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RESUMEN

Las teorias del aprendizaje organizacional se han constituido en los referentes obligados en los
procesos de intervencion que persiguen la transformacion de las estructuras, de las practicas, de
las costumbres, de los propios procesos de trabajo, pues hoy los directivos requieren no solamente
desarrollar capacidades para seguir puntualmente los cambios de su entorno, sino conocer la
complejidad de su propia organizacion. El conocimiento general de las organizaciones asi como la
comprension de la problematica que sus miembros enfrentan dentro y fuera de las misma, son
fundamentales para reinventar a las empresas.
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ABSTRACT

The theories of organizational learning have become the customary references in the processes of intervention
that pursuit the transformation of the structures, practices, customs and the work processes themselves,
since nowadays managers require not only to develop capacities to follow the changes of their environment,
but to know the complexity of their own organization. The general knowledge of the organizations as well as
the comprehension of the problems that their members face in and out are fundamental to reinvent the

companies.
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TENDENCIAS CULTURALES DE LAS ORGANIZACIONES.UNA PERSPECTIVA DESDE LAS NUEVAS INTERPRETACIONES SOBRE LOS GENEROS

La convivencia humana no es, en modo alguno,
armonica...Las sociedades no poseen
estructuras que podamos ver, oir

o palpar directamente en el espacio...

estan abiertas en la esfera temporal, esto es,
abiertas hacia el pasado y el futuro

(Elias, 1990: 27)

....quisiera extenderme en un comentario casual

que me hizo Rose una tarde sobre lo que ocurria

cada vez que en la agencia despedian a uno de los
hombres de negro.

“Habia gente haciendo cola fuera , llegaban cientos de
curriculos,

chicos que nos imploraban que les diéramos una
oportunidad,

aunque solo fuera la oportunidad de entrevistarlos”
(Sennett, 2000: 92).

La empresa con ultralogros debe considerar

a los hombres como su principal baza....

Todos los signos que reflejan el desprecio de los hombres
v la falta de confianza deben ser combatidos,

el dinamismo econémico serd de rostro humano o no serd
(Lipovietsky, 1994: 270).

...reconocer que es imposible construir una organizacion
inteligente

a partir de hogares destrozados y relaciones personales
tensas.

El conflicto entre el trabajo y la familia no se relaciona
solo con el tiempo sino con otros valores. Todos los
habitos que

un ejecutivo aprende en una organizacion autoritaria
son exactamente los habitos que lo transforman en padre
ineficaz.

(Senge, 1990:386).
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PLANTEAMIENTO GENERAL

La crisis que el capitalismo vive desde los afios sesenta ha
propiciado la redefinicion de las estrategias empresariales,
mismas que poco a poco fueron reflejando la preocupacion
tanto de propietarios como de lideres organizacionales
respecto de la dindmica de los cambios. Cada vez era mas
evidente que las organizaciones a la zaga en el rapido cambio
que imponia un mercado internacional, se definian a partir
de la emergencia de nuevas potencias econdomicas, como es
el caso de la economia japonesa que progresivamente
adquiria mayor presencia a nivel internacional, y
particularmente al interior del mercado norteamericano, la
“potencia econdémica por excelencia”.

Mientras las organizaciones se preocuparon por
generar un nuevo planteamiento que permitiera revertir las
formas autoritarias que se instalaron como formas
paradigmaticas de la gestion a partir de los principios
tayloristas y fordistas, la administracion de los recursos
constituyd uno de los principales ejes que ofrecian las
organizaciones como respuesta a sus dindmicos entornos.
Los retos que estaba imponiendo el éxito del modelo toyota,
cifrado en una fluida comunicacion entre los directivos y los
trabajadores exaltando el compromiso de éstos con los
objetivos de las empresas, propicié que los lideres
anglosajones y, particularmente los norteamericanos,
buscaran descifrar las formulas que les permitiera nuevamente
tomar la vanguardia en los modelos de gestion laboral.

Desde las altas cupulas de las estructuras
administrativas se hacian mayores esfuerzos por reconstruir
o reinventar a las organizaciones a partir de generar una nueva
identidad de las empresas, constituida por el conjunto de

sus miembros, pues la etapa autoritaria habia generado un
distanciamiento cuyo efecto hoy, bajo la l6gica de una
incertidumbre respecto al ambiente y al futuro inmediato,
habia de resolverse para mejorar las capacidades de adaptacion
de la organizacion ante los embates del cambio que imponia
la nueva logica del mercado. De esa forma comenzaron a
revalorarse los recursos humanos hasta considerarseles como
una de las formas del capital mas importante de la inversion.
Desde esos momento se generd una nueva perspectiva del
papel que habria de jugar en la légica del racionalismo
administrativo impuesto en las primeras décadas del siglo
XX, pues anteriormente, habia sido excluido de la toma de
decisiones, al grado de crear una suerte de distanciamiento
entre directivos y trabajadores, entre los intereses de los
miembros y los objetivos de la empresa.

Mas tarde, con la evolucion de esa perspectiva que
cifraba su atencion en el desarrollo del capital humano, se
sumoé una gruesa tendencia que, poco a poco, se fue
constituyendo en el nuevo paradigma de la gestion de fin y
principio de siglo: las teorias del aprendizaje organizacional
sustentadas en la logica esencial de la sociologia y la
antropologia, pues los aspectos culturales fueron cada vez
mas importantes para construir una nueva identidad
empresarial sustentada en la colectividad. Ni los beneficios
que dejo la innovacion tecnoldgica ni la competencia
individualista que mantuvo el modelo anglosajon, fue
necesario para enfrentar mercados cada vez mas inciertos ni
el desarrollar las capacidades organizacionales para responder
al cambio.

El reto que enfrentaron las empresas gird, entonces,
en torno al conflicto individuo-empresa, al restablecimiento

de la confianza que ganara el compromiso de la colectividad
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y venciera las viejas resistencias de los miembros excluidos
para pasar a nuevas formas de liderazgo y participaciéon. En
ese contexto, surgieron multiples interpretaciones tendientes
a resolver la problemdtica organizacional, desde
planteamientos que abren el espacio organizacional a
disciplinas de las ciencias sociales como la filosofia, intentos
esotérico que buscan exorcizar a las empresas, hasta enfoques
mas concretos que pretendieron resolver los conflictos
generados por la presencia de los géneros, asi como la
confrontacion entre la familia y la empresa.

Elliderazgo autoritario va dejando de ser un referente
en la definicion de las estrategias organizacionales para
enfrentar el cambio, pero el dilema sigue siendo como
construir los puentes que permitan el reencuentro entre los
miembros de las empresas e instituciones. En las proximas
lineas se intentard abordar esta perspectiva desde
interpretaciones sociologicas que atienden las implicaciones
del conflicto que se reproduce al interior de las
organizaciones, en general, y particularmente los que
responden a la convivencia entre los géneros y las cuestiones
de caracter estrictamente cultural.

L oS DILEMAS DEL CAMBIO

Las teorias del aprendizaje organizacional se han constituido
en los referentes obligados en los procesos de intervencion
que persiguen la transformacion de las estructuras, de las
practicas, de las costumbres, de los propios procesos de
trabajo, pues hoy los directivos requieren no solamente
desarrollar capacidades para seguir puntualmente los cambios
de su entorno, sino conocer la complejidad de su propia

organizacion. El conocimiento general de las organizaciones

asi como la comprension de la problematica que sus
miembros enfrentan dentro y fuera de las misma, son
fundamentales para reinventar a las empresas (Nonaka y
Takeuchi, 1994). Ya no se trata de copiar los modelos o
teorias provenientes de otros paises, pues cada vez existe
mayor convencimiento respecto de las limitaciones de aplicar
mecanicamente modelos de intervencion ajenos a la cultura
donde se inscriben las organizaciones, la “tropicalizacion”
de las teorias innovadoras de la gestion como la llaman
algunos, sino de garantizar la objetividad de las posibles
evaluaciones sobre las condiciones generales de las
organizaciones, asi como atender las cuestiones culturales
mas significativas para propiciar la participacion del conjunto
de la comunidad que la conforma (Buzan, Dottino e Israel,
1999).

En esa perspectiva, el aprendizaje organizacional se
cifra fundamentalmente en tres tipos de acciones: una,
tendiente a ubicar la etapa de madurez organizacional en la
que se encuentra la empresa o institucion; otra, dirigida a
evaluar las capacidades reales y potenciales del capital
humano, y la Gltima, abocada a definir una estrategia
comunicacional que supere el conflicto de las etapas
autoritarias que heredd el paradigma taylorista-fordista.

La primera perspectiva, etapa de la madurez
organizacional, se inscribe en la logica esencial del
diagnostico que busca, de manera general, detectar las
contradicciones estructurales, por ejemplo, la discontinuidad
en el proceso productivo, en la falta de sincronia entre
compras-almacén-produccion, en la asincronia al interior de
la estructura propiamente administrativa, la efectividad de
la tecnologia utilizada en los diversos procesos

organizacionales, la productividad, etc. Se trata de obtener
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la informacion necesaria para tomar las decisiones de la
manera mas racional, de generar el conocimiento sobre la
organizacion misma que permita evaluar las capacidades
reales para avanzar a una etapa de desarrollo mas efectiva
para impactar al mercado. Los diagnosticos periodicos
constituyen la base para generar informacion sobre nuestro
sistema y su entorno, que posteriormente dotara a los
directivos de los referentes necesarios para determinar el
rumbo que lleva la organizacion, los desafios que impone
constantemente el mercado, las estrategias a seguir para
persistir en el tiempo incrementando la capacidad de
intercambio con el entorno (Montesinos y Martinez V., 2000).

El objetivo es inducir un proceso de aprendizaje
sustentado en el conocimiento de la empresa misma, en la
cual se defina la etapa de madurez organizacional en que se
encuentra respecto a la vision que se tiene hacia el futuro. La
imagen que la colectividad crea de la organizacion misma
en el proceso de aprendizaje, es una perspectiva de la
organizacion ideal que interacciona armoénicamente con el
entorno. Los diagnoésticos posibilitan el conocimiento que
requiere la gestion moderna, genera informacion para la toma
racional de las decisiones, propicia la experiencia, y ésta
concreta la madurez organizacional que hace posible la
reorientacion permanente de la organizacion.

Evidentemente el principal contingente para la
generacion de un proceso de aprendizaje organizacional son
las resistencias “naturales” que los diferentes actores de la
empresa anteponen a las iniciativas y esfuerzos impulsadas
por los lideres.

En la segunda perspectiva, la del capital humano,
se pone particular interés al papel jugado por unos recursos

humanos desvalorizados en la etapa autoritaria de la gestion

cientifica. El diagnostico sera orientado hacia la evaluacion
de las capacidades reales de los recursos humanos, partiendo
de la idea que las habilidades aprovechadas por la
organizacion tienen un caracter restringido por la orientacion
que el liderazgo autoritario impuso a la participacion de los
trabajadores. Las necesidades de innovacién que hoy
requieren todo tipo de organizacion han obligado a las
empresas a revalorar a sus recursos humanos, viendo que
éstos constituyen la parte mas importante del capital. Los
retos que impone actualmente el mercado exige la presencia
de un capital humano decidido a participar activamente en
la resolucion de los problemas que enfrenta la empresa, para
lo cual habra de revertir la actitud pasiva y la falta de
compromiso que provoco el liderazgo autoritario.

En esta linea se observa la atencion que actualmente
se pone a la coexistencia entre los géneros, a los conflictos
personales que se originan por la interaccion entre los
miembros de una organizacién cuya composicion, en cuanto
al aspecto genérico, hoy aparece, si no equilibrada, al menos
con una importante presencia del género femenino. De hecho,
la perspectiva de intervencion organizacional se cifra en una
interpretacion cultural desde la cual se captan los valores,
las costumbres, las practicas, las percepciones, las expectativas
y las criticas que tienen los miembros respecto de la
organizacion y su compaiferos; las formas de ejercer el poder,
los canales de comunicacion, los conflictos subyacentes en
la interaccion entre los géneros, las representaciones mas
significativas para unos y otras, pero sobre todo, considera
el gran potencial productivo y creativo del capital humano,
sin descuidar lo que corresponde al factor femenino.

Podriamos decir que el objetivo de esta perspectiva
es hacer del capital humano (del conjunto de los miembros
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de la organizacion, ya no solo de los directivos) e/ motor del
cambio cultural que propiciard el proceso de aprendizaje en
su trayectoria hasta alcanzar una madurez organizacional mas
efectiva en su aproximacion a la vision que se ha creado
sobre la empresa y su entorno.

En la ultima perspectiva, se trata de superar la
resistencia que los diferentes actores oponen a la iniciativa
por impulsar un proceso de cambio que haga de la accion
organizacional, un acto verdaderamente racional que
conjunte los esfuerzos, como una comunidad que comparte
un objetivo comun, como una unidad lo suficientemente
resistente a los riesgos del cambio, condicion que sélo es
posible si todos los miembros se asumen como parte de la
organizacion, si todos tienen el compromiso necesario para
enfrentar escenarios marcados por la incertidumbre, pero sobre
todo, si la organizacion reconoce en sus miembros la
capacidad de decidir.

En general, se trata de reconocer que el /iderazgo
autoritario provoco el distanciamiento entre directivos,
cuadros medios y trabajadores y empleados, por lo cual el
principal objetivo de una estrategia de cambio es combatir
la desconfianza que los actores subordinados tienen respecto
de toda iniciativa de sus superiores. Se trata de generar la
comunicacion que requiere la promociéon de una nueva
identidad organizacional cifrada en el reconocimiento de
todos sus miembros, de una actitud de respeto, sobre todo
de los directivos hacia los subordinados, de generar las
condiciones para dialogar, negociar los intercambios
organizacion-individuo para propiciar el compromiso
colectivo con la nueva ruta trazada en el destino de la
empresa.

Desde esa perspectiva, obvio, la principal causa del

conflicto son las percepciones que unos actores tienen de
otros, por ejemplo, el abuso del poder que se expresaba a
partir de actitudes de desprecio respecto de la iniciativa o
creatividad que todos puedan tener. La comunicacion,
entonces, constituye la punta de lanza del proceso de
aprendizaje organizacional. El desafio lo constituye el disefio
de una estrategia de comunicacion dirigida a hacer publico
el interés de la organizacidon por cambiar sus practicas, sus
viejos principios y valores que definen las formas de
interaccidn entre sus miembros, y la necesidad de que todos
se asuman como parte de la empresa o institucion. Asi que
el primer paso del lider del cambio sea el generar confianza,
la credibilidad en el discurso que necesariamente acompaia
toda iniciativa (no se trata sélo de una orden que se ha de
cumplir al pie de la letra) debe garantizar la contundencia
necesaria para desbloquear la cultura del desprecio
proveniente del liderazgo autoritario. El conflicto que causa
en los subordinados la actitud prepotente por parte de quien
detenta el poder, se constituye en la primer causa de la
resistencia al cambio. La falta de compromiso de los
miembros de la organizacion mas alld de lo formalmente
establecido es una resistencia insoslayable a vencer, por lo
cual se hace urgente crear las condiciones para que la
comunidad crea en el discurso renovador que promueve el

cambio.
EL INDIVIDUO, LA ORGAN IZACION Y LA CULTURA

Parece absurdo pero es obvia la tendencia de la organizacion
moderna, anglosajona sobre todo, a constituirse en un campo
de desencuentro entre el individuo y la colectividad que

supone toda empresa o institucion. Visiblemente
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contradictorio porque el trabajo es la accion humana mas
importante, no s6lo por lo que corresponde a la reproduccion
material de la sociedad sino porque constituye, quizas, el
marco mas importante de la interaccion social. No es gratuito
que después de la identidad genérica, la laboral sea las mas
importante, situacion que hoy ha alcanzado mayor relieve a
partir de la fuerte crisis econémica que priva en el mundo y
que es constantemente amenazado por una variable que antes
no era considerada como obligatoria en los modelos
interpretativos: el desempleo. No obstante la importancia
implicita a la identidad laboral que tienen los individuos,
hombres o mujeres, existen muy pocos trabajos de
investigacion que permitan resolver la problematica que se
desprende de los espacios laborales, desde los cuales el
individuo construye su personalidad a partir del status quo
que le concede su pertenencia a una organizacion.
Evidentemente, este reconocimiento que tiene la sociedad
respecto a cada uno de sus miembros, no necesariamente
atiende el significado econdémico explicito en la
remuneracion con lo cual se paga el trabajo desempefiado.

Al respecto Elias, sefiala:

De acuerdo con su funcion, cada una de estas
personas tiene o tenia unos ingresos, elevados
o0 bajos, de los que vive o vivia; y cada vez que
sale a la calle esa funcion y esos ingresos van
con él, quizas a la vista, quizds ocultos. No
puede escapar de ellos a su capricho. No
puede, aunque lo desee, cambiar simplemente
de una funcion a otra (Elias, 1990: 28).

Esa es la preocupacion que ven algunos respecto de los

cambios que tiene la economia y su efecto negativo en las
empresas y, por tanto en los empleos, esto es, en las
estructuras objetivas de la sociedad contemporanea. Si el
trabajo se desvaloriza, lo que en esencia se desvaloriza es el
papel que juega el ser humano en el concierto social (Tofler,
1980).

Por su parte, Elias considera que las tendencias de
la sociedad contemporanea han provocado una suerte de
ruptura entre el individuo y la sociedad, lo que necesariamente
se reproduce en la logica de intercambio que acontece
concretamente al ubicar a un individuo en una organizacion.
El intercambio que supone socialmente la relacion entre el
individuo y la sociedad, idealmente no tendria por qué
provocar conflicto en alguna de las partes, sin embargo, lo
que encontramos es una especie de pareja de opuestos (Elias,
1990), por lo cual la presunta armonia que supone la relacion
individuo-sociedad no resulta tan inmediata como pareciera

ser. Esto obedece, segtn Elias, a lo siguiente:

...la sociedad es entendida bien como un mero
cumulo, como una coexistencia acumulativa
Y, por tanto, carente de estructura, de personas
particulares, bien como objeto que de manera
un tanto inexplicable, existe mas alla de las

personas particulares (Elias, 1990).

Es decir, como si el individuo, hombre o mujer, tuviera
un papel secundario en relacion al que tiene la sociedad o
cualquier tipo de organizacion que es la mejor expresion de
su representacion. Se trata de una perspectiva desde la cual
el individuo no es lo sustancial, como si lo organizacional

definiera a la cultura, como si los intereses individuales se



TENDENCIAS CULTURALES DE LAS ORGANIZACIONES.UNA PERSPECTIVA DESDE LAS NUEVAS INTERPRETACIONES SOBRE LOS GENEROS

colmaran por el solo hecho de pertenecer a una empresa o
institucion. Crozier y Friedberg nos confirman tal
interpretacion al reconocer que al interior de las
organizaciones acontecen conflictos existentes entre los
intereses de la empresa y los intereses de los miembros que
la constituyen, de tal forma que ellos sugieren la negociacion
entre las partes para buscar un posible equilibrio entre una y
otra posicion (Crozier et Friedberg, 1977).

En ese sentido, la iniciativa del cambio estructural
en las organizaciones habria de considerar el abismo
insondable entre individuo y sociedad, y no como el liderazgo
organizacional autoritario, que o bien mantiene una
percepcion de desprecio respecto de los subordinados o
considera que los miembros de la empresa se encuentran lo
suficientemente satisfechos, como para eludir trastornos y
tensiones entre las partes (Elias, 1990: 23).

La cuestion es reconocer que independientemente
de las tendencias que va imponiendo la modernidad, la crisis
econdémica agrava todavia el distanciamiento entre el
individuo y la organizacion. Por ejemplo, esa contradiccion
puede ser claramente captada en la interpretacion que hace
Sennett sobre el efecto negativo que las condiciones actuales
del trabajo, por ende de las organizaciones, ha generado en
la personalidad de los individuos. Se refiere a las nuevas
estrategias que las organizaciones intentan introducir al
interior de sus estructuras para enfrentar la incertidumbre
que impone el mercado, centradas en una actitud flexible
por parte de todos sus miembros. La desconfianza que priva
en los subordinados respecto de las decisiones que los
directivos toman para hacer mas eficiente a la empresa, esta
fundamentada en la experiencia en cuanto a los resultados

de las estrategias de reingenieria, cuyo efecto inmediato es

el despido, las sobrecargas de trabajo y, en general, un
conjunto de presiones que se anteponen a la autonomia de
los trabajadores (Sennett, 2000).

El principio de la flexibilidad, uno de los principales
caballitos de batalla de la neogestion como la llama
Lipovietsky (1994), se expresa en el imaginario de los
subordinados, y en amplios sectores de los cuadros directivos,
como sindénimo de incertidumbre. La crisis econdmica y las
secuelas que deja a partir de las estrategias que los lideres
organizacionales diseflan para mantener los niveles de
ganancia, sin costo para el capital, ha generado una cultura
del miedo, que inhibe la creatividad que hoy exige la
innovacion como punta de lanza de la competitividad. En
palabras de ese autor: no se puede pedir al personal que
innove o mejore la calidad a la vez que se mantiene una
Jerarquia rigida, un clima de desconfianza y de falta de respeto
hacia los hombres (Lipovietsky, 1994: 274). Asi que los
procesos de aprendizaje organizacional han de girar en torno
de la capacidad comunicativa de los lideres promotores del
cambio para generar la credibilidad, en un proceso de cambio
que resulte benéfico no sélo para la empresa sino para cada
uno de sus miembros, pues de otra manera, el renovado
discurso empresarial solo provocara timidas respuestas por
parte de la mayor parte de los miembros de la organizacion,
como insiste Lipovietsky: e/ himno a la transparencia, al
respeto, a la division de las responsabilidades no impide en
absoluto la reconduccion de las practicas del secreto y del
desprecio hacia los otros (Lipovietsky, 1994: 280). El discurso
posmoralista del cambio, como bien sefiala, acentua el deseo,
sobre todo de los subordinados, de ser tratados como personas
dignas de respeto, de tal forma que la humillacion cada vez

se torna mas intolerante, por lo cual la contradiccién entre
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el discurso y los hechos constituye el primer dilema de los
promotores del cambio.

En ese sentido, la corrosion del caracter al que hace
referencia Sennett, es el malestar que causa la superficialidad
del pretendido cambio, a partir del cual desde las altas
jerarquias se pretende abandonar las formas despoticas del
ejercicio del poder, delegando la autoridad hacia la base de
la piramide jerarquica, pretendiendo hacer de cada miembro
de la organizacion un lider con iniciativa y disposicion hacia
las necesidades de la empresa. La incertidumbre en esta etapa
de alto riesgo aparece en la perspectiva personal de cada
miembro de la organizacidn, a partir de un sentimiento de
inestabilidad en el trabajo que le provoca emociones
encontradas de quien se sabe en el desamparo de la
solidaridad de los otros. La incertidumbre llega por todos
lados conteniendo la libertad que, en todo caso, es el origen
de la innovacion que hoy exige la organizacion a todos sus
miembros, ya sea que se trate de la informacién externa que
sugiere un mercado de trabajo cada vez mas restringido, o
de las impresiones que le deja la misma organizacion a partir
de la dislocacion del poder, que pretende cargar de mayores
responsabilidades a los subalternos. Como bien sugiere

Sennett:

La falta de confianza también puede crearla el
ejercicio flexible del poder...durante los arios
de reduccion de plantilla, IBM transmitio una
gran falta de confianza a los empleados que
sobrevivieron diciéndoles que ahora estaban
solos, que ya no eran los hijos de la empresa.
Estamos ante un potente doble mensaje: todos

estamos remando juntos en la crisis; y , por el

otro lado, si no te cuidas tu, prescindiremos
de ti (Sennett, 2000: 149).

Como se puede observar, este ambiente de
contingencia que, poco a poco, se reproduce en el imaginario
colectivo de las organizaciones, si bien constituyen la causa
de la depresion de los individuos, hombres y mujeres, la
diferencia de lo que pasa en paises desarrollados y los
subdesarrollados, son abismales. En los primeros provocaran
la erosion del caracter, como lo sugiere Sennett, pero en los
nuestros son la causa de la denigracion humana a la que se
someten los individuos en un mercado caracterizado por una
cultura empresarial falta de compromiso con su sociedad, y
un claro desprecio hacia los empleados a los que se despide
a la menor disminucién de las ganancias (Montesinos y
Martinez V., 1998).

Se trata de una cuestion circular en la cual la cultura
de las sociedades en las que se inscriben las organizaciones
son determinantes, quizas, sobre la propia cultura que ellas
mismas generan, y que en muchas ocasiones entra en total
contradiccion con los principios y valores de las sociedades
a las que pertenecen los individuos. De tal manera que dicho
elemento externo habra de considerarse como una cuestion
estratégica en el disefio de promocién de los procesos de
aprendizaje organizacional que promueven el cambio.

En el caso particular de México, no solamente se
reproducen las contradicciones que genera la crisis, sobre
todo en la influencia que tiene sobre la conduccion de las
organizaciones, sino de esa estructura sociocultural que
proyecta al mexicano a partir de una conducta subordinada,
falta de iniciativa (Bartra; 2002), y por tanto, carente de la

creatividad que hoy exigen los cambios en el entorno. Este
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perfil del mexicano nos proyecta a un trabajador poco
alentador para las necesidades que hoy enfrentan las empresas,
y que en mucho expresan las actitudes despoticas de los
empresarios mexicanos (Montesinos, 1995 ). En todo caso,
ya no solamente se trata del liderazgo autoritario heredado
por el taylorismo-fordismo, sino de una cultura empresarial
cifrada en una actitud de superioridad de los propietarios y
directivos de las empresas respecto de los trabajadores, a
quienes asocian con todos los rasgos negativos que puede
tener un trabajador: carente de criterio (tonto), flojo y
conformista.

Evidentemente, ante una profunda crisis como la
que viven paises como los nuestros, el discurso promotor
del cambio cae en un espacio donde el interlocutor percibe
a sus superiores como personas déspotas, que les desprecian
y que no son dignas de confianza alguna, ademas de saber
de antemano que ese discurso es el precedente de una
estrategia de recorte de personal, de tal forma que el despido
y la profunda crisis econéomica que vive el pais emergen
como razones que justifican la incertidumbre, la desconfianza
y el miedo al fracaso que significa caer en el desempleo. Se
trata de un fracaso ante la sociedad que valora a sus individuos
a partir del papel que juegan en las estructuras productivas.

La competencia por los puestos en las organizaciones
crea un ambiente hostil de enemistad, o al menos de falta
de solidaridad, donde la dignidad de los individuos esta en
juego pues de su trabajo depende la imagen que pueda
proyectar en su entorno social. Este es el terreno en el que se
reproducen las identidades genéricas y la interrelacion entre

los mismos, y en ese sentido se dirigen las proximas lineas.

LA ORGANIZACION COMO CAMPO DE BATALLA
ENTRE LOS GENEROS

El trabajo (remunerado) fue y es la principal fuente del poder
masculino, de tal manera que cuando la mujer se incorpora
al mercado de trabajo, su independencia econémica
constituyo la base para crearse como un sujeto social, liberada
de la dependencia hacia el hombre y en vias de constituirse
en un sujeto aduefiado de su porvenir. El trabajo, por tanto,
es la funcion social que permitié a las mujeres revalorarse a
partir de una nueva identidad genérica, que la alejaba del
estereotipo de la mujer tradicional: dependiente y subordinada
a la voluntad masculina.

Como sefala Martinez V., la mujer conquisto el
espacio publico. En el mercado de trabajo se observo una
presencia horizontal del trabajo femenino, y conforme fue
formandose profesionalmente a partir de una carrera
universitaria, se apropié poco a poco de uno de los rasgos
resguardados para los hombres: la razon. Y evidentemente,
las nuevas identidades femeninas que superaban a la Tradicién
se mostraron a la sociedad, precisamente, a partir del papel
que jugaron las mujeres en los espacios organizacionales.
Esta mujer moderna consolido su imagen a través de su
desempefio profesional que muchas veces la condujo hasta
las esferas mas altas del poder (Martinez V., 2001).

Sin embargo esta conquista ha provocado,
evidentemente, muchos conflictos en la relacion entre los
géneros, pues la transformacion de los espacios sociales, la
proyeccion de las nuevas identidades femeninas que fueron
surgiendo al calor del cambio cultural que se tradujo en la
desarticulacion de la familia nuclear, gener6 y todavia genera,
el rechazo tanto de los hombres, como de muchas mujeres
que siguen atadas mentalmente a la Tradicion.
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La presencia femenina en las organizaciones,
publicas, privadas y civiles, fue vista culturalmente como
una invasion a los espacios resguardados para los varones, el
espacio publico comenzé a verse contaminado conforme la
mujer hacia su paso mas visible en las organizaciones, pues
como bien observa Martinez V., la mujer no aprende todavia
a manejar su nuevo rol social, el de la mujer que ha fracturado
su vida a partir de reproducirse en dos espacios que
anteriormente dotaban de estructuras a la sociedad moderna
a partir de la division sexual del trabajo. Si bien la mujer ha
tenido que participar en el poder, desempefando cargos de
responsabilidad en las organizaciones, todavia no resuelve
el mensaje cultural que le envia el pasado, a partir de su
papel madre/esposa (Martinez V., 2001). Tal situacion la
somete a una doble presion: la social y la organizacional;
las dos disefiadas desde una perspectiva masculina que,
obviamente, contempla el papel correspondiente al rol
femenino como una acciéon que se ha de reproducir en el
espacio privado, y por otro, contemplando su inferioridad
intelectual, lo que la hace una perfecta extraiia en el ambito
organizacional, lugar en el cual “priva la razon”.

Desde una interpretacion feminista, estas mujeres
que han alcanzado el poder, que participan de igual a igual
con el hombre, en una obvia competencia que se promueve
desde la logica organizacional tradicional, entran en un
proceso de masculinizacion. Es, por ejemplo, el caso de la
interpretacion que hace Marina Castafieda, donde no
solamente se trata de un proceso cultural mediante el cual la
mujer deja un poco de serlo, y comienza a construir su
identidad a partir de rasgos atribuidos a los hombres, como
es el caso del poder (Castafieda, 2002). Evidentemente se

trata de un problema de interpretacion en el cual no se advierte

que se trata, mas bien, de un problema de conceptualizacion
donde habria de considerarse las formas de ejercer el poder,
y no que el poder sea una cuestion socioculturalmente
inherente a la figura masculina. Sin embargo, refleja
perfectamente bien el conflicto que causa la presencia de
una nueva identidad femenina que participa en el poder.
Entonces, si este fendmeno provoca diversos tipos de
resistencias en los espacios sociales, si las propias mujeres
todavia no saben como resolver el dilema de una vida que se
reproduce a partir de su presencia tanto en el espacio privado
como en el piblico ;como lo viven los hombres? ;qué efectos
tiene en los espacios organizacionales?

En primer lugar, habrd que plantear que la
masculinidad, los hombres por tanto, atraviesan por una
evidente crisis en la construccion de su identidad, pues son
incapaces de comprender como proceder en su conducta con
el otro género, superando el modelo machista que aprendid
de una sociedad tradicional, y una nueva conducta de una
masculinidad que apenas se va construyendo, culturalmente
hablando (Montesinos, 1995). Evidentemente, son dos los
elementos que franquean a dicha crisis: una, la nueva
presencia de las mujeres autonomas, en ocasiones con poder,
y dos, la dificultad que tiene para mantenerse como proveedor
de la familia, por tanto de la pareja, o cuando menos,
mantenerse con “éxito” en el mercado laboral lo que le
garantizaria minimamente ser autosuficiente.

Logicamente, la presencia de mujeres que ya han
accedido al poder es una de las principales causas de la
crisis de la masculinidad, pues ya no se trata de reconocer
que la mujer es igual a los varones en términos de habilidades
y capacidades que requieren las organizaciones, sino que en

muchos de los casos las mujeres superan a los hombres en
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las carreras profesionales. Esta competencia es la que se hace
mas obvia en el espacio laboral y lo que los varones no
saben, muchas de las veces, es cdmo manejar situaciones
que los coloca en evidencia ante la superioridad femenina
(Fisher, 2000).

De tal manera que el rechazo que culturalmente
reciben estas exitosas mujeres se traduce en la reproduccion
de las organizaciones, a partir de un conjunto de bloqueos
que se generan al interior de las organizaciones, y éstas son
impuestas desde una logica masculina; esto es, la
reproduccion de un conjunto de valores, practicas y
expectativas, que son adversas a la presencia de las mujeres
y, sobre todo, a su ascenso en las estructuras del poder,
condicién que refleja la incapacidad de las organizaciones
para reconocer las potencialidades de su capital humano (en
este caso el femenino), ni para modificar las practicas de un
autoritarismo que se refrenda por el predomino masculino
en los espacios laborales.

A estos limites que las organizaciones imponen a
la carrera de la mujeres, la(o)s especialistas en estudios de
género, le han denominado fecho de cristal (Martinez, V.,
2001; Fisher, 2000; Lipovietsky, 1999; Helgesen, 1993)
aludiendo a ese conjunto de aspectos subjetivos, invisibles
a la simple vista, que impiden la participacion de la mujer
en el ejercicio del poder. Sin embargo, Martinez V., ha
planteado que la misma necesidad que hoy enfrentan las
organizaciones esta propiciando voltear hacia el importante
potencial que tiene la mujer, como profesionista o como
trabajadora, reconociendo sus habilidades, y en todo caso,
la posibilidad que tienen, por el solo hecho de ser mujeres,
culturalmente hablando, para impulsar nuevas formas de

liderazgo, un liderazgo inteligente basado en el consenso, la

capacidad de escuchar, de dialogar, de servir a los demas;
atributos que en la subjetividad le corresponden mas a la
mujer que al hombre y que, por tanto, pueden propiciar un
nuevo ejercicio del poder que abandone las practicas
autoritarias y que propicien al acercamiento entre los
miembros de la organizacion.

Por otra parte, la composicion heterosexual de las
organizaciones, las dindmicas que se construyen a partir de
la interaccion entre hombres y mujeres, no solo ha provocado
conflictos por las formas en que las empresas tradicionales
ejercen el poder, sino que la progresiva presencia de la figura
femenina ha dado pie a discutir, también, el papel que juega
la sexualidad en el terreno laboral; pues en todo caso, el
autoritarismo del poder masculino ha provocado que las
organizaciones consideren el acoso y el hostigamiento sexual,
como un problema social que se recrea en los espacios
organizacionales (Martinez V., 2002). El primero tiene que
ver con la posicion de poder que predominantemente tienen
los hombres dentro de las estructuras jerarquicas, y el segundo,
con la proteccidon que brinda la organizacion tradicional a
los hombres para hostigarlas. En los dos casos es una cuestion
de doble moral, en la cual observamos un discurso
institucional, esto es, normativo, que define las reglas del
juego, asi como las formas de interaccion entre los miembros
y los actores organizacionales; y otra, la practica que se
sustenta en una perspectiva machista de las relaciones de los
géneros, por lo cual, uno de los principales conflictos que se
reproducen al interior de las organizaciones a partir de las
relacion entre los géneros, es la cuestion de considerar a la
mujer como un objeto sexual, lo que puede dar “derecho”,
bajo la complicidad de una cultura machista, de presionar,
sugerir o evocar imagenes que aludan a la sexualidad.
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Sin embargo, es importante considerar la vinculacion
entre lo que acontece tanto en el entorno como en la
organizacion, lo que obliga a reconocer que el avance
democratico asi como la creacion de diversas instituciones
encargadas de proteger los derechos humanos de los
individuos, han favorecido la resolucion de estas conflictivas
al interior de las organizaciones. Cada vez se debate y
reflexiona en torno a cuestiones correspondientes a la
sexualidad, y se pone en tela de juicio los problemas de
acoso y hostigamiento sexual.

Evidentemente, la disposicion de los dos géneros sera
indispensable para superar la guerra generada en el espacio
organizacional, el reconocimiento como iguales sera
fundamental para crear una cultura laboral suscrita en el
respeto por la integridad de la persona, condicion
indispensable para el despegue dindmico de un proceso de
aprendizaje organizacional que beneficie a la organizacion y

a sus miembros, tanto a hombres como a mujeres.
Empresa vs. familia

En uno de los libros mas influyentes dentro de las corrientes
de las teorias sobre el cambio organizacional en la ultima
década del siglo XX, se plantea que dentro de los diferentes
aspectos que habran de transformarse, se encuentran los
modelos mentales que, precisamente, reproducen las
practicas de los liderazgos autoritarios que provocaron la
ruptura interna que hoy sufren las organizaciones (Senge,
1990).

En una de las vertientes tratadas por Senge, se
encuentra el problema del conflicto que provoca en los

ejecutivos el tiempo laboral que dedica a la organizacion y

el tiempo que concede a la familia. Se trata del conflicto
espacio publico-espacio privado, a partir del cual los
miembros de la organizacion, sobre todo los ejecutivos,
abandonan su vida familiar provocando un conflicto en su
entorno privado. El desequilibrio que este desajuste provoca
trae como consecuencia una conducta emocionalmente
conflictiva que impide un mejor rendimiento de los
ejecutivos. El desastre que se genera en su relacién con sus
hijos, asi como con su pareja, por el poco tiempo que dedica
a la familia, provoca un bajo rendimiento en el trabajo y
una interaccion neurética en su entorno laboral. En ese sentido

van las palabras de Senge:

Los esfuerzos laborales se convierten en una
comoda excusa para evitar la angustia de regresar
a un hogar donde aguardan una conyuge
desdichada e hijos problematicos. Al pasar
menos tiempo en el hogar, el “éxito familiar
disminuye aun mds, generando aun menos
deseo de tiempo familiar (Senge, 1990:382).

Esta situacion es recreada bajo la logica de las
organizaciones tradicionales que consideran la entrega de
sus cuadros ejecutivos, como un acto irremplazable en la
demostracion de la lealtad a la empresa. La organizacion le
exige al individuo el méaximo tiempo de dedicacidn,
sacrificando el tiempo familiar. Sin embargo, hoy existe la
necesidad de reconocer los intereses y necesidades de los
individuos por, como ya lo sefialaban Crozier y Friedberg,
las contradicciones irreparables que genera la imposicion de
los tiempos y metas de la empresa. Esa es una de las primeras

expresiones que requiere la organizacidon: saber observar,
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escuchar, comprender la complejidad de sus propias
estructuras, asi como su composicion colectiva-individual
(Crozier et Friedberg, 1994)

Esta problematica sugiere que el liderazgo autoritario
de las organizaciones tradicionales esta construido a partir
de sociedades patriarcales, cuya logica responde a los roles
sociales asignados a los géneros, destacando el perfil asignado
al masculino, que en su calidad de proveedor ha de reservar
una parte importante de su proyecto de vida a la realizacion
profesional. De hecho, el éxito que se atribuye también a
los varones, pende de su trayectoria en el trabajo a pesar de
las limitaciones que la organizacion imponga a otros ambitos
de su vida social y afectiva. El caso mas patético es, entonces,
para las mujeres que han escalado las altas esferas jerarquicas,
pues al situarse en un espacio social diseflado propiamente
para hombres que encuentran su realizacidén personal
dejandose absorber por los tiempos de la empresa, entran en
conflicto por verse en la necesidad de decidir entre la carrera
profesional y su vida familiar. Estas son de las principales
conclusiones que han arrojado las investigaciones que sobre
ejecutivas ha realizado Griselda Martinez V. (2001%;
1995;1993), durante mas de una década.

Por otra parte, cabe destacar el tipo de modelo de
autoridad que se reproduce tanto en las organizaciones
tradicionales como en las familias de tipo conservador,
girando en torno a la imagen paterna. Se trata de la figura
autoritaria del poder, de tal forma que la trasformacion de la
organizacion debe presuponer la redefinicion de los valores
que la guia, y en tal proceso crear un nuevo modelo de
liderazgo de corte consensual, cuya figura se asemejaria al
perfil de una nueva masculinidad que rechaza el autoritarismo

y valora como igual a los seres que los rodean, ya sea la

pareja o los hijos. Asi la eficiencia de un /lider inteligente
corresponde con las cualidades de un nueva figura paterna:
el padre afectivo.

Es por ello que la integridad de los miembros en todas
las dimensiones de su vida social, parecen ser ahora del interés
de las organizaciones que han iniciado su proceso de
aprendizaje. La conciliacion entre el espacio laboral y el
familiar, se vuelve un desafio en la definicion de los tiempos
y las practicas mediante los cuales se reproducen las
organizaciones. Por lo tanto, la implementacion racional de
una politica dirigida a la administracion de los tiempos,
puede liberar de muchas e importantes presiones a los cuadros
directivos, quienes, se supone, al encontrar el equilibrio entre
dichos espacios mejorard su disposicion y eficiencia ante
los retos que le impone el trabajo. Este es uno de los mas
importantes aspectos que la organizacion debera comprender
para negociarlo con sus miembros: la empresa respalda el
desarrollo de sus empleados esperando la correspondencia
en términos de su cabal compromiso.

De otra forma, la continuacién de una vida neur6tica
irremediablemente cercenara la capacidad creativa de los
miembros de la organizacion, y por tanto, de la empresa o
institucion misma. No es posible pensar en el desarrollo de
la organizacion sin considerar el desarrollo integral de los
individuos que la componen, tanto de hombres como de
mujeres, tanto de los cuadros ejecutivos como de los

empleados y trabajadores.

A manera de conclusiones

El primer aspecto que habria de destacarse, es que sobre los

procesos de aprendizaje pesa la desconfianza generada entre
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los subordinados, a casi un siglo de gestion cientifica fundada
en el liderazgo autoritario. De tal manera que el gran objetivo
a alcanzar, sea el restablecimiento de la comunicacién entre
las partes que haga posible el dialogo y la negociacion sobre
los costos y beneficios que habrd de dejar el cambio
estructural.

Entonces, el cambio no serad posible si la nueva
vision de la organizacidon no es compartida por el conjunto
de la organizacion; sin esa perspectiva compartida seria
imposible generar el compromiso que requieren los escenarios
de incertidumbre y riesgo que constantemente enfrentan las
organizaciones. Para ello serd necesario alcanzar la
consistencia entre un discurso renovador, que alienta la
cooperacion y el compromiso, y los hechos, pues la
desconfianza con que los subordinados perciben la conducta
de los lideres de la organizacion constituyen la principal
fuente de resistencia ante el cambio.

Si bien el espacio laboral es un espacio en el cual
se reproducen las contradicciones sociales, en la medida que
giran en torno a relaciones de poder, la estrategia de cambio
debe centrar sus acciones a combatir las expresiones
autoritarias y despoticas en el ejercicio del poder, ya que la
actitud que generan es la de una enmascarada falta de
compromiso que aparece a partir de que los diferentes actores
de la organizacion aceptan, sin discutir, las politicas de
reinvencion de la empresa como ordenes explicitas.

Los requerimientos que tienen hoy las organizaciones
de contar con lideres inteligentes (consensuales) coincide
con la demanda social, particularmente la proveniente del
espacio laboral, de ver surgir un nueva figura paterna: el
padre afectivo, expresion de la nueva cultura organizacional

y las nuevas expresiones de los géneros que ven surgir una

nueva masulinidad.

Existe también, una suerte de sincronia entre dos
ambitos de la cultura; por una parte, la cultura que se
reproduce al interior de las organizaciones que hoy estan
visiblemente preocupadas por revalorar la interaccion social,
y la parte de la cultura correspondiente a la interaccion entre
los géneros. Se trata de un cambio que se viene impulsando
tanto al interior de las organizaciones como en su entorno,
pero en la medida que las transformaciones de los roles
genéricos, tanto los femeninos como los masculinos se dan
simultdneamente en los dos espacios, estamos ante la
oportunidad de generar los puentes de comunicacion
necesarios para restablecer la comunicacion y, con ello, el
reencuentro entre los géneros.

El equilibrio entre el trabajo y la familia tendra que
ser un reto para las organizaciones, si en realidad pretenden
obtener en el mediano plazo, mediante su proceso de
aprendizaje, lideres inteligentes lo suficientemente capaces
para garantizar que la empresa sabe ver, escuchar, analizar y
negociar con sus miembros, de tal manera que se vea
beneficiada la empresa asi como cada uno de sus miembros.
Esa serd la tinica via exitosa para adaptarse a los dindmicos
cambios que impone el entorno.

Ademas, ante la imperiosa necesidad de las
organizaciones para revalorar a su capital humano,
necesariamente se reconoceran las habilidades y los méritos
alcanzados por las mujeres en su desempefio como
trabajadoras, empleadas o ejecutivas, al mismo tiempo que
se ponderara en su verdadera dimension las habilidades y
méritos masculinos. La evaluacién racional de estas dos
expresiones organizacionales permitird construir un espacio

social definido por la igualdad entre los individuos, esa nueva
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perspectiva erradicara el ambito laboral como un campo de
batalla en el cual, en lugar de solidaridad, descubre un espacio
social que vive una suerte de guerra entre los géneros.

Asi, el proceso de aprendizaje sera benéfico para la
organizacion y los individuos, por tanto, para la colectividad

y la relacion que establecen hombres y mujeres.

Inevitablemente, el conocimiento generado en dicho proceso
propiciara la presencia de individuos libres, creativos y
propositivos para el cambio y la construccion de una
sociedad realmente solidaria y comprometida con sus

miembros.
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