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PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

Cornejo, Hernan
Universidad Abierta Interamericana. Argentina

RESUMEN

En este trabajo se realizan un conjunto de consideracio-
nes acerca de la importancia que los factores culturales
asumen como condiciones posibilitadoras de la compe-
titividad sistémica en empresas pequefias y medianas.
Se analizan en este sentido las articulaciones virtuosas
entre los tipos de liderazgo que se establecen, los mo-
dos de construccion de conocimiento organizacional,
los procesos de socializacion organizacional y las tipo-
logias de agrupamiento de los sujetos (redes, células,
equipos de trabajo, etc.) A partir de las condiciones es-
tructurales y coyunturales de los sectores y empresas
relevadas se propone un Programa de accién para la
practica del psicélogo organizacional que lo ubica como
importante lider coaligante de los principales procesos
de cambio, incluidos la operacion sobre los modelos
mentales y las teorias de uso de la organizacion. Esto
sin duda se desplegara a partir de que el profesional co-
nozca la especificidad de las decisiones de la organiza-
cion y los efectos que tienen las mismas, en las condi-
ciones de vida laboral y sobre la eficiencia operativa de
la organizacion.
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ABSTRACT

ORGANIZATIONAL CULTURE AS A DETERMINANT
OF SYSTEMIC COMPETITIVENESS IN COMPLEX
CONTEXTS. PROGRAMME OF WORK OF THE
ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY

In this work we perform a set of considerations about
the importance of cultural factors and enabling condi-
tions assume systemic competitiveness in small busi-
ness. Discussed in this sense the joints between the
types of virtuous leadership fixing the modes of con-
struction of organizational knowledge, organizational
socialization processes and the types of grouping of
subjects (networks, cells, work teams, etc.). From the
structural and cyclical sectors and companies surveyed
proposes an action program for practicing organization-
al psychologist who ranks as coaligante important lead-
er of the main processes of change, including the oper-
ation of mental models and theories Use of the organi-
zation. This will certainly be deployed from the profes-
sional to know the specificity of the decisions of the or-

ganization and the effects thereof, under the conditions
of working life and operational efficiency of the organi-
zation.
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1.- INTRODUCCION.

El presente trabajo forma parte de una investigacion
realizada en el seno de la Facultad de Ciencias Empre-
sariales de la Universidad Abierta Interamericana,
orientada a relevar las dimensiones subjetivas y cultura-
les de la competitividad, entendida esta ultima como
sistémica.

El objetivo de este trabajo es desarrollar la trama de ar-
ticulaciones culturales que favorecen los comporta-
mientos adaptativos de las organizaciones, a las condi-
ciones siempre cambiantes de los contextos externos.
Para ello hemos relevado dichas condiciones en empre-
sas pequenas y medianas de la ciudad de Rosario y su
region, elegidas a partir de ser referentes y modelos de
desarrollo y crecimiento en distintos sectores tales co-
mo el metalmecanico (maquinarias para el agro y ma-
quinas herramientas), desarrollo de software, servicios
para la salud, etc. Dichos relevamientos han partido del
desarrollo de actividades de Consultoria de gestion in-
terdisciplinaria, desarrollada a partir del propio pedido
de las empresas.

En términos generales, la competitividad ha sido pensa-
da histéricamente como una proyeccion comparativa al
mercado, de las actividades integrales que realiza una
empresa, para medir el grado de eficiencia de las mis-
mas respecto a las otras organizaciones del contexto.
Esta competitividad se mide en términos detallados (ca-
racteristicas de los productos o servicios, nivel produc-
tivo, precio de mercado, etc.) o agregados (rentabilidad,
participacion de mercado, etc.).

En este marco han sido pocos los estudios que incorpo-
ran la vertiente del desarrollo cultural de la competitivi-
dad y su influencia directa en los distintos factores criti-
cos de rendimiento que definen la misma.

En este trabajo desplegaremos el sentido del desplie-
gue cultural como factor determinante de la competitivi-
dad, a partir del relevamiento de tipos y modos del ejer-
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cicio del liderazgo, el fomento o no de actividades reali-
zadas a partir de equipos de trabajo, los procesos de
socializacion organizacional y de desarrollo de conoci-
miento para la accién y el manejo del conflicto.

La importancia que asume este estudio es ampliar las
posibilidades de actuacion de los titulares, ejecutivos y
gerentes de estas empresas, cuando se agotan las in-
tencionalidades orientadas al cambio en los aspectos
hard de la gestion, por falta de recursos, problemas de
definicion de estrategias imitativas y no reaccionales,
falta de sistematizacion de procesos, etc., todos males
endémicos histéricos que afectan el funcionamiento de
las pequefas y medianas empresas en nuestra region.
En este sentido se ha tenido posibilidad de trabajar co-
mo experto de la ONUDI (Organizacién de Naciones
Unidas para el Desarrollo Industrial) en actividades de
desarrollo de actividades empresariales y fomento de
empresas pymes en casi toda Latinoamericana, pu-
diendo verificar las causas enunciadas anteriormente.

2.- DESARROLLO.

Recordemos para ir situando al concepto de competitivi-
dad sistémica que “las empresas se hacen competitivas
al cumplirse dos requisitos fundamentales: primero, estar
sometidas a una presion de competencia que las obligue
a desplegar esfuerzos sostenidos por mejorar sus pro-
ductos y su eficiencia productiva; segundo, estar insertas
en redes articuladas dentro de las cuales los esfuerzos
de cada empresa se vean apoyados por toda una serie
de externalidades, servicios e instituciones.” (1)

Como vemos la base fundamental en la interfase de lo
interno y lo externo son el desarrollo de redes, que por
su definicidn, topologia fomentan y uso, multiplican el
grado de interaccién como condicidon necesaria, pero
no suficiente para el logro de dicha eficiencia operativa.
El manejo de las redes como condicion de logro de la in-
teligencia competitiva, es uno de los factores funda-
mentales para el fomento de la capacidad adaptativa
actual, factor indiscutible del crecimiento sustentable de
las empresas.

La pregunta es jcuales son las condiciones de posibili-
dad facilitadoras de dicho desarrollo en red, desde el
punto de vista de los factores culturales que se desplie-
gan en estas empresas?

Aqui nos adentramos en los enfoques de liderazgo, so-
cializacién organizacional, socializacion de conocimien-
to, trabajo en equipo, etc.

La capacidad de respuesta a las condiciones del con-
texto, quizads sea uno de los factores diferenciadores
historicos de las pymes en la regién. Si partimos de la
base que el modelo de liderazgo mas prototipico de es-
te tipo de organizaciones es el denominado autocratico
de sesgo paternalista, nos preguntamos ;de qué mane-
ra se genera dicha capacidad si por definicion este esti-
lo fomenta una circulacion de informacion convergente
a la figura del titular que toma todas las decisiones? Sa-
bemos que este modelo convergente y de concentra-
cion de la informacion, es todo lo contrario de las redes
distribuidas consideradas por su nivel de interaccion co-

mo las mas eficientes, sin embargo este modelo en mu-
chas condiciones es eficaz ;cémo se explica esto?
Aqui debemos avanzar con la forma en que se constru-
ye conocimiento en estas organizaciones. Si partimos
del hecho que por lo general estas organizaciones no
presentan orientaciones estratégicas claras plasmadas
en objetivos, sino que mas bien son reaccionales a los
cambios del contexto. Sumado a esto no hay una defini-
cién de variables estructurales basicas que formalicen
el comportamiento (tales como modos de departamen-
talizacion, roles y funciones, definicion de procesos,
etc.). Como consecuencia de lo anterior resulta funda-
mental -y factor de supervivencia en condiciones de di-
namismo de los mercados- un despliegue cultural mas
0 menos virtuoso, que supla las falencias de definiciéon
formal. Afloran asi movimientos instituyentes (aun sin la
exteriorizacion de los procesos instituidos, ante los cua-
les el analisis institucional construye su modelo de cam-
bio) desde los actores mas cercanos a los clientes, por
propia condicion de posibilidad de seguir moviendo la
rueda operativa en lo cotidiano. Asi desplegado a partir
del compromiso y la confianza implicita ligada a los re-
sultados, el comportamiento se va desplegando en ci-
clos cortos, repetitivos y sumativos (ya que al no forma-
lizar, dia a dia se generan las tensiones en relacion a
practicas que se podrian sistematizar como politicas,
procedimientos, etc.)

La sensacion subjetiva de los colaboradores es que dia
a dia el factor sorpresa desafiara su capacidad, gene-
rando un acumulativo stress y fatiga, ansiedad, etc., que
se plasma en factores sintomaticos tales como el au-
sentismo, la elevacion del nivel de conflicto y aun en ac-
cidentes con o sin pérdida de horas.

No se ha destacado todavia quizas lo suficiente en los
estudios, la importancia de la relacién entre las decisio-
nes sobre las dimensiones generales de la gestién (es-
trategia, estructura y cultura) y la salud laboral de los
colaboradores. En estos términos se recomienda la for-
macioén en Administracion del profesional psicélogo or-
ganizacional, para comprender y operar como agente
de cambio, sobre las ldgicas o las falta de ellas, que go-
bierna el comportamiento de las organizaciones, los
grupos y los sujetos, en las empresas en las cuales ac-
tda como staff, personal de linea, directivo o consultor.
Si recordamos que “el aprendizaje organizacional se re-
laciona con procesos de cambio de la conducta organi-
zacional, de las estructuras cognitivas, cambio estraté-
gico, cultural y de la organizacién en general” (Gil Rodri-
guez, 2003) (2), llegamos a la conclusién que quizas el
proceso mas importante que deba realizar una empresa
pyme en su historia, sea un aprendizaje organizacional
que se plasme en una definicién acorde y no voluntaris-
ta a las dimensiones fundamentales que orientan la
gestion empresarial.

En el caso particular de los sectores en los cuales se
trabajo y que nos brindaron el material para estas con-
sideraciones, se notaron similitudes estructurales de
acuerdo a lo ya apuntado, pero diferencias coyuntura-
les dados aspectos singulares de definicion del sector
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y las organizaciones. Asi por ejemplo en las empresas
de desarrollo de software es practica habitual desple-
gar las llamadas estructuras matriciales por proyecto,
en las cuales los distintos proyectos comparten las ac-
tividades de apoyo y gestion fundamental (administra-
cion, comercializacion, etc). Dado que la estructura
matricial reclama un grado de madurez importante a
las organizaciones para trabajar sin conflictos por
ejemplo, la superposicién de liderazgos de proyecto y
funcion en relacion a los mismos colaboradores, las in-
teracciones se hacian confusas y los niveles de ansie-
dad -relacionados a los reducidos tiempos de desarro-
llo de los proyectos- enrarecian el clima organizacional.
El proceso de reformulacion de los modos de trabajo
que recomendamos desde el ejercicio de la consultoria
organizacional, sincero los disefios, negociando ade-
mas los tiempos de desarrollo definido sin criterio de-
terminante formal.

Las proyecciones fantasmaticas de los grupos y suje-
tos, bajo condiciones de saturacién por condiciones de
trabajo que no respetan minimos formalismos de defini-
cion de objetivos, tiempos de ejecucion, responsabilida-
des, feed back evaluativo, etc., van minando las compe-
tencias organizacionales de todo nivel, minimizando la
potencia competitiva.

Hasta ahora hemos destacado las interrelaciones entre
clientes internos (colaboradores, proveedores, etc.).
Dijimos ademas que el logro de competitividad sistémi-
ca se relaciona a redes inteligentes con otros actores
(comunidad, gobierno, organizaciones intermedias,
consultoras, universidades, competidores, etc.). Aqui
se hace prioritario la definicion de un discurso organi-
zacional coherente, que integra y coordina sinérgica-
mente todas las practicas e interfases en que las mis-
mas se desarrollan.

La imagen corporativa como ese relato creible y cohe-
rente hacia los publicos externos e internos que se plas-
man en acciones, edificados en torno a una ética valo-
rativa, una mision que incorpora la responsabilidad so-
cial trascendente y una vision y objetivos que son una
sintesis de las proyecciones organizacionales, grupales
e individuales, favoreciendo los modos de subjetivacion
y desarrollo humano sustentable.

En este sentido el aporte de los profesionales de la Psi-
cologia de las organizaciones es fundamental, en su
concepcion ética como agente de cambio, para nego-
ciar con todos los sujetos -pero con los sujetos deciso-
res en especial-, la reconsideracion de las l6gicas cultu-
rales que determinan las interacciones mas o menos
virtuosas de los distintos colaboradores para el logro de
la competitividad. Esto le reclamara alejarse de la jerga
de recomendaciones voluntaristas o diagndsticas con
las cuales muchas veces se maneja, bajo la considera-
cion de una practica que opera solo bajo pedido para la
correccion mecanicista de sintomatologias de disfun-
cionalidad, avanzando sobre las causas estructurales
de los conflictos y los efectos que los mismos generan
en las personas. Se cree que se debe reemplazar el en-
foque clinico prescindente de la implicacién que tradi-

cionalmente ha definido el accionar del psicélogo orga-
nizacional, para convertirse en un lider del cambio de
mentalidad en las organizaciones, a partir de interven-
ciones de impacto sobre los procesos fundamentales
que posibilitan la accion organizada en las empresas (li-
derazgo, comunicacion, evaluacion y diagnoéstico de si-
tuaciones y personas, manejo del poder, desarrollo de
conocimiento, capacidad adaptativa, etc.)

Recordemos que Edgar Schein plantea que “la mayor
parte de los ejecutivos no entienden demasiado la tarea
de una cultura en desarrollo. Ello requiere paciencia, re-
flexion y disposicion para encontrar un nuevo equilibrio
entre enfocarse en los resultados y en como estamos
actuando mientras tratamos de conseguir esos resulta-
dos” (Schein, 1993)

A partir de este enfoque quizas como psicélogos orga-
nizacionales podamos definir un Programa de trabajo
que desde enfoque de Schein vaya avanzando hasta lo-
grar un cambio de mentalidad, que posibilite destacar la
importancia de los factores culturales en el logro de la
competitividad sistémica y sustentable de las organiza-
ciones. El sentido es no formar parte nosotros mismos,
desde el enfoque de la objetividad y la distancia 6ptima,
esperando convertir en demandas los sucesivos pedi-
dos, de las resistencias al cambio propia de la dinamica
de las organizaciones.

El desafio esta abierto. Como en todos los casos donde
el discurso tiende a apresar las iniciativas de cambio, se
debe actuar estratégicamente, desarrollando un mapeo
de los grupos de interés, que son aquellos que desde su
especificidad pueden encontrar en el proceso de cam-
bio, una significatividad subjetiva organizacional, grupal
o individual, para de esa forma fortalecer la posicion
instituyente y el poder negociador, ante los nucleos re-
sistentes que responden a la reproduccion de los habi-
tos de mantenimiento del status quo.

Ante lo anterior los sectores mas tradicionales (manu-
facturas en general, agroindustria, etc) han sido en
general mas impermeables a las intervenciones y mas
proclives a la sumatoria de pequefios cambios -mas
propios de condiciones de la denominada mejora con-
tinua- que operaban en un contexto mas acotado de
practicas repetitivas y de alta interaccién con clientes
cada vez mas exigentes. Asi al jugarse cuestiones re-
lacionadas directamente con los resultados se toma-
ban medidas correctivas en el corto y mediano plazo,
sin afectar por lo general las bases de interaccion es-
tablecidas.

Por otro lado los sectores mas proactivos y proclives a
la dinamica del cambio por propia estructura, encontra-
ban dificultades en implementar dichos cambios, por
propias limitaciones de sus lideres en la definicion de un
cambio de modelo operativo con mayor velocidad de
respuesta.

Se mostraba asi que las caracteristicas de los modelos
mentales empresariales se veian amenazados por las
dinamicas de los mercados, pero que solo se supera-
ban las tensiones entre uno y otro cuando los resulta-
dos con el cual se analizaria la decision y la gestion, po-
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nian en peligro la supervivencia del lider en su rol.

En este momento nos encontramos desarrollando un
modelo de accion que oriente a los titulares, ejecutivos
y gerentes de las empresas pymes en las orientaciones
que han sido analizadas en el presente trabajo. La me-
todologia de las entrevistas en profundidad nos aporta
un importante material para el desarrollo del modelo,
posibilitando el establecimiento de distintas herramien-
tas de ayuda a la toma de decisiones.

3.- CONCLUSIONES

Se hace cada vez mas prioritario en las organizaciones
el analisis profundo sobre las condiciones culturales
que favorecen los procesos adaptativos en las organi-
zaciones. En el caso de las empresas pymes dicha ca-
pacidad adaptativa responde la mayoria de las veces, a
procesos instituyentes poco formales y sistematicos,
excesivamente dependientes de voluntarismos de gru-
pos y sujetos. La idea es desplegar una gestién del
cambio que ponga en circulacion el discurso de sociali-
zacion y formalizacion de dichas practicas, a partir de
definiciones claras de de las orientaciones fundamenta-
les, desarrolladas por liderazgos situacionales de base
participativa.

En estos términos, el rol del psicélogo organizacional es
ser un facilitador privilegiado de estos procesos, traba-
jando sobre los modos de subjetivacion grupales e indi-
viduales, que en su interaccion producen resultados si-
nérgicos de crecimiento de base sustentable.
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