia o incluso una organizacion politica
del Estado enteramente nueva, nosotros sélo nos volvemos a unir a una conversacion en la cual ya hemos
participado en calidad de escuchadores. De este modo el disefio de las organizaciones nunca parte com-
pletamente de nuevo.

Las Atribuciones del Cargo

Observemos ahora algunas de las dimensiones de una conversacion “politica”.

Una de las dimensiones de toda conversacién politica sera la de “atribuciones del cargo”. Tradicionalmente
entendemos a éstas como la conversacion sobre derechos especiales concedidos a personas especificas (0 a
personas que ocupan un puesto especifico) que tienen la palabra o la Gltima palabra sobre alguna materia. Son
ejemplos de esto el puesto de presidente de la Republica, presidente del directorio, juez, etcétera. En cada
caso, la persona titular del puesto esta facultada por derecho propio para algun privilegio o poder.

Considerando los elementos que se sefialan en la dltima parte de nuestra investigacion, podemos entender
esas conversaciones, sobre las prerrogativas del cargo, como aquellas que producen declaraciones en cuanto a
quién se escuchara con compromiso al efectuar peticiones, promesas, afirmaciones y declaraciones en ambitos
especificos, Uentro de una organizacion comercial podemos declarar que sélo el presidente tiene el poder de
tomar decisiones sobre el comienzo de la producciéon de nuevos articulos. Esto significa que sélo al presidente
se le escuchara cuando alguien pida comenzar la produccion.

Para establecer una organizacién, deberemos hacer declaraciones de oficios a lo largo de un espectro muy
amplio de conversaciones y posibles movimientos dentro de las conversaciones. Por ejemplo, deberemos
declarar quién esta facultado para efectuar solicitudes de fondos, quién tiene poder para prometer fondos, quién



tiene la facultad de juzgar el desempefio de los empleados, quién tiene poder para hacer promesas a diversas
otras organizaciones o individuos en ks diferentes areas (financiera, legal, etcétera). Ademas de declarar quién
esta facultado para hacer peticiones, declaraciones, etcétera, nosotros declararemos de quién es el deber de
realizar las acciones solicitadas y de convertir las declaraciones de posibilidades en accion. Como ocurre en las
discusiones cotidianas de indole politica, nosotros asignamos deberes a los ciudadanos, a los burécratas, etcé-
tera, de modo que aqui declaramos que hay personas especificas (0, nuevamente, personas que ocupan
cargos especificos) responsables de las acciones producidas en las conversaciones. Un arreglo en el cual las
personas quedan en libertad de declinar o aceptar cualquiera o todas las solicitudes que se les hacen, no es
una organizacion. Las declaraciones proporcionan la estabilizacion de los roles, esto es, aceptaciones normales
de peticiones recurrentes en ambitos recurrentes. Solamente mediante dichas declaraciones se podra convertir
en el deber de alguien la tarea de informar semanalmente sobre niveles de stock, contestar el teléfono, etcétera.

Problemas Recurrentes

Para hacer tales declaraciones, necesitamos identificar las areas de problemas recurrentes en la actividad en
gue se involucrara nuestra organizacién. Una organizacién comercial tendra problemas recurrentes en areas
financieras que exigen el oficio del contador; las &areas legales requerirdn el oficio del abogado o del asesor
legal; en el area de salud, en la que podemos declarar un oficio de nutricionista o de enfermera, etcétera. La
organizacion también tendra problemas recurrentes en la comunicacion de peticiones y promesas y en asegurar
el cumplimiento de las promesas, esto es, en el &rea de mantener el escuchar de solicitudes recurrentes,
promesas, declaraciones y afirmaciones que conforman el “dia normal de trabajo”. Con este fin, podemos
declarar las atribuciones y funciones especificas de los gerentes.

Estas declaraciones de oficios y responsabilidades no estardn necesariamente formuladas en memorandos o
documentos oficiales. Podemos construirlas, por ejemplo, en la propia estructura fisica de la organizacion. Las
personas que se hacen solicitudes y promesas mutuas estaran ubicadas en lugares cercanos entre si. Las
personas que comparten el desarrollo de nuevas posibilidades dentro de la organizacién también pueden
compartir un espacio fisico de trabajo. En general, el disefio fisico de las oficinas y edificios de la organizacion
se ajustara a las lineas de conversaciones recurrentes dentro de la organizacion. Al decidir quién trabaja en qué
oficina, estamos haciendo declaraciones politicas sobre las clases de conversaciones que seran posibles o
imposibles en la organizacion.

Estados de Animo

Las declaraciones de indole politica, menos formales, también se hacen en un disefio fisico. Una declaracién
politica que se debe hacer es aquella referida al tono de las conversaciones que tendran lugar: animo célido,
amistoso; animo friamente eficiente; &nimo de abierta exploracion, etcétera. Estos estados de &nimo se hacen
valer mediante ceclaraciones escritas. Por otro lado, mediante los ambientes fisicos, los estados de animo se
hacen perceptibles y actian mas efectivamente. El disefio y la disposicion de las salas de reunion, antesalas,
pasillos, mobiliario de oficina e instalaciones comunes (tales como salas de descanso, areas de
estacionamiento) determinan el disefio politico de las organizaciones. Estos elementos pueden impulsar o
inhibir ciertas conversaciones recurrentes.

Ambitos de Posibilidades y Compromisos

La definicion de funciones y el disefio de las conversaciones recurrentes constituyen una dimension politica de
la organizacion. Esa dimensién es relativamente formal en comparacion con una segunda dimension que
podemos discutir a continuacién. Una organizacion no so6lo se mantiene unida mediante patrones de
conversacién recurrentes, sino también por el escuchar del trasfondo compartido. ElI fenébmeno que sefialamos
aqui es lo que se suele denominar una “cultura” o un conjunto de “valores” o “creencias”. Nuevamente interpre-
tamos el fendbmeno desde el punto de vista linglistico; el fendbmeno al cual apuntan estos términos es el



escuchar del trasfondo de los participantes en una organizacion con el propésito de unificar declaraciones
concernientes al ambito de posibilidades y compromisos dentro del cual opera la organizacion.

Estas declaraciones obligan y dan sentido a las conversaciones que producen la accién y las conversaciones
que producen posibilidades u oportunidades al interior de la organizacion. Los miembros de una organizacion
comercial comprenden que su organizacion es una entidad con fines de lucro. Vale decir, en sus
conversaciones ellos dan por sentado la declaracion de trasfondo de que sus acciones deben producir ingresos,
sea directa o indirectamente, a la organizacién. Por supuesto, ellos escuchan también declaraciones de indole
mas especifica. El “lema” de una organizacién al tratar de establecer su identidad puede lograr que sus par-
ticipantes escuchen declaraciones de trasfondo. Por ejemplo, el lema de la firma DuPont es “Mejores cosas
para vivir mejor a través de la quimica’. Esta declaracion limita claramente las clases de conversaciones que se
pueden tener dentro de la organizacion. Esta declaracion de trasfondo no es coherente con la proposicion de
proyectos de investigacion sobre cultivos organicos. Pero al mismo tiempo la declaracion permite a sus
participantes abrir diferentes posibilidades, plantear preguntas sobre qué innovaciones quimicas podrian
producir, qué mejoras, en qué areas de problemas ecurrentes en la vida. El “lema” no abre la posibilidad de
investigar los cultivos organicos, pero si revela la posibilidad de investigar productos quimicos que sirvan para
limpiar los derrames de petréleo.

Las declaraciones de trasfondo producen el escuchar recurrente de un ambito especifico de posibilidades.
Proporcionan el tema sobre el cual se “ocuparan”, en Ultima instancia, las conversaciones dentro de una
organizacion. No se deben confundir estas declaraciones con las metas u objetivos. Las organizaciones pueden
anunciar metas u objetivos especificos, pero estos en si mismos sélo surgen de la declaracion mas fundamental
de un ambito de posibilidades. Cuando la compafiia DuPont anuncia (internamente o en forma publica) que
existe para producir “mejores cosas para Vvivir mejor a través de la quimica”, no se esta fijando una meta. Esta
demarcando un &mbito de conversaciones para si mismo. Hace una declaracion acerca de qué tipo de
proyectos considerara posible emprender y da una pauta para el desarrollo de estos proyectos. En efecto,
DuPont expresa que ese es el terreno en el cual trabajara: aquel que sugiere su “lema”.

Proyectos

Ahora bien, una vez que la organizacion ha identificado su dominio de posibilidades, formulara los proyectos
especificos. A diferencia de la declaracion de su ambito de posibilidades, la especificacion de un proyecto
requiere de un lenguaje de accion y de condiciones de satisfaccion; el proyecto es algo muy definido que
podemos emprender a través de la ejecucion de las aciones X, y y z, las que estaran terminadas cuando se
hayan satisfecho las condiciones a, b ye. La declaracion de un ambito de posibilidades no tiene este caracter
definido. Su funcién es abrir oportunidades para proyectos, no asi proyectos determinados. El proyecto es una
actividad especifica, un conjunto especifico de conversaciones que producen acciébn en un periodo
determinado. La declaraciobn de ambitos de posibilidades produce el tras-fondo necesario para la vida
continuada de una organizacion, trasfondo que proporciona la posibilidad de formular proyectos especificos y
adoptar acciones especificas.

Observemos, nuevamente, que no estamos refiriéndonos a un documento oficial. Lo que resulta crucial para la
organizacion no es el liedlo de que ésta produzca un organigrama o un documento titulado “Declaracion del
Ambito de Posibilidades”. Lo que si es vital es que quienes participan en la organizacion escuchen las
declaraciones de las funciones de cada uno, asi como una declaracion de un espacio de posibilidades donde
sus conversaciones diarias tengan lugar en el trasfondo que contenga esas declaraciones politicas esenciales.
Los organigramas y otros documento oficiales pueden o no producir este efecto de escuchar penetrante,
unificador. Un documento, aunque exista, no garantiza un resultado eficaz, por ejemplo, para dar orientaciones,



realizar reuniones, rituales peridédicos de la organizacion, etcétera. Las declaraciones fundamentales pueden
estar incorporadas de otras maneras: verbalmente (por ejemplo, en el ritual de celebraciéon de la organizacion),
en el disefio fisico, a través de figuras heroicas dentro de la organizacion, para nombrar algunas posibilidades.

Estas declaraciones politicas fundamentales producen la identidad y unidad de la organizacion. Las
declaraciones de funciones entregan una estructura para los patrones recurrentes de conversacidon en cuyo
contexto se ejecutan las cosas; entregan una forma regular y confiable de operar con peticiones o promesas
(Jue se siguen unas u otras. Las declaraciones de ambitos de posibilidades producen un trasfondo compartido,
a partir del cual cada miembro de la organizacion puede participar en la misma gran conversacion- Cada
participante entiende su conversacion especifica como parte de la realizacién de este ambito fundamental de
posibilidades que identifican a la organizacion. Esta no es un grupo de individuos cuyas acciones caen dentro y
fuera de la coordinacién, desde una u otra conversacion. Es una entidad individual cuya continuidad en el
tiempo ya se ha producido en sus declaraciones politicas.

Poder

Por supuesto que esta discusion sobre declaraciones politicas nos conduce hacia otra interrogante: ¢quién
tiene el poder de hacer declaraciones politicas que den identidad, unidad y direccién a una organizacion?
Todavia no responderemos a esta pregunta. Nuestra pregunta se incluira en la Tercera parte, VI de este libro,
en nuestro andlisis sobre el “poder” en las organizaciones. No obstante, antes de que hablemos sobre el poder,
€S preciso que conversemos respecto a nuestra comprension automéatica de las organizaciones y acerca de la
“estructura” de las organizaciones.

IV. COMPRENSION DEL SENTIDO COMUN DE LAS ORGANIZACIONES

Hemos repetido muchas veces que siempre nos encontra-mos insertos y participando en las conversaciones
gque constituyen las organizaciones, asi como en las conversaciones que se entablan dentro de organizaciones
especificas. En nuestra calidad de teéricos con la intencién de proponer un nuevo entendimiento sobre las
organizaciones, consideramos que este hecho reviste suma importancia. Debemos no solamente construir una
nueva interpretacion al lado de la antigua; debemos construir una via hacia una nueva comprension a partir del
lugar en el cual nos encontramos ahora.

Nuestra Nocion de Sentido Comun de las Organizaciones

Nos encontramos “lanzados” en comprender a las organizaciones. No hemos elegido comprenderlas como
grupos de individuos con deseos y creencias independientes, reunidos en orden jerarquico para beneficio
mutuo. A pesar de ello, las comprendemos en esa forma. Siempre nos encontramos participando en
conversaciones cuyas organizaciones han sido de ese modo. Este es el sentido en el que estamos “lanzados” a
ese entendimiento. Radica en un trasfondo tipicamente inadvertido de nuestras conversaciones, que son
llamadas a la accibn mediante las conversaciones que conciernen a nuestros cargos y carreras, nuestras
relaciones sociales y nuestros compromisos personales y profesionales. Existe, mas que en una teorizacién
explicita sobre las organizaciones, en el lenguaje de nuestras conversaciones organizacionales diarias; en
nuestro escuchar de términos tales como “puesto”, “cargo”, “trabajo”, “autoridad”, “orden”, “oficio”, “poder”,
“proyecto”, “meta”, etcétera. El entendimiento al cual estamos “lanzados” es un lenguaje dentro del cual
estamos “lanzados”. No se trata de creencias adquiridas a través de la experiencia o la reflexion teérica; se trata
del lenguaje que hablamos.

Este lenguaje, que le da cuerpo a nuestra comprension “lanzada” de las organizaciones, no es una coleccion de
términos y no proponemos una gran modificacion de los términos empleadas para describir y hablar dentro de
las organizaciones. Por “lenguaje” queremos decir aqui “escuchar”. Es nuestro escuchar de las organizaciones
lo que pretendemos cambiar. Y debemos hacerlo trabajando desde el entendimiento “lanzado”, o de sentido



comun hacia un nuevo entendimiento.
Organizaciones

De modo que empezaremos por mirar este entendimiento de sentido comun, liso significa mirar el lenguaje de
las organizaciones. La palabra “organizaciones” es en si un buen punto de partida. Utilizamos la palabra para
distinguir algo “organizado” de algo que no esta “organizado”; algo a lo que se ha dado una estructura para
conseguir algun resultado especifico, en comparaciéon con algo que carece de una estructura o de accién
unificada. La diferencia es asunto de cuales son las relaciones que hay entre los elementos. Los mismos
elementos pueden recibir ya sea una estructura o euna mcl.'1 o Hrn cpr driadop a piip propios comportamientos
individuales erraticos. La organizacion requiere que tos individuos pospongan la satisfaccion inmediata de sus
deseos, e incluso suspendan creencias y metas ya definidas por terceros o colectivamente. La organizacion se
logra cuando los individuos han adoptado creencias y metas colectivas, haciéndolas suyas, o bien cuando lian
acordado actuar segun las creencias y metas organizacionales como si fuesen propias.

La distincion que hacemos entre lo “organizado” y lo “no organizado” deja a aquello “no organizado” —los
elementos primitivos—como el fendmeno fundamental. La organizacibn es construida como un fendémeno
artificial a partir de individuos que tienen sus propias creencias y deseos naturales. Este caracter primitivo del
elemento no organizado es un punto crucial para abordar el entendimiento “lanzado” de sentido comun de las
organizaciones. No existe elemento primitivo a partir del cual se construyan las organizaciones. La organizacion
es en si misma un fenémeno primitivo para los seres humanos.

Ser humano significa ser linglistico, participar en conversaciones en las que se intercambian peticiones y pro-
mesas, vale decir, en las que se generan socialmente los compromisos. Los seres humanos estan constituidos
por los compromisos linglisticos que producen. Las creencias y deseos del entendimiento del sentido comun
(“lanzado”) emergen solamente en los compromisos en los cuales estamos inmersos o aquellos que adquirimos
nosotros mismos. En aialquier caso las creencias y deseos no son elementos primitivos; son generados en
conversaciones sociales que hemos heredado o bien que emprendemos personalmente.

En el principio de este libro hablamos de una “desazén”, incluso de un resentimiento existente en la relacién de
los individuos con las organizaciones. Ahora podemos delinear ese estado de animo con claridad en relacion
con nuestra comprension de sentido comin de las organizaciones. Alli, las propias creencias y deseos del
individuo se oponen aaquellos de la organizacion. La organizacion, en esa comprension, se ha convertido en
parte de un ambiente ajeno, que el individuo acepta o que le ha sido impuesto como un requisito para el
cumplimiento de sus necesidades y deseos aln mas basicos. Los tedricos politicos como Hobbes, Locke y mas
recientemente Rawls y Nozick, ofrecen una expresién tedrica a esta comprension de sentido comdn. Aun los
criticos radicales de la tradicién occidental predominante operan todavia dentro del entendimiento de sentido
comun, tal como Nietzsche adoptd la liberacion de la individualidad de las tiranias culturales.

Nuestra comprension de sentido comdn abre la posibilidad del resentimiento del individuo hacia la vida
organizacional. Si sélo se le dejara ir tras sus propios deseos, sin interferencia de parte de la organizacion, él
podria llevar una vida feliz. Dentro de esta comprensién de sentido comun, la organizacion puede salvarse
torndndose mas sensible a los deseos de los individuos que la “componen”. La organizacién debe recordar que
son solo aquellos deseos los que le dan su sentido. Cuando deja de dar satisfaccién a los deseos de sus
individuos y comienza a frustrarlos, la organizacion debe ser reformada o disuelta. Sin embargo, nosotros
proponemos una respuesta diferente a esto resentimiento. El resentimiento no debe atribuirse a la falta de
sensibilidad de la organizacibn ante los deseos de los individuos: se debe culpar y desarraigar del
entendimiento de las organizaciones aquello que hace que semejante oposicién sea posible. La “falta” no radica
en el individuo ni en la organizacién. Esta en nuestra comprension de sentido comuin de las organizaciones. Y
nuestra respuesta es transformar esa comprension.



El “estar lanzado a” en el sentido comun es inevitable. Es parte de nuestra naturaleza el que siempre nos
encontremos ya sea como participantes en conversaciones o preparados para escuchar. Sin esta inmersion en
un escuchar ya preparado, no podriamos entrar en las conversaciones que constituyen nuestro trabajo,
nuestros estados de animo, nuestras emociones, nuestras investigaciones; en resumen, nuestro propio ser. Y
no podemos simplemente declararnos libres ahora de nuestras conversaciones heredadas. No “adquirimos”
nuestro escuchar a través de una declaracion ndividual asi como tampoco ellas se sostienen de esa manera.
Se apoyan en conversaciones sociales y deben, asimismo, transformarse en conversaciones sociales.

En la seccion Il de este libro analizamos la organizacién como fenémeno politico, como algo que existe a través
de la declaracion de las conversaciones de tipo recurrente que vamos a sostener. En los capitulos siguientes
analizaremos la estructura de las organizaciones y los estados de animo y emociones relevantes a la vida
organizacional. En cada caso, en cada discusién estamos reabriendo una zona de nuestra comprension del
sentido comdn de las organizaciones. Estar inmersos en el sentido comdn nos permite tener una discusién de
las organizaciones en primer lugar, aunque dicha inmersiéon también oculta siempre algo: oculta las
posibilidades. Aquello en cuya comprension estamos inmersos, no lo podemos comprender de una forma
original. En nuestras discusiones aqui estamos reabriendo aquello que la inmersidn en el sentido comun habia
cubierto: los fenbmenos que originan a las organizaciones. Al hacerlo, abrimos posibilidades para transformar
las organizaciones tal como nos han sido traspasadas. Al redescubrir los fendmenos politicos que constituyen
las organizaciones, se torna posible una conciencia de las declaraciones politicas que hemos heredado y
practicado. Al mismo tiempo, nuevas determinaciones politicas de la organizacién se abren, por primera vez,
como posibilidades.

El Cargo

Continuemos ahora investigando el lenguaje de las organizaciones. El “cargo” seria considerado por la mayoria
de nosotros como un elemento fundamental de la nocién de una organizacién. Y por “cargo”, la mayoria
entiende un conjunto de deberes y responsabilidades. Los trabajadores en las organizaciones reciben a
menudo una “descripcion de funciones” para guiarlos en la comprension y ejecucion de su trabajo. Estas
“descripciones de funciones” incluyen listas de deberes y responsabilidades. Un deber podria ser “preparar
borradores de contratos de venta”, por ejemplo. La lista constituye un “trabajo”, por cuyo concepto se asigna a
los individuos “nombres de los cargos”.

Ahora todo esto parece obvio. En efecto, pensamos que es obvio y por esa misma razon requiere de nuestra
atencion. ¢Qué falta en este entendimiento institucionalizado del “cargo”? Lo que falta, declaramos, es el
fendbmeno mismo en el cual un “cargo” se hace posible por primera vez. Los cargos no son cosas que se
describan, al igual que las organizaciones no son cosas que se describan como agrupaciones de individuos con
nombres de cargos. Los cargos existen y los “deberes” y “responsabilidades” también existen, debido a que los
individuos hacen compromisos sociales en las conversaciones. Los cargos existen en nuestro escuchar en
virtud de nuestro involucramiento en conversaciones recurrentes en las cuales alguien pide y/o promete realizar
ciertas acciones recurrentes con el fin de cumplir condiciones de satisfaccion compartidas. Lo que queda fuera
de la “descripcibn de funciones” es el origen del cargo a partir de los compromisos adquiridos en
conversaciones.

El trabajador cuyas actividades estan regidas por una “descripcién de funciones” se encuentra preso en su
propio escuchar. Nuevamente la “culpa” no es de él ni de la organizacion que emitié la descripcién. La culpa
recae en nuestra omisién de escuchar el compromiso conversacional en cuanto fendmeno de origen del “cargo”.
Las condiciones de satisfaccidon para ejecutar el trabajo de uno, son el cumplimiento de los compromisos que
uno contrae y no comparar & desempefio con una descripcion ideal. La creacion de un cargo dentro de una



organizacibn no es una materia, por ejemplo, como para determinar que “necesitamos un empleado para
recepcion de cuentas por cobrar”, sino de reconocer y anticipar problemas recurrentes en el cumplimiento de los
compromisos de la organizacion y de solicitar compromisos de los individuos en el sentido de ejecutar las
acciones que satisfaran esos problemas.

Nuestro escuchar “lanzado” del “cargo” crea una in-flexibilidad en la comprension de lo que se espera que
hagan los individuos y las organizaciones. Los compromisos son efectuados en las conversaciones entre
individuos. Un cargo estd constituido por dichos compromisos, no por “descripciones de funciones” rigidas y
estandarizadas.

Mas aun, nuestro escuchar de sentido comin de “cargo” abre oportunidades para la “insatisfaccién en el cargo”.
Los deberes y responsabilidades son pesos que debemos soportar. Sin embargo, los compromisos son
constitutivos de nosotros mismos. El cumplimiento de compromisos, no de deberes ni de responsabilidades,
abre las oportunidades de satisfaccién personal, asi como participacion personal en los compromisos de la
organizacion como un todo.

Comunicacion

Una tercera area que debemos investigar es aquella de la “comunicacion”. Ciertamente una organizacién debe
estar construida sobre la comunicacion. Los proyectos son demasiado grandes para que los maneje un solo
individuo. Su parte de trabajo debe ser traspasada a terceros, quienes deben trabajar en estricta coordinacion.
Las personas organizadas en tareas compartidas, estdn frecuentemente separadas por grandes distancias.
Ahora bien ¢gqué entendemos nosotros por “comunicacion”? Nuestra comprension de sentido comin de la
comunicacién es esencialmente “decir algo a alguien”. Lo que se comunica es informacion: informacién sobre el
mundo, sobre las personas, sobre los deseos, las creencias y acciones de las personas. La razén por la cual la
comunicacién es esencial para una organizaciéon en este entender e sentido comudn, es que ningln individuo
puede tener acceso a toda la informacién a la vez, no lo puede saber todo. Debe pedir a otros que le
proporcionen datos acerca del mundo, que le cuenten sus deseos, etcétera. La comunicacion, tal como nos
vemos “lanzados” a entenderla es un intercambio de datos.

No obstante, los datos no logran nada por si mismos. De nuevo, insistimos, el fendmeno mismo esta faltando.
La ficcion que presentamos en la seccion Il de este libro ilustra este punto. La comunicacion es un compromiso
social. Pedro y Carlos no intercambiaron hechos. Ellos declaran problemas, hacen peticiones, afirmaciones y
promesas, toman acciones. Nada sucede en ese dialogo y en sus consecuencias a través de la comunicacion
como intercambio de datos. Las cosas ocurren porque alguien pide y alguien promete.

Nuestra comprension de la comunicacion va al corazon de nuestra comprension de las organizaciones. La
comunicacién es la generacion de compromisos sociales. Es escuchar las declaraciones politicas que
posibilitan la existencia de una organizacion. Es escuchar las peticiones y promesas especificas que
constituyen el funcionamiento diario de la organizaciéon. La comunicacion, el acto de escuchar, es la constitucion
de la organizacion y no una herramienta del individuo para el intercambio de ideas y datos. Nuestro
entendimiento de sentido comun sobre la comunicacién encaja perfectamente con nuestra comprension de
sentido comun de las organizaciones en tanto grupos de individuos esencialmente independientes, en una
accion coordinada para su mutuo beneficio (definido en términos de los deseos de los individuos). Solamente si
comprendemos la comunicacion como el escuchar los compromisos sociales, podra existir alguna vez algo
semejante a una organizacion, con su propia identidad y sus propios compromisos escuchados por todos los
individuos que participan en ella.

Nuestro entendimiento de sentido comun es efectivo. Seria equivoco llamarlo un falso entendimiento. Pero su
efectividad es lo que lo hace peligroso. La organizacidon se convierte en lo que nosotros escuchamos que es. Se



convierte en ese grupo de individuos motivados por sus deseos individuales para la accién cooperativa. Y los
cargos se transforman en el cumplimiento de deberes y responsabilidades objetivos. Y la comunicacién se torna
un intercambio de datos.

No obstante, el cumplimiento de nuestra comprension de sentido comun de las organizaciones es al mismo
tiempo la disoluciéon del fenémeno fundamcntnl que es la organizacion. EI compromiso social en escuchar
declaraciones politicas, asi como peticiones y promesas, se desvanece. Es imperativo recapturar esos
fendmenos originales de la organizacion para ahorrar a las organizaciones los problemas que describimos en el
comienzo de este libro.

Planificacion

Tenemos todavia un punto final que debemos analizar en nuestro entendimiento de sentido comun de las
organizaciones. Estas “planifican” su futuro. Disefian planes de negocios para nuevos proyectos, hacen
pronésticos respecto a su situacion financiera, su situacion de personal, etcétera, para los proximos meses y
afos y asi sucesivamente. Para las organizaciones, la planificacion es una actividad importante.

Ciertamente las organizaciones deben planificar. Deben prever los problemas que pueden ocurrir si no actian
ahora. Deben prever las nuevas peticiones que pueden recibir. Deben prever los cambios en los mercados, en
la legislacion, en todo aquello que pueda afectar sus negocios.

Pero ¢por qué planifican las organizaciones? ¢sobre la base de qué entendimiento de si mismas planifican las
organizaciones? La actividad predominante de planificacion es la prediccion: prediccion en términos
econdémicos, en términos de mano de obra, en términos de demanda del mercado, en términos de lo que
sucederd desde el punto de vista politico. Para resumir, la organizacion desea obtener de un plan una
prediccion precisa del futuro. El futuro es incierto y la incertidumbre significa riesgo e inseguridad para la
organizacién. La prediccion disminuye la incertidumbre, el riesgo y la inseguridad: por eso planificamos.
Predecimos los sucesos y planificamos acciones para hacerles frente. Aqui dejamos algo de lado. Y ese algo es
la innovacion. Al “planificar” como predecir y preparar, deja de lado nuestra capacidad de producir nuevas
posibilidades, de cambiar lo que va a suceder; incluso, de cambiar el propio ambiente en cuyo contexto algo
sucede en el futuro. Al “planificar” preguntamos qué va a suceder; no preguntamos cuales son las posibilidades
gue se abren para nosotros. Esta Ultima interrogante, si la planteamos, la hacemos después de preguntar qué
va a suceder; se convierte entonces en la pregunta: ;c6mo vamos a responder ante lo que va a suceder?

Con esto no queremos decir que las organizaciones no deban hacer predicciones respecto del futuro; sino que
sostenemos que la prediccion es una actividad derivada de las conversaciones para posibilidades. Nuestras
predicciones sobre el futuro son un trasfondo de la pregunta: ¢qué posibilidades podemos abrir para nosotros
mismos? El futuro no es un conjunto de sucesos que estan esperando ocurrir; es el &rea de posibilidades que
podemos inventar en este momento.

Una vez mas, el fendmeno original de organizacion humana es ocultado por nuestro entendimiento del sentido
comun. La “planificacién” es una actividad para nosotros, puesto que somos el tipo de seres que crean
posibilidades en las conversaciones. Escuchamos lo que ahora falta en nuestras acciones y compromisos.
Escuchamos anticipadamente los compromisos que podriamos tomar, las acciones que podriamos realizar en
el futuro. Inventamos esas acciones y esos compromisos. La “planificacion”, al igual que las predicciones, oculta
las conversaciones para posibilidades. Nos transformamos en personas que respondemos a un futuro que de
todas maneras va a suceder, no en inventores de nuestro futuro como posibilidades abiertas para la accién. En
cada caso hemos descubierto que nuestro escuchar “lanzado” encubre el fendmeno humano original de la or-
ganizacion. Y en cada caso lo que hemos ocultado es nuestra naturaleza lingiistica. Nuestro entendimiento de
sentido comun tiene un lenguaje oculto como punto de partida para la comprensién de las organizaciones. Para



recapturar el fenémeno original de las organizaciones, para recuperar lo que realmente son las organizaciones,
necesitamos reconstruir nuestro entendimiento —como lo estamos haciendo aqui— del lenguaje como un punto
de partida ontoldgico.

V. LA ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES

En la conversacion ficticia que reprodujimos en el segundo capitulo de este libro, se puede apreciar una cierta
divisién del trabajo. En términos simples, Pedro, Carlos y los demas participantes de la organizacion realizan
trabajos diferentes. Uno maneja la capacitacién, otro administra un programa y otro maneja los asuntos de
personal —contrataciones y despidos— etcétera. Las peticiones, promesas, declaraciones y afirmaciones que
constituyen una organizacion no son exclusivas de un momento especifico. Las peticiones y las promesas son
recurrentes. Los problemas se reiteran. Las declaraciones de nuevos compromisos son también recurrentes. La
division del trabajo ejemplificada en nuestro relato es la forma en que la organizacién se prepara para enfrentar
los dominios recurrentes de posibilidades, problemas y promesas. La organizacién tiene una estructura que es
consistente con esta division del trabajo en dominios.

El Organigrama

Si queremos conocer la estructura de una organizacion, lo primero que se nos ocurre hacer es mirar su
organigrama, y encontramos un grafico.

La mayoria de nosotros considera que el organigrama es la forma mas grafica de ilustrar la estructura de una
organizacion.

Division del Trabajo

¢Qué manera de entender las organizaciones es la que se genera en un organigrama? Basicamente éste ilustra
gue una organizacion es la organizacién del trabajo, la organizacion de diversas tareas. Este grafico es el
resultado de la historia del conocimiento acumulado acerca de como desglosar grandes compromisos en
pequefios compromisos, por lo tanto, hacerlos manejables por individuos con habilidades especificas. Un
organigrama, en cuanto representa esa historia, es una manera ingeniosa de lograr que las cosas ocurran. El
Presidente del Directorio, a la cabeza de la pirdmide organizacional, no conoce, ni necesita saber, gran parte de
lo que ocurre en el nivel operacional diario de la organizacion o en el nivel de los trabajadores de las diversas
divisiones. La organizacién estd estructurada de tal modo que son las conversaciones las que la interrelacionan
desde el tope hasta su base para que sus compromisos politicos basicos se especifiquen y concreten en
acciones.

Dominios de las Conversaciones de una Organizacion

Las distintas divisiones observables en el organigrama —"Operaciones”, “Personal”’, etcétera— indican
dominios diferentes de compromisos y posibilidades de la organizaciéon. Una organizacién no tiene que inventar
estas divisiones. Las hereda como parte del marco interpretativo en el que se encuentran “lanzadas a” entender
lo que es una organizacién. Son conversaciones y dominios de conversaciones en los cuales ya la organizacion
se encuentra inmersa. La organizacion no tiene que inventar ni definir estas conversaciones: ya es participe de
ellas, aun si no tiene conciencia de ello.

Podemos hacer una lista provisional de los dominios basicos de compromisos, posibilidades y problemas
propios de la vida de una organizacion:

1. Finanzas



2. Politicas

3. Investigacion

4. Produccién (incluyendo “Relaciones Publicas”)
5. Personal

6. “Marketing”

7. Legal

Estos son ambitos en los que cualquier organizacién se encuentra “lanzada a” tener conversaciones. Puede ser
que una determinada organizacibn no emprenda conversaciones en alguno de, estos ambitos en forma
explicita. Por ejemplo, una pequefia tenda de ventas al detalle no tendra conversaciones en el ambito de la
“Investigacion”. No obstante, ella si estd escuchando las innovaciones que otros realizan en este campo. Y
consecuentemente adopta una determinada postura respecto de ese dominio. Tal wez lo que escucha,
implicitamente, es la declaraciéon de trasfondo, que afirma que no se liard innovacién alguna pertinente a su
quehacer. Lo que estamos tratando de ilustrar es el hecho de que cada uno de estos dominios es ineludible
para la organizacién. Cada uno de ellos esta de una u otra manera incorporado en los organigramas, porque
son parte del marco interpretativo en el que estamos “lanzados a” respecto de las organizaciones.

Las diversas divisiones que hemos diferenciado no estan ahi simplemente oon fines analiticos. Son divisiones
reales, cuyos participantes son diferentes y frecuentemente se encuentran fisicamente separadas. Hay razones
de peso para ubicar la Division Investigacién en un ala diferente del edificio que la Division de Produccion. Los
“estados de a&nimo” de las conversaciones caracteristicas de cada una de estas divisiones son diferentes. La
Divisién Investigaciéon “formula” —su estado de animo es el de la especulacién, “orientado al pensamiento”. La
Division de Produccién, en cambio, tiene un estado de animo de orientaciéon hacia la accién, orientado por los
compromisos temporales. Las conversaciones —en las distintas divisiones— son diferentes y a la vez los
estados de animo que facilitan tales conversaciones son distintos. No es adecuado trabajar el dominio de las
conversaciones sobre politicas en el estado de animo del dominio de la produccion. Si asi se hiciera, las
conversaciones que constituyen ese dominio serian silenciadas en el escuchar de los participantes. En las
siguientes secciones de este libro volveremos sobre el tema de los estados de animo en cuanto ellos abren y
cierran posibilidades.

Un organigrama ilustra bien las distinciones que histéricamente se han ido produciendo en cuanto a dominios o
ambitos diferentes dentro de la organizacion. Pero al mismo tiempo, el organigrama y el marco interpretativo en
gue se inserta, oculta un elemento fundamental respecto a lo que es una organizacion y, mas ain, a la
comprension de los dominios organizacionales.

Lo que Falta

El demento central y basico que esta ausente en el organigrama es el lenguaje entendido como compromiso
social, que es precisamente aquello que hemos venido reiterando como realmente constitutivo del fendmeno
organizacional.

Supongamos que somos parte de la misma organizacién de Carlos y Pedro. Supongamos que hemos llegado a
la conclusi6bn que hay una carencia en nuestra organizacién: que falta alguien que coordine las demandas del
personal y el desarrollo de proyectos. Este problema se ha venido repitiendo en el pasado y ahora decidimos
hacer algo al respecto. Hasta aqui, no hay problema - el problema nos ha abierto una posibilidad. Pero ahora
vamos a proponer que se actle al respecto. Miramos nuestro organigrama. Vemos que éste se compone de
titulos asociados a posiciones, lineas de autoridad, divisiones y niveles jerarquicos. Por lo tanto, decidirnos
proponer un nuevo cargo, que podriamos denominar “Coordinador de Personal y de Proyectos”. Por lo tanto,
nuestra proposicién es modificar la estructura organizacional para incluir esta nueva posicion.



Sin embargo, aun si logramos crear dicho cargo, esto por si mismo no tendrd resultado alguno. Pues el
problema no consiste en que falta un “Coordinador de Personal y de Proyectos”, sino mas bien, en que no se
estan levando a cabo ciertas conversaciones. Nadie solicitd personal adicional para satisfacer las necesidades
de los nuevos cursos de capacitacion. Podriamos “ad infinitum” proponer y generar nuevos cargos Y titulos
asociados a ellos y todo ello por si mismo no generaria jamas las conversaciones que hacen falta. Podemos
tomar la decision de contratar a alguien, pero nuestra decisién ha de ser la de contratar a una persona que se
haga cargo de esas conversaciones, y no alguien para ocupar una determinada posicién o que calce con un
titulo asociado a un cargo predeterminado. Puede que de hecho lo que necesitemos no sea un nuevo puesto y
todo lo que se requiera sea solicitar de alguien que ya esta trabajando en la organizacién que asuma a futuro
las conversaciones que estan faltando.

Hemos identificado dos tipos de respuestas posibles y diferentes ante un problema: una que identifica lo fallante
como un cargo O posicién, y la otra que considera que aquello que falta es una conversacibn o un tipo
recurrente de conversacion. La diferencia entre ambas radica en el marco interpretativo que esta en el trasfondo
de cada una de estas formas de entender una organizacion. En el primer caso estamos entendiendo la
estructura de una organizacion como aquello que ilustra el organigrama, esto es, una estructura de posiciones o
funciones, ligadas entre si mediante lineas de autoridad y situadas a niveles jerarquicos diferentes. En el
segundo caso estamos entendiendo la organizacion como una estructura de conversaciones recurrentes.

En el organigrama, la relaciéon entre una posicién y otra esta representada por una linea trazada en términos de
autoridad, desde arriba hacia abajo, por su ubicacién a distintos niveles jerarquicos. Aqui vale preguntar: ¢cudl
es la relacién real entre una persona y otra en una organizacion? La relacién entre estas personas es que una
hace ciertas peticiones —promesas, declaraciones y/o afirmaciones— a la otra y ésta, a su vez, se relaciona
con la primera a través de esos mismos elementos. Por ejemplo, el Gerente de Finanzas recibe peticiones
recurrentes para proveer los fondos que requiere el Gerente de Proyectos; el Gerente de Markeling hace
afirmaciones recurrentes acerca del mercado al Gerente de Planificacion o al Gerente de Proyectos; el Gerente
de Marketing hace afirmaciones recurrentes acerca del mercado al Gerente de Planificacion o al Gerente de
Proyectos, etcétera. Segun esta manera de entender lo que es una organizacidn, una posicion es una
encrucijada especifica de compromisos linglisticos —promesas, afirmaciones, peticiones y declaraciones.
Desde nuestra perspectiva, el organigrama que refleje adecuadamente la estructura organizacional no utilizaria
lineas verticales ni niveles jerarquicos tipicos del organigrama tradicional. Las lineas serian reemplazadas por
representaciones de los compromisos lingiisticos recurrentes.

Asi, por ejemplo, una posicién determinada podria representarse asi: Juan, el Gerente de Finanzas, aqui esta
identificado como tal no por su titulo, sino por las conversaciones recurrentes que tiene (el oficio que se declara
gue él realiza). Dado este tipo de grafico de la estructura de una organizacion, las posiciones y los niveles
jerarquicos dejan de tener importancia. Son los compromisos lingiiisticos los que pasan a un primer plano. En
este esquema, los problemas se manifestarAn como conversaciones que hacen falta y las oportunidades de
responder a ellos o enfrentarlos apareceran como compromisos posibles en conversaciones recurrentes.

Lo que esta en cuestion aqui, dviamente, no es tanto la naturaleza de la herramienta —el organigrama— sino
el trasfondo interpretativo que estd operando tras esta y cualquiera otra herramienta de la organizacion. El viraje
que intentamos producir es este desplazamiento en el trasfondo, en el marco interpretativo que opera para
entender lo que es una organizacion.

Ejecutivos, Gerentes y Operadores
Ahora estamos en condiciones de hacer las distinciones principales de la estructura de una organizacion;

distinciones que conservan lo que las jerarquias y los organigramas tradicionales representan y al mismo
tiempo ocultan, y que coexisten con la distincion de diversos dominios de conversacion en una organizacion.



Mediante el siguiente grafico separaremos los diversos tipos de participantes de las conversaciones de la
organizacion —los ejecutivos, los gerentes o administradores, y los operadores o trabajadores. En el diagrama
organizacional basico de Mintzberg, esto aparece en la siguiente forma:

Vértice Estratégico

(Tecnoestructura) Linea Media (Personal de Apoyo) Nucleo Operativo
Por ahora ignoraremos la “Tecnoestructura” y el “Personal de Apoyo” y nos concentraremos en las tres
distinciones que aparecen en el centro del gréafico.

Para captar el fenédmeno real, una vez mas queremos situarnos en la perspectiva de observar lo que hay detras
de las distinciones jerarquicas. ¢Qué conversaciones distinguen al nivel ejecutivo (“vértice estratégico”), al nivel
gerencial o administrativo (“linea media”) y al nivel operativo o de los trabajadores de base (“nlcleo operativo”)?

Cada uno de estos niveles se diferencia por un dominio de ciertas funciones, las funciones propias del oficio de
ejecutivo, las funciones propias del oficio de gestor o administrador (gerente) y las funciones propias del oficio
de operador o trabajador de base. A su vez, dentro de cada uno de esos niveles se especifican oficios
particulares, lo que no basta para que podamos definir el tipo de conversaciones esenciales de cada uno de
estos dominios.

La funcion del ejecutivo es empresarial. Las conversaciones recurrentes del ejecutivo son declarativas. El hace
declaraciones de politicas y declaraciones propias del dominio de compromisos y posibilidades del cual la
organizacion se hara cargo.

La funcion del gestor, administrador o gerente, en cambio, es ocuparse del control de las conversaciones
referentes a la accion en las actividades diarias de la organizaciéon. El trabajo de un gerente es administrar
conversaciones. Los gerentes emprenden conversaciones sobre conversaciones para la accion. Determinan
cuales son las peticiones que lian de hacerse, a quién se liara tal o cual peticion y los plazos dentro de los
cuales han de realizarse y terminarse las acciones solicitadas. Con frecuencia su trabajo comprende establecer
el calendario de fechas de entrega de tareas, como algo esencial para la coordinaciébn necesaria con otras peti-
ciones y promesas. Y son los gerentes quienes definen las condiciones de satisfaccion especificas para el
cumplimiento de las peticiones.

Los gerentes no son empresarios; normalmente ellos no son los que declaran las posibilidades de la
organizacién. No obstante, es esencial que los gerentes comprendan que la organizacion esta constituida por
sus posibilidades y que el oficio de él es hacer reales esas posibilidades, mediante la definicion de
conversaciones para la accion.

La funcion operativa es la funcion de los “trabajadores”. Ellos escuchan las peticiones y sus condiciones de
satisfaccién y prometen cumplir con las peticiones que les son demandadas. El “cargo” que ellos ocupan
consiste en cumplir dichas promesas.

En resumen, vemos que cada dominio de funciones comprende compromisos linguisticos basicos diferentes.
Los ejecutivos hacen declaraciones, hacen peticiones y los operadores o trabajadores hacen promesas. Las
especificaciones detalladas de los diversos oficios definen las declaraciones, peticiones y promesas —
dependiendo del nivel— que cada quien hace al interior de una organizacién. Mas, esta es la estructura real de
la organizacion —la estructura de conversaciones recurrentes que configuran y definen a toda organizacion.

VI. PODER



El poder no es una “cosa”. Poder es un término mediante el cual hacemos un juicio. Decimos que alguien es
poderoso — 0 que nosotros mismos tenemos poder— cuando atribuimos a esa persona la capacidad de
emprender una accion y llevarla a cabo. Cuando hablamos de alguien que tiene poder nos estamos refiriendo a
que dicha persona ha creado acciones reales o eficaces en el pasado y le atribuimos la capacidad de seguir
haciéndolo a futuro. Creamos, por lo tanto, una expectativa respecto a esa persona y para nosotros abrimos
oportunidades respecto de la misma. Puede ser que a futuro recurramos a esa persona en busca de ayuda para
llevar a cabo acciones nuestras o para desarrollar oportunidades de nuevas acciones.

También estamos atribuyendo poder a una persona cuando afirmamos que ella puede abrir posibilidades de
compromisos para otros. Y es este nivel el que mas nos interesa analizar en relacion al tema del poder en las
organizaciones. Es necesario distinguir entre el poder de producir conversaciones reales para la accion del
poder de declarar abiertos —para otros— los dominios de posibilidades en que pueden crear posibilidades
especificas y realizar acciones concretas. Esta es la persona que tiene poder en una organizacion.

De lo que hemos venido analizando podemos deducir que el poder es lingiistico en dos sentidos. En primer
lugar, en cuanto es una aseveracion o juicio. O sea, no existe como cualidad innata en una persona. Es algo
que atribuye un observador (incluyéndolo a él mismo en cuanto observador). No es, reiteramos, una cualidad o
caracteristica innata y por ende algo por descubrir en una persona. Segundo, el poder consiste en una
conversacion real o eficaz —ya sea para producir conversaciones efectivas para la accién o para producir
declaraciones eficaces (o reales) de posibilidades. Un gerente poderoso hace peticiones que logran que las
cosas se hagan. Un ejecutivo poderoso hace declaraciones que producen conversaciones eficaces (reales)
acerca de posibilidades para la accion dentro del &mbito que él declara abierto.

El Poder de Ser Escuchado

Para que el poder sea poder efectivo, es necesario ser escuchado. Si lo que el gerente solicita, no es
escuchado, éste, entonces, no tiene poder. El ejecutivo, independientemente de su posicion oficial dentro de la
organizacion y al margen de cuan oficiales sean sus declaraciones, o cuan rubricadas como autoridad estén por
la tradicion, no sera efectivo si sus declaraciones no son escuchadas al nivel operativo de la organizacion. Las
peticiones y declaraciones explicitas pueden ser contradichas por lo que implicitamente se escucha como tal
declaracion. Lo que cuenta es el escuchar, no los contratos ni los organigramas ni los memos ni los formularios
ni las descripciones de cargos y funciones ni los pronunciamientos oficiales.

Es evidente que puede darse un problema a nivel del poder “oficial”. El poder dentro de la organizacion se en-
cuentra localizado: el de crear y administrar conversaciones para la accidon se ubica a nivel del gerente y el
poder de declarar ambitos de posibilidades para la organizacion estd ubicado a nivel del ejecutivo. (Es
necesario acotar que los ejecutivos también pueden desempefiar papeles gerenciales; la distincion ontol6gica
entre ejecutivos y gerentes no implica que la misma persona no pueda —desde un punto de vista ontolégico—
desempefiar mas de un papel). Si el poder de hacer peticiones recae en una persona y el de hacer
declaracioiies en otra, entonces potencialmente existe la posibilidad de un problema: la accién demandada por
uno puede no establecer las posibilidades declaradas por el otro. Si el gerente hace algo mas que administrar,
puede transformarse en el “poder real” dentro de la organizacion.

Si él escucha sus propias declaraciones sobre las posibilidades y compromisos de la organizacion, tiene el
poder de determinar la direccion que toma la organizacién. Por supuesto, la direccion que él da a la
organizacion puede estar en pugna con aquella que le dan otros gerentes o con la declarada por los ejecutivos.

Por el solo hecho de nombrar oficialmente a un ejecutivo para que se haga cargo de declarar un ambito de
posibilidades y compromisos no se asegura que sea alli donde se situara el poder dentro de la organizacién. Lo
gue realmente cuenta es qué declaraciones son las que son escuchadas y asumidas como compromiso, en



tanto se las considera como trasfondo para las acciones de la organizacion al nivel operativo.

A estas alturas puede ser Util ilustrar lo que estamos analizando con un ejemplo. Supongamos que en su
calidad de ejecutivo usted ha declarado que su organizacion estd comprometida con la posibilidad de fabricar
un automévil deportivo, que a la vez sea econdmico en el consumo de gasolina. Y supongamos que usted
especifica, como parte de su declaracion, las condiciones de satisfaccion de la produccion de dicho automovil
—tamafio, disefio de la carroceria, caracteristicas de mantencion y rendimiento por litro de gasolina. Enseguida,
usted le pide a la Division de Investigacion y Desarrollo que disefie tal automdvil. Pero el gerente de esa division
se sita en un escuchar diferente al suyo. El declara que un automdévil con esas caracteristicas seria una farsa y
en lugar de ello escucha otra posibilidad —la de producir un automévil compacto, con alto rendimiento de
gasolina, con la apariencia de auto deportivo pero a la vez sin las caracteristicas de mantencién de un auto
deportivo. Por lo tanto, él solicita y dirige el disefio de ese automovil.

En el caso descrito tenemos un conflicto a nivel del escuchar lo que realmente es posible. También puede estar
en juego un conflicto en el escuchar de las condiciones de satisfaccion, en cuanto aquellas no hayan sido
declaradas en forma efectiva por el ejecutivo o bien no hayan sido explicitas o, simplemente, hayan sido
alteradas después de haber sido declaradas por el ejecutivo. Y también cabe la posibilidad de un conflicto en la
consideracion o juicio de lo que es una posibilidad que “realmente valga la pena” —aquella que merece que nos
comprometamos con ella.

Poder Ejecutivo

Hasta ahora hemos hablado del ejecutivo como si fuera una persona (por ejemplo, el presidente del directorio,
el propietario o el presidente de la compafiia) a la que se designé claramente para la funcion de hacer
declaraciones acerca de posibilidades. Pero obviamente no tiene por qué ser asi. Tal como hemos dado a
entender, lo que cuenta realmente es qué declaraciones son las que se escuchan en el trasfondo a nivel
operacional y no qué declaraciones se anuncian oficialmente de determinada manera. ¢Dénde radica el poder
ejecutivo? Ahora estamos en condiciones de abordar este tema.

Dividiremos, a su vez, esta interrogante en otras tres. Primero, dado lo que hemos dicho acerca de la estructura
organizacional, ¢qué posibilidades permite la estructura de la organizacion para el ejercicio del poder?
Segundo, ¢qué posibilidades de poder existen en la organizacién considerada no como una entidad aislada sino
como un fenémeno histérico, tanto cultural como politicamente? Y tercero, ¢qué posibilidades de poder tiene la
organizacion entendida, en su propio derecho, como un fenémeno histérico, a la que no se puede.considerar
partiendo de cero para darle una determinada direccién en cualquier momento, sino como un fenémeno
temporalmente continuo, con un futuro (un “destino”) y un pasado (una “herencia”)?

Posibilidades Estructurales

En primer lugar tenemos las posibilidades estructurales. Ya hemos mencionado la posibilidad de un conflicto
entre las declaraciones del ejecutivo y las peticiones de la gerencia. Las personas facultadas para hacer
peticiones pueden llegar a ser el poder real dentro de una organizacion. M&s aun, las personas con poder para
hacer peticiones dentro de ambitos especificos de conversaciones dentro de la organizacién pueden
transformarse en el mder real a nivel de las operaciones de toda la organizaciéon. En el capitulo anterior distin-
guimos (provisionalmente) siete ambitos e los cuales las organizaciones se encuentran “lanzadas a” realizar
conversaciones propias de esos ambitos. Ahora estamos en condiciones de comenzar a analizar los posibles
conflictos de poder real entre esos ambitos o dominios. Los ejecutivos y los gerentes dentro de un dominio
especifico de conversaciones, estan involucrados de tal manera en ellos que visualizan ese particular ambito de
conversaciones —en el que ellos estdn inmersos— como “el” &mbito de conversaciones de la organizacion.
Dentro de cada division de la empresa, sus miembros tienden a definir la organizacién en términos de las



conversaciones caracteristicas de esa division. Por ejemplo, los ejecutivos y los gerentes de finanzas visualizan
lo que realmente estd sucediendo en la organizacién en términos de la dinamica de los flujos de caja. Los
ejecutivos y gerentes de la division “investigacion” consideran que los compromisos asumidos a ese nivel son
los que realmente estan sucediendo, y por lo tanto, para ellos, la organizacion es “realmente” eso. Recordemos
que este “considerar” (lo que es la organizacion desde un ambito especifico del escuchar) es un fenémeno del
escuchar, no del hablar ni del pensar abiertamente, es un escuchar al trasfondo en el que se oyen
conversaciones acerca de posibilidades y conversaciones acerca de acciones.

Por lo tanto, entre las diversas divisiones de una organizacion existe una tendencia hacia el conflicto. No se
trata necesariamente de un conflicto entre personas o grupos de personas. Es un conflicto mtencial entre
dominios de conversaciones, incluyendo los conflictos entre los diversos dominios eri que puede estar
involucrada una misma persona.

Hemos de mantener la distincibn entre este tipo de conflicto y aquel conflicto potencial entre gerentes y
ejecutivos. Este Ultimo es un conflicto entre “tipos” de participantes de una organizacion. El otro es uno que
atraviesa los dominios de conversaciones dentro de una organizacion. Puede ser, por ejemplo, un conflicto
entre las declaraciones de distintos ejecutivos involucrados en conversaciones en diferentes dominios.

Posibilidades de Entorno

El segundo tema que queremos analizar tiene que ver con las posibilidades de poder en la organizacion en
cuanto esta situada en un determinado entorno histdrico, politico y cultural. Consideraremos tres posibilidades
en particular.

La organizacién puede ser de propiedad de alguien (0 mas de alguien) que no tiene una oficina dentro de la
organizacibn misma o bien puede pertenecer a otra organizacion (por ejemplo, a un banco). La propiedad
puede toinar diversas y variadas formas. Los propietarios pueden ser inversionistas pasivos, pueden tener en la
organizacion sélo un interés financiero, etcétera. Pero también existe la posibilidad de que los propietarios,
formal o informalmente, exijan o adquieran poder para declarar el dominio de posibilidades y de compromisos
de la organizacion.

Los propietarios se ubican en una posicidon que es Unica. Todas las organizaciones dependen de un trasfondo
de apoyo financiero para poder gerar. Los propietarios, especialmente cuando la propiedad esta concentrada
en una 0 en pocas manos, pueden demandar con fuerza a los ejecutivos y a los gerentes en virtud de la
influencia que ellos tienen en el trasfondo financiero. Mas aln, con frecuencia los propietarios se encuentran en
una posicion legal que los capacita para despedir a los ejecutivos cuyas declaraciones entren en conflicto con
las de ellos.

Una segunda posibilidad que queremos analizar es la del poder politico, en el sentido netamente tradicional del
término. Queremos aludir al contexto legal en que se sitla la organizacion y al contexto politico-financiero en
gue ella se desenvuelve. Las organizaciones politicas —incluyendo al Gobierno— pueden ejercer poder
mediante la concesion de contratos, de donaciones para la investigacion, a través de la concesion de créditos,
etcétera, y por lo tanto “considerar” a las organizaciones que de acuerdo a ellos cumplan con ciertos criterios.
La propia supervivencia de una organizacion puede depender de sus posibilidades de declarar posibilidades de
aprovechamiento de tal ayuda politica. La legislacion puede “torcerle la mano a una organizaciéon”. Veamos un
ejemplo. Un érgano legislativo interesado en el medio ambiente puede promulgar leyes que limiten el tipo de
automéviles que pueden producir los fabricantes. Ese tipo de leyes ciertamente restringe las declaraciones posi-
bles de los fabricantes. Otros ejemplos pertinentes son la legislacién referente a la venta y fabricacion de armas,
de drogas, de productos quimicos, etcétera.



La accion del Gobierno va mas alld de la aprobacion de determinada legislaciéon. ElI Gobierno puede
directamente establecer ciertas politicas. Esto no so6lo es importante para las organizaciones propiamente
gubernamentales, sino que influye también en ellas, por ejemplo, los ministerios, las empresas y corporaciones
cuyos ejecutivos son designados o requieren de la aprobacion del Gobierno. En esos casos, es posible que las
declaraciones de una organizacibn tengan que subordinarse a las declaraciones de compromisos y
posibilidades a nivel nacional. Por lo tanto, al nivel del ejecutivo, éste tendra que preocuparse no sélo de las
posibilidades internas de la organizacion, sino también de las posibilidades del pais en su conjunto.

Una tercera posibilidad de poder ambiental que queremos considerar es quizas la mas familiar para nuestro
pensamiento occidental capitalista: el poder de los consumidores, expresado a través del mercado. Las
posibilidades que una organizacion declara no pueden ser declaraciones para si misma. Si la organizacién va a
participar y ser escuchada en el contexto ambiental en que se desenvuelve, debe declarar posibilidades para si
misma en tanto estén situadas en un tiempo y lugar determinados, con un escuchar publico también
determinado. No tiene sentido alguno que nos declaremos personas que desarrollamos equipos
computacionales de uso personal en un pais subdesarrolla-do, independientemente de cuan Unica o avanzada
técnicamente sean las particulares posibilidades que nosotros escuchamos. El mercado ejercera su poder
simplemente escuchando las posibilidades que declaramos como posibilidades irreales para él.

En los tres casos que hemos visto, el punto central radica en que las organizaciones nunca son declarantes
auténomas ni declaran sélo para si mismas en cuanto a espacios de posibilidades y compromisos. Ninguna de
estas tres posibilidades es usurpacion del poder de la organizacion. Aqui se trata de definir el poder ejecutivo
dentro de un contexto histdrico, politico y cultural, en el cual toda organizacién esta necesariamente inmersa.
Las organizaciones no tienen una libertad ilimitada en términos de las declaraciones de posibilidades que
pueden hacer. Son libres en una situacién contextual determinada: con esos determinados propietarios, en ese
mercado en particular, en ese entorno politico especifico, con esa legislacién, etcétera.

Posibilidades Historicas

Hemos llegado ahora a nuestro tercer analisis de las posibilidades de poder. Ahora no tenemos in mente el
marco histérico de la organizacion en el sentido de su ambiente, sino su propio marco histérico como
organizacion. Recordemos una vez mas que el poder no es un asunto de autoridad para hacer declaraciones
oficiales. Se trata de un tipo de escuchar: el de cudles son las declaraciones escuchadas en el trasfondo en que
operan las organizaciones. Como consecuencia de esto, s6lo es posible hacer declaraciones nuevas contra un
trasfondo heredado en el cual hay declaraciones ya firmemente asentadas como tales en el escuchar de ese
trasfondo. La efectividad de una declaracion de posibilidades y de compromisos que identifican a una
organizacién no consiste tanto en las acciones inmediatas que pueda abrir, sino en el destino que es capaz de
proveer a fituro para la organizacion —en el escuchar que continuamente se esta dando en el trasfondo y que
la propia organizacion estd escuchando como su identidad.

Las organizaciones no pueden de la noche a la mafiana cambiar su destino. No se puede cambiar la identidad
de una organizacion en forma repentina. No se puede pasar, de un momento a otro, de ser una organizacion
gque desarrolla maquinaria agricola a una que desarrolla satélites de comunicacion. Y tampoco se puede alterar
de un dia para otro la estructura politica de una organizacion. El escuchar de trasfondo acerca de las
posibilidades y los oficios propios de una organizacién es algo que esta histéricamente encarnado.

A diferencia de otras posibilidades, es dificil o imposible identificar el poder en cuanto historia o herencia
organizacional con una persona o con un grupo de personas. No obstante, el poder a este nivel es poder real.

Este poder se crea en el escuchar, no en el hablar abierto.

Problemas



Ahora queremos tomar precauciones acerca de una manera de escuchar lo que estamos diciendo aqui sobre el
poder organizacional. Las posibilidades de poder de que estamos hablando no son problemas de poder. No es
un problema para gerentes, para el mercado, etcétera, ejercer el poder en una organizacion. No es un problema
para constelaciones de posibilidades de poder operar en el escuchar de los participantes. Sin embargo, es un
problema para los disefiadores organizacionales y para los participantes en una organizacion el no comprender
el poder en términos de estas posibilidades: los participantes pueden tener formas de escuchar declaraciones
diferentes de las de otros grupos, un ejecutivo puede escucharse a si mismo como la Unica posibilidad de poder
en la organizacién u otros pueden escucharse a si mismos como las Unicas posibilidades de poder. Como orga-
nizacion podemos sufrir al no darnos cuenta del potencial para el poder en las ubicaciones que hemos
diferenciado aqui.

VII. ESTADOS DE ANIMO, EMOCIONES Y JUICIOS

Con anterioridad hemos visto la importancia que los estados de animo tienen para la vida de las organizaciones.
En este capitulo nos centraremos en el analisis de la forma en que los estados de animo, los juicios y las
emociones influyen en el rango de posibilidades que se abren para una organizacion.

Al comienzo de este libro hablabamos de un cierto malestar respecto a la vida en organizaciones. El estado de
animo dominante de la vida de las aganizaciones es la “intranquilidad”. En lo que llevamos tratado hasta aqui,
hemos visto que uno de los origenes de este malestar se encuentra en nuestro marco interpretativo respecto a
las organizaciones, aquel en el que, queramoslo o no, nos encontramos “lanzados a”. Pero nuestro estudio
seria incompleto si no afiadimos otro aspecto por analizar: el marco interpretativo de trasfondo cultural de los
estados de &nimo en si mismos.

Las Pasiones

¢Cudl es la forma en que tipicamente entendemos lo que es un estado de animo o un sentimiento? Mas que
nada, los entendemos como “cosas que nos suceden”. La sola palabra “pasion” —en inglés— connota esta
forma de comprender lo que es una sensacién o emocién, al indicar que es algo respecto a lo cual somos entes
pasivos. Entendemos los sentimientos como algo que se produce en nosotros por causas ajenas a nosotros
mismos. Tomemos por ejemplo el dolor. Decimos que es el fuego el que produce dolor en aquella parte que nos
ha quemado y también decimos que tal persona nos ha provocado dolor o enojo, o cualquier otro sentimiento.

En esa forma de entender las emociones y los etados de animo, estos ocurren como si fuesen fenomenos
naturales. Hay una posibilidad de “controlar nuestras emociones”, pero aun al hacerlo, permanecemos victimas
de ellas; las emociones suceden en forma totalmente independiente de nuestros esfuerzos y lo mas que
podemos hacer respecto de ellas es usar nuestra fuerza de voluntad para canalizarlas, reprimirlas o
expresarlas.

La Dimensidn Social de los Estados de Animo y las Emociones

Es mucho lo que se omite en esa forma de entender lo que son los estados de animo y las emociones. Se esta
omitiendo el aspecto mas esencial de dichos fenémenos y es que ellos tienen una dimensién social. Esto al
menos en dos importantes aspectos. En primer lugar, falta un entendimiento de cémo es que los estados de
animo no sélo aparecen como fendémenos asociados a individuos en particular. No sélo las personas, sino
también los grupos sociales y las conversaciones pueden ser tristes, deprimidos, enojados, etcétera. Mas, en



nuestro marco interpretativo usual, aquel en el que estamos “lanzados a”, este hecho sélo puede entenderse
como una reaccion causal concurrente que produce estados de animo semejantes en los diversos individuos de
un grupo en un momento dado. Pero este tipo de entendimiento esta dejando de lado la generacién social de
los estados de &nimo y las emociones, por el hecho de que no son sélo los individuos quienes experimentan
ese estado de &nimo o0 esa emocidn, sino el grupo o la conversacién misma. El individuo participa del estado de
animo, pero no es él, el poseedor de dicho estado de animo.

Posibilidades Sociales

En segundo lugar, en nuestro entendimiento “lanzado” de los estados de animo y de las emociones, falta la
dimension de las posibilidades sociales. Es en este sentido que creemos que radica la importancia real de los
estados de animo, de las emociones y de las evaluaciones. Por ejemplo, si el enojo fuese simplemente un
hecho que ocurrid, un suceso natural, no tendria mucha importancia. Mi incumplimiento de una promesa a otro
lo “haria enojarse”, su enojo luego se le pasaria y ahi acabaria todo el asunto. A lo mas, puede que a futuro
aprendiera a cumplir mis promesas y asi evitaria que el otro se enojara.

Pero, analicemos mas de cerca qué es lo que realmente estd ocurriendo en este tipo de situacién. Tomemos un
ejemplo concreto. Dijimos que Carlos al parecer ha emitido una “opinién” sobre Pedro: que Pedro es un
“chambon”. ¢En qué se manifestara esta opiniébn? Se revelard en conversaciones explicitas de juicios, pero
también se revelara en el estado de &imo y en las emociones de Carlos respecto de Pedro. Este se siente
molesto acerca de Pedro. Y su disgusto no es solo una sensacion fisica, como pudiera ser un dolor de cabeza.
Es una declaracién en la cual Carlos estd inmerso ahora para escuchar respecto a Pedro; una declaracién en la
que esta persona no es competente en ciertos aspectos, en la que no se debe confiar respecto del
cumplimiento de compromisos en algunas areas (de personal o de coordinacion del apoyo de terceros en la
organizacion). Al escuchar esa declaracion, Carlos abre algunas posibilidades para su trato con Pedro y a la vez
cierra otras. Por ejemplo, puede cerrar la posibilidad de recomendar a Pedro para hacerse cargo de proyectos a
futuro. Puede abrir la posibilidad de recomendar que a futuro se proporcione un asistente a Pedro, para
compensar aquellas areas en que es incompetente. Puede cerrar las posibilidades de entrar en cualquier
conversacion para la accién o posibilidades futuras con Pedro escuchando a Pedro como un “latero” a quien no
se debe tomar en serio en ninguna area (veremos mas sobre este tipo de “juicio total” sobre una persona en los
siguientes parrafos).

La emocion es mas que un mero fendmeno natural. Es un fendmeno lingiistico, una declaracién en nuestro
escuchar que altera el espacio de posibilidades abiertas a futuro. Los estados de animo, las emociones y los
juicios estan basicamente relacionados con el futuro, con las posibilidades que escuchamos a futuro para
Nnosotros.

Los estados de animo, las emociones y los juicios son declaraciones. Entendemos un juicio tipicamente como
una afirmacién de hecho. Si Pedro en alguna forma es incompetente, entendemos que ése es un hecho
respecto de él. Si decimos que es incompetente, a la vez que afirmamos ese hecho, nos limitamos a situarnos
como observadores al respecto. ¢Pero, cuales son los hechos realmente? Existen ciertos hechos, en los cuales
se basa el juicio de Carlos. Pedro no pidié ayuda a la divisién de personal. Ese es un hecho y Carlos lo tiene en
cuenta al hacer su juicio, pero ademas le agrega algo. Le atribuye a Pedro una caracteristica permanente:
Pedro no sélo ha dejado de hacer algo, sino que ademas es del tipo de personas que constantemente tiende a
ese tipo de accion y por lo tanto, es un “chambén”. A menudo entendemos esta “caracteristica” como un hecho
adicional respecto de Pedro, pero lo que realmente esta haciendo Carlos es declarar las posibilidades abiertas
para él con Pedro a futuro. Carlos esta recetando (para él y para cualquiera que lo escuche) cémo tratar a
Pedro en el futuro.

Podemos comenzar a darnos cuenta de cuan poderosas son las emociones, los estados de animo y los juicios.



Generalmente no los entendemos como elementos que construyen nuestro espacio social de posibilidades v,
por lo tanto, desde esa perspectiva su accion es invisible. Pero estamos viendo que pueden alterar
significativamente el disefio previamente planificado de una organizacion. Las emociones, los estados de animo
y los juicios expanden o restringen el rango de conversaciones que escuchamos como posibles con otras
personas. Si nuestro gerente de personal considera que nuestro gerente de proyectos no es competente para
hacer solicitudes de personal, las conversaciones que hemos disefiado entre ellos simplemente no se llevaran a
cabo. Si toda la organizacidon es cinica respecto a una posibilidad que nos hemos comprometido a realizar,
entonces esa posibilidad no se concretara.

Es ésta la funcion que cumplen los estados de animo, las emociones y los juicios. No son simples hechos o
fenébmenos naturales: son “conversaciones lanzadas de posibilidades”. Cerramos y abrimos posibilidades en
nuestro escuchar. Tomemos nuevamente el caso de Pedro y Carlos. Carlos esta molesto con Pedro y lo tilda de
chambdn. Una vez que el episodio mencionado ha pasado, Carlos va a ver al Vicepresidente y al Director de
Personal de la empresa. Solicita que se cree un nuevo cargo, bajo el titulo de “Coordinador de Personal de
Proyectos” para que actie como asistente de Pedro en el desarrollo de su proyecto. La persona que se contrate
realizaria aquellas conversaciones para las cuales Carlos considera que Pedro es incompetente o “chapucero”.
Ahora Carlos ha escuchado nuevas posibilidades en sus sentimientos y juicios. Por una parte, cerré las
posibilidades de conversaciones comprometidas, sobre personal, en el futuro con Pedro o de confiar en Pedro,
en esta area especifica, en el futuro. Pero por otra, ha abierto la posibilidad de responder a la incompetencia de
Pedro en una nueva forma, anticipando problemas futuros del mismo tipo. Los sentimientos y los juicios
perturban las posibilidades que Carlos ha estado escuchando en su relacién con Pedro.

Las Posibilidades Existen en el Escuchar

No podemos dejar de enfatizar que estas posibilidades de aperturas y cierres ocurren al nivel del escuchar. No
existe algo que sea un “espacio de posibilidades” y que no se esté viendo afectado por los estados de animo,
las emociones vy los juicios de las personas. Y si bien es posible identificar ciertos rasgos estructurales basicos
respecto de emociones y juicios determinados, no todo el mundo percibird las emociones y las evaluaciones de
la misma manera. Otra persona en el lugar de Carlos podria haber escuchado en su enojo; en lugar de eso,
cierra la posibilidad de toda conversacion comprometida con Pedro. En este caso, su enojo se habria
transformado en desprecio hacia Pedro. Las posibilidades son fendmenos del escuchar, no de una realidad
objetiva de las cosas y todas las dinamicas relacionadas con las posibilidades son dindmicas del escuchar.

Positivo y Negativo

Ahora gqueremos decir algo sobre las emociones, los estados de animo y los juicios “positivos” y “negativos”.
Usualmente tenemos pocas dificultades para distinguir entre emociones positivas y emociones negativas.
Nuestras emociones nos presentan juicios positivos 0 negativos sobre las personas. El enojo es negativo, el
amor es positivo, el respeto es positivo, y asi sucesivamente. Existen casos de clasificacion un poco mas
dificiles, la envidia o los celos, por ejemplo, pero los polos positivo y negativo organizan nuestro escuchar
respecto de las emociones.

Queremos dar un buen remezén a esa forma de escuchar “lanzada”. Todas las emociones abren y cierran
oportunidades. El enojo puede cerrar la oportunidad de conversaciones con alguien en un campo dado, pero a
la vez abrir la posibilidad de entrenar a esa persona en dicho campo, puede abrir la posibilidad de interrumpir
todas las conversaciones con esa persona o puede cerrar la posibilidad de varias conversaciones futuras
respecto de posibilidades, y todo esto puede ocurrir a la vez. Podemos declarar que algunas de las
posibilidades abiertas son “buenas” y otras “malas”. “Bueno” y “malo” son términos mediante los cuales
expresamos juicios; no son algo intrinseco de las posibilidades ni de las emociones.



También respecto de los juicios estamos acostumbrados a escucharlos en términos de polos negativo y
positivo. Y emitimos juicios que juzgan al total de las personas, lo que podriamos denominar “juicios terminales”
respecto del valor de un individuo. Al igual que en el caso de las emociones, los juicios son basicamente
aperturas o cierres de posibilidades; ellos no son intrinsecamente “buenos” o “malos”. Si juzgamos que alguien
es incompetente, podemos abrir la posibilidad de evitarlo en futuras conversaciones, etcétera, tal como lo
analizamos en cuanto al juicio de Carlos en el sentido de que Pedro era un chambén.

Una vez mas el meollo del asunto radica en que el fendmeno real acerca de las emociones y de los juicios es
que son aperturas y cierres de posibilidades del escuchar. Estamos impulsados a percibir las emociones como
fenédmenos naturales reales que nos suceden y los juicios como afirmaciones de hecho respecto de nosotros y
los demas. Las posibilidades se abren y se cierran sin que les prestemos atencién, para no decir que lo hacen
sin nuestro compromiso. Nuestras vidas, tanto dentro como fuera de los contextos organizacionales formales,
son nuestras posibilidades. Es imperativo entonces que reconozcamos nuestras emociones y juicios como la
modelacién poderosa de nuestras posibilidades que ellas son y que abramos y cerremos las posibilidades que
nos comprometemos a abrir y a cerrar.

Aperturas y Cierres Sociales de las Posibilidades

Ahora, antes de entrar al analisis de algunos fenédmenos de los estados de animo, de las emociones y de las
evaluaciones que son propias de las organizaciones, debemos contestar una pregunta obvia: ¢por qué hemos
estado tratando en conjunto los estados de animo, las emociones y las evaluaciones? Cada uno de ellos es
diferente, pero el tema que estamos tratando en relacién a ellos es el mismo: el de las aperturas y cierres de
posibilidades sociales inmersas. Cada uno de estos fenébmenos actla de manera diferente en nuestro escuchar.
Los estados de &nimo operan como fenémenos de trasfondo. Son situaciones en las cuales nos encontramos,
sea que estemos abiertos a las posibilidades, abiertos sélo a la accién, desesperados por tener posibilidades,
cinicos respecto a la eficacia de las acciones, etcétera. Los estados de animo actian socialmente, penetrando a
un grupo o a toda una organizacién. Los estados de animo abren la posibilidad de emociones especificas. En
un estado de animo de desesperacion, por ejemplo, podemos tornarnos resentidos con otra persona que
aparentemente esta teniendo éxito en algo en que nosotros estamos fallando. Las emociones tipicamente se
producen y asocian a sucesos, situaciones y personas determinadas.

En relacion con las emociones y los estados de dimo, escuchamos los juicios como los méas primarios de los
tres. Los juicios son declaraciones que hacemos sobre nosotros o sobre terceros, en cuanto a situaciones,
eventos y objetos. Una vez mas lo que hacen las emociones y los estados de animo es abrir y cerrar
posibilidades en nuestro escuchar.

Resignacion

cQué fendmenos de las emociones, los estados de animo y juicios especificos de la vida organizacional
debemos traer a esta discusiéon? Veamos dos areas, ambas sugeridas por nuestras observaciones iniciales, una
respecto al malestar producido por la vida en organizacion, y la otra constituida por los conflictos entre la vida
de la organizacion y la vida privada, en que —como cultura— nos encontramos inmersos para experimentar.

La resignacién es tal en relacién a lo posible. Estamos resignados al hecho de que realmente no existen nuevas
oportunidades. En parte esta resignacion tiene que ver con nuestra comprension de sentido comun acerca de lo
que es una oportunidad. Las oportunidades, suponemos de manera implicita, existen “objetivamente” en el
mundo, para ser reconocidas como tales por empresarios despabilados. Pero ya hemos visto que las
oportunidades son fenémenos del escuchar. Las oportunidades se nos manifiestan cuando escuchamos
conversaciones, conversaciones respecto de posibilidades, y no se manifiestan como tales si somos especta-
dores pasivos; se manifiestan Unicamente si somos oyentes activos de las oportunidades.



La resignacion nace de la espera, no de la busqueda de posibilidades en las conversaciones, pero la
resignacion que queremos captar y analizar es aquella de caracter social y, en consecuencia, endémica a la
vida de las organizaciones. Es aquella resignacion que puede formularse como que nada puede ocurrir
realmente porque nadie es competente para desarrollar oportunidades o para ponerlas en accién. “Todo lo que
tenemos para trabajar son seres humanos y simplemente no se puede confiar en los seres humanos para que
hagan este trabajo”.

Cada uno de nosotros se ve impulsado a hacer juicios acerca de los demas, juicios que no abren posibilidades
sino que se hacen por el solo deseo de hacerlos. Los juicios “negativos” acerca de los demas abundan y los
consideramos como si trasmitiesen caracteristicas permanentes de la personalidad. Si john es “chambén”, ése
es un hecho y realmente no hay nada que uno pueda hacer al respecto. Cada uno de nosotros aparece como el
eje de los juicios negativos de los deméas. Tal vez existan algunas personas a quienes respetamos y
admiramos, y nuestro respeto y amiracion en parte surge de nuestra concordancia respecto de los juicios
negativos acerca de los demas. Nos aislamos incluso de aquellos que concuerdan con nosotros, cuando
estamos resentidos en el trabajo.

El fenébmeno al que aludimos es real. Los juicios negativos actian en el trasfondo para crear un rango muy
restringido de personas en las cuales confiamos para desarrollar y poner en practica oportunidades comunes; y
para crear una amplia gama de personas en quienes no confiamos para conversar sobre posibilidades o sobre
accion. Sin esa confianza, nuestra expectativa es que nada importante puede suceder. Si yo tengo una buena
idea, la idea se corrompera sélo por el hecho de que otros la compartan y contribuyan a ella. Las oportunidades,
en tanto oportunidades sociales— para una organizacién en cuanto entidad social —se tornan imposibles. De
hecho, la esencia misma de la vida de las organizaciones, el compartir socialmente compromisos en un dominio
de posibilidades, se torna imposible. Tratar de conducir el desarrollo y la puesta en marcha a escala social se
torna, en nuestro escuchar, un “absurdo”.

Podemos sefialar varios “tienes que alimentan esta resignacién y resentimiento social”. Uno es sencillamente el
concepto erréneo, del sentido comunmente aceptado, acerca de lo que son los juicios (cosa que analizamos
anteriormente). Otra es nuestra concepcion errénea de sentido comudn acerca de la creatividad.

Para la mayoria de nosotros la creatividad es algo misterioso. Crear es producir algo donde antes no existia
nada. Eso es lo que tipicamente entendemos por creatividad. O sea, no es algo que se pueda ensefiar ni
aprender ni practicar. Su aparicion se nos presenta como milagrosa e impredecible. Sostenemos que es algo
muy diferente de todo lo anterior.

La creatividad es cuestién del escuchar posibilidades. Y nos podemos entrenar para ser creativos cambiando y
practicando una nueva comprensiéon de la accidon y del mundo como fenbmenos linglisticos, como fenémenos
de conversaciones para posibilidades y para la accion. Un creador no es un mago. Es alguien diestro en percibir
los compromisos linguisticos y las aperturas a nuevos compromisos lingiisticos en las conversaciones sociales.
Es un oyente social y no un genio solitario.

Los prerrequisitos para la creatividad son distintos a los que usualmente creemos que son. Para escuchar
oportunidades en las conversaciones sociales, debemos expresar respeto y confianza en las personas con
quienes podemos entablar conversaciones. Esos juicios y emociones sociales abren posibilidades para
conversaciones comprometidas. Estamos inmersos en un no respetar, en un desconfiar y en el resentimiento,
todo lo cual cierra las posibilidades sociales de conversaciones comprometidas.

Hay otra fuente, indirecta, de falta de respeto, de desconfianza y de resentimiento social. Cuando hacemos peti-
ciones y promesas, no escuchamos el acuerdo social sobre las condiciones de satisfaccién para terminar las



acciones solicitadas o prometidas. Suponemos que las acciones son eventos en el mundo: realizar una accién
es mover nuestros brazos, nuestras piernas, nuestras manos o dedos de cierta manera. Pero las acciones se
definen en el escuchar. El cumplimiento de una accion no es un hecho, es una declaracion hecha por alguien,
usualmente en d escuchar de trasfondo y no en el discurso explicito, en el sentido de que se han cumplido las
condiciones de satisfaccion para completar las acciones. Terminar una accién es cuestion de escuchar una
declaracién. A menos que desde un punto de vista social aceptemos las condiciones de satisfaccion, no
acataremos socialmente el que una accion prometida haya sido terminada. Si escuchamos implicitamente
condiciones de satisfaccion diferentes, no estaremos de acuerdo respecto a aquello en que cada uno de
nosotros esta inmerso para considerar como una cuestién de hecho: si la accién ha sido realizada. Nuestro
desacuerdo promovera juicios negativos, desconfianza, falta de respeto, resentimiento y, una vez mas, el cierre
de posibilidades de conversaciones comprometidas.

Esta fuente de resentimiento y resignacion es simplemente una cuestién de no abrir nuestro escuchar a las
condiciones de satisfacciébn. No reconocemos el acuerdo social sobre las condiciones de satisfaccion como
prerrequisito para la accién, en lugar de ello escuchamos obligaciones abrumadoras (trabajo que es preciso
hacer), poder de mando, juicios de nosotros mismos hechos por terceros, etcétera, todo, menos lo que
realmente creara acciones completadas.

Todas estas fuentes de resentimiento, resignacion y posibilidades cerradas para la accién en la organizacion,
son fendmenos de nuestra comprension del sentido comudn del trabajo. Visualizamos el trabajo como un accién
realizada por individuos. En este libro hemos transformado esa manera de entender el trabajo. Para nosotros el
trabajo es una conversacién que ocurre en una red de personas que hablan y personas que escuchan. El
escuchar compartido y acordado sobre compromisos, posibilidades, y condiciones de satisfaccidn, constituye la
clave para completar el trabajo.

Conflictos entre lo Publico y lo Privado

Aln nos queda por analizar otro tema: el de los conflictos de sentido comin entre el yo organizacional y el yo
privado, que producen juicios, emociones y estados de &nimos incapacitantes, tanto en el trabajo como fuera de
él. Es facil encontrar ejemplos de aquello a lo que estamos aqui aludiendo. Tenemos que entregar un informe
por la mafiana y al final del dia ain no lo liemos terminado. Mientras llamamos a nuestro cényuge para decirle
gue vamos a trabajar hasta tarde, nuestro estado de 4nimo cambia. Escuchamos los compromisos en el hogar,
con la familia, con el hacer necesario para nuestra propia salud, con las amistades ajenas al trabajo, con
nuestra recreacion, etcétera, y empezamos a esentir el trabajo que tenemos que hacer. Pasamos el resto del
tiempo distraidos por nuestros pensamientos asociados con “lo que prefeririamos estar haciendo” y no reali-
zamos un trabajo adecuado en cuanto al informe que tenemos que hacer. Esto ocurre constantemente. Otras
situaciones recurrentes como las vacaciones, los acontecimientos familiares como el tener y criar a los lujos, los
dias feriados, etcétera, ponen de relieve los conflictos entre los compromisos con la organizacion y nuestros
compromisos privados.

Hasta cierto punto, tales conflictos son inevitables, por lo tanto, debe concluirse que esto ha de estimularnos a
realizar las acciones que nos liemos comprometido a llevar a cabo. Los conflictos son ocasiones para
cuestionar nuestros compromisos. Mientras estamos sentados en nuestra oficina trabajando hasta tarde en un
informe, distraidos por los compromisos familiares y/o aquellos “ajenos al trabajo” tenemos la oportunidad no
s6lo de sufrir por lo que no estamos haciendo, sino de renovar nuestro compromiso con el trabajo o
comprometernos a renegociar nuestra promesa respecto al informe y partir hacia casa a buscar otras cosas por
ahora. Es preciso evitar hacer lo que no estamos haciendo.

Cualquiera que sea la forma en que intentemos resolver nuestros conflictos privados o referentes a nuestra vida
en la organizacion, ella requiere que las organizaciones —politicamente contituidas— escuchen nuestros



conflictos. Parte de la cultura organizacional debe ser conciencia y anticipacién de los problemas en tales
conflictos. Ciertamente la organizacién no puede declararse insensible a los compromisos de sus participantes
fuera de ella. No puede, por su propio bien, estimular la existencia de martires que sacrifiquen sus compromisos
privados por b organizacion. Una vez mas es necesario reiterar que los participantes de las organizaciones no
son material para llenar un cargo al que va asociado un titulo. Son participantes en conversaciones en las
cuales adquieren compromisos, dentro y fuera de las conversaciones que constituyen la organizacion. El disefio
politico de las organizaciones debe reconocer la gama de compromisos de sus participantes.

Volvamos ahora a destacar el meollo central de este capitulo. Los estados de animo, los juicios y las emociones
son movimientos en las conversaciones para posibilidades. Estamos inmersos en comprenderlos como
acontecimientos naturales o como afirmaciones de hecho (en el caso de los juicios). Pero el fendmeno real que
hemos sefialado es la apertura y el cierre de posibilidades. Es esencial, si vamos a dirigir nuestras vidas y
nuestras organizaciones como posibilidades, que escuchemos los estados de animo, las emociones y los juicios
como aperturas y cierres de posibilidades sociales.

VIIl. NUEVOS PRINCIPIOS PARA UN MUNDO DE NEGOCIOS EN CONSTANTE DESPLAZAMIENTO
ENFRENTAR UN MUNDO EN CONSTANTE CAMBIO

El cambio y el progreso constantes han sido por mucho tiempo el sello de la época moderna. Los avances en
ciencia y tecnologia nos han traido grandes beneficios. Hasta hace poco, parecia como si estuviéramos
descubriendo gradualmente los secretos de la naturaleza, y ejerciendo un control cada vez mayor sobre nuestro
medio. Parecia que nos estabamos encargando de nuestro destino como seres humanos.

El Ritmo del Cambio se Acelera

Recientemente, hemos empezado a sentir un aceleramiento en el ritmo del cambio. Un aspecto de este
desplazamiento es la explosién aparentemente descontrolada de la tecnologia. EI cambio y el progreso ya no
van de la mano. Lo que veiamos como progreso indiscutible tiene sus desventajas: aplicacién de la fisica para
crear armas de destruccién masiva, consecuencias ambientales de diversas tecnologias, colapso evidente de
algunas de nuestras instituciones sociales, etcétera.

Mucha gente esta perpleja por este cambio tan rapido. Nuestra cultura se encuentra atrapada entre su fe en el
progreso y sus elementos tradicionales: la familia, el trabajo, las empresas, y los valores culturales. No estamos
tomando partido sobre si estos cambios sociales son en si mismos buenos o malos. Estamos, en realidad,
sefialando que el futuro, que alguna vez nos inspir6 confianza, es ahora fuente de confusién. No hay un
consenso obvio que sefiale hacia donde debemos dirigirnos de aqui en adelante. En medio de esta perplejidad
hay una preocupacion sobresaliente: la bisqueda de conocimiento y el esfuerzo por controlar nuestro ambiente
natural y social ya no producen la seguridad de antafio.

Necesitamos un Concepto mas Flexible del Cambio

Sugerimos que el problema no es el aceleramiento del cambio mismo, sino nuestra incapacidad de enfrentar
transformacion sin una crisis. La tradicién intelectual heredada concibe al futuro como algo predecible sélo si
pudiéramos obtener el conocimiento suficiente. Mientras esta tradicion constituyé una fuente importante de
estabilidad en el pasado, ahora se ve como una fuente de rigidez. Frente al mundo que se desplaza
repentinamente, las predicciones pueden volverse obsoletas de la noche a la mafiana. Los planes que se basan
en esas predicciones no se adaptan a las circunstancias que cambian constantemente. Necesitamos encontrar
otra fuente de estabilidad que nos permita enfrentar el cambio con mayor flexibilidad.

EL DESPLAZAMIENTO QUE ENFRENTAN LAS EMPRESAS UE HOY



Hoy en dia, la gente siente esta necesidad inminente en negocios. En la década pasada, la globalizacién del
comercio cred un ambiente competitivo. Los avances en las tecnologias de computadoras (ordenadoras) y
telecomunicaciones —muchos de ellos producidos por corporaciones y universidades estadounidenses— estan
rapidamente convirtiendo al mundo en un sélo mercado. Las compafias estdn rompiendo las barreras
geograficas para alcanzar a nuevos clientes a través del mundo. Muchas corporaciones estadounidenses estan
descubriendo que sus formas tradicionales de hacer negocios ya no son adecuadas.

Las Estrategias Competitivas estan Desplazdndose

En el pasado, las compaiiias tenian frecuentemente un mercado factible de predecir con productos y servicios
genéricamente disefiados. Las empresas mas competitivas negociaban en los mercados mas grandes por el
mas bajo costo. Hoy la competicién global esta desplazando las estrategias competitivas. En muchas partes del
mundo, los clientes gozan de una multiplicidad de opciones. Los clientes esperan que las ofertas de una
compafiia sean individualizadas de acuerdo a la particularidad de sus necesidades, situaciones y estilos de
vida. En lugar de predecir la demanda sobre la base de informacion estadistica, las compafiias ahora buscan
desarrollar las habilidades que necesitan para satisfacer y, preferiblemente, anticipar las preocupaciones
individuales de sus clientes.

Velocidad e Innovacion son Imperativas

Las empresas estan también bajo la presion de educir el tiempo requerido para entregar productos y servicios
a sus clientes. Compafias como Federal Express estan demostrando que una gran velocidad puede hacer que
una compafila sea no solamente competitiva, sino que pueda abrir mercados completamente nuevos. La
comunidad de empresas estadounidenses lia centrado su atencién en disefiar una estructura de negocios que
reduzca pérdidas. Una de las dificultades principales en este esfuerzo es la coordinacion. Algunas
corporaciones estan eliminando las jerarquias e instituyendo equipos autonomos para alcanzar flexibilidad y
velocidad. Ahora, las empresas tienen que encontrar la manera de asegurar que los equipos operando en
distintas partes de la organizacion trabajen juntos fluida y coherentemente.

Finalmente, las corporaciones también estan enfrentadas con la necesidad de mas innovacién en todos los
niveles de empleados. La velocidad con que se introducen nuevos productos y servicios, especialmente en las
industrias de alta tecnologia, crece vertiginosamente. Hoy en dia, una compafiia debe innovar para competir.
Necesitamos gente que improvise y responda en forma flexible, creando nuevas ofertas que los clientes no se
imaginan. En nuestra opinion, la gente no genera este interés ni con los mejores planes y procedimientos. Se
requiere de experiencia practica para entender los intereses de los clientes y organizar equipos para entregar a
tiempo lo que se necesita. No es una tarea sencilla el desarrollar esta capacidad practica en las organizaciones.

Estos son grandes retos que enfrentan a los negocios en Estados Unidos. Vamos a discutir mas
destalladamente cémo escuchar al cliente, como disefiar los procesos de satisfaccién de clientes, y como
cultivar una capacidad practica. Pero primero, queremos hacer una advertencia. En nuestra opinién, estos
cambios en el ambiente de negocios son parte de un cambio mayor a nivel cultural que ya esta en camino. Este
cambio va a alterar la forma como entendemos muchos aspectos de nuestras vidas. Las compafiias que logren
moverse con rapidez para alinearse con este cambio, ganaran una ventaja competitiva que se tornard decisiva.
Sin embargo, estamos convencidos de que esto no se puede lograr a través del uso de una nueva técnica o
metodologia. Esto requiere cambios mas elementales en la forma como entendemos el cambio en los negocios.

El “Claro” es una Orientacién Basica hacia la Vida

Con este planteamiento no estamos defendiendo que la gente adopte nuevas creencias, reglas, o suposiciones
sobre los negocios o la vida en general. Estamos apuntando a algo mas fundamental; algo que es mas



determinante que nuestra comprension del cambio, que el saber, que el escuchar, que el trabajo cooperativo, 0
que el aprendizaje. Es el fundamento incluso en lo que consideramos significativo o sin sentido, importante o no
importante, posible o imposible. En nuestra opinion, esta orientacion basica hacia la vida, que llamamos “el
claro' “, no puede ser definida adecuadamente con las palabras que hemos usado hasta ahora, tales como
“entendimiento”, “fe” y “suposicidon”. En lugar de pasar inmediatamente a una definicion, primero ilustraremos el
“claro” con un ejemplo.

EJEMPLO DE “CLARO”

En la actualidad, los industriales estan hablando de modificar sus procesos de satisfaccion de clientes para
tomar ventaja de las relaciones llamadas “justo-a-tiempo” con sus proveedores. Mientras ésta es una situacién
relativamente nueva en Estados Unidos, muchas compafiias japonesas han estado estructurando sus
operaciones de esta manera desde la década que comenzé en 1970. Y las raices de justo-a-tempo van mas
atras, a avances ocurridos en la Toyota Motor Company a fines de la década de 1940 y principios de la del 50.
¢Cbémo podriamos habernos perdido semejante oportunidad?

En nuestra opinion, la respuesta ro es la falta de conocimiento sobre manufactura, o desperdicio, o la falta de
calidad en la parte de la industria estadounidense. Los inventores del sistema de produccion de la empresa
Toyota han reconocido respetuosamente su deuda a las innovaciones estadounidenses en la industria de
manufactura, tales como las técnicas de control de calidad y métodos de ingenieria industrial. Tampoco
creemos que la invencion de técnicas justo-a-tiempo haya sido un problema complicado de teoria o técnica, que
finalmente sucumbié al esfuerzo constante.

La Invencion de Justo-a-Tiempo no fue sélo una “Buena ldea”

Lo que las empresas japonesas tenian y que les faltaba a las corporaciones estadounidenses no era mejor
informacion, técnicas de solucion de problemas, o prondsticos sobre necesidades futuras. Era un “claro”
diferente en donde los conceptos conocidos de la industria, tales como produccién en masa, inventario, y
especialmente desperdicio, significaban algo muy distinto para las empresas japonesas respecto a la
interpretacion que tenian las empresas estadounidenses. Podemos observar esta diferencia en la interpretacion
del supermercado estadounidense por Taiichi Ohno, de Toyota (uno de los inventores de justo-a-tiempo). El
considera a los supermercados estadounidenses como una inspiracion fundamental que le permitié desarrollar
sus propias ideas, y dice:

“Del supermercado tuvimos la idea de ver el proceso inicial de una linea de produccién, como en una tienda. El
proceso posterior (el cliente) va al proceso inicial (el supermercado) para adquirir las piezas necesarias (mer-
cancias) en el tiempo y la cantidad requeridos. El proceso inicial produce inmediatamente la cantidad que se ha

tomado (realmacenando los estantes)™.
Los Gerentes Estadounidenses y Japoneses viven en “Claros” Distintos

La comparacion del sefior Ohno parece indicar una diferencia fundamental en la forma como los gerentes
japoneses y estadounidenses veian la produccién. La concepcion del sefior Ohno sobre la comunicacién entre
procesos de manufactura esta modelada en la relacion entre el productor y el cliente. Esta idea de relacion esta
ausente en nuestra vision tradicional. De acuerdo a ésta, los procesos se comunican a través del traslado de
materiales de un lugar a otro y de la acumulacion de inventarios. No vamos a entrar a un argumento extensivo
sobre la cultura japonesa. Pero si queremos sefalar que esta concepcion de la relacion entre procesos es una
metéafora de otras practicas sociales japonesas —tales como la falta de desempleo y las redes de alianzas
corporativas entre sus empresas— que en forma conjunta sugieren una actitud colectiva hacia el trabajo.



Esta tendencia cultural u orientacién fundamental es parte de lo que llamamos “el claro”. En nuestra opinion, es
improbable que el sefior Ohno haya llegado a su interpretacion de supermercado estadounidense solamente
por observacién o deduccion logica. Sugerimos que su interpretacion también estuvo influida por el hecho de
que él crecid dentro de la cultura japonesa y fue sumergido en la industria japonesa.

tcti gerenta?*? )iipciw'i-* y e'-f;nibunnAmati” se veian enfrentados a realidades econémicas muy diferentes en la
época en que el sefior Ohno y otros desarrollaban sus ideas en Toyota. A fines de la Segunda Guerra Mundial,
Japo6n tenia muy poco de su infraestructura industrial intacta, mientras que la economia estadounidense
florecia. Toyota

Ohno, Taiichi Toyota Production System: Beyond Large-Scale Manitfactiiring, Productivity Press, Cambridge,
Mass, 1988, pag.26. no pudo copiar el sistema estadounidense de produccidén en masa porque carecia de los
recursos necesarios y del mercado para producir grandes cantidades de un namero limitado de modelos. Las
compafiias japonesas también tenian como tradicién producir pequefias cantidades @ una gran variedad de
modelos. Dados sus antecedentes y su situacion competitiva, se establecié una nueva estrategia. Para poder
competir con Estados Unidos, Toyota tenia que mantener la flexibilidad y productividad que los
estadounidenses obtenian de sus grandes economias de escala. En nuestro parecer, esta situacion hizo que el
sefior Ohno y otros gerentes japoneses percibieran “desperdicio” de una manera muy diferente.

¢Qué es el Desperdicio?

En el sistema estadounidense de produccion en masa, eficiencia es definida como bajo costo por unidad de
produccion. Los planes de produccién no estaban orientados a las demandas del siguiente proceso o del cliente
final, sino a reducir el costo por unidad. En el sistema estadounidense, los inventarios de piezas y productos
finales eran considerados como ganancias. Para Toyota, que enfrentaba una situacién de escasez propia del
Japon de la posguerra, estos inventarios eran considerados como desperdicio. La pregunta de los ingenieros
industriales de Toyota era como eliminar el desperdicio.

La respuesta a la que llegaron fue que deberian construir sélo lo que se necesitara, cuando fuera preciso. Para
minimizar los quiebres' en la produccion, se establecié un nuevo ' Heliws ut-ado la palabia «quitlrTC para afirola”
loa” inlerrupci6fl qu” un actor experimenta en una situacion vital. Es algo que cambia el espacio interpretativo en
el cual un ser humano o un conjunto de seres humanos actlan. Un quiebre es algo que se hace presente en
nuestra conciencia ya sea de hecho o por disefio. Una “panne” del auto, un dolor dedtOTtiEl.la perdida de m
maleta, tintMn.blo'r,i"t<:At'iT*. Ot(o™ty"wplo* son: relojes de alarma, alarmas de incendio, recordatorios
automaticos. son todos éstos, ejemplos de quiebres disefiados.

El problema es algo diferente. Es una red de recurrencias que implican insatisfaccion y proposito. Los
problemas presuponen una estructura interpretativa, una manera de articular. Un quiebre es mas primario. Un
sistema de comunicacién y coordinacion entre los procesos. Segln nuestra interpretacion, este sistema refleja
tanto la interpretacién japonesa colectiva del trabajo, como la situacion competitiva de posguerra que sufria
Toyota. Con este antecedente, la gente de Toyota definié un conjunto de prioridades y un sentido de lo posible
muy diferente a la definicion de su contraparte estadounidense. Lo que llamamos “claro”, tiene tres aspectos
esenciales: interpretaciones heredadas del pasado, amenazas y oportunidades de la situacion presente, y
posibilidades futuras que se pueden inventar.

UNA NUEVA INTERPRETACION DEL CAMBIO

Proponemos que esta distincién del “claro” sea la base de una nueva forma de ver el cambio. En el pasado, las
empresas podian planear un futuro estable porque ellas definian las condiciones de satisfaccion en el mercado.
El futuro era una extrapolacion de las condiciones presentes del mercado. Ahora la oportunidad estd en
aprender como responder al futuro que los clientes estan procurando inventar para si mismos. Para aprovechar
esta nueva oportunidad, necesitamos una interpretacion mas profunda de los aspectos pasados, presentes y



futuros del “claro”.

EL PASADO COMO PREDISPOSICION
Predisposiciones Culturales

La dimensién del pasado del “claro” aparece en las predisposiciones que la gente hereda por sus origenes. Eso
se ve facilmente en las acciones de los nifios. Por ejemplo, los nifios rusos no ven (todavia) la posibilidad de
instalar puestos de limonada como la ven los nifios estadounidenses. Esta diferencia surge porque los nifios
estadounidenses viven en una cultura donde hay practicas de vender y comprar cosas. Los nifios
estadounidenses estan rodeados de amigos, hermanos y vecinos que han instalado puestos de limonada y a
problema en general es mas abstracto y pierde la connotacion existencial del quiebre. La referencia obligatoria
aqui es M.Heidegger Ser y Tiempo, Capitulo 3, Divisién 1. quienes ellos pueden imitar. Ellos actian en una red
compleja de habilidades interconectadas que fueron aprendidas al intercambiar juguetes, d salir de compras
con sus padres, etcétera. La posibilidad de comprar, vender y ser duefios de cosas es simplemente parte de la
forma como ven ellos el mundo.

Estas predisposiciones no son algo que aprendemos como | nifios y desechamos cuando somos adultos, al
volvernos mas sofisticados. Seguimos desarrollando habilidades para manejarnos en el inundo y asi continuar,
a lo largo de nuestras vidas, interpretando éste —nuestro mundo— en términos de esas habilidades. Cuando
Polonia volvio a tener precios competitivos después de muchos afios, tuvimos informacién que sefialaba que los
polacos se encontraban perdidos dentro del sistema de mercado libre, sin llegar a aprovechar las ventajas que
éste les ofrecia. Hlos sabian que algunas tiendas cobraban menos, pero no tenian la capacidad para recorrer
distintas tiendas y encontrar los mejores precios. Su experiencia en cuanto a las tiendas no era precisamente la
de hacer comparaciones; era la de estar de pie en wa fila. Una persona que no ha vivido en una economia de
mercado podria leer cientos de libros sobre capitalismo y aun asi no saber comprar.

Los Estados de Animo

El estado de &nimo es otro aspecto de nuestras predisposiciones heredadas. No estamos usando el término
“estado de animo” en su tipico sentido psicolégico de “sentimientos” o “emociones”. En su lugar, nos estamos
refiriendo a una orientaciébn automatica hacia el futuro —lo que parece posible e importante, o viceversa— que
la gente obtiene de su experiencia previa. Los estados de animo se refieren a un individuo o a un pequefio
grupo, o pueden abarcar toda una cultura. Son también contagiosos; la gente puede verse atrapada por los
estados de animo de otros. La gente y las corporaciones llegan a armonizar con el “ritmo social de la época”.
Podemos decir que los negocios en Estados Unidos en la década pasada estaban en un animo de expansion
riesgosa. En todo el pais, las empresas estaban predispuestas a endeudarse, fusionarse con otras empresas y
comprarlas. No estamos para discutir aqui la causa principal de esta tendencia y las razones de su colapso. Sin
embarco, una de las cosas que queremos sefialar es que estas actividades no eran nuevas posibilidades. Las
estructuras legales y financieras para deudas, fusiones y adquisiciones estaban ya funcionando. Lo que estaba
presente era un estado de animo en donde la posibilidad de fusiones sobresalia y los riesgos de contraer
deudas quedaban en segundo plano.

Los Estados de Animo nos Ocurren
Finalmente, es importante sefialar que nuestra cultura y estados de animo estructuran nuestras posibilidades

sin diferencia de las intenciones que tengamos. No decidimos aprender las practicas de comprar, vender, y
otras, que crean para nosotros las predisposiciones @l sistema de empresa libre. Sin estas habilidades, no



tendria ningln sentido vivir en nuestra cultura. De la misma manera, no elegimos el ser poseidos por
determinados estados de animo (aunque podemos elegir no ser dominados por ellos). Y aun cuando no nos
guedemos atrapados en los estados de animo de otros, éstos afectan nuestro futuro: si nos opusiéramos con
vehemencia a las fusiones y rechazaramos el contraer deudas, estariamos asumiendo un papel dentro de un
esquema ya especificado por el estado de &nimo mas generalizado. También podemos ver estas
predisposiciones y estados de animo en empresas con fuertes culturas corporativas. La cultura de 1BM se la
caracteriza con frecuencia como formal y uniforme, mientras que a Apple se la ve como iconoclasta y
evangelista. Con estas descripciones simplistas, podemos anticipar que la gente que por largo tiempo ha sido
parte de la cultura de IBM estar4 predispuesta a “encajar’. Los que llevan largo tiempo en Apple estaran
predispuestos a “romper el molde” y “promover la causa”.

Las Culturas Corporativas no Cambian con slogans

Cuando pensamos en cambiar la cultura corporativa, no podemos hablar sobre un conjunto de declaraciones
gue los ejecutivos hacen para introducir ideas nuevas en los trabajadores.

El proceso de cambio para una cultura corporativa, como para cualquier cultura, es una evolucién en que la
gente gradualmente desarrolla nuevos habitos. Este esfuerzo se encuentra a menudo con una fuerte
resistencia. Una razén de esto es que la gente con frecuencia se queda estancada en una interpretacion del
mundo, y necesita que se le revele una nueva posibilidad antes de que pueda imaginar algo diferente. El
proceso también requiere de un gran esfuerzo para desprenderse de viejos habitos. Sélo asi serd posible
desplazar la forma en que la gente entiende su trabajo y las posibilidades dentro de tal.

EL FUTURO COMO INVENCION DE POSIBILIDADES

Normalmente, la gente piensa sobre sus posibilidades futuras en términos de necesidades, deseos,
esperanzas, o incluso afilelos. Pero si orientamos nuestro negocio hacia la satisfaccion de necesidades y
deseos, vamos a tener que esperar que los clientes nos digan lo que quieren. La gran oportunidad esta en
atender los intereses y preocupaciones que la gente tiene hacia @ futuro. Al usar las palabras “intereses” y
“preocupaciones”, estamos sefialando el trasfondo con el que nos orientamos en la vida. Este trasfondo surge
de nuestra historia pasada y nuestras predisposiciones, y es a veces transparente incluso para nosotros.

Por ejemplo, un cliente puede entrar a una tienda con una necesidad especifica; quizas quiera sélo comprar una
camisa. Sin embargo, el vendedor astuto puede determinar después de unos minutos de conversacién sobre
qué tipo de antecedentes tiene esa persona y cuales son sus aspiraciones en el futuro. Supongamos, en este
caso, que se descubre en la conversacion que el cliente es un joven profesional que empieza una carrera como
consultor ejecutivo. El vendedor anticipa que su cliente tiene que cumplir con ciertos estandares de vestimenta
en su comunidad, de los cuales el cliente quizas no esta totalmente consciente. Puede, entonces, plantearselos
al cliente, quien puede estar dispuesto a recibir ofertas que no habia considerado inicialmente. Al escuchar sus
intereses en lugar de sus necesidades, el vendedor actia como un aliado. El vendedor ayuda al cliente a
desarrollar una imagen adecuada para su carrera y, a la vez, crea posibilidades para si mismo.

La “Sintonizacién” como una Predisposicion para Escuchar

Este tipo de escuchar no es oir, 0 poner atencion solamente a lo que el cliente dice. Lo que el cliente no dice
puede ser incluso mas importante. Escuchar implica un sentido de sintonizacién, de llegar a familiarizarse con el
estilo de vida y las intenciones futuras del cliente. Los escuchantes efectivos entran hasta un cierto punto en el

mundo del cliente. Ellos vienen de un estado de animo o predisposicion de “ponerse en el lugar del cliente”.

Escuchar las preocupaciones y los intereses futuros de los clientes permite a una compaifiia liacer ofertas indivi-



dualizadas que son precisamente las que los clientes estan comenzando a solicitar. En las areas de planeacion
de mer-cadotecnia y desarrollo de productos, este tipo de escuchar puede incluso conducir a la invencion de
nuevos mercados. Por ejemplo, en el momento en que IBM entré en el negocio de las computadoras, estas se
usaban fundamentalmente como grandes calculadoras para resolver problemas matematicos complicados.
Nadie llegaba a IBM a solicitar una computadora. De hecho, la mayor parte de la gente de negocios
probablemente ni siquiera sabia que estas maquinas existian. Sin embargo, lo que los ejecutivos de IBM vieron
en ese momento fue que una maquina que podia realizar una gran cantidad de calculos rapidamente también
podia realizar, a gran velocidad, tareas repetitivas tales como el procesamiento de planillas de sueldos. Con
esta vision, IBM inventd una gran posibilidad para atender los intereses de sus clientes mas importantes.

Poco tiempo después, el tener sistemas computarizados para registros, se convirti6 en una necesidad
competitiva. En esa etapa surgid una gran cantidad de intereses nuevos. La gente se dedicd a instalar y
mantener “hardware” y “software”, a hacer presupuestos y contratar personal en nuevos departamentos para el
procesamiento de datos, manteniéndose a la vanguardia de la nueva tecnologia.

Podemos encontrar ejemplos mas ilustrativos de semejante invencién en la creacion del wvalkman que hizo
Sony y en el hecho de que Nike y Reebok convirtieron a las zapatillas de deportes en articulos de gran moda.
En ambos casos, ninguno de estos productos innovadores resolvié algin problema del cliente. Lo que estas
compainiias hicieron fue inventar una nueva posibilidad para el consumidor.

EL PRESENTE COMO COORDINACION UE ACCIONES

Inventar posibilidades futuras para los clientes implica algo mas que poder escuchar bien. También tenemos
gue tomar accion en el presente para hacer que estas posibilidades se concreten. En el nivel personal, vemos
con frecuencia nuestra actividad cotidiana como una secuencia de tareas que completamos a medida que
realizamos nuestro trabajo diario. Lo que no vemos al percibir el trabajo de esta manera es que al realizar las
tareas mas simples, estamos siempre coordinando nuestras acciones con otros.

Coordinar Acciones es una Necesidad Competitiva

Mejorar la coordinacion entre la gente se esta convirtiendo en materia fundamental en los negocios hoy en dia.
Las n corporaciones que han adoptado organizaciones distribui-  jl das necesitan asegurar que los diversos
equipos estén trabajando conjuntamente y no unos contra otros. Los negocios globales deben integrar las
actividades de los equipos e individuos a escala planetaria. Mas aun, esta coordinacién dbe ser rapida y
flexible para adaptarse a las condiciones cambiantes del mercado.

Simplificar la Coordinacion

Proponemos una forma de generar simplicidad para esta tarea desafiante y compleja. Implica ver cualquier tipo
de coordinacién como una simple conversacién, que llamamos un flujo de trabajo. Esta conversacién esta
constituida por un pequefio conjunto de movimientos basicos en el lenguaje, que llamamos actos lingiisticos. Al
realizar un acto lingistico, una persona esta haciendo un compromiso sobre cémo él y sus escuchantes van a
coordinar sus acciones en el futuro.

El Flujo de Trabajo

El flujo de trabajo consta de cuatro palabras, terminando cada fase en uno de estos compromisos (el cuadro
adjunto, llamado “Proceso de Satisfaccién de Clientes”, es una representacion grafica de esta estructura). La
gente comienza un flujo de trabajo de dos maneras. Una persona — a quien llamaremos, el cliente— puede
pedir que se realice cierta accién. Al mismo tiempo, una persona (0 corporacion) puede hacer una oferta



comprometiéndose a cumplirla a cambio de algun tipo de compensacion.

PROCESO DE SATISFACCION DE CLIENTES
Coordinacion entre un cliente y un realizador para satisfacer las condiciones de satisfaccion del cliente.

Coordinacion entre un cliente y un realizador para
satisfacer las condiciones de satisfaccion del cliente.
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Inventar el Futuro en la Accion

En la segunda fase, el cliente y el realizador llegan a un acuerdo. Juntos clarifican lo que va a satisfacer a la
peticion u oferta, y qué pago, si hay alguno, dara el cliente. El realizador termina esta fase del flujo de trabajo
haciendo una promesa de hacer el trabajo (en transacciones de negocios, esto va normalmente acompafado
de una promesa de pago del cliente). Con este intercambio, el cliente y el realizador se han comprometido
mutuamente a la peticion u oferta. juntos han inventado una accion futura.

Si una dienta de una empresa de tarjetas de crédito esta preparando su declaracion de impuestos, y le pide a
un ejecutivo de cuentas que le prepare un informe de su actividad crediticia, y el ejecutivo promete cumplir esta
peticién, entonces él debe ahora asignar tiempo y recursos para preparar el informe. Esto puede implicar
cambios en su horario y, tal vez, en otros proyectos planeados con anterioridad. La dienta también va a confiar
en esta promesa; ella no le pedira a otro ejecutivo que prepare el mismo informe, ni decidira hacerlo ella misma.

Noétese que el futuro que se construye en este intercambio es mutuo, y las dos partes tienen cierta
responsabilidad. Estamos acostumbrados a pensar en una promesa como un compromiso. La mayoria de
nosotros diria que la cliente podria enojarse justificadamente si el informe no estuviera terminado a tiempo para
poder hacer su declaracion de impuestos. Pero una peticién es también un compromiso. Si la dienta dice que
ella sinceramente necesita el informe y cuando lo recibe dice que ya no lo necesita, es seguro o probable que el
ejecutivo se molestara si trabajé en ese informe durante dos dias.

Condiciones de Satisfaccion

También es importante sefialar aqui que, en nuestra interpretacion, una persona no hace una peticion
simplemente para obtener un objeto concreto o un hecho. La gente hace peticiones porque tiene intereses y



preocupaciones en el futuro que necesita satisfacer. En el ejemplo anterior, la dienta no estaba interesada en el
informe mismo. Estaba interesada en hacer su declaraciéon de impuestos con exactitud y tiempo. Aunque el
informe hubiese sido el mejor de los informes, si hubiese llegado después del 15 de abril (fecha anual de
declaracion de impuestos en Estados Unidos) habria sido indtil. Por lo tanto, es importante ver que, al hacer
peticiones y promesas, la gente no especifica objetos 0 sucesos particulares que tienen que ser generados, sino
que ambas partes se ponen de acuerdo en el modo como satisfacer aquello que interesa y preocupa a ambos.

Después que se ha pedido (u ofrecido), acordado, y prometido, aquello que es necesario satisfacer, hay un
periodo en que el ejecutante se dedica a hacer el trabajo. F.sta es la tercera fase del fujo de trabajo. En algin
momento de este proceso, el ejecutante que ha cumplido las condiciones informa al cliente que ha terminado.
Esta notificacién constituye un tipo de declaracién. Una declaracién es un acto lingiiistico en el que la gente
crea nuevas posibilidades de accidon por el sélo acto de hablar. Los ejemplos mas evidentes implican la
presencia de una autoridad institucional; por ejemplo, el Jefe Ejecutivo de una compafila puede declarar que
alguien sera el nuevo vicepresidente de mercadotecnia. De ahi en adelante, el nuevo vicepresidente, asi como
también la gente de dentro y fuera de la organizacién, actuaran en concordancia con esa declaracion.

Completacrén y Satisfaccion

De la misma manera, en un flujo de trabajo la declaracion de haber completado el trabajo cambia las acciones
que son ahora posibles para el cliente. Por ejemplo, el representante de cuentas en nuestro ejemplo anterior
puede llamar a la dienta para comunicarle que el informe que ella pidié esté listo. Esa declaracion de ejecucion
cambia el mundo de ella —de uno en que ella espera un informe de gastos, a otro en el que ella esta preparada
para terminar su declaracién de impuestos. A su vez, la dienta termina la ultima fase del flujo de trabajo,
sefialando que esta satisfecha quizas con simplemente decir “Gracias”. Esto también es una declaracién con la
que la dienta hace saber al realizador que sus intereses han sido realmente atendidos con lo que el ejecutante
ha producido.

Todas las Personas son Clientes

Queremos enfatizar dos aspectos importantes sobre esta estructura simple de flujos de trabajo para analizar la
coordinacion de acciones. El primero es que la estructura del flujo de trabajo es totalmente general. Cualquier
coordinacién entre dos o mas personas puede verse como un flujo de trabajo. Hemos usado los términos
“cliente” y “realizador” para resaltarla importancia del consumidor final, pero estos papeles podrian faciimente
referirse a dos personas dentro de la misma compafiia. Uno de los papeles podria incluso ser asumido por una
maquina que toma el lugar de una persona, como lo es, por ejemplo, el cajero bancario automatico.

La “Quimica” para los Negocios

El segundo punto es que la estructura del flujo de trabajo es completamente universal. Es independiente de
cualquier cultura o lenguaje en particular, o de cualquier tecnologia que la gente usa para comunicarse. Las
diferentes culturas en el mundo tienen una gran variedad de convenciones linglisticas y culturales. Pero
podemos estar seguros de que cuando hay personas que trabajan juntas, entre ellas se pediran ayuda, se
pondran de acuerdo en lo que se debe hacer, informaran acerca del trabajo que ya esta terminado, y declararan
su satisfaccion por los resultados. En su universalidad y generalidad, los principios que estan detras de la
estructura de los flujos de trabajo son como un tipo de quimica para analizar el trabajo colectivo. Desde un
pequefio conjunto de elementos individuales, podemos generar todas las variedades posibles en que la gente
puede coordinar sus acciones.

LA OPORTUNIDAD EN LOS NEGOCIOS



En las secciones anteriores hemos presentado una interpretacion distinta de lo que sucede en los negocios hoy
en dia, una que presenta las nuevas presiones competitivas como sintomas de un cambio cultural mayor. No
podemos controlar o predecir este cambio. Pero podemos anticipar como resultado que la gente desarrollara
nuevas predisposiciones, inventard nuevas posibilidades para el futuro, y aprendera nuevas formas de
coordinar sus acciones. Con este cambio, las oportunidades para los negocios son enormes. Las empresas que
se presten con mayor prontitud al cambio desarrollaran habilidades importantes, inventaran ofertas atractivas, y
alcanzaran nuevos niveles de eficiencia al coordinar sus acciones.

La situacion competitiva que esta surgiendo en el mercado global ofrece signos importantes respecto de los
tipos de habilidades, ofertas, y practicas de coordinacion que surgiran en el nuevo ambiente. Nosotros
distinguimos tres competencias fundamentales que seran vitales en la empresa competitiva del préximo siglo.

Escuchar a los Clientes como Individuos

Hemos dicho que los clientes estan aprovechando el surgimiento sin precedentes de opciones en el mercado
global y exigen condiciones de satisfaccion cada vez mas individualizadas. Sin embargo, también hemos dicho
que, con frecuencia, los clientes no tienen ni sus necesidades ni sus deseos claros como para ser expresados
en palabras. Esto quiere decir que incluso la organizacién mas atenta, que concentra todos sus esfuerzos en
producir exactamente todos los requerimientos que los clientes solicitan, puede fallar en satisfacer al cliente. l.a
oportunidad es enorme para compafiias que desarrollan la habilidad de lo que llamamos Escuchar para
Asociarse. Estas compafiias serdn las que concentren el entrenamiento de sus ejecutivos de mercadotecnia no
solamente en escuchar lo que los clientes dicen, sino, fundamentalmente, en asistir a los clientes a articular sus
.intereses e inventar nuevas posibilidades para el futuro.

Disefar Procesos de Satisfaccion de Clientes

Escuchar bien, sin embargo, no define a una buena asociacién. Las compafiias que desean construir relaciones
estratégicas con sus clientes tendran que ser capaces de hacer sus ofertas con puntualidad mpecable y con
precision. Esto, a su vez, requerird que las empresas lleguen a ser diestras en el Disefio de los Procesos de
Satisfaccion de Clientes, recon figurando constantemente sus operaciones en respuesta a los intereses y
preocupaciones del cliente. En nuestra opinién, semejante capacidad pondra el énfasis por lo menos en dos
areas. Primero, los negocios estaran construidos alrededor de compromisos lingiisticos que todos hacemos al
coordinar nuestras acciones. Segundo, las empresas aplicardn los mismos principios de observacién e
intervencion en los procesos de satisfaccion de clientes en todos los niveles de la organizacion.

Mejoramiento Continuo

Con el objeto de lograr este tipo de flexibilidad en la coordinacion y de escuchar, las compafias tienen que
exigir una flexibilidad sin precedentes de su fuerza de trabajo. Para inculcar una cultura de mejoramiento e
innovaciéon continua, las empresas necesitan empleados que no soélo estén abiertos al reentrenamiento
ocasional, sino también que estén inmersos en un aprendizaje constante. También van a necesitar entrenar a
mas gente a un nivel de destreza muy alto. Esto significa mucho méas que estar instruido o muy bien informado.
Significa tener la competencia de relacionarse con clientes y construir equipos de trabajo efectivos para
satisfacer al cliente. Es necesario que estos individuos "™ilmlini [I'If/iM™"A e A ™ o™ ~II'/-1."N?
ATeeL'Ire'T:;ri<:'l:retT?Jiele distribuidas, que inventen ofertas innovadoras, y sirvan de mentores para difundir
competencias en toda la compafia.

Desgraciadamente por el momento, los negocios no pueden contar con este tipo de gente ya sea que vengan
con preparacién secundaria 0 universitaria. Las empresas que aprovechen la oportunidad de competir,
desarrollaran nuevos estilos de educacion interna para Cultivar Maestria Practica. Este tipo de entrenamiento



tendra como resultado gente que no sélo esté preparada para seguir instrucciones, sino también que sea
competente en situaciones complejas y Unicas de bs negocios en la vida diaria. En las secciones finales de
este capitulo, presentaremos nuestras especulaciones sobre como iran tomando forma estas tendencias.

ESCUCHAR PARA ASOCIARSE
Ayudar a los Clientes a Definir Nuevas Realidades

Uno de los cambios que hemos identificado en el mundo de los negocios es la tendencia a establecer
relaciones Unicas con cada cliente. En nuestra opinién, las empresas exitosas de las décadas que vienen no
s6lo tomaran pedidos, sino que también seran aliados para inventar posibilidades futuras con sus clientes. La
gente esta inventando constantemente nuevas tecnologias, formas mas efectivas de organizar las empresas,
formas de reducir costos y aumentar la calidad de los productos y servicios. Una persona o una compafiia
puede incluso, al crear una nueva industria, producir el quiebre de otras. Como ejemplo de esto podemos citar
lo que le sucedi6 a la regla de calculo y a la maquina de escribir. En estas empresas no se sigue al cliente en
forma pasiva, sino que se definen nuevas realidades en el mundo de la competitividad. La empresas que
cultivan la habilidad de escuchar efectivamente, llegaran a ser aliados, al inventar el futuro, con sus propios
clientes.

En esta nueva realidad, la gente no escucha so6lo para obtener mas informacion sobre sus clientes, sino
también para explorar activamente las formas diversas de trabajar en conjunto con ellos a fin de crear nuevas
oportunidades-Inicialmente, cada una de las partes s6lo puede imaginar las oportunidades sugeridas por sus
propias experiencias anteriores. Esto es limitante, pero al mismo tiempo muy poderoso. Es limitante porque
nuestra capacidad de entender y encontrarle sentido al mundo siempre depende de nuestra experiencia
pasada. Las acciones que la gente ve como necesarias pueden ser emprendidas inmediatamente y las estra-
tegias que se puedan concebir para un cliente siempre dependen de quiénes son los que toman esa decision,
las habilidades que han aprendido, y las situaciones que han tenido en el pasado. A veces, las experiencias
pasadas de una empresa y sus clientes son tan diferentes que hasta parece que hablaran lenguas distintas. Por
ejemplo, en muchas industrias de alta tecnologia, los clientes deben ser instruidos sobre las posibilidades de
una nueva tecnologia antes de que siquiera puedan entender las ofertas de una compafiia.

Usted no Necesita Saberlo Todo

Es aqui donde realmente radica el poder de escuchar. En nuestra opinion, el escuchar efectivamente no es sélo
un intento de aprender todo lo posible sobre el cliente, de convertirse en un experto en el negocio del cliente. No
estamos descartando este tipo de conocimiento. Debemos entender el negocio del cliente y atender a sus
requerimientos. Pero también afirmamos que el escuchar efectivamente implica algo mas que una observacion
cuidadosa: una compafiia y sus clientes tienen historia e intereses diferentes. Las empresas que venden
sistemas computarizados de redes o equipo médico sofisticado tienen antecedentes de una capacidad
especifica. Ellas no estan sélo satisfaciendo las expectativas del cliente sino que traen algo nuevo al juego.

La atencién a las historias diferentes enfoca los esfuerzos de una empresa en las areas donde pueda hacer
ofertas innovadoras. El valor agregado mas importante surgird de la nueva perspectiva que pueda aportar a la
relacion. Estas habilidades no pueden ser captadas con procedimientos. Como hemos dicho, escuchar implica
generar una cierta predisposicion o estado de animo hacia el cliente, una sintonizacién de intereses
compartidos y posibilidades para inventar. Para empezar a cultivar este estado de &nimo, ofrecemos tres
principios que permiten dirigir la atencion de una compafila hacia aquellas observaciones que proporcionan la
méxima ventaja para abrir nuevas oportunidades. Estos principios aparecen resumidos en el cuadro titulado
“Sintonizacion: Predisposiciones para Escuchar”.

SINTONIZACION: PREDISPOSICIONES PARA ESCUCHAR



Colaboracion Las personas siempre tienen intereses y preocupaciones sobre el futuro que han heredado del
pasado. En un estado de animo de colaboracién, quien escucha ayuda al cliente a articular sus necesidades y
deseos presentes dentro del contexto de su experiencia pasada: sus estilos de vida, funciones, promesas y
ofertas existentes, proyectos especiales y dberes, e intenciones declaradas. Con el trasfondo diferente que
trae quien escucha a la conversacién, puede iluminar a las preocupaciones del cliente en una manera diferente
y revelar nuevas posibilidades de accion.

Articulacién Las personas estan siempre inmersas en una situacion en la que nuevas posibilidades de accion
son inventadas constantemente. En un estado de animo de articulacion, quien escucha trae su propia pasion y
practicas de acuerdo a su experiencia pasada que soportan a la situaciéon competitiva del cliente. Juntos, el que
escucha y el cliente, introducen un nuevo cambio a este ambiente competitivo, articulando nuevas ofertas que el
cliente puede hacer, o inventando mercados totalmente nuevos.

Reivindicacion El futuro presenta amplias posibilidades para elegir una identidad, en la que nuevas industrias —
nuevas avenidas para acumular poder— emergeran y viejas industrias pereceran. El futuro no es fijo, ni espera
pasivamente a nuevos inventos. En un estado de animo de reinvencion, quien escucha es un aliado en la
redefinicion de la identidad del cliente, el negocio en el cual éste participard y los papeles que jugara en el
mercado. No estan respondiendo a un futuro “que vendra”, sino produciendo un giro en las estructuras de poder
gue ya se estan abriendo.

COLABORACION
Los Intereses y Preocupaciones del Pasado son Oportunidades del Futuro

Llamamos principio de colaboracion al primer elemento del escuchar. En este estado de animo, el auditor (el
que escucha) advierte las oportunidades futuras en términos de los intereses y preocupaciones que el cliente ha
heredado del pasado. Muchos de estos intereses y preocupaciones son conocidos por la mayoria de la gente
que ha crecido en nuestra cultura. Si el que escucha puede identificar en la historia pasada del cliente intereses
conocidos por él, de su propia experiencia pasada —tales como tener hijos, mantener buena salud, progresar
en la carrera, etcétera— entonces podra anticiparse a problemas y oportunidades que el cliente tal vez no ha
considerado. Escuchar de esta manera es una de las claves para crear ofertas innovadoras que proporcionaran
satisfaccion al cliente, méas all4 de lo esperado.

Por ejemplo, una dienta potencial puede entrar a una tienda de automoviles con algunas ideas precisas del tipo
de automovil que a ella le gustaria tener. Puede tener ya decidido el tamafio del motor, los asientos que debe
tener, las cualidades técnicas, etcétera. El vendedor que esta escuchando para colaborar con el cliente,
atenderd a estos requisitos inmediatos, pero también hard algo mas. La conversacion le dard una imagen mas
clara del cliente; a través de ella podra conocer, por ejemplo, su vida familiar y qué aspiraciones tiene en su vida
y su carrera. Supongamos que la dienta en este caso dice que es una alta ejecutiva, y que también esta
pensando en tener familia, entonces el vendedor empieza a orientarse y podra sefialar estilos o modelos de
automoviles que respondan a esos intereses. El vendedor puede orientar a la dienta cuya inclinaciébn es por
automoviles de buen rendimiento, a considerar un automévil deportivo “Sedan” para mantenerse mas acorde
con la “imagen corporativa” que ella pretende proyectar, y también uno que sea mas espacioso y seguro para
los nifios.

Escuchar para colaborar es siempre una conversacion mutua sobre las acciones que la gente quiere tomar
ahora para inventar un futuro diferente, dados sus intereses en el pasado. El vendedor cumple el papel de guia
en esta conversacion. Sin embargo, el vendedor no debe estar mas interesado en presionar para lograr una
venta, que en investigar como poder orientar los problemas y oportunidades presentes del cliente basandose en



sus experiencias pasadas. En cada conversacién con el cliente, los vendedores también van ganando
experiencia. Los cambios que surgen de la amplitud de sus experiencias pasadas les permiten escuchar al
proximo cliente en forma méas efectiva. Un vendedor novato, o uno que sOlo ha vendido automoviles
econdémicos, probablemente no tendria la sensibilidad de atender al asunto de la imagen corporativa. Sin
embarco, después de hablar con muchos clientes en una tienda de automéviles de lujo, el vendedor se
interesaria con toda probabilidad, en presentar opciones mas satisfactorias para sus clientes.

La Importancia de la Confianza

Este tipo de colaboracion requiere establecer entre la empresa o el vendedor y los clientes un nivel minimo de
confianza. Si el cliente siente que el vendedor esta tratando de sacarle informacion, probablemente reaccionara
pensando que esta persona no tiene el derecho de obtener respuesta a preguntas que revelen sus
preocupaciones e intereses intimos. Por otra parte, si el cliente ve que la empresa o el vendedor son
respetuosos respecto de sus intereses, se puede construir una relacién basada en la confianza. Una vez
construida esta base de confianza —y si la empresa o el vendedor son observadores atentos de los intereses
del cliente— es posible desarrollar una relacion de colaboracion. El principio de colaboracion no es una técnica
para desarrollar este tipo de relacion. Es una forma de orientar el tipo de preguntas que una compafiia o un
vendedor consideran necesario para conocer los intereses y preocupaciones del cliente.

ARTICULACION
El Futuro esta Sucediendo Ahora

Al construir relaciones colaborativas, una empresa se concentra en los intereses generales que un cliente lia
heredado de su experiencia pasada. Esto permite a la empresa orientarse en cuanto al tipo de ofertas que
puede desarrollar a partir de su propia experiencia, que sea finalmente lo mas satisfactorio para el cliente. El
segundo principio del escuchar —que llamamos articulacibn— tiene una orientacién diferente. El que escucha
esta en el animo de la articulacién y ve el futuro en términos de las ofertas que se crean en el mercado. El punto
central es ver al cliente en la interseccion cie dos puntos: como ve el cliente la situaciéon presente en relacion a
las nuevas ofertas planteadas, y la nueva perspectiva y pasion que el que escucha puede traer para inventar
una nueva perspectiva. A partir de esta nueva intepretacion, los clientes pueden hacer sus propias ofertas,
desplazando para ellos y otros el entorno en el mercado.

Planteamos que la interpretacion es importante porque una situaciébn nunca es concreta. Es siempre una
perspectiva o racionalizacién que la gente tiene sobre hechos y acciones que suceden alrededor de ellos. La
gente inventa estas racionalizaciones basadas en lo que pueden ver desde sus propias experiencias pasadas.
Y como las experiencias de la gente varian, no existe una articulacion correcta de una situacion que sea
superior a otra, ni siquiera la del cliente. Una persona no considerara algunos aspectos de la situacion que
seran totalmente obvios para otra persona que tiene una experiencia diferente.

El campo surgiente de la reingenieria de los procesos de satisfaccion de clientes es una fuente de observacion
de innovaciones que son posibles con una interpretacion diferente de la situacion de una empresa. En muchos
de los casos citados en la literatura reciente, una empresa compromete a un consultor a ayudar a acelerar el
proceso interno, como el responder a las quejas de los clientes. El cliente puede i interpretar esta situacion
en términos de los equipos de computacion que usan; puede que estén buscando un sstema computarizado
mas rapido o una red que permita a los empleados mas importantes conectarse a través de un correo
electronico. Por otra parte, los consultores en reingenieria pueden ver la situacion de forma muy diferente. Su
direccion principal, su pasion, no se centra en acelerar los procesos existentes, sino en crear NnUevos procesos y
estructuras organizacionales que funcionen mas eficientemente. Por lo tanto, aunque la innovacion que
introducen no sea lo que el cliente queria inicialmente, puede finalmente ser una intervencién que aumenta



sustancialmente la velocidad del proceso, aunque no produzca una mejoria incremental. La innovaciéon podria
aumentar la capacidad de la empresa de estar al tanto con el mercado y proporcionarle una participaciéon mayor
en él, lo que a su vez podria provocar otras innovaciones de sus competidores.

Relaciones Unicas

Podemos ver por este tipo de ejemplo que, como acto de colaboracion, el escuchar para la articulaciéon soélo
puede ocurrir cuando el que escucha ha establecido una base de confianza y estd comprometido con el
bienestar de su cliente. Este tipo de escuchar requiere de un mayor compromiso con el cliente como individuo
Unico. El que escucha no esta ya tratando con un cliente que puede verse en términos de tipos: un profesional
en ascenso, un reciente padre de familia, una empresa manufacturera. Mas bien, el que escucha actia como
aliado, tratando de ver como sus habilidades y experiencia le permitiran intervenir en los retos y oportunidades
que enfrenta el cliente en un momento determinado. Cada una de estas relaciones es necesariamente Unica.

REINVENCION

Al escuchar para la articulacion, una empresa actla como aliado estratégico, ayudando a los clientes a articular
una nueva comprension de su situacion presente. En nuestra opinién, la empresa debe tener gente competente
para escuchar y lograr colaboracién y articulacion con el fin de desarrollar ofertas innovadoras para los clientes
y construir relaciones sélidas con ellos.

El Futuro es una Apertura para Nuevas ldentidades

El tercer principio del escuchar —que llamamos reinvencién— implica una asociaciéon ain mas intima. El que
escucha en el &nimo de reinvencion ve el futuro como un espacio en que la gente esta constantemente
abriendo nuevas posibilidades para construir identidades. A veces las ofertas que la gente o las empresas
hacen pueden crear industrias totalmente nuevas y destruir otras. El surgimiento del transporte aéreo
transformo el transporte maritimo, limitandolo a la industria de cruceros que es actualmente. En la reinvencion,
se crea un nuevo espacio poderoso en el cual se puede construir.

Al escuchar a un cliente, el principio de reinvencién exige que quien escucha ayude a los clientes a articular una
nueva identidad en el mundo, una nueva interpretacion del negocio en que estan, y el porqué. Algunos de los
mejores ejemplos de este principio son realmente fracasos de la reinvencién. Por ejemplo, hubo un momento en
que las empresas ferroviarias estadounidenses tenian que enfrentar la competicion de la industria de camiones
de carga. En ese momento, tenian la oportunidad de diversificarse, de pasar de compafiias ferroviarias a
compafiias de transporte. Y podemos especular que si hubieran experimentado esta transicion, seria hoy en dia
las corporaciones dominantes de las industrias de transporte aéreo, camiones de carga y transporte ferroviario.
¢Como podria un consultor, por ejemplo, haber ayudado a las compafiias ferroviarias a descubrir las
oportunidades que se les hubiesen presentado con una redefinicion de su negocio?

Investigar Posibilidades para la Reinvencién

El oyente que esta abierto a la posibilidad de la reinvencion esta siempre buscando anomalias en la forma como
una empresa se entiende a si y a su industria. Una anomalia parece un detalle pequefio o una aberraciéon que
no encaja dentro de la interpretacion presente de la compafiia. La caracteristica de las anomalias es que ellas
no se prestan facilmente para mejorias menores en la forma usual. Por esto son facilmente descartables,
especialmente por aquella gente que estd contenta con el statu quo. A veces este descarte implica una actitud
de resistencia. Es posible que la gente simplemente no quiere ver donde se encuentra el problema. Pero una
persona que esta abierta al cambio puede investigar una anomalia dentro de una empresa, y encontrar que una
solucion efectiva implicaria una revolucién en el objetivo y en la cultura de una organizacion.



En el caso de los ferrocarriles, podemos especular que frente al problema de la competicién con la industria de
camiones —que en ese tiempo no se percibi6 como si fuera algo grave— podria haberse interpretado por un
oyente como una anomalia. De la misma forma, la crisis energética de finales de la década que comenz6 en
1970 y el aumento inicial en las ventas de los automdviles japoneses podria haber sido un estimulo para la
reinvencion entre los tres grandes productores de automéviles. El oyente que hubiera estado abierto a la
posibilidad de la reinvencion podria haber ofrecido inmensas oportunidades a las compafiias que tenian estas
industrias ayudandolos a articular una nueva interpretacion de su negocio y una nueva identidad en el mercado.

Articular una nueva identidad para un cliente puede —y muy probablemente podra— significar una revolucién
en la cultura de la organizacion. La declaracion de una nueva mision tendrd probablemente efectos en todos los
niveles, incluyendo los tipos de ofertas que los clientes hacen, sus practicas de produccion v coordinacion, v la
forma en que se entrena a la fuerza @& trabajo. De la misma forma, también es posible que una crisis en
cualquiera de estos niveles puede provocar la necesidad de alcanzar una nueva interpretacién sobre la
direccion en la que se dirige la organizacion y por qué.

DISENO DEL PROCESO DE SATISFACCION DE CLIENTES
Disefar la Coordinaciéon

Hemos presentado tres principios para aprender a construir relaciones profesionales mas intimas con los
clientes. Pero con el fin de seguir con la clase de ofertas que podemos inventar con este tipo de habilidad de
escuchar, necesitamos una forma de reconfigurar rapidamente los procesos de satisfaccion de clientes de
nuestras propias compafiias. Nuestra interpretacion del disefio de los procesos de satisfaccion de clientes se
basa en los “atomos” de los flujos de trabajo que presentamos anteriormente, cuando hablamos de la
coordinacién de acciones. Al distinguir este conjunto simple de elementos basicos para el trabajo cooperativo,
estamos haciendo mucho méas que darle a la gente una forma diferente de pensar sobre sus trabajos. Estamos
también introduciendo el fundamento de una disciplina para observar los “procesos suaves” en los negocios que
han resistido los enfoques tradicionales del analisis y disefio de los negocios. Los procesos normalmente
denominados “suaves” —tales como la coordinacién entre la gente y el trabajo no estructurado— se estan
convirtiendo en la actualidad en el punto central de la ventaja competitiva. Se estan abriendo grandes
oportunidades para la gente que puede manejar estos procesos con el misino rigor aplicado a la manufactura.
Los discutiremos brevemente, ya que hemos desarrollado estos topicos ampliamente en otros trabajos, y
Procesos Materiales, de Informacion y de Satisfaccion de Clientes,

En el cuadro “Tipos de Procesos”, presentamos tres formas diferentes de ver los procesos que constituyen un
negocio. La mas antigua tradicién interpreta el negocio con lo que llamamos un proceso material: una secuencia
de acciones fisicas (movimiento, almacenamiento, transformacion, etcétera) que se realizan con materias
primas para producir productos finales. La ingenieria industrial y la ingenieria mecanica han dado los
fundamentos para analizar y mejorar la productividad de estos procesos en la industria. Recientemente, el uso
difundido de computadoras en los negocios ha tenido como resultado un interés por administrar datos y los
procesos de informacion de la compafia. Asi como los procesos materiales manipulan objetos fisicos, los
procesos de informacidon se ven como secuencias de acciones que manipulan informacion. Estos procesos
pueden incluir mover, almacenar, comparar y modificar informacion sobre los clientes; transacciones, inventario,
actividad financiera, etcétera. En respuesta a esta necesidad, han surgido nuevas disciplinas tales como la
Ingenieria de Computacion y el Disefio de Informacién Tecnoldgica.

Los procesos materiales y de informacién han probado ser beneficiosos para entender mejor las situaciones
estructuradas de negocios, especificas y repetibles. Sin embargo, no han dado los mismos resultados para
analizar aquellas interacciones no estructuradas y Unicas del “lado humano” del trabajo. Con la estructura del



flujo de trabajo que presentamos antes, podemos aplicar el mismo rigor a la observacion de un tercer tipo de
proceso, el proceso de satisfaccion de clientes. En lugar de observar el flujo de materiales o de datos, los
procesos de satisfaccion de clientes permiten trazar la coordinacion de acciones entre la gente (y a veces las
maquinas) que participan en una actividad.

TIPOS DE PROCESO
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Los Procesos de Satisfaccion de Clientes no Reemplazan a
Otros Procesos

Interpretar los procesos de satisfaccién de clientes de esta manera no cuestiona las practicas existentes y
tradicionales de procesos materiales y de informacion, sino que los complementa al agregar una tercera
perspectiva. Los procesos materiales nos permiten disefiar el flujo de materiales en una linea de ensamblaje o
en una oficina. Los procesos de informacion nos permiten disefiar el movimiento de datos dentro de una
organizaciéon. De la misma manera, los procesos de satisfaccion de clientes nos permiten disefiar la coordina-
cion y flujo de compromisos que se dirigen hacia la satisfaccion del cliente. Sin embargo, existe la idea de que
los procesos de satisfaccion de clientes son de nivel superior a los otros dos tipos, lbs cuales son siempre
generados por los compromisos representados en los procesos de satisfaccion de clientes. Ningun proceso de
orden de venta podr4 empezar sin la peticién de un cliente, y ningin carro saldra de la linea de produccion sin
que haya promesas escritas dentro de un programa de produccion.

v/

Ya que los procesos de satisfaccion de clientes proporcionan un medio para observar la coordinacién de una
compafiia a un nivel basico, también proporcionan un conjunto de principios para el analisis de procesos y
reingenieria que son independientes de cualquier negocio en particular o cambios de tecnologia en el futuro.
Ademas, las mismas distinciones primarias para observar los procesos de satisfaccion de clientes se pueden



aplicar uniformemente a cualquier parte del negocio. Desde el punto de vista de la estructura de los flujos de
trabajo, hay poca diferencia entre el Jefe Ejecutivo que pide orientaciones estratégicas a los ejecutivos de su
compafiia y un cliente que solicita ayuda a un representante de servicios para instalar un nuevo programa de
computacion.

Este Ultimo punto plantea una posibilidad nueva y dramatica: que podemos aprender a disefiar todo un negocio
con tanto rigor como el que usamos al configurar una red computarizada o una linea de producciéon. No sélo
eso, sino que cualquier disefio que utiliza los principios que hemos presentado aqui estaria construido desde el
principio para obtener la satisfaccion del cliente. Esperamos que si semejante practica se vuelve comun,
generaria nuevas herramientas, nuevas habilidades y nuevas formas de crear y administrar empresas
competitivas.

CULTIVAR LA MAESTRIA PRACTICA

Hemos presentado un nuevo modo de escuchar al cliente y de estar atentos con él, lo que puede convertirse en
una fuente de ventgja estratégica para las compafiias que tienen que enfrentar una competicion global muy
ardua. Pero éste no es un cambio trivial en la forma en que nuestras compafilas operan. Con el objeto de
instituir estos cambios, necesitaremos desarrollar nuevas competencias en todos los niveles de nuestras
organizaciones. Necesitamos empleados con una flexibilidad sin precedentes, y estructuras organizacionales
capaces de cambios rapidos.

Aprender en toda la Organizacion

Los empleados tendran que modificar su interpretacién de la educacion. En lugar de desarrollar una sola
habilidad o de acumular un gran conocimiento que en su lugar se vende al mejor postor, los empleados tendran
gue aumentar permanentemente su competencia y aprender otras nuevas como sea requerido. Para apoyar
una mayor descentralizacion y difundir las innovaciones en nuestras compafiias, también vamos a necesitar un
numero mayor de gente que sea competente o diestra en las habilidades esenciales que le dan una ventaja
estratégica a una empresa. Ya o podemos permitirnos tener a unos pocos “genios” que hagan la planificacion
y den instrucciones a las masas. Mas que estar simplemente abiertos a la innovaciéon y al reentrenamiento,
nuestros empleados deben estar constantemente comprometidos a reentrenarse por si solos. Y si vamos
realmente a escuchar a nuestros clientes, vamos a tener que aprender también a educarlos. En este tipo de
escuchar que hemos descrito, los clientes no son una fuente pasiva de requerimientos, sino mas bien aliados en
la invencién de oportunidades futuras. Ellos también tendran que aprender cémo participar en este nuevo tipo
de relacion.

Necesitamos un Nuevo Enfoque hacia la Educacion

Desgraciadamente, hay indicadores en toda la sociedad de que nuestra interpretacion tradicional de la
educacion no esta a la altura de lo que necesitamos. En todas partes, los lideres de los negocios se lamentan
de la falta de habilidades practicas producidas en nuestras escuelas y universidades. La gente joven sale de
estas instituciones ansiosa de empezar a trabajar, sélo para encontrarse con otros tantos afios de
entrenamiento en el trabajo antes de que lleguen a ser verdaderamente (tiles para sus empleadores. La gente
cree incluso que los programas de educacién corporativa estan mas interesados en proporcionar reglas e
informacion que en preparar gente que pueda actuar en situaciones reales. Pensamos que esta incapacidad de
producir competencias practicas esta esencialmente enraizada en nuestra interpretacion tradicional de la
educacién. La interpretacion de la educacion que esta mas presente en nuestra cultura ve el aprendizaje como
la ingestibn de informacién Util. Una persona que puede reproducir en un examen de opcién mdltiple el
“conocimiento” adquirido en libros y conferencias, ha aprendido lo que se suponia que tenia que aprender. Este
tipo de educacién entrega reglas y conceptos abstractos con casi ninguna referencia a las consideraciones



practicas que el estudiante tendra que aprender para ser verdaderamente competente.
Las Reglas s6lo Generan Principiantes

Resulta una ironia que con frecuencia la gente se da cuenta implicitamente de que la interpretacién tradicional
de la educacién es inadecuada. Al ensefiar disciplinas como deportes y musica, reconocemos la importancia
crucial de la practica intensiva en situaciones reales de la vida cotidiana. Al crear simuladores de entrenamiento
para pilotos militares, estamos constantemente luchando por acercarnos no a principios abstractos, sino a
contextos reales del mundo, en los que los estudiantes tendran que eventualmente tomar decisiones en
fracciones de segundo. Y cuando realmente necesitamos competencia practica para algo, buscamos a alguien
con experiencia. Usted nunca subiria a un automévil conducido por un hombre que sélo lia leido libros sobre
cémo manejar, o0 que esta leyendo una lista de pasos a seguir momentos antes de conducir. De la misma forma,
si usted quiere justificar una estrategia de ventas a su jefe, puede buscar a alguien recién egresado de la
escuela de administracién de empresas para que haga un modelo matematico. Pero si usted quiere cerrar una
venta con un cliente importante, buscaré a alguien que conozca el oficio por experiencia propia.

Lo que necesitamos no es desechar totalmente nuestras practicas educativas, sino mas bien reorientarlas hacia
el aprendizaje en la comunidad de los negocios. Esto va a requerir de una nueva interpretacion del desarrollo de
competencias que se acerca a nuestra intuicion sobre lo que se necesita.

Aprender es la Capacidad de Tomar Nuevas Acciones

Identificamos el aprendizaje con la competencia: la gente ha aprendido algo cuando puede confiadamente
emprender acciones nuevas que satisfagan sus propios intereses futuros y los de otros. En esta nueva
interpretacion, el aprendizaje no es absorber informacién o elaborar modelos mentales. Es ganar competencia
para realizar las practicas estandares de una comunidad de gente que ya es competente. Una persona que
estudia para ser enfermera lee mucho sobre fisiologia y medicina. Sin embargo, no es una enfermera
practicante hasta que pueda realizar en forma recurrente las acciones que las enfermeras realizan todos los
dias, como dar tratamientos, tomar medidas fisiologicas, dar alivio a los enfermaos, etcétera.

Al emplear las distinciones de la estructura del “claro” que hemos desarrollado, podemos ver que el entrar a una
nueva comunidad, de esta manera, requerira de tres aspectos centrales que no podran nunca ser totalmente
cubiertos por reglas abstractas. Como en nuestro ejemplo de nifios comprando y vendiendo, debemos
desarrollar nuevas predisposiciones para actuar en situaciones concretas. También debemos compenetrarnos
con los estandares de evaluacion y los intereses futuros de la comunidad, de modo que podamos participar en
la invencion de oportunidades del futuro. Finalmente, debemos aprender nuevas practicas de coordinacion para
poder trabajar con otros.

Aprender es Fundamental para la Organizacién

Esto requiere estar alrededor de aquellos que ya son competentes y desarrollar las mismas practicas que ellos
han desarrollado. Cuando aprendemos a manejar, nos sentamos al lado de un chofer experimentado y nos
comprometemos en la practica del manejo. La inmersién en la practica de mane-* jar —no so6lo la aplicacion de
las reglas para cambiar velocidades, mantener distancias, etcétera— nos permite desarrollar esta nueva
competencia. Al desarrollar una nueva concepcion del aprendizaje, una cosa que tendremos que aprender a
apreciar es que la competencia vive en los cuerpos de los que la practican, no en los libros de texto, en la sala
de clases, en los sistemas de informacion. En efecto, forzar a la gente que lia desarrollado cierta competencia
practica a reglas y procedimientos en forma rigida sélo impide el desarrollo de destreza. Esto es especialmente
cierto en el caso de las competencias que son claves para la ventaja competitiva de una empresa. Se esta
haciendo cada vez mas importante para las compafias desarrollar lo que llamamos “capital pragmatico



cognitivo”. Este término se refiere en forma colectiva a los individuos que son diestros en una compafiia, a los
equipos y las practicas que ellos han desarrollado para coordinar sus acciones en funciéon de servir al cliente.
Las empresas que hacen suyo este tipo de competencia podran construir capital pragmatico cognitivo y ganar
una ventaja decisiva sobre sus competidores.

En el cuadro que sigue: “Escala del Aprendizaje”, presentarnos el desarrollo del aprendizaje practico dentro del
contexto de nuestras distinciones para el “claro”. La dimension horizontal de este cuadro muestra los tipos de
predisposiciones, practicas de coordinacion e intereses futuros que los practicantes y compafias pueden
desarrollar en el proceso de construir competencia. En la dimensiéon vertical, presentamos el proceso de

aprendizaje para los individuos como una progresion a través de seis niveles de competencia, desde la primera
introduccién a la nueva practica, hasta llegar a la destreza.
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PRINCIPIANTE

El principiante comienza a desarrollar una habilidad siguiendo las reglas dadas por un instructor. Estas reglas
se corresponden con caracteristicas del medio que permiten desarrollar las acciones adecuadas. Una
caracteristica es un objeto, evento o distincibn que sera facilmente reconocida por cualquier persona con el
mismo origen cultural.

Supongamos que un instructor quiere asegurarse que un vendedor principiante no acose a un cliente que no
dispone de mucho tiempo. El puede dar al principiante la norma: “Si el cliente dice qie no tiene tiempo para
hablar contigo, entonces preglntale si puedes llamarlo mas tarde a una hora mas conveniente para él”’. Esta
instruccion corresponde a una situacién que puede ser reconocida sin tener experiencia en ventas y en relacion
a una accion que no requiere de una habilidad especial.

El Principiante solo tiene Reglas

Esta practica de instruccion, de reglas que da el instructor y las distinciones basicas del dominio de las
habilidades constituyen el mundo del principiante. El principiante no puede anticipar como actuar en situaciones
donde no existan las reglas que ha memorizado. El resultado sera que el principiante actuara en forma rutinaria,
siendo incapaz de responder a situaciones que se apartan de la norma. Por ejemplo, el vendedor principiante
gue sigue la regla antes mencionada perdera oportunidades en circunstancias en que un vendedor mas
experimentado lograria la venta.

PRINCIPIANTE AVANZADO

Una persona que esta clasificada como principiante avanzado ha empezado a actuar en un nuevo dominio bajo
supervision. El todavia no confia en si mismo para actuar independientemente —reconoce que podria producir
fallas mayores si se le deja actuar por su cuenta. Se apoya en las orientaciones y supervision dadas por una
persona competente que esté dispuesta a contestar preguntas y a detectar problemas que puedan ocurrir.

El principiante avanzado tiene gran experiencia al usar reglas para tomar medidas en el dominio de la
competencia que esta adquiriendo. El también esta empezando a distinguir lo que llamamos sintomas:
caracteristicas de la situacion que no son facilmente captadas en las reglas, pero que son indicaciones
importantes para el futuro.

Empezar a Reconocer Situaciones

Continuando con el primer ejemplo, supongamos que después de un tiempo de hacer llamadas, un vendedor
que estd siendo entrenado empieza a reconocer cuando un cliente potencial esta en un estado que llamamos
“titubeante”, interesado pero no totalmente convencido. No hay nada que el cliente potencial diga o haga que dé
esta impresion, pero el instructor confirma esta situacion y ofrece una regla para manejar esta situacién. Por
ejemplo, ella puede decir que no es conveniente presionar ahora, sino mas bien dar al cliente unos dias mas
para que lo piense antes de volver a llamar. De esta manera, las caracteristicas especificas del principiante y
las reglas que maneja son suplementadas por un sentido del futuro que solo puede venir de la experiencia, y
por indicaciones que sefialen la direcciébn de las acciones futuras en lugar de respuestas especificas e
inmediatas.

El mundo de un principiante avanzado comienza a expandirse en dos direcciones diferentes. Por una parte,
esta valorando cada vez mas la experiencia y la “sabiduria adquirida” para reconocer y reaccionar a los
sintomas. Por otra, él empieza a anticipar problemas que estan mas all4d de su competencia actual y a identificar
direcciones en donde necesita desarrollar sus habilidades.



COMPETENTE

Una persona competente es alguien que puede realizar su trabajo independientemente; que puede anticipar y
manejar problemas por si misma. En circunstancias normales, trabaja sin deliberar mucho sobre qué hay que
hacer y no necesita seguir reglas o instrucciones. De acuerdo a la evaluacién de otros, se desenvuelve bien
dentro de bs practicas estdndares de su dominio de habilidades. Al mismo tiempo, no es todavia competente
para responder de manera flexible a situaciones inesperadas que estan fuera de las practicas estandares.

Un vendedor competente, por ejemplo, puede sostener sus propias conversaciones de venta y producir buenos
resultados en la opinién de otras personas del medio. El no produce fallas mayores y se maneja eficientemente
en cualquier conversacion de ventas que tenga que enfrentar. Sin embargo, puede doblegarse con una baja
repentina en el mercado o con competicién imprevista.

La Sabiduria Practica

La persona competente tiene experiencia no sélo siguiendo reglas y respondiendo a sintomas individuales, sino
también realizando transacciones completas en su dominio & habilidades. El resultado es que el empleado
competente muestra lo que llamamos “sabiduria practica”. Es capaz de anticipar sus necesidades de materiales
y de ayuda de otras personas, y puede administrar recursos disponibles para garantizar un desempefio
satisfactorio en condiciones normales. Como el principiante avanzado, él también tiene un sentido desarrollado
del pasado y del futuro. La persona competente se ve a si misma moviéndose dentro de las practicas
estandares histdricamente establecidas de un dominio, aquellas que se refieren a “la forma en que se hacen las
cosas”. El también ve mas alla de las implicaciones de la situacion inmediata, para anticipar lo que satisface al
cliente o comunidad y hace todo para evadir problemas que le impedirian concluir el trabajo con éxito.

EXPERTO
Excelencia

Una persona experta no sélo realiza las practicas estandares de un dominio con éxito, sino que toma por
garantizado ese nivel de desempefio. En esta etapa del desarrollo de habilidades, otra gente reconocera que él
es un experto en la materia. Produce resultados que son consistentemente superiores a los de los demas y se
le cataloga como “excelente”. Ha empezado a anticipar el surgimiento de situaciones que son fuera de lo
comln, y puede seleccionar rapidamente dentro de su repertorio de experiencia una estrategia para adaptarse
a las nuevas circunstancias. Es respetado por su desempefio consistentemente excelente y puede comentar a
ensefiar a otros, pero no se le ve todavia como lider o innovador en el campo. Uh ejemplo puede ser un
vendedor que se desempefia siempre por encima de otros y sigue trabajando bien incluso en condiciones
adversas. Otras personas pueden recurrir a €l para que les dé datos sobre cdmo operar, pero ain no tiene un
grupo de discipulos dedicados a aprender de él.

La persona experta tiene una gran experiencia para concluir transacciones con éxito dentro de una variedad
amplia de situaciones. El resultado es que él ha empezado a reconocer lo que llamamos aspectos situacionales.
Estos aspectos son complejos de situaciones y sintomas recurrentes que permiten al empleado competente
dividir situaciones en clases, cada una con su propia estrategia para llegar a buen término. Asi es como los
vendedores exitosos pueden identificar una interaccion particular como una venta dificil o facil, y su tactica
frente a la situacién es de acuerdo a estrategias que han permitido la conclusiéon exitosa de negocios similares
en el pasado.

A medida que el ejecutante experto va ganando confianza, tiende a ir mas alla de los limites de su capacidad.



Su sentido del pasado incluye no sélo las practicas estandares del dominio, sino también los estandares previos
de excelencia para enfrentar las crisis y oportunidades inesperadas. En la medida en que su “sabiduria practica”
se desarrolla, él empieza a anticipar oportunidades para un desempefio superior, y al mismo tiempo incrementar
su eficiencia para administrar recursos.

VIRTUOSO
Mas Alla de la Excelencia

Una persona virtuosa no sélo ejecuta su trabajo con excelencia, sino que también aumenta la efectividad de
aquellos que lo rodean. Responde tanto a situaciones estandares como a hechos inesperados, sin deliberacién,
reglas o instrucciones. El realiza cualquier accién que se necesite, cuando se necesite, para evitar problemas o
para responder satisfactoriamente a los problemas que han ocurrido. Hace mas que producir buenos resultados
—eleva los estandares que lian sido aceptados histéricamente en el dominio de sus habilidades. Un ejemplo es
el vendedor estrella, a quienes otras personas admiran e imitan. Es probable que sea el lider de un equipo muy
unido y el instructor que la gente busca para trabajar y aprender de él. Es un innovador y puede demostrar lo
que sus colegas llaman su propio estilo de vender.

El virtuoso, como el vendedor experto, es sensible a los aspectos que indican qué tipo de situacion esta
enfrentando. Sin embargo, en contraste con el vendedor experto, el virtuoso no elige entre una serie de
estrategias aprendidas para manejar la situacion. La stuacion y las acciones adecuadas aparecen ante él de
una sola vez, incluso en circunstancias desconocidas para él. Este tipo de reaccién es la que otros evallan
como “facil” o “creativa”.

El virtuoso no sélo se esfuerza por ir mas alla de los limites de su propio desempefio, sino también de los
limites que hay en el dominio de su habilidad. Se mueve dentro de una tradicién de innovacién, de ejecutantes
competentes que cambian la practica, como respuesta a nuevos desafios. Anticipa las tendencias que surgen y
los movimientos de sus colegas como si fueran oportunidades para invencion y para enriquecer el dominio de
su competencia.

MAESTRO

Finalmente, esta el maestro, la persona de excelencia histérica. Lo que lo distingue es su participaciéon en la
invencién histérica del dominio donde actia. Puede producir innovaciones radicales en las practicas estandares
del dominio, en las acciones habituales que los participantes en el dominio realizan, en la forma en que las
realizan, y en los resultados que producen. El no sélo es capaz de desenvolverse en el dominio, sino que
también es capaz de crear una revolucién en la historia del dominio. Este seria el caso del vendedor que
inventa una nueva forma de vender, y vende en un nivel nuevo —por ejemplo, el inventor de anuncios en masa.

El maestro no difiere tanto del virtuoso en el caracter de su desempefio en lo que se relaciona a los intereses
gue trae a la practica. Mientras el virtuoso explora los limites de la invencién dentro del dominio, el maestro vive
en una conversaciéon mas amplia sobre el significado de la practica y su lugar en una cultura mas vasta. En
particular, el maestro tiene una practica de concentrarse en lo que hemos llamado “anomalias”, como
indicaciones de como la practica de sus habilidades puede transformarse para asumir un significado distinto en
la cultura.

Reinventando la Disciplina

El maestro que se enfrenta con una anomalia se encuentra en una situacion en donde algo no esta bien, algo
viola las expectativas que ha construido en su larga experiencia. Ademas, la anomalia presenta la posibilidad de



que el dominio de habilidades puede ser reconstituido sustancialmente para mejorarlo. Mientras una persona
competente o incluso una virtuosa podria considerar tal situacion como una mera aberracién & un mundo
perfectamente ordenado, un maestro puede llegar a obsesionarse con una anomalia. Algunos de los ejemplos
mas vividos de este fendmeno vienen de los descubrimientos “accidentales” en la investigacion cientifica, tales
como el descubrimiento de la penicilina o la vulcanizacién del caucho.

IX. EPILOGO: LA EMPRESA COMPETITIVA DE LA DECADA DE LOS NOVENTA Y MAS ALLA

Estableciendo Relaciones Unicas

¢Qué posibilidades vemos para una empresa competitiva en el futuro, dado lo que hemos dicho en este libro?
Especulamos que incorporard las tres dimensiones siguientes. Primero, se construira con el fundamento de
escuchar globalmente. Los representantes de mercadotecnia estaran capacitados para escuchar mas alla de
los requerimientos expresados verbalmente para ayudar a los clientes a articular sus intereses futuros y
posibilidades de invencion. Ellos seran capaces de construir y reconstruir la confianza y de entrar en relaciones
de alianza con sus clientes. Los disefiadores prestaran atencion a las nuevas psibilidades desarrolladas en
estas alianzas y crearan ofertas Unicas para hacerlas progresar. Los estrategas escucharan activamente y
definirdn nuevos mercados y las oportunidades que resulten de ellos.

Realzar la Coordinacion

Segundo, la organizacion se conducira con practicas rigurosas de coordinacion para asegurar la conclusion de
la obra, desarrollo rapido, realce de atencion y la satisfaccion incremental del cliente. La organizacion
configurara sus procesos de satisfaccién de clientes con una vision hacia los ciclos de conclusion y satisfaccion,
tanto en sus tratos con clientes como en sus propias operaciones internas. Esta forma de configuracion
permitira una produccion rapida y la entrega de condiciones de satisfaccion al cliente. Ademas, permitira la
reconfiguracion rapida de la empresa y el redisefio de sus procesos de satisfaccion de clientes con el objeto de
adaptarse a un mercado cambiante. En la medida en que vean de manera concreta como sus propios flujos de
trabajo contribuyen a los compromisos de la organizacién en general, el personal de apoyo interno encontrara la
importancia personal en la mision global de la compafiia que ellos no podian ver antes. La creciente coherencia
en la coordinacién de acciones resultard en la presencia de empleados mas contentos y de una empresa mas
exitosa.

Hacer del Aprendizaje algo Comun y Permanente

Finalmente, la organizacion sera de aprendizaje. Los empleados se comprometeran a estar en el proceso
continuo de reentrenamiento. La educacion estar4 basada en el aprendizaje pragmatico para desarrollar nuevas
competencias para la accion. Los estrategas identificaran las nuevas oportunidades que surjan para construir un
capital pragmatico cognitivo y las incluiran en la organizacion en forma permanente. La educacion interna estara
orientada al desarrollo de nuevas habilidades y practicas para producir grandes cantidades de practicantes
competentes y expertos. Los lideres claves, virtuosos en las habilidades fundamentales y estratégicas de la
compafiia, serviran como mentores para ayudar a desarrollar en otros las competencias que tienen. Uno de los
resultados de este esfuerzo sera la innovacién y el mejoramiento continuo. La adquisicién constante de nuevas
competencias tendrd como resultado la apertura natural de disefios nuevos y el desarrollo. La practica de una
educacion permanente permitira a los empleados llegar a ser competentes en nuevas practicas y ofertas tan
pronto como se vayan desarrollando.

La organizacion que escucha, que esta organizada para alcanzar la conclusién y satisfaccion, y desarrollada
con el concepto de aprendizaje, obtendrd una importante ventaja competitiva en la década de los noventa y en
el siglo préximo. Sera lider en observacion y adaptacion de un nuevo “claro” que surge para los negocios en el
mundo de hoy.



