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1. PSICOL.OGIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES

Objeto

El objeto de este capitulo es presentar un esquema que articule los
conceptos de institucion, organizacion, grupo e individuo. Estos hansido
abordados por E. Pichon Rivigre en la caracterizacién que ha hecho de
los 4mbitos psicosocial (individual), sociodindmico (grupal), institucioiial
y comunitario, - '

Dicha caracterizaciénha propuesto unordeninclusivo: lo comunitario
incluye lo institucional, que a su vez incluye lo grupal y que a su vez
incluye lo individual.

Sin dejarde reconocerio, me propongo explicitarlas determinaciones
reciprocas que existen entre estos diferentes 4mbitos fenoménicos. Las
relaciones de inclusion 1o son las Gnicas que permiten relacionar estos
conceptos. ‘

La organizacion, por ejemplo, no sélo incluye a los grupos, no s6lo
es un conjunto de grupos, Sine que los determina y s, a Su vez,
determinada por ellos.

Consideraré también el factor situacional, o sea las caracteristicas de
tiempo y espacio que permiten comprender como estas deferminaciones
reciprocas concurren a Ia dindmica de los cambios sociales.

Y finalmente, ejercitando una critica de la vida cotidiana, pondré
estas.consideraciones en el marco de una contradiccién universal, la que
se estabiecr%ntre individuo y sociedad,\y su correlato enla problematica
que nos ocupa, la de la dialéctica sujeto-organizacion.
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LE (PSICOLOGIA SOCTAL DE O EN LAS ORGANIZACIONES?

P%“.] responder a esta pregunta debo comenzar por citar diversas
definiciones de psicologia social,

. ;}311 I(}}{S distintos trabajos que componen el libro £/ proceso grupal, B

lenon Riviere define esta disciplina de variadas maneras: aquf o e-

; aneras; aquf -

mos s6lo dos (1): e eare

1. “La pSi(fO]()gi’& social como disciplina aborda la relacién entre
lc.structu.ra social y configuracién del mundo interno del sujeto y su
. Indagacion se centra en la interaccién”.

2, “Es ?a ciencia que estudia los vinculos interpersonales y otras
formas de interaccién”.

Ana Quiroga, por su parte, dice que:

3. “La psicologfa social consiste en el desarrolio sistematico de la
pregunta por el sujeto y se plantea el andlisis de las relaciones entre
estructur.a social y configuracion del psiquismo, 1o que implica focalizar
como unidad de indagacién la dialéctica entre sujetos, e investigar en su
estructura y funcién las distintas unidades interaccionales que operan
como mediaciones entre las relaciones sociales fundantes del psiquismo
y 1a subjetividad” (2).

lFmaImente, para concluir esta enumeracién, Maisonneuve indica
que:

4. “El objeto de 1a psicologia social es establecer como cada sujeto se
adapta a las normas colectivas, c6mo se integra en los medios que-lo
rodean, qué rol desempefia allf, queé representacion se forma é1 de tal rol
y qué influencia eventual ejerce en el mismo” (3). |

' Pgedo seﬁalal" que todas estas definiciones ponen en evidencia la
relacion entre sujeto y estructura social, como un modo de aludir a la I
/

w“
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contradiccion fundante de la disciplina que caracterizan: la contradic-
¢ion individuo-sociedad.

Los desarrollos de Pichon Rivigre y Ana Quiroga, producidos a partir
de estas definiciones, indagan principalmente los campos de lo grupal
(4mbito sociodindmico) y de o comunitario. Constituyen una psicologia
social en los grupos, y una psicologia sociat en la comunidad.

En este sentido, es posible definir entonces una psicologla social en
las organizaciones, cuyo objeto es 1a indagacion de las interacciones
entre individuos en ese 4mbito especifico y sus efectos sobre la confi-
guracién del mundo interno de cada uno de elios.

Se trata, desde este punto de vista, de.una definicién cuya érica estd
comprometida con el sujeto, y que instituye como criterio de salud el de
adaptacion activa a la realidad.

Psicologfa social en las organizaciones es, por lo tanto, pensar en los
individuos, producidos por elas y productores de ellas. -

Las organizaciones son, desde esta perspectiva, el contexto de accidn
en el cual se hacen decodificables las conductas de los sujetos.

Reconocer la pertinencia de una psicologfa social en las organiza-
ciones obliga a caracterizar especificamente los nicleos temdticos que
constituyen esta disciplina en dicho dmbito problemdtico.

Significa, por ejemplo, que el ndcleo temdtico de vinculo debe
comprenderse en el marco de Tas relaciones de poder que son constitu-
tivas de las organizaciones.

O que la dialécrica necesidad-satisfaccion debe desarrollarse descri-
biendo los distintos tipos de necesidad que 10s sujetos satisfacen en sus
organizaciones, ya que no es lo mismo pensarlo enuna fébrica que enuna
parroquia. '

;Qué es entonces una psicologfa social de las organizaciones?

Recurro aqui a ofras definiciones de Pichon Rivigre en el mismo texto

citado anteriommente:

5. “Ciencia de las interacciones orientada a un cambio social planifi-
cado.” )
6. “Interciencia cuyo campo es abordado por una multiplicidad
interdisciplinaria. Existe una espistemologfa convergente de la cual
derivan multiplicidad de técnicas.”
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Estas dos definiciones, sobre todo [a primera que alude a un cambio
social planificado, parecen poner el énfasis en el otro polo de la
contradiccion individuo-sociedad, es decir, en el de la estructura social,

También o hace Ana Quiroga cuando propone “investigar en su
estructura y funcién las distintas unidades interaccionales que operan
como mediaciones entre las relaciones sociales™ (véase mds arriba).

Me encuentro aqui frente a la necesidad de caracterizar en su
. especificidad fenoménica los sistemas interaccionales en los que el
sujeto estd inmerso y de los cuales emerge,

Una psicalogia social de las organizaciones tienc por objeto, enton-
ces, ¢l estudio de las organizaciones como dominios fenoménicos de
interacciones especificas.

Implica un ECRO (ESquema Conceptual Referencial y Operativo)
que contenga explicitamente una representacion del 4mbito organiza-
cional,

Debe articular y caracterizar en sus mterawtoncs recfprocas el

| C{)nccpl{) de organizaci6n conlosdeinstitucion, grupo e individuo, Para

la Psicologia social de las organizaciones, cstos conceptos extraen su
potencia de 1a mutua interaccion, y adquieren una-cualidad especifica
Gue emana de su integracion.

Tomando la divisién en dmbitos, indaga en la especificidad del
&mbito organizacional, situando allf a individuos y grupos, y proponien-

do el andlisis de las articulaciones instituciGn-organizacion, organiza- -

cién-grupo y organizacidn-individuo.

Psicologia social de las organizaciones es por 10 tanto pensar en ellas

y en sus efectos sobre los individuos.

Es entender, por ejemplo, c6mo los rasgos que constituyen su

identidad determinan modalidades de vinculo en el dominio de las
- relaciones entre sus integrantes.

O bien describir como las recnologias en uso, los modos de transfor-
maciotn de la realidad que operan, inciden en fos procesos de la adjudi-
cacién de roles.

Es explicar ¢omo es posible concebir una accidn organizada y
homogénea en el marco de tanta heterogeneidad de sus componentes.

Desde esta perspectiva, la organizacion se transforma en texto para el
andlisis de las interacciones que en ella tienen lugar, y es posible abordar
los conceptos de atravesamiento y transversalidad en las relaciones entre
instituciones, organizaciones y £Iupos.

Se trata de una definicion en sentido ampho cuya enca estd compro-
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metida con la organizacidn y que constituye como objetivo la gficaciaen
su accionar.

Sin dejar de entender la relacion individuo-sociedad como comple-
mentaria y antagdnica, al mismo tiempo (relacion dialogica) (4), com-
prendiendo el cardcter invariante de esta relacion y sus resoluciones
dialécticas, al estructurarse alrededor del polo de la estructura social, la
psicblogia social de las organizaciones cambia la finalidad de la praxis.

Recurro, para explicar esto, a la nocién de conflicto y tomemos el
ejemplo de una disputa entre el jefe de Ventas y el jefe de Produccion de
una organizacién industrial v comercial.

Desde 1a psicologia social de las organizaciones considero a este
conflicto como emergente de la confrontacién de dos racionalidades
diferentes. Ventas sostiene un punto de vista fiexible y antepone la
satisfaccion de fas necesidades del cliente a cualquier otra consideracién,
Opera con un paradigma subyacente: el de sistema abierto,

Produccidn, por su parte, ve en las cambianies demandas de Ventas
una amenaza contra el orden de su programacion, al cual intenta aferrarse
a toda costa ya que eso fue 1o que se convino. Su paradigma es el de
sistema cerrado.

Laresolucion de este conflicto nos llevard entonces a indagar, ademds
de los factores personales que puedan estar en juego, la identidad de Ia
organizacion y su estructura.

El enfoque de Ia psicologfa social en las organizaciones se centrarfa

- en el cardcter vincular del conflicto y lo atribuirfa, por ¢jemplo, a una
. luchaporel poder, p bien a una manifiesta incompatibilidad de caracteres

entre ambos jefes.

En el primer caso, lo estructural es elevado a la categoria de figura y
lo vincular se transforma en fondo. En el segundo caso; se invierte ésta
relacion. .

El ejemplo, aun con sus notorias Mmphﬁcamones 110§ pcrmlto
seflalar dos aspectos importantes:

a) Ambos enfoques son complementarios.

b) La jerarquizacion de uno sobre ¢l otro adquiere un cardcter situa-
cional. Solo atravésdel andlisis delaevoluciony delacircunstancia
presente del conflicto, podremos decidit cudl de los dos enfoques
corresponde priorizar. '

- Me propongo, de aqui en m4s, tomar la definicién en sentide amplio
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y desarrollar, tal como el titulo de este libro 1o indica, algunos de log

conceptos de la psicologia social de las organizaciones.

12 ORGANIZACIONES L INSTITUCIONES

1.2.1. Las instituciones

Para_ comenzar, diferenciaré los conceptos de organizacién e insti-
tucion, dos términos que en el lenguaje corriente son much \
tomados como sinénimos. T e

. Se definen las instituciones como aquellos cuerpos normativos jurf
d_tfco-glpillurales compuestos de ideas, valores, creencias, leves gue ‘iJ ‘ .
minan 1as formas de intercambio social, e

f.\s:f, 'sexl‘xaiidad, vejez, irabajo, salario, tiempo libre, justicia, religion
son instiuciones universales que se particularizan en clnda goci ‘d dg
cada momento histérico. ‘ e

Una i'nstil:ucién esun nivel de la reatidad social que define cuanto estd
esta__l?lecmo, Se relaciona con el Estado quehacelaley v, desde este frfto

de yxsaa_, no puede dejar de estar presente en ']bs gruf;os y lag of i
zaciones (5). s
| POF ejemplo, 1a institucion salud define roles institucionales, médico
y pac;en{e en este caso. Pero ademds prescribe modos z’nsrituid’or de su
d?sem penio, colocando un médico “que sabe” frente a un pacienée “que
viene a que lo curen”, mediatizados por un tratamients admiﬁz’stradoq
general, a un sujeto pasivo. -
.M_as alin, esta institucion avanza sobre el aspecto econdmico de la re-
lacion al determinar qué se paga, a quién se paga, c6mo y cudndo se paga
Como §e ve, €5 €sta una nocién compleja, con cardcter equfvofo.
problemdlico y, sobre todo, rica en sus efectos sobre nuestra 4 ’
problemdtica de las organizaciones. e
| Estos e{'ectos permiten comprender lo instituido'como aquello que es-
té gstablecido, el conjunio de normas y valores dominantes as{ cgm Sl
sistema de roles que constituye el sostén de todo orden soci(z;l o

“LO L B . .
o Sx:;ixtl{:do exhibe una pretensién de universalidad, de perennidad, de verdad por
. (E“ ; rev;stfz de una fuerza conservadora. Desde un punto de vista his‘férin’;o

ialéctio, constituye un momento de afirmacion” {6, ‘ ¢

w

A

FRIUULUGA DUAGIAL LD LMD WD s ) v

Pero ésta es s6louna pretension imposible, ya que de otramanera todo
orden social serfa inmutable v, afortunadamente como bien sabemos,
esto no es asf a pesar de que algunos pronostiquen el fin de la historia 0
prediquen el fin de las ideologias.

Hay que tomar estas afirmaciones como lo que son: uria mera
expresion del orden social establecido, con el cual, quienes 1as sostienen,

estdn ohviamente satislechos.
Por el contrario, para entender la dindmica del. cambio social, ¢s

necesario reconocer la presencia de una fuerza instituyente, constituida
comeo protesta y como negacion de lo instituido,

No todos los médicos se ponen en el Jugar de un saber omnipotente
ni todos los pacicntes asumen su rol pasivamente, COmo $i Su Cuerpo no
les perteneciera. Y se establecen asf entre ellos modos de refacion
alternativos frente al modelo médico hegemonico que prescribe el orden

sstablecido. ‘
Tl cambio social resulta de la dialéctica que se establece entre 1o

instituido y lo instituyente. La fuerza instituyente que triunfa s insfituye,

"y en ese mismo momento, por el simpie efecto de su afirmacion y

consolidaci6n, se transforma en instituido y convoca a su instituyente.

Lag instituciones, caracterizadas de esta manera, son abstracciones.
Las organizaciones son su sustento materiai, el lugar donde aquéllas se
materializan y desde donde tienen efectos productores sobre los indivi-
duos, operando anto sobre sus condiciones materiales de existencia
como incidiendo en la constitucién de su mundo interno.

Las organizaciones, desde este punto de.vista, son mediatizacoras en
Ja relacién entre las instituciones y 1os sujetos.

1.2.2. Las organizaciones

Incluiré algunas definiciones de organizacion:

1. “Unidades socialmente consiruidas para el ogro de fines espect-
ficos™ (Etzioni).:

2. “Disposicién de relaciones entre componentes o individuos que
produce una unidad compleja o sistema, dotado de cualidades descono-
cidas en el nivel de los componentes o individuos... Asegura solidaridad

y solidez relativa a estas uniones, una cierta posibilidad de duraciéna i
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pesar de Ias perturbaciones aleatorias. La organizacion, pues, transfor-
ma, produce, redne, mantieng” (E. Morin).

3. “Una organizaci6n es un conjunto de elecciones quc busca proble-
mas, asuntos en espera de soluciones que pueden tener la respuesta y
~ tomadores de decisiones que buscan trabajo” (Cohen, March y Olsen).

4. “Las organizaciones son soluciones en busca de pzoblemas”-
{Weick). "

He citado deliberadamente tan heterogéneas definiciones, mezclan-
do incluso los significados que aluden al “lugar” (definiciones 1 y 3) con
~ 10s que se refieren a “la accidn de organizar” (definiciones 2 y 3), con el
~-objeto de resaltar los siguientes aspectos; :

a) Me refiero a establecimientds tales como escuelas, fibricas, hos-
pitales a los cuales se asigna en general una finalidaq social determinada
por una o mds de las instituciones definidas en el punto anterior,

Asi por ejemplo, un hospital no'solo materializa los aspectos pres-
criptos por la institucion salud, sino que se centran en él también
cuestiones relativas a la institucion trabajo (un salario para sus Lrabaja-
dores, un horario), la institucidn tiempo libre (qué hacen en sus horarios
dedescanso o si debenestar dispor'fiblcs para emergencias aun cuando no
trabajen), la institucién sexitalidad (en tanto habrd salas de hombres,
salas de mujeres y/o salas mixtas) y la institucién religién (por 1a
presencia de una capilia y de la admmxstracxén de los sacramentos para

uienes 1o soliciten). -

Las organizaciones estdn entonces atravesadas por muchas institu-
ciones que determinan “verticalmente” aspectos de las interacciones
sociales que allf se establecen. Este es el concepto de atravesamiento.

b) Lasorganizaciones son, para nuestro andlisis, unidades compuestas,
definiendo como tales a aquellas en las que nos interesa distinguir sus
partes componentes. (Por contraposicion a las unidades simples, aque-
Has que son tratadas como un todo sin distincion de esas partes compo-
nenies,)

Entre estas partes componentes nos interesan fundamentalmente las

(\ interacciones que seestablecen entre los sujetos, porloque la pertinencia

dela psicologia social de las organizaciones se estructura sobre esas:
hintcrac_ciones y 10 sobre las propiedades individuales de sus miembros.

i
|
i
i
i

v
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Notese de paso que ser una unidad simple o compuesta no es una
propiedad de la cosa sino de la descripcion que de ella se hace. Una
organizacién podria ser considerada también como una unidad sint ple si
fuera necesario, de acuerdo con la finalidad de la distincion, Tal ser{a-el
caso de la consideracion de un hospital como efector de la region
sanitaria a la que pertenece, 0 sea como componente de un sistema mds
" amplio que 1o incluye.

¢) Finalmente quiero subrayar el cardcter de construccion social que
presentan las organizaciones.

En efecto, las organizaciones, aun en su cardcter de estabiecimienito,
son lugares “virtuales” que no existen m4s dﬂd de la percepcion que de
etlas tiene un observador. :

Laimposibilidad de la aprehensién directa de todo 1o que sucede y de
la presencia de fodos los otros, implica la supremacia de categorias
perceptuales y su necesidad de procesos de comunicacion.

-Estas categorias establecen la vigencia de valores que se utilizardn

. para construir la realidad, y de un orden de primacia entré ellos.

En una organizacion productiva se impondrén valores econdmicos,
nmientras que en una parroquia se privilegiardn los valores morales.

Estos valores corresponden a la categoria de perceplos, que son
cddigos de reconocimiento, categorias conceptuales significativas que
recubren un carnpo y garantizan el orden del mundo (7).

{Quién “vio” 0, mds ailn, “tocd” una orgamzacxén‘? (Quiénla “olig”
0 la “escuch6™?

Estamos frente a un concepto cultural, convencional, existente a
través de la construccion que de é1 se hace y que, como toda descanl{’)n
existe en el lenguaje.

Una organizacién es un conjunto ordenado.y estructurado de percep-
tos, una imagen perceptiva.

No quiero significar con esto que no existe mas alld de nuestra
percepcion, sino en todo caso reconocer el cardeler. de construccion
perceptual y los limiles arbitrarios que una constiiccion tal introduice,
como una manifestacion de 1a presencia de 1o real.

Se establece, desde esta perspectiva, una distincién entre Io real y la
realidad. '_

Como construccién de 1a realidad, aun con el paradigma de la com-
- plejidad que reconoce la presencia de relaciones dialégicas y causalida-
des reciprocas, reina en el concepto de organizacién el orden simbélico.
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‘ﬁcante

un exceso, Es imposible captar todo lo que sucede en'una orgcmmaczén
en fodo momento, Y todo 1o que sucede constituye una pluralidad de

significantes pasibles de ser significados desde multzpizczdad de pers-.

pectivas.

Lo real, por lo tanto, siempre excede a la re‘uhdad la amenaza La
posibilidad de comprensién de 10 que es una-organizacién y de lo que en
elta acontece pasa por la construccion de una realidad quc msmuye un
orden simbélico del cual todos sus miembros participan. o

La organizacion es, para quienes la observan dcsdc afuera. 0 desde

- dentro, la puesta en escena de un orden simbélico. -

La interaccion de los sujetos dentro de ella rcsuha el modo en que
éstos asignan significados a lo que all{ acontece. :

Y estas interpretaciones estdn regidas por las categorfds perceptuales

que el orden simbolico instituye,

1.2.3. La relacion institucion-organizacion

No se trata de una relacion unidireccional, sino de determinacion
reciproca.

Las organizaciones, en un tiempo y en un lugar determinados,

materializan el orden social que establecen las instituciones,

“En los modos de produccién de la fibrica o en las relaciones entre profesores y
alumnos, estén presentes aspectos culturales, religiosos, econdmicos y politicos gue

actian como sustentos de los reglamentos y tecnologias en uso™ (8).

Es decir que las instituciones atraviesan las organizaciones y 1os
grupos, Es esle atravesamiento institucional el que permite comprender
c6mo determinados modos de hacer y de pensar se producen y se
reproducen en una sociedad.

Las practicas de socializacién de un nifio, desarroliadas principal-
mente en la familia y en la escuela, constituyen un verdadero apresta-
miento para el desempefio de 10s roles sociales que como adulto le tocard
cumplir.

Se impone el orden del signo, y_ entonces cmroﬁenwlm_rmlndo.

rentealaconstruccion deesteorden smbélmm Io xeal aparecc como _
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Allf adquirird la representacion de los conceplos de autoridad y de
propiedad, aprenderd que hay una division entre placer y trabajo, y
progresivamente excluird el juego de sus obligaciones.

La religion, presente en la familia y enla escuela, reforzard Ia rigidez
del orden simbélico que va internalizando y, finalmente, los medios de
comunicacién masiva, en especial 1a televisién, terminardn de consoli-
dar el esquema mostrando los modos socialmente admitidos para el
desempefio de los roles sociales y constituyendo figuras miticas de
identificacion,

“Dieguito” (Maradona) es el personaje que, en un dibujo animado,

- permite entender cOmo se instalan los valores de pertenencia a un equipo

U organizacion.

Y no es en vano qué haya desaparecido de las pantallas el Lianero
Solitario. En esta sociedad corporativa, Ja soledad yano tiene lugar como
representacion social, a pesar de que algunos estin m4s solos que nunca
en medio de fanta “compafifa”. '

El individuo adquiere de este modo una verdadera competencia de
miembro social, de la que hemos enfatizado aguf los aspectos instituidos
en sus primeras experiencias de somahzaczén que tienden a constituirto
como sujeto producido.

Pero asf como existe una dialéctica instituido-instituyente, hay, en
correspondencia, una dialéctica sujeto producido-sujeto productor, sobre
todo teniendo en cuenta la multiplicidad de organizaciones en 1as que los
individuos participan y los distintos roles que en cllas asumen.

Me ocuparé de esto mds adelante.

Retomando, 1a noci6n de atravesamiento implica la inexistencia de
barreras enire instituciones y organizaciones. Esta dimension vertical
impone Hmites y condiciona Ia capacidad de la organizacién de darse sus
propias normas, o Sea, relativiza su autonomia,

Asf, por ejemplo, un Hogar Geridtrico no podré prescindir de las
reglamentaciones vigentes para este tipo de organizaciones, que a Su vez
estdn determinadas por los valores y representaciones vigentes en
relacion con la Tercera Edad en una comunidad determinada.

Sea piblico o privado, no podrd “librarse” del atravesamiento econs-
mico, de los modos enque el dinero circuladentro y fuera de €1, yaporque
dependa de partidas que envia el Estado, o porque en lalégica del ucro
se altere la prestacion del servicio en beneficio de un rédito econdmico
mayor. '

No podr4 liberarse de atravesamicnios ideolégicos que determinardn
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las formas de intercambio entre “prestadores” y “usuarios” (cn_ge:ﬁeral,
la familia), ya que ambos han construido, aprestamiento social mediante,

relaciones intergencracionales y sobre el lugar que ocupd una orgam-
zacién geridirica en ¢l sistema. ;
Desde ya que la dimensién vertical de estos atravesamxentos tamblén
‘tiene sus Iimites. De otro modo no se comprenderfa fa actividad institu-
yente que presentan clertas organizaciones para el cambio de Io mstx«
tuido socialmente. S
En mayor 0 menor grado, habrd un entrecruzamiento entte estas

propios horizontales de 1a organizacion.

No todas las escuelas reproducen el rol meramente recepnvo del
alumno en el proceso de aprendizaje. No todas las empresas inhiben los
mecanismos de participacion de sus trabajadores, ni todos los clubes
reglamentan paradgGjicamente ¢l uso.del tiempo libre de sus asociados.

De este modo, s¢ puede comprender c6mo ciertas entidades, al

al concepto de organizacién-objeto que caracteriza a aquelias cuyo orden
estd detenminado externamente por los atravesamientos institucionales.
_ Se ha de tener cuidado con tomar a todas las organizaciones-sujeto
. como instituyentes. Por el contrario, también entran en esta categorfa

- valores instituidos.

: organizaciones militares pertenecen a esta categorfa y son claramenie
distinguibles de aquellas que operan como meras “agencias” reproduc-
toras, pero no instituyentes, del orden social instituido,
Se Nama transversalidad a 1a existencia de este orden horizontal en
las organizaciones, posibilitado porla existencia de las propias coheren-
cias internas (9).
-+ Cuanto mayor sea la identidad-construccién, mayor serd 1a signifi-
cacién de esta transversalidad y mds fﬁcxl nos serd reconocer estar frente
a una organizacién-sujeto.
~ Sedebe recordar, para terminar esta seccion, que la distincion de una
- organizacion como instituyente o instituida, como sujeto o como objeto
- noes una propiedad del obieto, sino que pertenece a la descripeion de un
- observador.

representaciones sobre el lugar del “vicjo” en la saciedad,” sobre Tas

referencias institucionales verticales y las singularidades o valores

- construir una identidad singular que las diferencia (identidad-construc-
" ci6n) se constituyen en verdaderas organizaciones-sujeto, por oposicién |

aquellas que se distinguen por una exacerbacidn en la defensa de los

Ciertas escuelas religiosas, ciertos tribunales nommativos, clertas
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En todo caso el hecho de que varios observadores coincidan en estas
categorizaciones para una determinada organizacién, significard que
comparten el aparato perceptual que les permite dar cuenta de su exis-
tencia, que es el Esquema Conceptual Referencial y Operativo (ECRO).

Podemos sintetizar todas esias consideraciones sobie la relacién
entre organizaciones e instituciones én el siguiente esquema;

INSTITUCIONES

Figura 1.1. Atravesamiento institucional,

O bien, separando ambas instancias para una mejor individualizacién
y para reconocer su cardcter de dominios disjuntos:

ORGANIZACION

Figura 1.2, Instituciones y organizacién.
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1.3. ORGANIZACIONES Y GRUPOS

Un grado enuna escuela, un conjunto de vendedores en una empresa,
¢l directorio de una firma comercial, los ministros de la Suprema Corte
de Justicia, el equipo de fiitbol de un club, una cuadrilla de operarios de
una empresa piblica, los periodistas del telediario de un canal de
television..., todas estas instancias definen grupos diversos con distintas
vinculaciones entre la gente que Iog com pone, con variadas tareas que los
movilizan, con diferentes lugares jerarquicos y aun geograficos dentro
de 1a organizacién, :

Instancias diferentes que tienen un comin denominador que las
caracteriza: el hacer.

Si el concepto de organizacidn, desde la perspectiva que he tomado
en el capitulo anterior, define la instancia ontologica del ser, es el grupo
el que permite entender cémo €8¢ $eI S€ pone en movimiento en un hacer
COnNin. _

Un grupo puede ser tratado en una organizacién como unidad simple:
0 compuesta, es decir identificando o no sus partes componentes. El
conjunto “vendedores de una zona geogrifica” serd tratado como unidad
simple a los efectos de establecer sus objetivos de venta, El mismo grupo
podrd abordarse comounidad compuesta si lo que se pretende es analizar
el comportamiento dispar que exhiben los distintos vendedores en
cuanto a su desempefio o al cumplimiento de normas.

Pero antes de avanzar en esta direccin, desarrollaré brevemente la
nocién de grupo, ubicando nuestra mirada desde la perspectiva de su
integraciOn a una organizacion, (Remito al lector que quiera profundizar
el concepto de grupo a los trabajos de E.-Pichon Rivire y Ana Quiroga,
ya citados.) - g

1.3.1. Los grupos

“Un grupo es un conjunto resiringido de personas que, ligadas por constantes de
tiempo y espacio y erticuladas por su: mutua representacién interna, se proponen en forma
explicita o implicita una tarea gue constituye su finafidad, interactuando a través de
complejos mecanismos de asuncidn y adjudicacion de roles " {Pichon Riviére).
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Una tarea en comin y un proceso de internalizacién reciproca.que
permite a cada miembro obtener una representacién de simismo y de los
otros en esta estructura, son entonces os principios organizadores del
grupo, y del vinculo que une a sus miembros.

He sefialado en la definicién los aspectos de lo grupal que general-
mente son determinados por una organizacion.

Es a escuela la que determina cudntos alumnos habré en la clase, la
que dispone un lugar y un horario para su funcionamiento, la que decide
los contenidos teméticos que constituyen la finalidad del aprendizaje, y
la diddctica a través de la que serdn abordados. Es ella quien perfila los
roles de alumno y docente mediante la reglamentacidn de sus derechos
y obligaciones. : o

Teniendo en cuenta estas consideraciones, se dice que un grupo es un
holdn, © sea un conjunio de partes que funciona como parte de un
conjunto m4s amplic. La existencia del grupo se debe a la organizacion.

El acontecer de los grupos estéd sometido a esta sobredeterminacion
organizacional en mayor o menor grado. Sin pretender hacer una enume-
racion exhaustiva, en general esto depende de los siguientes factores:

a) La relacién de su tarea con la tecnologta central de la organizacion

En un laboratorio de especialidades medicinales, no es lo mismo
considerar al grupo de investigadores de nuevas drogas que al grupo
administrativo:

b) Su ubicacion en la estructura jerdrquica

Serén probablemente mayores las sobredeterminaciones organiza-
cionales que se encuentren en el tribunal constituido por los ministros de
la Suprema Corte de Justicia que las que exhiba un Juzgado de Primera
Instancia.

Este ejemplo me permite poner en evidencia que no se.puede
generalizar una hipotesis que resulta casi intuitiva, la que establece que
amayor nivel jerdrquico, menor grado de sobredeterminacién organiza-
cional, '
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¢) La estratificacion jerdrquica que presente el propio grupo

Es decir, la calidad y cantidad de niveles jerdrquicos en € represen-
tados.
En este sentido se han de distinguir dos conceptos:

I. La clase organizacional, constituida por miembros de un mismo
nivel jerdrquico,como por ejemplo el grupo de supervisores de un talier.

2. Lafamilia organizacional, constituida por miembros agrupados en
funcién de una tarea o finalidad, como ser, en un hospital general, todo
el personal médico, paramédico y no médico del servicio de cirugfa
pléstica.

En general, puede dccirs(, que cuanto mayor sea-la estratilicacién
jerdrquica, mayor serd la incidencia de la organizacion sobre el grupo.

d) El cardceter formal o informal del grupo en relacién
con la estructura organizacional y con la naturaleza de su larea
JUn grupo de empleados de distintos departamentos que se redne

semanalmente para jugar un partido de fitbol presentard escasa o nula
- influencia de 1a organizacion.

e) La sttuacion que determina la reunién del grupo

No es [0 mismo en este sentido un grupo de operarios que se redne .

diariamente para almorzar, que el mismo grupo convocado a unaserie de
reuniones para capacitarse en la aplicacion de una nueva teenologfa,

J) La historia del grupo en la organizacidn

_Un grupo de vendedores que se ha destacado podrd tal vez darse |

mayor autonomia en la toma de decisiones relacionadas con su tarea.
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g) Las caracteristicas individuales de sus miembros

Puede haber grupos més 0 menos “contestalarios”, segin la perso-
nalidad de cada uno de sus miembros, de sus historias organizacionales
y de la naturaleza de los liderazgos informales que se establezcan,

~ Los fen6menos gmpdics entonces, no son $olo re,suitados de la
dindmica interna de los grupos, sino que las instituciones que {os
atraviesan y Ia organizacion en la que existen son también determinantes
de las relaciones que los constituyen,

De este modo, el “aluera” organizacional y el “adentro” grupal se
relativizan y permilen pensar en otra lectura de los acontecimienios
grupales, esto es, el develamiento de la trama organizacional que se
desarrolla en los procesos grupales.

1.3.2. Grupos-objeto y grupos-sujeto en la organizacion

- Cuando el atravesamiento de la organizacion sobre el grupo adquiere
caracterfsticas absolutas, este dltimo se transforma en una serie, yna
forma de 1o colectivo definida por Sarlre, cuya unidad 1e es exterior,
CUyos principios organizadores son extemos.

Este es el grupo-objeto, sobredetenminado por la dimerisiéii vertical
de laorganizacién, que puede ser concebido conio un mero efector de sus
finalidades (10).

Serie y grupo-objeto no son 1o mismo, pero tienden a asemejarse.

Este grupo es bdsicamente reproductor del orden establecido, es una
malerializacion de lo instituido.

El apego a lo normativo, una disociacitn de lo afectivo v actitudes
personales de retraccidn suclen ser sus rasgos caracteristicos.

En cambio, cuando ala dimensi6n verlical dela organizacion el grupo
puede affadir una referencia horizontal a sus propias c,oherenuas mier—
Nas, NOS eNConiramos ante un grupo-sujeto.

Un compromiso personal mayor con la tarea y con los demds

- miembros, una preocupacion reflexiva en cuanto a sus procesos intemos .
-y asu relacién con el resto de Ia ofganizacion, son distintivos de estos.
- grupos. Lo que permite caracterizar a iil gnipo ¢omo grupo- sme[o es 8

capacidad instituyente, 1a posibilidad de modtf;car y ser miodificado por

-‘ ia organizacion a la que pertenece.
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La consideracion de las actitudes y motivaciones de cada uno de los
mismbros son esenciales para la calificacién de un Zrupo como sujeto o
como objeto. :

En este sentido, es relevante el andlisis de las necesidades que Hevan
a los miembros a participar del grupo y de la organizacion, asf como la
salisfaccion de aquéflas.

El par dialéctico necesidad-satisfaccion es concurrente con la dialéc-
tica de lo instituido y lo instituyente. Si la necesidad es ¢! fundamento
motivacional del vinculo, el tipo de necesidades presentes y el grado en
que los individuos las satisfagan serd determinante para la construccin
de una pertenencia grupal y de una actividad que exceda los marcos del
grupo mismo, |

El sujeto podrd exhibir entonces su propia dialéctica producido-
productor, 1o que enriquecerd su capacidad de aprendizaje y de adapta-
¢ion activa a la realidad.

Resumiré los conceptos anteriores alineando los distintos pares
polares que he citado.

SERIE  ———  GRUPO
OBJETO  ~—no  SUJETO
INSTITUIDO  ————  INSTITUYENTE
SUJETO PRODUCIDO ~ ————  SUJETO PRODUCT OR
ADAPTACION PASIVA  ——— ADAPTACION ACT IVA

Dos consideraciones mds antes de terminar esta seccidn:

a) Las distinciones entre serie Y 8rupo o entre grupo-objeto y grupo-
sujeto son meramente categorfas analiticas. Ningin grupo presenta
enteramente y de manera absoluta una u otra caracleristica, y ademds tal »
hecho es situacional, es decir que depende de las circunstancias de
tiempo y espacio en que sea abordado.

Afirmar lo contrario serfa desconocer el cardcter dialéctico de los
procesos grupales.

b) La clasificacion, sin embargo, adduiere importancia metodol6-
gica, fundamentalmente en lo relacionado-con el establecimiento. del
encuadre cuando se trabaja con grupos dentro de organizaciones.
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A un grupo-objeto se lo instruye. La relacién del coordinador con el
grupo es de uno 4 uno.

Conun grupo-sujeto se trabaja. La relacion es en este caso de uno con
todos y de todos entre si.

Un grupo-objeto suma. Un grupo-sujeto multiplica.

1.3.3. Larelacidn grupo-organizacion

Segin las caracteristicas de sus integranies, de la organizacion a la
que pertenecen y de la situacién por la que atraviesan, los_grapos.
presentardn alternativamente alguna de las siguientes tendencias:

a) Tendencia a la autonomia. Constituye al grupo en una modalidad
autoafirmativa. Lo centraen sus propios_ procesos de produccién. Subor-..
dina fa relaci6n con la organizacién a la satisfaccion de sus coherencias
internas. :

Habrd una marcada actitud de clausura y un erigirse a sf mismo como
emisor en relacion con los procesos de comunicacion.

Esto dltimo significa que el grupo tenderd a constituirse como sujeto
enunciador de un discurso y no como su enunciatario. Se autoconstruird
més de lo que podria ser construido,

Esta tendencia prevalecerd en general en aquellos grupos mds auto-
suficientes respecto de las tecnologfas que procesan y de 1a utilizacion de
los recursos que necesitan para funcionar,

Tal seria el ejemplo de un grupo de investigacién en una institucion
asistencial o del departamento de promocién de una empresa de servi-
Cios.

© b) Tendencia a la integracidn. E1 grupo considera su quehacer ala luz
de 1a pertenencia a la organizacién. Tal circunstancia se da no s6lo por
determinaciones externas, sino fundamentalmente por su propia convic-
cion. -

Prevalece 1a apertura y el grupo se ubica principalmente como
receptor en los procesos de comunicacion, lo que implica que tenders a
buscarse como sujeto destinatario de discursos producidos por otros -
sectores de la organizacion. :

Se puede encontrar esta tendencia en aquellos grupos con mayor
dependencia en relacién con los modos tecnoldgicos de produccién,
como ser un departamento de compras de una empresa industrial cuyos
insumos son determinados por el departamento de ingenierfa.
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Ademds de reconocer las dos tendencias sefialadas, debo mencionar
- - dos paradigmas dltemanvos subyacentes en la psicologia social de las
"+ organizaciones: B

a) Paradigma de la verticalidad. Establcce ia causalidad del todo

hacia las partes.
- La orgapizacion se configura como un conjunto de restricciones

.. determinantes del quehacer y de la conducta de los grupos que la

: componen. Estos dltimos s01o pueden procesarse a s mismos dentro del
~ -marco hormativo impuesto por la organizacion.

Reina un orden jerdrquicamente instituido.

" b) Paradigma de la horizontalidad. Establece 1a causahdad de las
paa tes hacia el todo.

La organizacién se considera cOMmo un conjunto de grupos y el orden:
- establecido surge como un proceso de intercambio y negociacion.

Ambos paradigmas responden desdé un punto de vista genérico al
paradigma de la simplicidad, béismmnenle porestablecer causalidades de

tipo lineal. . '
Debe reconocerse en la relacién grupo-organizacion una causalidad

o reciproca, una interdependencia que resulta en complementariedades y

- antagonismos concurrentes, en sintesis, una relacién dialdgica (1 I):

Sin perjuicio de esto ditimo, alos efectos analiticos puede construirse
una matriz en funcién de fas dos tendencias y de los dos paradigmas
enunciados.

PARADIGMA

HORIZONTALIDAD VERTICALIDAD

AUTONOMIA

I TENDENCIA

INTEGRACION "3 R 4
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Las relaciones 1y 4 son congruentes, mientias gie las 2y 3 son
incongruenes,
Esto significa que alguien que trabaje coriel paradl gina subyacente de
la verticalidad sancionard la tendencia hacia fa autonomia de los grupos,
0 que si se sostiene el paradigma de la horizontalidad, una tendencia
} hacia la integracion serd calificada, por ejemplo, como debilidad,
| " En cambio, habrd armonfa y hasta un cierto placer estético para un
observador que, sustentando el paradigma de la verticalidad, se en-
cuentre con un grupo tendiente a reconocerse a st miismo a través de st -
pertenencia a un conjunto méds amplio.
Lo mismo sucederd cuando alguien comprometido con una visiér
horizontal esté frente a un grupo con una fuerte tendencia 2 1a autonomia,
Son éstas consideraciones epistemoldgicas cuyo objeto es invitar al
lector a indagar en los paradigmas subyacentes a su accionar y a
reflexionar acerca de cudl es su sesgo personal en la calificacién de los
aconteceres grupales y de las conductas de sus miembrog,

1.34. Los conflictos y su racionalidad subyacente

El concepto de transversalidad y la dialéctica de 1o instituido y lo
instituyente convocan a pénsar en la nocién de conflicto en los procesos
inter ¢ intragrupales.

He abordado en trabajos anteriores esta nouén ubicdndola en ef

- dominio de las relaciones de la organizacion y atribuyéndola a una

sitos, confrontacion, en Gltima instancia, reductible a la I6gica del poder
que signa las relaciones entre los participantes, (12).

Esdecir que todo confliclo tiene una razén de ser, ¥y que desentrafiarla
es esencial para su comprension y resotucién,

El reconocimiento de una racionalidad dominante en la Organizacion
y la jerarqufa de valores que la sostienen es un requisito indispensable
- para ubicar los conflictos que puedan presentarse en 1os grupos.

Ast, por ejemplo, en una empresa industrial podré prevalecer una
racionalidad tecnolGgica apoyadaen el privilegio de valores econémicos -
como resultado de su actividad.
 En cambio, enun partido politico dominard una racionalidad también
poifnca que tenderd al establecimiento de un ordén permaneriternente
egociado en consideracion de valores ideoldgicos subyacentes.

confrontacién de racionalidades proveniente del dominio de los propg- .
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+Resulta esencial para el analista organizacional reconocer entonces
cudl es 1a racionalidad presente en un conflicto intergrupal o intragrupal,
-y el modo.en que ésta se subroga a la racionalidad domipante.
" Para seguir con el ejemplo del partido politico, un conflicto entre
grupos de militantes dedicados a distintas tareas deber4 ser abordado de
diferente manera i est4 motivado por cuestiones vinculadas a Ia utiti-
zacion de recursos 0 a un desacuerdo en cuanio a la ética de sus modos
de proceder, :
El primer caso podrd abordarse mediante una mejor distribucion de
. TeCursos y la resolucion no trascenderd del plano de 1o instrumental.
- En cambio, $t se trata de un desacverdo de cardcter tico, se estars
i frente a algo que 1oca a la esencia de la organizacion, y la racionalidad
“ dominante orientard la posible resolucion.
- No quiero decir con esto que la-determine absolutamente, ya que de
lo contrario negaria la dialécfica instituido-instituyente. Pero sf afimo
- que o pueden desconocerse los modos legitimados de proceder, como
- serfa en esle caso la evitacion de toda forma de manipulacién,
-+ Claro que, siguiendo con el ejemplo, habrfa que discriminar clara-
-mente qué significa manipulacion, pero de eso se trata precisamente
cuando me refiero a la existencia de una racionalidad dominante, en este
¢aso un partido politico. Es la instalacion de un orden simbdlico que hace
que fos miembros tiendan 4 Asignar los niisiios significados a 1as cosas
que allf ocurren.

centes on los confliclos en la_org
racionalidad pertinentes que constituyen la 16gica del dominio de los
propositos:

a) Racionalidad politica. La lucha por el poder y su correlato, el de-
seo de reconocimiento, convertidos enrazén deser. Presenciainexcusable
en el andlisis del dominio de las relaciones,

B) Racionalidad czfec_iz’va. Basada en la estructura libidinal de log
grupos, en su capacidad parala integracion de los afectos o su disociacion
respecto de su tarea. ‘

¢) Racionalidad técnica. Reconocimiento de Jos modos tecnoldgicos
.- de produccion como prioritarios en la determinacion de las relaciones -
i entre los paricipantes,
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d) Racionalidad econdmica. Privilegio de aquello que sustenta las
condiciones materiales de existencia.

e) Racionalidad ideoldgica. La concepcion del mundo y del lugar que
da organizacién y uno mismo ocupan en él como razén de ser.

1) Racionalidad estructural. Sostén de los principios organizativos
gue se conciben como necesarios para el logro de una accién més eficaz.

Desde ya que ninguna de.estas racionalidades-se-presenta en estado
“ouro”, Es imposible, por ejemplo, separar 1o politico de 10 econdmico

- 0 de lo afectivo, en tanto, en las organizaciones, sentimientos como el

“amor, el odio o 1a envidia suelen estar intimamente relacionados con

cuestiones de poder. o
Sin embargo, serd Gtil-parael-analista organizacional identificar la

- racionalidad que prevalece sobre el.fondo. que.constituye la 16gica del

—

poder.

T DE o contrario, puede esterilizar sus esfuerzos, como seria el caso de

proponer unamodificacion de estructura (racionatidad estructural) cuando
lo-gue deberfa abordarse en el conflicto entre dos departamentos es el
modo como compifen poT recursos escasos en la organizacion {racio-
nalidad politica y econémica) L o o

La posibilidad.de reconocer 1a racionalidad pertinente a unasituacion
de conflicto estd asociada ala capacidad paradiscemir distintas ‘claves”
en el lenguaje que se utiliza en las organizaciones, yasea el verbal como
el preverbal. ‘

Sin ir més lejos, en un proyecto de reforma del Cédigo de Proce-
dimiento Penal, se ha dicho que los tribunales estardn compuestos por un
juez, unabogado y un“lego”, o sea un ciudadano comin y corriente. (;Se
non & vero, é ben trovato!) -

1 Qué otra cosa si no una clave politica podemos encondrar en esta
denominacién? ' :

O bien, ;c6mo se sabe que es mejor retirarse de una reunién con otrog
dos, porque se van a tratar asuntos entre clios que hacen inconveniente
nuestra presencia? ‘

(Como dirigirse en'una comunicacién escrita a los padres de los

~alumnos de una escucla: “Sefiores padres” o “Queridos padres™? .
 Lacapacidad de individualizar las claves apropiadas.delos.distintos -
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lenguajes organizacionales es entonces una parte fundamental de la
competencia de 1os sujetos para sobrevivir en las organizaciones, y la
posibilidad de instituir diChd‘; claves s relaciona con el p()( er.

1.3.5. El concepto de situacion

Todo lo anteriormente expuesto adquiere un cardcter dindmico enlas
organizaciones, y 1as relaciones entre instituciones, organizacion 'y
grupos deben ser cenmderadas a la luz del concepto de situacion.

- Tiempo, Jugar, personas, recursos, relaciones conel contexto son fac-
tores que determinan la particular “geografia” de un grupo en una
organuauén

Es posible asignar al concepto de situacion dos significados com ple-
mentarios entre s

*inciden en os aspectos sincrénicos y diacténicos de la orgamzacaén
Un ejemplo seriala consideracién de un conflicto gremial justo en'el
momento en que se produjera una catéstrofe natural €OMo Ser una
inundacion (sincronfa).
0 la caracterizacion del mismo conﬂlcm alaluz dei tiempo que lleva

- lasituacion sin resolverse (cha(,romd)

. Desde esta significacion, reconozco en la situacion tanto lo wmm~
-gentc como la presenciade la historiaen el presente y el modo enque esto

se proyecta sobre los futuros pos;bles :

o implicita, S0bFe Gué Estd: sucediendo; significa establecer los lmites del

- comportamiento dpropsado calificar a los su;etos segan el t:po deroly

- pérgoniaje que encaman en esa situacion.” (13) :

. Considero en este caso a adecuacién dela interaccion ala trama argu-
- mental que constituye, al encuentro y a las reglas del juego que lo

gobiernan.

- partido de fiitbol. Si bien es una accién que en ese contexto se sanciona
= con falta, quien lo haga no serd pasible de una denuncia penal.

a) El reconocimiento de los factores Lempﬂrales ¥ espdc;ales que A

b) “Definir una situacion si ignifica responder a la pregunta, exphu&am-.

Es relativamente adecuado pegaﬂe un puntapi€ a un rival en un
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En cambio hacer Io mismo conel Jefe en la oficina porgue le encarga
auno algo que le disgusta, suele traer consecuencias menos inocuas.
La capacidad para identificar y desarrollar las conductas apropiadas

a cada sntuauén es parte de la competcnua somal de los md;vxduos ¥ 5e

Existe entonces espcc;ﬁcamente una compeienma social organiza-
cienal que incluye el conocimiénto, por parie de los miembros, del
lenguaje, de las situaciones expresivas, de las barreras y la manera de
franquearlas, de la distinci6n entre una orden y un pedido, etc.

Este conocimiento no es absoluto sino refativo a la situacion.

Hay organizaciones en las que.no se obtiene nada sin gritat, péro én
las que serd preciso saber reconocer el momento en que uno debe

‘ SUSUITar.

Me ocuparé mds de esta competencia social orgamzdcmnal al abordar

los mecanismos de asuncién y adjudlcauén de roles.

Para concluir esta seccién, avanzo sobre la figura de la seccién
anterior e incluyo en eila al grupo vy la situacion.
Desde un punto de vista inclusivo, y sin dejar de reconocer las

| determinaciones reciprocas; se puede plantear el siguiente esquema.

INSTITUCIONES

ORGANIZACION

“Figura 1.3. Instituciones, organizacion y grupo en relaciones de iniclusica.



} PO ALAI M (D\.J\-Jll:f'“« LA LMD UMM L O I I Y L) v
Y, Lz?l comolo hice en la figural 2
4 mejor individualizacion, Obten

» SCparo las distintas instancias para
80 ¢sla nueva figura,

- en tanto participa de variados ambitos, excede ¢l marco de la organiza-
.~Cion, no es reductible a ella, no es un “clemento™ det “sistema”, ya que
" provieng de otros lugares y se dirige a otros sitios.

Figura 1.4. Instituciones, organizacién y grupo. Delerminaciones reciprocas

1.4, ORGANIZACIONES B INDIVIDUOS

Vivimos en organizaciones. Trabaj
ROS curamos en ellas. Bjercemos allf
través de ellas accedemos a Ia Cultura.

mc%n p'amcular, nuestras organizaciones laborales tienen marcadzi
| 'ﬁul .en;m en .Ia manera como concebimos nuestro presente y nuestro
Tuturo, Es decir que nos marcan en el pasaje del tiempo,

- No s6lo eso, sino que el 1 .
NO 5010 €50, ue el reconocimiento que oht
' : : enemos en eflag
provee una sensacion de cllas nos

0 que valemos, relaci \
autoestima. cionado con nuestra

- Para muchos, las oré
precaria identidad, y pa
desarrollan su autonomfa, :

La concurrencia a UNa Organizacion provee una interaccion social

regular, un lugar para estary, liter: '
ar, u ¥, literalmente, una razén para | ¢
fa cama todas Tas mafianas, A - i evantarse de

Pero todo 1o anterior no impliéa un orden de inclusién, El

amos, jugamos, nos educamos y
Nuestras pricticas religiosas y a

Ta Otros, constituyen el lugar desde donde

individuo,

amzaciones se.convierten en sostén de una i

N

Freud, en Psicologia de las masas y andlisis del yo sostiene que “cada
individuo (...) participa de muchas almas colectivas (...) y puede ade-
mds, por €50, elevarse hasta cierto grado de originalidad y autonomia.”
'+ Lo que constituye a la organizacién es la comunicacion, y o que
constituye al grupo es la interaccién. Las personas exceden ambas
instancias; los seres humanos son el entorno de los sistemas sociales y
establecen con ellos relaciones de interpenetracién y observacién (14),

‘porque para reconocer las instancias organizacionales y grupales, el
sujeto debe ejercer una capacidad reflexiva que le permita observarse a
sT mismo y a los demds actuando en ellas. '

La participacién de los individuos en los grupos y en las organiza-

. ciones se estructyra en funcién de”desempefio de roles, por 1o que - ° v
debemos referirnos a ellos para entender fa relacion que los articula,

1.4.1. El concepto de rol

Supervisor en una fabrica, instructor en un club, feligrés en una
parroguia, voluntario en una organizacién de bien piiblico, mago en un
circo... Todos éstos son roles prescriplos que las organizaciones comu-
nican alos sujetos que participan de ellas. Roles que son producto de una
construccion histérica, institucionalmente determinada. _

El concepto proviene del modelo dramético y convierte a los actores

" en personajes de una trama argumental constituida para el logro de los

propdsitos que se establecen. ‘

En sentido amplio, el yol puede definirse como una pauta de conducta
estable, conislifuida en el marco de reglas también estables que deter-
minan la naturaleza de Ia interaccion. ' _

Se trata de una verdadera puesta en escena que requiere coherencia
expresiva, armonia en el uso de los distintos lenguajes, para un resuliado
eficaz. ‘ ‘ _

Redundancia, recurrencia y repeticién son conceptos fntimamente
asociados a la estabilidad de estas pautas y reglas.

Es el concepto de rol organizacional el que transforma al actor en
personaje, distinguiendo entre Ia imagen que un individuo tiene de si
mismo (personaje) y su soporte material, fisico, biolégico (actor) (15).
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estructura.

la que prescribe sus pautas y las modalidadeés parasu descmpeﬁo Dicho
con mayor propiedad, son personas quicnes adjudican los roles a otras
-+, + personas, transformdndose de esta mancra en emisoras de rol,
' Pero no sélo de esta emision es que se nutren los sujetos para
com prender e] modo en que deben actuar sus papeles. La comunicacion
en SCﬁtidO ampiio se constituye en el marco dentro del cual opera este
proceso.
Comunican las paredes, la vestimenta, los sistemas de informacion,

fa d:smbuc;én de los espacios, las puertas abiertas o ceuadas el aconte-
cimiento que cs portador de novédad.

pasible de ser constituida como referente a los efectos de entender c6mo
se debe asumir un rol.

Los Hamados procesos de induccidn, aquellos que se programan para
un individuo cuando ingresa a una organizacion, son paradigméticos en
este sentido. En efecto, no s6lo son portadores de lo explicito, de lo
denotado, de lo que se quiere que el individuo adquiera, sino que en este
- verdadero proceso de socializacion secundaria el ingresante “abreva” en
un excedente de mensajes connotados, muchos de ellos no controlables
por la organizacion.

Addnde se lo lleva primero, durante cudnto tiempo se lo induce, ¢6mo
s¢ lo capacita, cudl es el tiempo que se le concede para la asuncion
efectiva de sus responsabitidades, qué sucede frente a sus primeros
errores, quién lo interpela. .. son todos significantes cuyo significado el

manera a la puesta en escena de un orden simbdélico que debe suscribir.
Existenen este sentido dos competencias que se ponen en interaccion:

- la de la organizacién para denotar y connotar, y Ia del individuo para

o dccodlficar la que hemos llamado competencia socia} organizacional.
Es s esta ditimaen definitiva la que determina la eficaciade la primera,
" yaque el destino de todo signo est4 ligado alicapacidad del sujeto para

del sujeto.

Se distinguen en un rol su funcidn y su status. La funcion se refiere
al “para qué”, micniras que ¢l status alude a'su ubicacion relativa e una

En principio, estos roles son determinados porla organizacion; es ella

Todaactividad organizacional tiene un valor semdntico afiadido, yes

individuo aprende rdpidamente a desentrafiar, contribuyendo de esta.

" desentrafiarlo. La 01ganizacion pondrd sistemas de estimulo al desarrollo-
deesta capamdad y sancionar4 la incapacidad, pero en dltima instancia
no podr{i irascender la capacidad cognoscitivaola volumad participativa .
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Esto es lo que determina que ¢l rol s6lo se conﬁgme como 1o marcd
Pichon Riviére, en ei encuentro de los mecanismos de. ad;udmcl()n\
orgamzamonales 0 grupales y Tos de asuncion individuales.

Se produce asf un encuentro entre fo organizacional, lo grupal y lo
individual. Elrol surge “de lo sincrénico, entendiendo por tal 1a situacion
en la que un rol emergé comd necesitado, y 1o diacrénico mdmduai en
guanto €3 esto to qiie éstablecerd la eieunén de quien icndré a ¢argo el
dcsempeﬁo de un rol determinado” (16). _

Ademds de la prescripeién organizacional, la adjudicacion puede
estar co-determinada por la fantasfa inconsciente de otro sujeto, por la
dindmica de la interaccién en un grupo o por la presion del contexto
social. .

Lo dicho hasta aquf nos permite completar €l esquema que he
desarrollado de la siguiente marera:

INSTITUCIONES

o

ORGANIZACION M ETO
SUNCION

<mam /
SITUACION

Figura 1.5, El medelo completo.

b
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142 Rol y desemperip

& Laprimera es de cardcter estdtico.
I?I 10} es, desde la organizacion, una estralegia para afrontar todo tipo
de situaciones que se repiten a menudo y exige, a quienes lo dcten{apn
cpm_portamientos estables tendientes a la consecucion de un fin ,
.EI encargado de recepcion de una fabrica llenard los mismosg forrnu—
larios ante cada cnirega de materia prima de un proveedor ‘
' El responsabie de control de calidad llevard a cabo los mismos roce-
- dimientos para verificar que dicha materia prima esté dentro g 1
estdndares de calidad solicitados, o

Y los em i
Jaasiot Ig:f:gﬁ :)?llei depésito almacenardn la mercaderfa en el lugar
" Elrol adguiere astuncarécter restrictivo, concurrente conlanecesidad
N dg la organizacién de reducir Ia variedad de conductas posibles de sus
miembros como modo de tomarlas previsibles.
Car{xctgr restrictivo, pero también productor, ya que sin él no serfa
~ posible el encuentro con los ofros parael desarrollo de una éccién comtin.

;)J)_La segunda exigencia es de cardcter dindmico.
0 actiia de lamisma manera una enfermera i
elan ante unaemer
frente a una situacion de rutina, sendae
No es igual la relacién del capitdn de un barco con s Iripulacién en
un mar calmo o en un mar embravecido,
. Sc_? qomportg diferente el secretario de redaccisn de un periédico al
principio de la jornada que en la hora de cierre.
El carécter situacional que he sefialado exige flexibilidad y variedad
de respuestas para (uienes detentan estos roles,
) Debemos, entonces, distinguir los conceptos de rof y desempeiio, el
primero de cardcter estable y el segundo de cardcier flexible y dindmico.

Pichon Rividre sefiala para el ambito grupal que la estereotipia de

roles ?S un obstdculo para el logro de la tarea, Trasladar esto al 4mbito
organizacional significa, paralos roles prescriptos, reconocer este mismo
g?staculo cuando lo que se estercotipa es el desempefio. L

El reconocimiento de las demandas cambiantes en Ja dialdgica entre

estabilidad y cambio, entre estatic indmi :
. : : a y dindmica, pone dé manifi
cxistencia de dos capacidades: P o la

Lo
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1. La de la organizacién, para inducir al cumplimienio de los roles
prescriptos dentro de las pautas fijadas sin inhibir por elio la autonomia
de los miembros en cuanto a la eleccion de los comporiamientos mds
adecuados. L

2. Ladel sujeto, para enmarcar su autonomia dentro de lasexigencias
de la ofganizacion. : -

Cualquiera de estas capacidades que esté ausente generard problemas
en uno u otro sentido. Una organizacién tan rigida que cristalice a los
integrantes en el desempefio de sus roles no podrd sobrevivir frente a fas
exigencias cambiantes del contexto. Una persona incapaz de reconocer
las exigencias de integracién no llegard muy lejos.en una organizacion,
no importa cudn apta sea en ofros aspectos.

El interjuego.de estas capacidades debe comprenderse a 1a luz de la
contradiccion individuo-organizacion. -

Es necesario sefialar aqui que 1a ansiedad originada porlas demandas

- 'de la tarea puede generar en los individuos comporiamientos estereo-

tipados que surgen como defensa frente a dicha ansiedad. _

Tal es el caso sefialado por I. Menzies al analizar fa inadecuacién de
ciertas conductas de las enfenmeras de un hospital, por ejemplo, al
despertar a los pacientes para administrarles un medicamento aun
cuando pudiera ser mds beneficioso para ellos dejarlos dormir un rato
mds {(17). Cumpliendo con lo que estaba indicado, no tenfan gue pensar
y evitaban de esta manera las ansiedades que pudieran surgir de la
consideracion de la situacion particular de cada paciente.

Este ejemplo permite marcar gue la estereotipia en el desempefio de
un rol puede reconocer causales tanto en la organizacién como en los
pIopios sujetos y, muchas veces, en ambos a ta vez.

1.4.3. Las diadas institucionales

Otra manifestacion de las relaciones que se establecen entre institu-
ciones, organizaciones e individuos se da a través de las diadas
institucionales (18). . N

Las re]aciones_ﬁdoceme-alumm,i sacerdote-leligrés, preso-carcelero
constituyen modos-estables de interaccion que prescriben las conductas
admisibles para cada wnode los participantes de estos encuentros

sociales. k
El atravesamienio institucional “signa’ la asimetria que enmarca
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pdrroqums toddsias céreeles. Se trata de una tmmd argumentai mvanantc
© que reconoge tantas representaciones distintas como_organizaciones en
- las que Lranscun_e y ocasiones en las que se desenvuelve.

Elhilo de esta trama es el poder, y el aprestamiento social genera en
los sujetos la compelencia social requerida para el desempefio adecuado
de cada une de estos roles. El maestio es tan maestro cuando ensefia,
- como alumno cuando es ensefado.

" Los participantes rccurren a los modos propios instituidos en cada

o . orgamz,dclén pero también utilizan esquemas de poder alternativos, aun

. cuando correspondan a otras instituciones.

Un médico puede establecer con su paciente un vinculo basado en
otros modos de relacién institucional, como por ejemplo el de sacerdote-
feligrés {religion), basado en la necesidad de uno o ambos de tener fe.

Sc trata de un verdadero desplazamiento institucional, a veces instru-
mental, a veces forzado, que puede constituirse para el analista en signo

utxl‘para una evaluacion diagndstica,

Tal es el caso refatado en una pelicula en que un paciente cuadri-
pléjico y sometido a didlisis renal solicita a las autoridades de un hospital
que no le administren més el tratamiento ya que prefiere morir. Sdbita-
mente, la escena cambia; yano se trata de médicos con sy paciente, sino
de jueces ante alguien que es juzgado. La justicia y la religion, porlo que
a la eleccién de la muerte se refiere, se hacen cargo desplazando a la
institucion salud.

En este caso, como en tantos otros, corresponde discernir si el
desplazamiento es adecuado a las demandas planteadas por Ja situacion,
0 5 se trata de un mecanismo destinado a consolidar el poder que unos
gjercen sobre oLros.

1.5. LOS NIVELES DE ABORDAJE

Habiendo desarrollado cn las secciones anteriores las conexiones
entre instituciones, grupos y sujetos articuladas por el concepto de
organizacion, corresponde ahora profundizar en algunos aspectos del eje
horizontal organizacién-grupo/rol-sujeto. '

En lo que se refiere a la organizacion, cualquier consideracion que

hagamos exigé {n}u_deﬁmgjgn previa.de_tres, niveles 16gice

L Jos_cuales.abordarla, . ..
" Desarrollaré estos niveles a continuacidn,
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1.5.1 i Nivel epistemolégico
{

Considera la relacion entre sujeto y objeto de conocimiento.

Implica el reconocimiento de las organizacioties como construcs
ciones sociales y el lugar del observador que 1as define como fales,
inevitablemente implicado en dicha definicion,

I.a caracterizaci6n que alguien hace de una organizacion estd fuerte-
mente condicionada por e} lugar que ocupa en relacién con ella. Prueba
de etlo son las investigaciones que demuestian que el nivel de satis-
faccion de los participantes es mayor cuanto md4s alto ¢s su nivel
jerdrquico en la estructura, '

Recordemos que definirunaorganizacion por sus fines es realizaruna
operacién de distincién utilizando un criterio que es el que pcmnie
distinguir el objeto como figura recortada de un fondo. ' e

Tal es el caso de la siguiente descnpmén, extraida de un articilo -
publicado en un periddico:

“En las fuerzas armadas es posible describir algunas funciones primarias o evidentes

* y también otras no visibles, quizé menos demostrables, que podriamos lamar secunda:

rias. Entre las funciones evidentes (primarias) est4, en primer lugar, combatir. Sus coro-
larios son la preparacién para la guerray el estado de permanente alistamiento. {...) Entre
las funciones secundarias es posible mencionar la de soberania ¢ integracidn nacional y
Iz de dinamizacién de la economfa y tecnologfa.” (La bastardilla me pertehece) {19).

Quien escribe estas lineas ha sido miembro de las fuerzas armadas y
he destacado aquf los elementos que permiten reconocer esta situacion,
sin entrar por ello en ningdn juicio de valor. Lo evidente y 10 no visible -

o menos demostrable es relativo a la posicion del obsérvador, y alguien =

que no haya perténecido 4 la organizacién podrfa hacer una caracteri:
zaci6n diferente de las funciones primarias o secundarias.

Toda descripcion, todo enunciado en rigor supone una eleccién. Con
fa eleccién nace el sentido y, en él, se revela la posicién del sujeto en
relacién con el objeto enunciado.

Las organizaciones como construcciones sociales no son cognos-
cibies inmediatamente através de la experiencia. Es necesario un aparato
perceptual para poder caracterizarlas; aquello que Pichon Rivitre deno- - -

mina ECRO, un esquema articulado de conceptos a Jos que se hace

referencia para operar. LT




