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Los grupos como analogia de la organizacion:
acerca de la conduccién de cambios en organizaciones

Groups as analogy of the organization:
about driving change in organizations

Yuval Dror e Itamar Rogovsky'

Resumen

En el pensamiento acerca del cambio organizacional, uno de los focos de la intervencién
destinada a generar cambios esta constituido por el grupo pequeno o el equipo. Sin embargo, al
parecer es precisamente el conocimiento acerca de los grupos no pequefios —el grupo abierto, el
grupo mediano, el grupo grande y la multitud— el que puede aportar intuiciones acerca del com-
portamiento del grupo en general, la capacidad de generar cambios en él y la direccidon del cambio
concreto. Este articulo resefia y analiza la analogia de cada tipo de grupo con la organizacién en
general y presenta el valor agregado que dicha analogia puede aportar a la direccion del cambio
en la organizacion. El final del articulo propone una vision integrativa que refleja el reto al que se
enfrenta el lider: por un lado, permitir la formacion natural de la organizacion (lo cual conduce a
la creacion de unidades competidoras dentro de la misma) y, por otro lado, forjar la colaboracién
necesaria para crear una forma de organizacion eficaz.
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Abstract

In thinking about organizational change, one focus of change intervention is the small group or
team. This article reviews or analyzes the analogy of each type of group with the organization in
general and presents the added value that this analogy can contribute to the direction of change

in the organization.

Keywords: organization, management, changes
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Introduccion?

Nuestro complejo y cadtico mundo nos invi-
ta a adoptar tanto nuevos sistemas de concep-
tos como formas de pensar desafiantes. Uno
de ellos se expresa en la idea de que utilizar
diversos puntos de vista para contemplar un
asunto hace que aparezcan mas y mas intuicio-
nes y posibilidades de accién. Los generadores
de cambios que desean investigar la esencia
de la organizacion y los procesos de organiza-
cién pueden apoyarse en una gama de puntos
de vista. En nuestra opinion, la observacion de
procesos de organizacién a través del lente de
los grupos no pequefios constituye en realidad
una forma de contemplacion que utiliza varios
lentes diferentes.

En el pensamiento sobre el cambio organi-
zacional, el grupo pequefio o el equipo cons-
tituyen generalmente uno de los focos de in-
tervencion mas frecuentes, en su funcién de
organo a través del cual se pretende gene-
rar un cambio mas amplio (Miles y Schmuck,
1976). Sin embargo, la referencia al grupo o
equipo simplemente como foco de intervencion
ignora la posible contribucion del conocimiento
sobre grupos a un entendimiento mas amplio
de la conducta de la organizacion en general.
Los grupos no pequefios —por ejemplo, el gru-
po mediano y el grupo grande— son formas de
organizacion que pueden aportar intuiciones
acerca de la conducta de la organizacion; a
pesar de ello, la tendencia comun es ignorar-
los dentro de este contexto. Como se verd a
continuacion, la analogia de la organizacion
con los grupos medianos y grandes parece ser
mas pertinente que la analogia de la organiza-
cion con el grupo pequeio, debido al tamafio,
el movimiento entre todos sus componentes, y
los procesos que ocurren en dichos grupos.

Por ejemplo, los esfuerzos de organizacio-
nes comerciales de aplanar la jerarquia organi-
zacional (Denton, 1991) agrandan la necesidad
de investigar el caracter de las relaciones que
pudieran crearse entre equipos que actian en
un mismo conjunto sin tener lazos jerarquicos
entre ellos. La transicién a una estructura basa-
da en equipos carentes de jerarquia deriva de

2 Agradecemos a Dr. Tamar Gross y Dr. Yoram Gali por
sus utiles comentarios.
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cambios socioculturales, incluyendo aquellos
que tienen lugar en el entorno de los negocios;
de hecho, hoy en dia las organizaciones con-
tienen mas y mas equipos que actuan en forma
solidaria, incluso dentro de la gerencia y la pla-
na mayor. Esta realidad aviva la necesidad de
profundizar el entendimiento de la interaccion
entre los equipos.

Las organizaciones pueden entenderse
como una red de equipos con tareas comple-
mentarias cuyas interacciones son las que per-
miten crear el producto generalizado que es la
organizacion. Las teorias acerca de grupos y
equipos son opulentas y pueden potencialmen-
te ofrecer un valor real; de aqui deriva la idea
de que la contemplacion de la organizacion
como agrupacion de grupos puede ofrecer una
variedad diferente de intuiciones acerca de la
forma de organizarse y de conducirse de las
organizaciones.

Por ello, nosotros proponemos examinar la
vida de la organizacion, su emergencia y sus
procesos de auto-organizacién a través de la
analogia con el grupo no pequefio (la organiza-
cion como grupo abierto; como grupo mediano;
como grupo grande; como multitud; como co-
munidad). El presente articulo refleja el dialogo
entre dos formas de contemplar las organiza-
ciones: a través del lente de la agrupacion de
grupos (o agrupacion de equipos) y a través de
lente del grupo grande (o comunidad). En rea-
lidad, la contemplacién a través de cada uno
de esos lentes ofrece mas de un punto de vista
sobre los sucesos organizacionales; cada uno
de ellos puede promover procesos de cambio
distintos y el uso de diferentes instrumentos
de intervencién. Sugerimos la contemplacion a
través de cada uno de esos lentes por si mis-
mo, pero también entender el valor integrador
de dichos lentes. En nuestra opinion, la multipli-
cidad de puntos de vista conlleva un alto valor
para quien desea generar cambios en organi-
zaciones.

La organizacién y el proceso de organiza-
cién son dinamicos: a cada forma de organi-
zacién de ese tipo le acechan peligros, y cada
cual forma de organizacion le hace demandas
apropiadas al lider. La contemplacion de la or-
ganizacién como conjunto —como si fuera un
equipo o un grupo grande— podria ser util tam-



bién en la investigacion del papel del gerente
en la cristalizacién de intuiciones y en la elec-
cion de acciones organizacionales.

Al final del articulo presentaremos una pers-
pectiva integradora que amplia y diversifica
las posibilidades de accion que estan a dispo-
sicion de los agentes de cambio®. Segun esta
perspectiva, la dinamica entre el desarrollo del
trabajo en grupo (en todas sus formas) y el de-
sarrollo del liderazgo es lo que promovera la
eficacia organizacional.

La organizacion como Grupo Tren (Gru-
po Abierto / Open Group)

El grupo tren se caracteriza por tener un
punto de inicio mas no una fecha final definida,
por lo cual su composicion puede cambiar. Al
igual que un tren, tiene estaciones a lo largo del
camino y hay quienes suben y bajan en ellas.
Las organizaciones son asi también. Ademas,
de la misma manera como la organizacion, el
grupo tren se basa en ‘la generacion de los
fundadores’, el grupo de participantes que lo
integré en sus comienzos. Esa agrupacion for-
ja las metas del grupo, su idioma, su espiritu
y ambiente, sus normas y sus relaciones. Los
cambios que ocurren posteriormente a ello es-
tan relacionados con las caracteristicas inicia-
les del grupo.

El proceso de desarrollo de este grupo es
distinto al proceso de desarrollo habitual de
cualquier grupo o equipo dado que la composi-
cién de sus participantes varia todo el tiempo,
como en una organizacion. El proceso de de-
sarrollo del grupo no tiene etapas definidas y
estd caracterizado por una gran arbitrariedad.
El grupo tiene estados de animo variables, pue-
de ser sostenido o no sostenido, dependiente
del facilitador o independiente de él, agresivo
o intimo, curioso o conocedor, racional o emo-
cional, y la cantidad de sus miembros puede
aumentar o reducirse (Turner, 2011). Al igual
que la organizacién, el grupo tren se ocupa de
procesos de admision de miembros nuevos
y de dimision de veteranos (y de la influencia

3 Elarticulo se refiere al lector como ‘agente de cambio’,
término que en nuestra opinién incluye a todos los ‘actores’
que actuan en procesos de cambio en organizaciones, tan-
to administradores como asesores.
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de dichos procesos sobre el acercamiento y la
intimidad y sobre el mecanismo de ‘tomar un
lugar’ dentro del grupo); la participacion inesta-
ble de miembros en el grupo (y las consecuen-
cias de ello para alcanzar las metas grupales);
el tratamiento de miembros que llegan tarde
(mantenimiento de marcos y fronteras); la crea-
cion de rituales de inicio y fin de membresia; y
la conmemoracion de eventos especiales en la
vida del grupo y de sus miembros.

La semejanza entre la organizacién y el gru-
po abierto invita a utilizar la facilitacion de este
ultimo para aprender acerca de las formas de
organizacion, gestion y liderazgo en organiza-
ciones. Ciertas caracteristicas necesarias des-
tacan en este contexto:

¢ Capacidades empaticas: dado que la
composicion del grupo puede variar lige-
ramente de un encuentro a otro, se re-
quiere una capacidad de expresar empa-
tia que permita establecer una conexion
inmediata con los miembros del equipo,
a pesar del dinamismo de dicha compo-
sicion y la variabilidad de los temas en
discusion.

* Busqueda de variedad (Reaching for
difference): crear un clima que permita
la expresion de diversos comportamien-
tos, opiniones y perspectivas, incluso en
situaciones intimas y menos seguras.

* Alta autoconsciencia: se expresa en
la capacidad de reaccionar de manera
controlada a las emociones que despier-
ta el encuentro; la consciencia de senti-
mientos puede servir como instrumento
que ayuda a reaccionar en forma eficaz
a la conversacion que se desarrolla en
el grupo (por ejemplo, la eleccion de pa-
labras que promueven el didlogo en un
encuentro con personas diferentes para
quienes ciertas palabras dificultan la co-
municacion y otras la alientan).

* Formas de uso de la autoridad: en-
contrar un equilibrio entre guiar la con-
versacion y crear un clima que permite a
los otros expresarse y elegir tépicos de
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referencia que les sean adecuados en
momentos determinados.

* Promocion de cohesion: en marcos
donde la composicién de los partici-
pantes no es estable, la capacidad de
promover cohesion se convierte en una
habilidad singular de especial importan-
cia. En equipos de este tipo, la falta de
cohesion ejerce una influencia concreta
sobre la capacidad de apoyo mutuo y el
rendimiento del equipo. Una conduccion
que promueve cohesion invita la buena
gestion de procesos de vinculacion (lin-
king), por ejemplo, demostrando que los
miembros del equipo tienen una expe-
riencia profesional similar, o tratando de
llegar a acuerdos y enfatizando premisas
de trabajo y cosmovisiones comunes*.

El grupo mediano como organizacion

El grupo mediano se denomina asi porque
su tamanio lo posiciona entre el grupo pequefio
(hasta 8 miembros) y el grupo grande (por en-
cima de algunas decenas). El encuentro entre
los aspectos personales y los sociales constitu-
ye un espacio para experimentar vivencias. En
el grupo mediano se desarrolla la capacidad de
pensar en situaciones complejas, de identificar
a las fuerzas que actuan en dichas situaciones
y de encontrar una voz personal singular dentro
de la dinamica de las fuerzas que actuan en el
espacio organizacional (Rogers, 2013).

De acuerdo con el enfoque psicoanalitico,
el grupo mediano sirve como instrumento para
concentrarse en las relaciones sociales. Este
enfoque esta impulsado por la suposiciéon de
que la estabilidad mental del individuo se forma
también de acuerdo con sus relaciones inter-
personales, y por ende el trato de las relacio-
nes sociales puede servir como instrumento
para equilibrar crisis personales®.

4 Para informacion adicional acerca de los grupos abier-
tos en el mundo de la terapia y de grupos de apoyo, véase
Galinsky y Schopler, 1985; Schopler y Galinsky, 1984; Tou-
rigny y Herbert, 2007.

5 En términos psicoanaliticos, el grupo mediano se ocu-
pa de las relaciones entre pocas personas (relacion multi-
personal) y de la multiplicidad de procesos de transferencia
entre varias personas (transferencias multiples) junto con
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Segun Sigmund Heinrich Foulkes (1984,
1990) y Patrick de Maré (1990), quienes se
cuentan entre los mas importantes promotores
de la idea del tratamiento psicoanalitico por
medio del grupo mediano, dicho grupo cuenta
con 12-30 miembros. El grupo esta destinado
a permitir un dialogo que sirve para rescatar el
significado de una conversacién y de los sen-
timientos haciendo referencia al ‘aqui y ahora’.
Para el individuo, el grupo sirve como espa-
cio de aprendizaje de formas de manejar sus
sentimientos, y como marco terapéutico que
le permite hacer ejercicios (en las palabras
de Foulkes (1984, p.82a): “entrenamiento del
ego en accioén”). Asi, el grupo mediano sirve de
plataforma para convertir una vivencia social
onerosa en una oportunidad de aprendizaje
dentro de un marco que ofrece apoyo y protec-
cion. Segun Foulkes y de Maré, la formacioén y
la actuacion del grupo mediano constituyen el
instrumento que promovié el desarrollo de las
comunidades y la sociedad y las acostumbro a
los principios democraticos (de Maré, Piper, &
Thompson, 1991).

En la opinién de Maré (2002), una diferencia
importante entre el grupo pequefio y el media-
no es que en el primero el facilitador es el cen-
tro de los procesos de transferencia y proyec-
cion; por el contrario, el grupo mediano es en
si el foco al cual se proyectan o se transfieren
asuntos del ego (y del superego). En el grupo
mediano, la lucha entre el individuo y el grupo
puede llevar a que este ultimo se convierta en
el foco de ataques por parte del grupo y al de-
sarrollo de relaciones de odio y frustracion, y
en situaciones extremas puede causar incluso
ataques psicéticos (por el miedo a que la pér-
dida de identidad y de singularidad resulte en
soledad narcisista).

Las personas en organizaciones encuen-
tran frecuentemente que son parte de un grupo
mediano (departamento, turno de produccion,
empresa emergente joven, etc.). La cultura
organizacional local (micro cultura) desafia al
individuo y realza su capacidad de aprender,
de pensar y de comunicarse en situaciones
de conflicto, situaciones en la cuales es dificil

fenémenos adicionales como son la imitacién (mirroring),
la resonancia (resonance), la socializacion y otros (véase,
por ejemplo, Pisani, Colangeli, Giordani y Popolla, 2006).



reaccionar en una manera que el otro pueda
aceptar o que se adapte al marco de referen-
cia aceptado por los colocutores. Por ello, los
miembros de la organizaciéon buscan aquellos
indicios sociales que les permitan actuar en
forma ‘aceptable’ y ‘normativa’. Con frecuencia,
el grupo mediano es el espacio (de multiples
perspectivas) en el cual se forma el dialogo con
un formato que asi lo permite.

Las capacitaciones organizacionales se ce-
lebran frecuentemente en grupos medianos, a
pesar de que los principios de la capacitacion
se basan mayormente en procesos de grupos
pequefios. Sin embargo, el sistema organiza-
cional no asume generalmente un rol terapéu-
tico y no otorga una oportunidad para practicar
el uso de sentimientos en un espacio protegi-
do. La persona que experimenta dificultades
derivadas de una vivencia relacionada con la
pertenencia a grupos medianos en el espacio
organizacional no goza de una envoltura de
apoyo que le permita aprender de dicha ex-
periencia. En esas circunstancias se ponen
al descubierto comportamientos sociales que
todavia pertenecen al intervalo de la ‘normali-
dad’, pero que expresan frustracion, hostilidad,
distanciamiento emocional, introversion y sole-
dad. Dichos fendmenos pueden crear presion
dirigida a dividir al grupo mediano en grupos
mas pequefios, en los cuales seria mas facil
tratar esos tipos de tensiones. Por otro lado,
esas tensiones podrian reducirse si queda cla-
ra la necesidad de actuar dentro del marco del
grupo mediano (a veces, la tecnologia de tra-
bajo hace que la respuesta sea trivial). En esos
contextos se invita al gerente a adoptar parte
de las funciones del facilitador: crear un am-
biente que permite aprender, regular emocio-
nes y evitar situaciones en las cuales se adopta
a un individuo como chivo expiatorio. El rol del
gerente es desarrollar capacidades de dialogo
que superen la diversidad interpersonal, capa-
cidades que anulan la organizacion del grupo
contra el individuo, y fundamentar una cultura
de interdependencia basada en las relaciones
sociales y el comportamiento ‘civico’ normativo.

En tal caso, el uso de técnicas de inter-
vencion derivadas de las caracteristicas del
grupo mediano podria aparentemente tener un
valor singular para la labor de una organizacion
que contiene tales grupos de trabajo. El uso de
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las caracteristicas de gestion adecuadas para
el grupo (paralelas a la calidad de facilitacion
que se requiere del facilitador del grupo medi-
ano) podria ser un formato de accion fértil para
mejorar la capacidad de accion integrativa de
las organizaciones®.

La conduccién y la estructuracion de pro-
cesos en el grupo mediano plantean retos di-
ferentes de aquellos que se dan en el grupo
pequefo. La metafora de la facilitacion en gru-
pos medianos permite aprender ciertas cosas
acerca de la conduccién de organizaciones
grandes’:

* A partir del didlogo que tiene lugar en el
grupo es posible captar el mensaje y los
significados y traducirlos para los partici-
pantes en forma adecuada a la realidad
que ellos viven. Los mensajes propues-
tos seran neutrales, sin tomar posicion
alguna: un planteo de ideas e identifica-
cion de direcciones posibles, partiendo
de la intencion de fortalecer la cohesion
interna de forma compatible con las me-
tas finales.

* Es posible apoyar al proceso de ma-
duracién del grupo y hacer posible que
influya en la maduraciéon de los miem-
bros individuales (una influencia circular
sin mediacién del gerente). El liderazgo
es el mantenimiento de la infraestructu-
ra que permite a las personas crecer y
practicar comportamientos eficaces en
situaciones complejas, impredecibles
y de abundantes emociones. Al mismo
tiempo es necesario evitar un ambiente
de censura y fortalecer los mecanismos
de aceptacion de la diversidad individual
y de escucha al otro, incluso si este ulti-
mo viene de una cultura distinta y tiene
una vision diferente del mundo. El ge-
rente puede actuar como catalizador del
didlogo, pero también puede fortalecer
la capacidad de expresién propia de los
miembros del grupo y asi permitir el for-

6 Veéase también Rogers, 2013, pp. 191-92.

7 Véase, por ejemplo, Lenn y Stefano, 2012; Pisani,
2000, 2002.
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talecimiento de la individualidad a cuenta
de las muestras de gregarismo.

* Es importante evitar liderar, y en vez de
ello servir como guia acogedor que per-
mite a los miembros del grupo desarrollar
capacidades de liderazgo y seguridad en
si mismos; quedarse en segundo planoy
no colaborar con el impulso del grupo de
poner al gerente al frente.

* La atencién de la organizacion debe es-
tar enfocada en procesos socioldgicos y
no psicolégicos: hacer frente a retos in-
terpersonales y no intrapersonales; evi-
tar interpretar los desafios a través del
comportamiento del individuo, y en vez
de ello, centrarse en procesos culturales
y normativos que crean el contexto que
orienta el comportamiento de las perso-
nas individuales.

* EIl gerente debe crear para si mismo
oportunidades para resolver dificultades
relacionadas con sus propios patrones
personales, o al menos desarrollar un
alto grado de conocimiento de dichos
patrones, y dentro de un proceso conti-
nuo de afrontamiento persistente (inclu-
so con ayuda de asesoria que le apoye)
para permitirse a si mismo ejecutar las
funciones anteriormente enumeradas.

La organizacién como Grupo Grande

Observar a la organizacién a través del
lente del grupo grande abre la posibilidad de
captar al individuo como parte de la multitud y
concentrarse en los sentimientos desagrada-
bles que dicho conocimiento implica. La pérdi-
da (o el debilitamiento) de la identidad propia
y la presion de ser parte de algo grande ge-
neran procesos conscientes e inconscientes
complejos. En muchos casos se despiertan
reacciones regresivas relacionadas con el
contraste entre la voluntad de la persona de
ser si mismo y su voluntad de formar parte de
algo, entre la necesidad de pertenecer y ser
incluido y la voluntad de ser independiente y
especial. Esta lucha despierta sensaciones de
ansiedad que no se resuelven aca con la mis-
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ma facilidad como sucede en el grupo peque-
fio. Para hablar en un grupo grande se requie-
re mucho valor, dado que se debe hablar en
voz alta y estar seguro que la voz realmente
sea audible (el idioma corporal no se revela
con facilidad) y porque es dificil saber si la voz
se oye y resuena (en el grupo grande es mas
dificil oir), si la intencion del hablante se trans-
mite con claridad (a veces el grupo no tiene
ninguna evaluacion reciproca descubierta o al
menos inmediata) y cual es el significado de la
reaccion a lo dicho (si existe del todo; a veces
la reaccion es tardia, y a veces es dificil desci-
frar si algo se dice como reaccién a lo dicho o
quiza ese algo esta dirigido a otra persona). El
paralelo entre estos procesos y el dialogo en
organizaciones queda claro.

Otro asunto que sucede simultaneamente
en organizaciones es el cambio en la capaci-
dad de escuchar en el grupo grande: con fre-
cuencia se oye en un encuentro una reaccién
tardia a algo dicho en un encuentro anterior
que vuelve a surgir en el encuentro posterior.
Aparentemente, la capacidad de reaccionar en
un momento posterior a algo que sucedié an-
teriormente esta relacionada con la posible re-
duccion del nivel de ansiedad del participante.
Las sensaciones de inclusion, calor, empatia y
aceptacion se experimentan en forma diferen-
te en el grupo grande y en el grupo pequeno.

El tamafio del grupo demuestra la falta de
limites o la debilidad de los mismos, el caos
en las relaciones que causa una sensacion de
soledad, falta de seguridad en la lectura de la
realidad e incluso una sensacion de impotencia
(en términos psicolégicos es posible hablar de
ansiedad por la pérdida de la identidad propia,
o disintegration anxiety). Todos estos fenéme-
nos suceden en organizaciones, y también en
ellas los individuos luchan para sobrellevarlas.
La lucha para superar la incomodidad viste di-
versas formas: reclusion; emparejamiento para
proteger uno al otro (pairing); consolidacion en
grupos cuyo proposito es la defensa propia (a
diferencia de grupos enfocados en una tarea),
generalmente con base en una semejanza ex-
terna o antecedentes previos.

A fin de cuentas, la vivencia de los encuen-
tros en grupo grande puede ser comparada
con un viaje en montafia rusa: una multitud de



sensaciones positivas y negativas, ascensos a
las alturas y descensos profundos en muy cor-
to tiempo. Esta diversidad en el sistema emo-
cional del individuo dentro del marco del grupo
grande existe también en las organizaciones,
pero en ellas se intenta con frecuencia neutra-
lizarla por medio de mecanismos de control, la
cultura organizacional y procesos de gestion
que por lo general no existen en el grupo gran-
de, debido a la sensacién de que el caos emo-
cional interfiere con la conducta organizacional
‘cuerda’ (racional y orientada hacia objetivos).

En el grupo grande los roles de liderazgo
se proyectan sobre los facilitadores. El lideraz-
go en las organizaciones atrae tales procesos
de proyeccion y les permite un alivio practico;
sin embargo, dado que dichos procesos no
son conscientes, en muchos casos la proyec-
cion “resuelve” la sensacion de pérdida de la
identidad solo por poco tiempo. La realidad or-
ganizacional sigue causando sensaciones de
soledad y alienacién, y soluciones como la or-
ganizacion en grupos de apoyo extraoficiales
contindan interfiriendo con los procesos oficia-
les que el gerente esta interesado en promo-
ver. La lucha entre lo descubierto y lo oculto,
entre lo oficial y lo extraoficial, sigue existiendo
y generando una frustracion continua, frustra-
cién que a su vez puede convertirse en senti-
mientos de hostilidad, ira, odio y en arrebatos
de mal genio que no pueden ser controlados
con las herramientas del liderazgo. Hay quien
dira que es correcto crear oportunidades para
aliviar dichas sensaciones y asignar un espa-
cio para ello, dado que no es posible contener-
las por tiempo largo (de Maré, 2002).

En resumen, el grupo grande tiene dificultad
para expresar la cualidad curativa (healing) que
puede tener el grupo pequefio (Wilke, 2003).
En este respecto se debe prestar atencion a las
conductas ‘no promovedoras’ que tienden a de-
sarrollarse en grupos grandes y, por supuesto,
también en organizaciones:

* Rumores y chismes: informacion prove-
niente de fuente anénima que se distri-
buye en canales extraoficiales.

* Rebelidn: oposicion a mecanismos lega-
les, procedimientos y autoridad.
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» Panico: conducta no adecuada al peligro
(real o imaginario), que aumenta la des-
estabilizacién emocional y puede causar
dafios reciprocos.

* Moda: adopcion de varios tipos de ac-
tividad (como preferencias en cuanto a
musica, vestido, productos o bailes) o de
objetivos por un tiempo corto (al contra-
rio de una “tendencia”, que es continua).

Para posibilitar los procesos curativos en
el grupo grande hay que enfrentarse a los me-
canismos de defensa asignando espacios que
permitan crear relaciones y una dependencia
mutua madura y recompensante. Aqui, el rol
del gerente se diferencia del rol del facilita-
dor del grupo grande, y su papel es delinear
el camino a la creaciéon de patrones sociales
reforzantes (que inducen confianza, apoyan,
confirman, conocen y admiran, relacionan) sin
aumentar otros mecanismos de control impul-
sados por su necesidad de protegerse. Aqui se
requiere una accioén en el continuo que va entre
ampliar las dimensiones del caos y ampliar las
dimensiones del orden, haciendo un paralelo
con el movimiento de la montafia rusa emo-
cional mencionada anteriormente. Para ello, el
gerente de ser parte del movimiento del tren,
reconocer sus sentimientos (funcionar a veces
como espectador participante en los procesos
0 como investigador antropoldgico) e identificar
los procesos sociolégicos y psicolégicos que se
desarrollan, para evitar arrebatos de ataques
psicoticos en organizaciones y para crear un
ambiente conector, creyente, que tiene patro-
nes de orden interno propios (y no impuestos
por otros).

El grupo grande como amplio campo de
accion para juegos de fuerzas y autoridad

El grupo grande es una plataforma como-
da para el desarrollo de relaciones de fuerzas,
principalmente si se transforma en un espacio
de creacion de normas y de oportunidades
para conflictos, y especialmente si se trata de
un grupo cuyos miembros vienen de entornos
(demografico, profesional, cultural) diversos y
variados y asi “importan” conflictos hacia aden-
tro del grupo. Desde el punto de vista psicoa-
nalitico, en un grupo grande de este tipo los
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acuerdos no constituyen un desarrollo tipico,
mayormente porque filtros de ansiedad, alie-
nacion y regresion influyen sobre la comunica-
cion existente dentro del grupo. Por otro lado,
el grupo grande tiene la posibilidad de que el
dialogo con el otro y con el desconocido genere
un encuentro entre la persona y el desconocido
interno que lleva dentro (generalmente en un
proceso inconsciente), y asi abra la puerta a la
conexién entre desconocidos. Con frecuencia,
dicha conexiéon permite superar sensaciones
de soledad, dependencia, impotencia, vacio y
falta de confianza, e incluso estimula un feno-
meno polarmente opuesto: la conformidad con
la multitud, el rendirse ante la autoridad y sen-
saciones de pérdida de control.

La forma en que se desarrolla la relacion
con la autoridad en el grupo es analoga a lo
que sucede en organizaciones. En cada orga-
nizacion existen luchas abiertas u ocultas por
el poder, que son una fuente principal de las
angustias que sufren los miembros de la or-
ganizacioén. En grupos pequefios, el facilitador
se concentra en crear un ambiente seguro que
también permite expresarse a personas inhi-
bidas o timidas, mientras que en grupos gran-
des se dan luchas por el poder en una amplia
gama de campos como son las condiciones
fisicas (control sobre el mando a distancia del
aire acondicionado o determinacion del lugar
de asiento en la oficina o en la sala de reunio-
nes), la comunicacioén (por ejemplo, el lenguaje
en las discusiones), el contenido (la autoridad
para determinar el tema de conversacion), y el
liderazgo (medio de influencia y de capacida-
des de convencimiento). Dichas luchas hacen
que al individuo le sea dificil quedarse en una
esquina oculta sin participar en ellas (en forma
activa o como observador). Lo obligan a estar
(casi) siempre ocupado con preguntas como
“¢ Qué pienso acerca de (algo que ocurre o que
va a ocurrir)?” o “; Cémo debo usar mi fuerza?”
(Weinberg y Weishut, 2013).

En el grupo grande, el factor que representa
las normas y el orden social es el equipo de
facilitacion. Al iniciarse el grupo, los facilitado-
res representan una autoridad clara en la sala,
pero a medida que el grupo se desarrolla y se
clarifican los roles asumidos por los facilitado-
res, comienza la busqueda de fuentes de auto-
ridad adicionales que a veces compiten con la
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autoridad de los facilitadores. El dialogo interno
entre la autoridad interna y la externa dada la
presencia de la autoridad de facilitacién es pa-
ralelo al didlogo que existe en organizaciones
sobre los roles de la autoridad de los geren-
tes. Por ejemplo, si el facilitador del grupo se
desprende de las funciones de autoridad, el
grupo experimenta una necesidad grupal de
que aparezcan autoridades alternativas. Simi-
larmente, si los gerentes en la organizacién no
se desprenden de sus autoridades, a los miem-
bros del grupo se les hace dificil desarrollar una
autoridad interna (un foco de control interno o
internal locus of control). Una posible leccion es
que tiene sentido que los gerentes suelten el
control, pero en su mayoria ellos tienen dificul-
tad para identificar su necesidad de mantener
control, y mas aun, para intentar soltarlo.

Las relaciones dialécticas entre las fuerzas
destructoras y las fuerzas creadoras en un gru-
po grande son la base de la analogia entre la
gestion y la facilitacion de tal grupo®. El gerente
debe implementar un método de conduccién
que se opone a la separacion para estimular
el didlogo entre los subgrupos (principalmente
cara a cara), especialmente aquellos que son
diferentes entre si, conducirlos hacia procesos
de integracion normativa y evitar enfrentamien-
tos. Esta actividad requiere una buena capaci-
dad de inclusion. El gerente debe ser cuidado-
SO en su comportamiento y evitar convertirse
en parte de las fuerzas destructivas y regre-
sivas, elevar la consciencia de que los senti-
mientos de rencor y frustracion son fenémenos
naturales y utilizarlos para desarrollar procesos
de pensamiento y conexion entre los grupos de
la organizacién. Es importante prestar atencién
a los papeles de victima que los miembros del
grupo podrian adoptar. El lider debe sacar a la
superficie el aspecto destructivo de la conducta
organizacional, revelarlo y apoyar a los proce-
SOs organizacionales que ayuden a crecer a
partir de él y a establecer una mayor confianza.

Si bien el gerente tiene libertad para inter-
venir en todos los niveles de la organizacion
(el individuo, el equipo, la organizacién entera),
en realidad la eleccién del foco de intervencion
debe adaptarse a la imagen y el objetivo ge-

8 Véase también Bunker y Alban, 1997; James, Eggers,
Huges-Rease, Loup y Seiford, 2005.



neral y derivar de la voluntad de disefiar una
cultura y normas de comportamiento (y no de
corregir la conducta de un individuo o de un
equipo especifico).

El gerente, como el facilitador, es el factor
principal en la consciencia de este grupo (a di-
ferencia del grupo mediano), y entre sus miem-
bros sera considerado siempre como fuente de
sus dificultades, por un lado, y como solucién
a sus problemas e inspiracion, por el otro. Por
ello, el gerente debe cumplir el papel de “maes-
tro de ceremonias”, un tipo de director musical®
de la orquesta, que canaliza las fuerzas crea-
doras y positivas para beneficio del grupo sin
reforzar una dependencia innecesaria. El pa-
pel del gerente es activo y no se abstiene, y él
debe ser visto, accesible e identificable. Asimis-
mo, debe posibilitar y promover el crecimiento
de muchos lideres y del liderazgo compartido
(shared leadership).

La organizacion como multitud'® (Crowd,
Mob, Collective and Mass Behavior)

La conducta de las multitudes es un cam-
po de investigacién antiguo. El fenédmeno de la
multitud es conocido por muchos a través de
su presencia, por ejemplo, en estadios de de-
portes, cines, salas de conciertos o manifesta-
ciones. Toda reuniéon de una multitud tiene un
proposito definido (oir musica, ver un partido o
expresar una opinién sociopolitica), y la con-
ducta del individuo dentro de ella esta impul-
sada por la vivencia de ser uno entre muchos.
La caracteristica de la multitud es ser una agru-
pacién grande de personas con conducta com-
partida, o que puede verse en ellos un cambio
conjunto de opinién o de comportamiento. La
agrupacion puede emerger en forma planifica-
da (por ejemplo, compradores de entradas a un
espectaculo musical) o aleatoria (como perso-
nas que observan un incendio, robo o choque
de automoviles), y sus miembros pueden per-
manecer juntos por poco tiempo (como en el

9 A diferencia del director de la orquesta, quien por lo
general viene a dirigir la orquesta en un espectaculo espe-
cifico, el director musical desarrolla a la orquesta a través
del tiempo.

10 No es nuestra intencién hacer aca una resefia del am-
plio conocimiento ya acumulado acerca del comportamien-
to de las multitudes, sino centrarnos solo en la porcién que
nos parece pertinente a los topicos que trata este articulo.
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espectaculo de una banda de musica rock) o a
largo plazo (los seguidores de la banda que la
acompafian un tiempo largo); puede crearse a
partir de una proximidad fisica (la cola para en-
trar al estadio) o precisamente por estar a dis-
tancia (los seguidores de un equipo de futbol),
pero por lo general la pertenencia a la multitud
no conlleva reglas de aceptaciéon o condicio-
nes de entrada acordadas. Ademas, las fun-
ciones, el estatus, las tareas, la jerarquia y la
estructura generalmente pasan desapercibidas
(con frecuencia, la multitud se organiza en una
estructura fisica con forma de circulo o elipse
cuyo foco de existencia esta en el centro, o con
forma de media herradura o arco cuyo foco de
existencia esta en su parte delantera). Por ello,
la mayoria de las relaciones que se desarro-
llan en ella son superficiales e impersonales,
no son estrechas y contienen poca intimidad.

El fendmeno del comportamiento dentro de
la multitud ha recibido un tratamiento profundo
en la literatura de investigacion; a través de los
afos se han consolidado ciertas teorias que ex-
plican una variedad de comportamientos de la
multitud. Una de ellas es la teoria del contagio
(contagion theory), segun la cual el subcons-
ciente colectivo toma control de la consciencia
del individuo y de su personalidad, liberdndolo
de la sensacion de responsabilidad por sus he-
chos e incluso poniendo en relieve las conduc-
tas primarias (en las palabras de Gustave Le
Bon (1896), considerado el primer tedrico que
traté el tema: “...el hombre desciende varios
peldafios en la escala de la civilizacion”). Le
Bon pensaba que la multitud tiene cualidades
hipnéticas y que éstas, junto con el anonima-
to (incluso temporal), permiten llenarse de po-
tencias de irracionalidad y sentimentalismo en
forma que contagia y refuerza de manera que
la multitud se convierte en una esencia singular
con vida propia (Le Bon, 1995).

Otra teoria pertinente es la de la convergen-
cia (convergence theory); segun esta teoria, las
personas interesadas en comportarse en cierta
forma se reunen deliberadamente y crean una
multitud. La conducta de la multitud es el com-
portamiento compartido de esas personas, que
emerge casi por si mismo a partir de los siste-
mas de valores, las expectativas, las creencias
y las tendencias que traen los participantes. Si
los individuos tienen una meta comun, y ellos
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saben que la comparten entre ellos y que tie-
nen la capacidad de realizarla juntos, no actua-
ran solos, especialmente si la accion indepen-
diente conlleva un riesgo (o si puede traerles
un dafio personal, como una venganza 0O un
castigo). De esta manera sus voces se oiran y
sus demandas seran reconocidas sin que ellos
tengan que pagar un precio personal.

La teoria de la norma emergente (emergent
norm theory) es una especie de combinacion
de la teoria del contagio con la teoria de la con-
vergencia. Segun esta teoria, la conducta de la
multitud deriva de las normas de comportamien-
to que se desarrollan entre los participantes.
Cuando personas anénimas que comparten un
interés y sentimientos comunes se reunen, ellas
se arrastran hacia una forma de conducta espe-
cifica, dado que la multitud responde con falta
de claridad a la pregunta respecto a lo que es
y no es apropiado. Las personas que se unen a
la multitud traen consigo sus expectativas y sus
habitos, y a partir de las interacciones que tie-
nen lugar en la multitud emergen normas comu-
nes, temporales, nuevas; a veces, la multitud se
exalta siguiendo a un lider que toma una direc-
cion especifica, a un grupo pequefio que tiene
gran influencia, o ante la presencia de fuerzas
policiales (por ejemplo, porque es comodo unir-
se a un comportamiento que parece generaliza-
do si no esta claro qué es aceptable y qué no
lo es). Muchas veces se forjan asi conductas
que no aparecerian en situaciones “normales”:
el subconsciente colectivo influye en el compor-
tamiento y puede proveer una explicaciéon para
una conducta que no se ajusta a las normas™.

Desde cualquier perspectiva que escojamos
se ve que fendmenos similares pueden ocurrir
también en organizaciones (tanto en individuos
como en lideres):

* Reduccion de la disposicidon de asumir
responsabilidad por el acontecer de un
evento, a nivel de organizacién o personal

11 Los enfoques descritos anteriormente ignoran las si-
tuaciones de riesgo y la conducta histérica que emergen
cuando ocurre un evento peligroso en un encuentro multi-
tudinario o cuando en el mismo se transmite un rumor so-
bre la aparente ocurrencia de dicho evento, lo cual genera
panico. Asimismo, nuestra discusion aqui no incluye el ca-
racter de catastrofe de una revuelta violenta con caracteris-
ticas de tropel (mob).
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* Aceptacion de las posiciones o principios
presentados por otras personas que ac-
tuan con autoridad, sin ejercer discrecion
propia

+ Tendencia a un comportamiento exage-
rado a partir de la pérdida de discrecién
y control interno

* Desconexion emocional e insensibilidad
respecto a eventos que requieren una in-
tervencion personal.

Aunque las personas que participan en una
multitud supuestamente representan sélo a si
mismas, el simple hecho de unirse a la multitud
puede hacer que adopten un papel especifico
dentro del suceso. Segun Ralph Turner y Lewis
Killian (Turner y Killian, 1987), las personas en
una multitud podrian cumplir distintos papeles:

+ El comprometido (committed person):
una persona que siente seguridad en
la situacién en desarrollo y se identifica
mucho con el objetivo, casi no siente in-
certidumbre, sabe qué sucede y entien-
de como debe comportarse.

+ El espectador curioso (curious specta-
tor): no se involucra a fondo en el suce-
SO, pero quiere ver qué va a pasar.

» El explotador de oportunidades (exploiter):
se encuentra alli para sacar provecho de
la situacioén (en el intervalo entre ser carte-
rista o participar en un tumulto para robar y
saquear, y vender recuerdos).

La analogia de estos papeles con las fun-
ciones que las personas pueden cumplir en or-
ganizaciones no es inmediata pero si existe, y
la distincién entre miembros de la organizacién
que son personas comprometidas y aquellos
que son mirones o explotadores de oportuni-
dades es muy pertinente para entender el com-
portamiento humano en organizaciones.

La conducta de la multitud puede ser contro-
lada por medio de herramientas fisicas, como
las barreras protectoras que dirigen el trafico,
los carteles de alerta y orientacion, etc., y he-
rramientas sociales, tales como el seguimiento



de personas especificas que se comportan en
una forma que aparenta ser problematica (por
ejemplo, por medio de camaras), o la localiza-
cion adelantada de personajes o grupos que
podrian explotar a la multitud para sus propias
metas y el seguimiento fisico de los mismos
(por ejemplo, por medio de colaboradores ocul-
tos) para advertir acerca de acontecimientos
posibles. Las actividades de seguimiento des-
cubiertas pueden ejercer una influencia de exal-
tacion (como se constata a veces en reportajes
sobre eventos multitudinarios en los medios de
comunicacion). Aqui también se hace posible
una analogia con las funciones de los lideres
en la organizacion: la capacidad de disenar es-
tructuras que canalizan comportamientos y de
dar forma a procesos sociales para canalizar
comportamientos’2.

La sabiduria de la multitud

Otro punto de referencia en el tema de per-
cepcion de la organizacién como multitud es la
nocion de la sabiduria de las multitudes. Esta
idea fue redescubierta por el mundo organiza-
cional con la ayuda de James Surowiecki, cuyo
libro The Wisdom of Crowds (2005) introdujo en
la consciencia del mundo de la gestion la pers-
pectiva que propone que el fiarse de expertos
no es siempre la mejor manera de enfrentarse
a retos. Son cuatro las condiciones en las cua-
les se comprueba que el valor de la sabiduria
de las multitudes supera al de la sabiduria de
los individuos que constituyen la multitud:

* Una verdadera gama de opiniones;

* Independencia de aquellos que expre-
san las opiniones;

» Experiencia variada de los participantes;

* Un mecanismo adecuado para la inte-
gracioén de la informacion.

Si no se cumple una de estas una de es-
tas condiciones, el valor de la sabiduria de las
multitudes se ve comprometido. Por ello, vale
la pena tener en mente que a veces es dificil
cumplir estas condiciones en organizaciones.
El mundo cultural de los miembros de la orga-

12 Véase ademas Piorko, 2004.
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nizacion limita el especio de expresion que se
considera legitimo; su independencia también
se ve limitada, principalmente ante la presencia
de la autoridad, y la experiencia esta circunscri-
ta al tipo que la organizacion puede proporcio-
nar. En tal caso, el uso de la sabiduria de las
multitudes en el espacio organizacional puede
constituir un desafio. Las soluciones a estas
limitaciones estan relacionadas generalmente
con la ampliacién del circulo de participantes
en procesos de toma de decisiones en la or-
ganizacién y la introduccion de personas ex-
ternas (por ejemplo, proveedores y clientes), la
integracion de personas que ocupan diversos
niveles en la jerarquia y diferentes unidades en
la organizacién y el logro riguroso de la diver-
sidad demogréafica y cultural. Ademas de todo
ello se requiere reducir la influencia de la cul-
tura organizacional, especialmente en organi-
zaciones jerarquicas y agresivas (por ejemplo,
prometiendo anonimidad).

La analogia de la organizacion con la multi-
tud expande las posibilidades de pensar acerca
de un cambio organizacional y de planificarlo.
Cuando la responsabilidad se reparte entre va-
rias personas y el individuo no asume respon-
sabilidad por lo que sucede, aparece la necesi-
dad de educar a los empleados a que asuman
responsabilidad y eviten perder su humanidad,
de promover valores que refuerzan el marco,
la pertenencia y la toma de responsabilidad, y
de precisar los mensajes acerca de lo que es
permitido y lo que esta prohibido.

La transparencia y la frecuente proporcion
de informacion pertinente pueden ayudar a evi-
tar la aparicion de ‘falsos profetas’ en la orga-
nizacion, reducir su influencia en caso de que
ya hayan aparecido, y evitar el establecimiento
de rumores.

La organizacion como comunidad’

La comunidad tiene varias definiciones que
combinan referencias al area de residencia, el
control compartido (como en una asociacion
agricola o administracion vecinal), el legado

13 Para encontrar literatura actualizada sobre la psico-
logia de comunidades se puede consultar revistas como
éstas: Journal of Community Psychology (JoCP); The Ame-
rican Journal of Community Psychology (AJCP).
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sociocultural comun o los intereses comunes,
la interaccion continua entre sus miembros e
incluso la sensacion de asociacion'. La comu-
nidad puede ser profesional, social, de estudios
(por ejemplo, alumnos al final de la jornada es-
colar), virtual (por ejemplo, ‘gamers’ o video-
jugadores) o basada en un designio (ideoldgi-
ca, de fe, artistica o espiritual). Segun teorias
sociolégicas, se acostumbra suponer que el
hombre es un animal social cuyo deseo de per-
tenecer deriva de una necesidad basica (ma-
nada) de evitar la sensacion de soledad. Las
comunidades pueden estar compuestas por su
comunidades. La percepcion de la comunidad
como un conjunto amplio (ecosistema) justifica
que se la trate como un espacio humano emer-
gente (en el cual puede haber mas caos que
orden) basado en un dinamismo y una comple-
jidad que a veces son dificiles de identificar, y
que pueden generar tension y paradojas (McK-
night y Kretzmann, 1993).

En las organizaciones se da expresion a
muchos de los antedichos componentes. Si
tomamos a la organizacion como un grupo de
empleados comprometidos, decididos a hacer
carrera, en puestos a tiempo parcial o comple-
to, asesores externos o personal subcontratado
y socios de negocios enlazados en una cadena
comun de creacion de valor para los clientes
y consumidores (quienes también forman parte
de la cadena), nos podemos referir a ella como
una comunidad compuesta por una gama de
agentes ‘contribuyentes’ (contributors) al éxito
de la organizaciéon quienes responden a las
definiciones mencionadas anteriormente de
comunidad, aunque su nivel de compromiso
e involucramiento en la comunidad puede ser
diferente y variable. En consecuencia, la orga-
nizacion esta compuesta por la comunidad de
los contribuyentes para su supervivencia y éxi-
to. La tendencia de las organizaciones de tratar
temas de pertenencia, involucramiento de los
empleados y compromiso para con ellas refleja
la nocién de una organizaciéon que es comuni-
dad.

Las organizaciones globales representan
comunidades especiales: el distanciamiento fi-

14  Para diferenciar la comunidad de una comunidad vir-
tual hay quienes agregan la caracteristica de encuentros
en persona. Aqui no trataremos el tema de comunidades
virtuales.
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sico entre los grupos diseminados en distintos
lugares del mundo, la pluralidad de idiomas, las
limitaciones y la sensaciéon de extrafieza difi-
cultan el desarrollo de relaciones comunitarias.
Esta perspectiva enfatiza también la centrali-
dad del idioma organizacional como instrumen-
to que da forma a la potencia de las relaciones
interpersonales (Luo y Shenkar, 2006) y refuer-
za a la comunidad.

La percepcion de la organizacion como co-
munidad ilustra algunas de las caracteristicas
de accidn (parte de los cuales son semejantes
a las caracteristicas de la multitud, pero su re-
velacion puede tener una potencia diferente):

* Duracion de la pertenencia: los miem-
bros de la comunidad pertenecen a ella
por términos de tiempo variables (y a ve-
ces la abandonan y vuelven a ella).

* Profundidad de la pertenencia: los miem-
bros de la comunidad estan involucrados
en sus actividades en diversos niveles y
en diferentes tépicos de interés, y tam-
bién pueden presentarse en posicion de
transeuntes.

* Tipo de pertenencia: los miembros de
la comunidad pueden ser elegidos, no-
minados (con sueldo) o voluntarios. Los
‘actores’ en el espacio comunitario, y
también en el organizacional, pueden
actuar en el campo de diversas mane-
ras y sus formas de conducta pueden ser
variadas.

El cambio comunitario es por lo general el
resultado de una crisis, una situacion en la cual
parte de los recursos de la comunidad (el capi-
tal fisico y humano) dejan de contribuir lo sufi-
ciente como para mantenerla o preservar sus
normas, 0 amenazan a los codigos de conduc-
ta adoptados por ella (Rothman, 1996, 2007).
Dicha crisis nace mayormente de un conflicto
entre intereses que no son complementarios,
de cambios normativos, de la pérdida de la ca-
pacidad de conseguir un amplio acuerdo o de
la oposicion a los duefios del poder (econdmico
o politico). De ser asi, en muchos casos el cam-
bio comunitario es el producto de la formacién
de una nueva estructura de poderes. El cam-



bio comunitario planificado puede generarse a
partir de un plan de los duefios del mandato, el
control y los recursos. Muchas veces, un paso
como ése sucede como consecuencia de la
emergencia de un movimiento de cambio entre
los miembros de la comunidad que no se en-
cuentran en puestos de influencia (grass root),
y que ‘obligan’ a los duefios del control en la co-
munidad a cambiar de direccion. Los cambios
en la comunidad pueden llevarse a cabo tanto
siguiendo los planes de entidades externas a
ella (por ejemplo, la autoridad local o de planifi-
cacion) como por iniciativas desde dentro de la
comunidad (por parte de los jefes de la comu-
nidad o de personas en puestos comunitarios
o de los mismos residentes). Los procesos de
intervencién cuyo propdésito es generar un cam-
bio en la organizacion a partir de la percepcion
de la misma como comunidad combinan por lo
general dos o tres de esas opciones (lideres
comunitarios, miembros de la comunidad, in-
fluencias externas), siendo una de ellas la que
dirige el proceso y las otras menos dominantes.
El cambio que impulsan las fuerzas sociales en
la base de la jerarquia comunitaria puede ser
entendido como una ‘rebelién’. Sin embargo,
el impulso al cambio que se origina ‘abajo’, si
se apoya en el compromiso para con la orga-
nizacion, puede generar una innovacion que
no podria existir si los procesos se estructura-
sen desde arriba. Ademas, los empleados en
la ‘base de la piramide’ sienten mas facilmente
la falta de adecuacién entre los valores de la
organizacion y de la comunidad que funciona
dentro de la misma, pero podrian tener dificul-
tad en traducirla en influencia sobre los proce-
sos organizacionales. Por ello, tiene sentido
alentarlos a actuar como motor para preservar
la supervivencia organizacional®.

La analogia entre la conduccion de una orga-
nizacion y la de una comunidad podria llevar a
los gerentes a adoptar una gama de enfoques y
de formas de conducta en un intento de generar
cambios organizacionales'. El gerente puede
actuar a partir del conocimiento de la necesidad

15 Organizaciones cuyos empleados estan organizados
en comités de trabajadores pueden exhibir una sensibilidad
especial respecto a dicha orientacion de accion.

16  Agradecemos a Dr. Shay Ben-Yosef por su contribu-
cion al pensamiento acerca de la comunidad como ‘ecosis-
tema’ y las implicaciones de ello sobre el liderazgo en las
comunidades (véase: https://shayby.co.il).
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basica de las personas de pertenecer, de tener
seguridad, influencia y relaciones sociales de
valor, y desde el entendimiento de que la organi-
zacion es una arena de encuentro dinamica que
apoya la accién de los individuos para avanzar
sus metas y los ayuda a hacerlo dentro del mar-
co de las metas de la organizacion.

La prosperidad organizacional es, entre
otras cosas, producto del didlogo continuo, la
preocupacion, las buenas relaciones y de la
accion a partir del compromiso comun, en pa-
ralelo a la regulacion de los procesos sociales
(que podrian ser vagos) dirigidos a obtener re-
sultados claros. Los gerentes pueden utilizar la
idea de ‘empoderamiento comunitario’, un pro-
ceso de refuerzo de la sensacion de control de
la comunidad y mejoramiento de la capacidad
del gerente de usar el control.

El gerente debe entender que los procesos
comunitarios pueden estar impulsados por ac-
tivismo, rebeldia, la lucha por el cambio del or-
den social y del orden de las prioridades de uso
de los recursos, y desafiar agresivamente las
rutinas organizacionales y las cosmovisiones
gerenciales (por ejemplo, via la organizacion
de empleados).

El gerente puede construir y reforzar las co-
laboraciones que cruzan ‘sectores’, fomentar el
entendimiento mutuo de intereses y aspiracio-
nes, dirigir las energias a lo comun, construir y
reforzar el capital social como fuente de poder
a largo plazo y concentrarse en el disefio de
patrones efectivos de comunicacion.

El liderazgo debe plantear nuevas pregun-
tas, invitar a grupos distanciados a mantener
un dialogo y reforzar la capacidad de dialogo
directo y continuo (que ignora a la jerarquia) a
partir de la observacion de los cambios en el
entorno dentro del cual actua la organizacion.

El gerente como facilitador de grupos

Como hemos visto, contemplar a la organi-
zacion a partir de su entendimiento como una
agrupacion de grupos permite tratar al geren-
te como un facilitador de grupos. La vision del
mundo, la forma de pensar y las habilidades
que utiliza el facilitador pueden ser pertinentes
y Utiles para el gerente. El juntar de una en una
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las percepciones sobre la conducta de lideraz-
go que nacen de la observacién de la organiza-
cion a través del lente de la facilitacion de los
diferentes grupos permite forjar algunas ideas
para liderar el cambio en organizaciones.

Atencion flotante (free floating attention):
este concepto, originalmente acufado por
Freud (Langan, 1997), trata del tipo de escu-
cha que se requiere del terapeuta, quien debe
minimizar su escucha como parte de su pro-
pia agenda, evitar buscar material especifico y
estar abierto a captar el material que emerge
de la conversacion. En el enfoque terapéutico,
la meta de la atencion flotante es descubrir las
partes ocultas e inconscientes del paciente. En
el mundo ‘normal’, la meta puede ser descubrir
los materiales y procesos inesperados, que son
diferentes de lo conocido y no programados,
y estar mas cerca de la experiencia actual, el
‘aqui y ahora’. La habilidad de estar atento a los
sucesos que ocurren en el espacio sin centrar-
se en ninguno de ellos permite demorar tanto la
fijacion de una posicién respecto a un suceso
especifico como la sensacién de necesidad de
tomar accién acerca de él. La atencion flotante
otorga al escuchante acceso a su propia intui-
cion y le permite utilizar sus propias asociacio-
nes libres. EI mantenimiento de dicha atencién
permite dejar que las cosas se formen por si
mismas, separar el escucha de la formacién de
una posicion y elegir el punto de intervencién
en el momento adecuado (si es que lo hay; mu-
chas veces, los gerentes toman una accién que
no es necesaria o es muy temprana).

Facilitacion (facilitation): La cosmovision
de la facilitacién es opuesta a la percepcion ge-
neralizada de la gestién como conduccion, dic-
tado de instrucciones, establecimiento de habi-
lidades y presencia. El facilitador permite que
las cosas ocurran y mantiene el espacio donde
los otros actuan; no esta en el centro, sino que
permite que los otros estén alli. El gerente habi-
litador es mas que un gerente que escucha: es
un gerente que espera que los sucesos ocurran
y no los genera, que permite expresarse al lide-
razgo de otros y se permite a si mismo ir en pos
de ellos (follower), que aplaza su gratificacion
inmediata y que goza de los éxitos de otros.

Creacion de sentido (sense making): los
sucesos sociales pueden tener diversas inter-
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pretaciones, y la interpretacion del facilitador es
s6lo una de ellas. El proceso de interpretacion
—el procedimiento de eleccién de los eventos
esenciales (a partir de la variedad de cosas
que suceden), consolidaciéon de la légica que
los une (a partir de las diversas teorias posi-
bles) y formacion de un sentimiento acerca de
ellos (a partir de la gama de sentimientos que
emergen)— permite al facilitador seleccionar la
intervencién adecuada segun su criterio. Como
analogia, el gerente elige el reflejo de la reali-
dad como él la ve y de acuerdo con ello crea la
interpretacién que él sugiere de lo que sucede,
ofrece abrir canales de comunicacién que per-
mitiran la expresion de diversos puntos de vista
adicionales e influencia la emergente posicion
del grupo, todo ello por medio de preguntas, de
sugerencias, de posibilidades, de examinacién
conjunta.

Revelacion de lo oculto: los procesos
intrapersonales e interpersonales contienen
capas que son en parte descubiertas y en
parte ocultas, pero también lo oculto e in-
consciente influye en las conductas y los re-
sultados personales y organizacionales. La
revelacion de lo oculto es siempre un asunto
de interpretacion que no se basa en el fun-
damento firme de la racionalidad y la objeti-
vidad. Con todo, la analogia de la facilitacion
de grupos invita al gerente a observar los
procesos inconscientes, formular hipdtesis
respecto a ellos y ponerlas ‘sobre la mesa’ de
forma que permita a los escuchantes oirlas,
digerirlas, observar las cosas por si mismos,
aceptar o rechazar hipétesis y formular sus
propias conjeturas.

Teoria temporal: el facilitador de grupos
tiene una teoria en la cual él cree y que lo
orienta en su entendimiento de lo que sucede
frente a sus ojos (por ejemplo, una teoria so-
bre las etapas de desarrollo de un grupo). El
facilitador adquiere habilidades e instrumentos
relacionados con esa teoria y refina sus capa-
cidades de acuerdo con ella. Pero el facilitador
experto lee la realidad y no obliga a la teoria
a conformarse a ella, y si resulta que la teoria
actual no contribuye a afrontar los desafios, la
reemplaza. Si es asi, la adherencia a la teoria
se basa en la contribucién de esta ultima y no
en la mera creencia en ella. Los gerentes tam-
bién tienen teorias de gestion y también se ad-



hieren a ellas mientras éstas tienen influencia.
Sin embargo, demasiadas veces ellos siguen
adheridos a esas teorias aun cuando dejan de
ser utiles. Siendo esto asi, el estar consciente
de las teorias (parte de las cuales son ocultas,
parte son idiosincraticas, parte son ilusiones
(wishful thinking), parte no han sido comproba-
das o validadas) que el gerente mantiene es
un proceso importante de revelacién. Procesos
como ese, y la disposicion de cambiar de teo-
ria, contribuiran a una gerencia eficaz.
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La dinamica entre grupos en la organi-
zacion

En esta secciéon nos enfocaremos en los
procesos que tienen lugar entre equipos mas
que dentro de ellos, y trataremos la cuestién de
la influencia de la transicién de una estructura
jerarquica de gestion de individuos a una es-
tructura jerarquica de gestion de equipos y de
alli a una estructura de gestién de equipos por
medio de sUper-equipos.

Figura 1. La Transicion de Mando y Control a una Red de Equipos
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Fuente: (McChrystal, Fussell, Silverman y Collins, 2015)

La figura presenta la transicion de un mando
jerarquico a una gestién por medio de equipos,
que se hace necesario cuando la organizacion
actia en un entorno que requiere reacciones
rapidas, es decir, cuando no hay tiempo para
preguntarle al gerente qué hacer, o cuando la
realidad cambia a una configuracién que no
permite implementar el plan escrito al pie de la
letra, y para tener éxito se necesita la colabo-
racion de expertos con diversas capacidades.

La organizacion que contiene multiples
equipos podria experimentar dificultades rea-

les de gestion: la lentitud en la transferencia de
informacion entre los equipos y en la toma de
decisiones y un ritmo de reaccién que no esta
acorde con el ritmo de los sucesos (internos y
externos) son fenédmenos comunes.

Relaciones de conflicto y colaboracién
entre grupos

La sociedad global nos otorga la oportunidad
de pertenecer a varios grupos conectados en-
tre si y de no ser asignado a un grupo pequefio
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especifico. En la realidad organizacional, con la
excepcion de ermitafios extremistas, cada uno
pertenece simultdneamente a varios grupos de
diversos tipos. Esta experiencia es una opor-
tunidad para el desarrollo de contrastes, com-
peticiones, conflictos y reacciones emocionales
negativas, y al mismo tiempo también de una
sensacion de confianza, de ser util, de presen-
cia y de contribucion, las cuales generan sen-
saciones y reacciones positivas. La realidad de
pertenecer en paralelo a varios grupos da mas
peso a la centralidad de las relaciones entre los
grupos.

Una fuente de conocimiento importante
para entender la vida en las organizaciones
que son grupos es el conocimiento de los tipos
de relaciones entre grupos. Dentro del contexto
de la accién dentro la organizacion, el equipo
individual no tiene por lo general suficientes ex-
pertos para completar sus tareas, y por ello tie-
ne una constante necesidad de obtener conoci-
mientos. Muchas organizaciones crean marcos
oficiales para forjar encuentros entre equipos a
fin de complementar sus conocimientos, pero
al parecer la via oficial no es suficiente de por
si. El sentarse juntos en reuniones organizadas
crea la infraestructura para conocerse, conec-
tarse y abrirse a las necesidades de otros y forja
rutas de comunicacion que pueden ser utiliza-
das en caso de necesidad. Mientras mas reu-
niones se llevan a cabo, mas informacién pasa
entre los que tienen el conocimiento y aquellos
que lo necesitan. El beneficio mutuo refuerza la
relacion y permite la formacion de otras oportu-
nidades de transferencia de conocimientos. A
lo largo del tiempo, la gente deja de esperar a
las reuniones formales y establece relaciones
de comunicacion independientes, las cuales
aumentan la cantidad de la informacion y los
conocimientos que fluyen en la organizacion.

Las relaciones estrechas entre equipos
dentro de la organizacion y entre ellos y equi-
pos externos (por ejemplo, proveedores) pue-
den ser una fuente de éxito empresarial y de
ventaja competitiva. Los problemas en las re-
laciones entre equipos pueden ser la base de
dificultades en la cadena de valor de la organi-
zacion (como la falta de control de los niveles
de existencias, falta de éxito en la distribucion
de un producto nuevo, reduccién de ventas y
pérdida de tiempo). De aqui que una relacién
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eficaz entre los equipos puede ser el factor que
haga la diferencia entre el éxito y el fracaso en
diversos tipos de accion. Muchas veces, el es-
trechamiento de las relaciones entre equipos y
la mejoria de la colaboracion entre interfaces
estan en el centro de la atencion de la gestion.

Con frecuencia, la cadena de valor de las
organizaciones modernas estd compuesta por
equipos que pertenecen a organizaciones dis-
tintas. La investigacion sobre la dinamica de
las relaciones entre equipos toca temas como
la construccién de confianza, la importancia de
la interdependencia y los procesos de creacién
de adaptacion mutua y la manera en que las
relaciones contribuyen a la creacién de cono-
cimientos y su transferencia entre los equipos.
Muchos estudios (entre ellos: Forsyth, 2009;
Smith, 1989; Walton, 1967; Walton y Dutton,
1969) tratan la manera en que se desarrollan
relaciones de conflicto entre los equipos. Di-
chos estudios ilustran las fuentes del conflicto y
la cooperacion que estan integradas dentro de
la vida del equipo, como son los estereotipos y
los prejuicios, la sobreestima del grupo de afi-
liacién, la racionalidad limitada (Simon, 1982),
los conflictos de intereses, las diferencias de
posicion social, las relaciones entre sinergia e
intercambio y las relaciones entre superposi-
cion y duplicacién.

Colaboracién — Gestion de interfaces en-
tre equipos a lo largo de la cadena de valor
organizacional

Los fendmenos descritos anteriormente
ilustran la medida en que la colaboracion eficaz
entre equipos no es un fenédmeno que se desa-
rrolla por si mismo. Las relaciones que se de-
sarrollan entre grupos pueden ser clasificadas
simplemente en tres tipos: relaciones de ene-
mistad (que reflejan un contraste en las rela-
ciones interpersonales), relaciones de conflicto
(que reflejan funciones contrarias) y relaciones
de colaboracion (que requieren adecuacion
tanto en el plano interpersonal como entre las
funciones). El tipo de relacién influyen en el tipo
de comunicacion entre los grupos de una or-
ganizacion: desconexion, las relaciones no ‘flu-
yen’ y no hay comunicacion entre los grupos;
relaciones en sentido Unico (por lo general, je-
rarquico) en las cuales la informacion fluye de
un grupo a otro, pero no en sentido contrario;



relaciones en doble sentido en las cuales las
relaciones ‘fluyen’ y la comunicaciéon es reci-
proca. Entre los tipos de relaciones y los patro-
nes de comunicacion no hay necesariamente
concordancia; en ciertas relaciones pueden
coexistir varios tipos de comunicacion.

Parte de los tipos de relaciones descritas
anteriormente podrian interferir con el movi-
miento parejo de la organizacién como conjun-
to. Debido a la tendencia natural de la cadena
de valor a quebrarse, con frecuencia se necesi-
tan entidades externas que impongan en ella la
creacion de integracion. Para ser competitiva,
la organizacion necesita de vez en cuando neu-
tralizar las influencias negativas y estimular la
creacion de relaciones de colaboracion y adap-
taciéon mutua que le den una ventaja competi-
tiva (que haga muy dificil que la derroten). Los
mecanismos de adaptacion permiten expresar
las capacidades organizacionales con mayor
rapidez y precision, y asi podrian otorgar a la
organizacion una ventaja de calidad y ritmo. En
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otras palabras, se necesita una inversion en el
desarrollo de capacidades de comunicacion
entre equipos, en el establecimiento de proce-
dimientos de transferencia de conocimientos y
en la definicion de la frecuencia y profundidad
de la evaluacion reciproca entre ellos, en la ma-
nera en que crean una red social independiente
(que no necesita intermediarios) y versatil, que
se apoya en la confianza y el respeto mutuos.

La organizaciéon como grupo de equipos:
emergencia (Emergence) y liderazgo

La ultima perspectiva que se presentara en
este articulo es la integrativa (Figura 2). La or-
ganizacion puede ser una red de equipos pe-
quefios y medianos, un grupo grande o comu-
nidad, o una multitud. El gerente puede hacer
la funcién de lider, pero también de facilitador.
A partir de todas esas perspectivas es posible
cristalizar intuiciones respecto a cierta conduc-
ta organizacional y desarrollar una nueva varie-
dad de opciones de accion.

Figura 2. Vista de la Organizacién como Grupo de Grupos y como Grupo Grande
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Fuente: (McChrystal, Fussell, Silverman y Collins, 2015)
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El proceso por el cual la organizacion afron-
ta una tarea combina procesos de emergencia
y auto-organizacion con esfuerzos del lideraz-
go para forjar a la organizacion de manera que
tenaga éxito en las tareas. La Figura 2 refleja
el balance necesario entre la accién forjadora
del lider y la emergencia en desarrollo de la
organizacion. Los esfuerzos del lider se hacen
necesarios porque los procesos de auto-orga-
nizacion no siempre llevan a una conducta que
permite llegar al logro deseado, como se expli-
ca a continuacion.

Los procesos de emergencia de la organi-
zacion desde sus inicios se basan en la au-
to-organizacion de todo tipo de grupos y equi-
pos. El proceso de emergencia del grupo se
apoya en las necesidades personales de los
individuos que construyen la organizacion: la
necesidad de pertenecer y de identificarse. Asi
se organizan por si mismos los grupos prima-
rios y secundarios (‘el lugar donde se puede
sentir en casa’) versus los grupos de tareas
(‘el lugar donde se puede sentir exitoso’), de
acuerdo con la tecnologia de la organizacion
y su supertarea. La auto-emergencia crea in-
terfaces de colaboracion y competencia entre
los equipos y los grupos. Dada la separaciéon y
la complejidad que van junto con la estructura
jerarquica, emerge dentro de la organizacion
un patron de conducta competitivo, agresivo,
que produce el efecto ‘silo’'”, una conducta que
deriva de la necesidad de afrontar todo el tiem-
po decisiones del tipo del dilema del prisionero
(en la mayoria de las situaciones, la matriz de
valor del dilema y el flujo natural de informa-
cion entre los jugadores, desconectados unos
de otros, tienden hacia la competencia mas
que hacia la colaboracion). El resultado es ge-
neralmente la fundamentacion de un patrén de
relaciones que maximiza el valor para el grupo
versus el valor general para la organizacion.
Es posible que el modelo competitivo que se
establece produce una reaccion contraria con
la forma de colaboracién, basada en el entendi-

17  El efecto silo (silo effect) es el bloqueo de la comu-
nicacion entre organismos dentro de la organizacion, el
cual hace que cada una de sus unidades funcione por se-
parado, sin estar consciente del valor que se oculta en la
colaboracion con otras unidades de la organizacion. Por lo
general, el resultado es el desarrollo de contrastes y con-
flictos entre unidades, la abstencién de cooperar en deci-
siones y el dafio a la eficacia de la organizacion.
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miento de las partes del precio del conflicto. Asi
podria generarse un movimiento pendular en-
tre los patrones de competencia y de colabora-
cion: una realidad de conducta organizacional
voluble, que podria dafar la estabilidad de la
misma organizacion y su capacidad de realizar
sus metas a lo largo del tiempo.

Dado que en nuestra compleja época ac-
tual la resolucion exitosa de una tarea requiere
de un patrén constante de colaboracion entre
grupos, se necesita una fuerza que equilibre la
tendencia separatista y la falta de colaboracion.
La fuerza central que puede lograrlo es la fuer-
za del liderazgo. El lider interesado en afrontar
la tendencia separatista apoya la creacion de
condiciones que permiten la colaboracion en-
tre grupos y equipos por medio del estableci-
miento firme de la estructura y las funciones,
la creacion de una cultura organizacional, la
definicién de mecanismos de gestién auxiliares
y la adopcién de un patrén de liderazgo que
permite el desarrollo de un encuentro eficaz
entre los equipos basado en el entendimiento
de la tarea, confianza, el flujo de la informacién
para todos, la consciencia compartida, la distri-
bucion de poderes de decision, la liberacion del
control jerarquico y la capacidad de apoyarse
en la sabiduria de la multitud.

Por ultimo, para llevar a la organizacién
a conseguir resultados, se necesita un movi-
miento permanente que va de la perspectiva
de los grupos pequeios (aunque este articulo
casi no se ha ocupado de ellos), medianos y
abiertos hacia la perspectiva del grupo grande
y la multitud y viceversa, un movimiento equili-
brado entre el enfoque en el empoderamiento
de la singularidad de los equipos y la concen-
tracion en la integracion y la vision abarcadora.
El liderazgo equilibrador es aquel que va entre
la gestidn de equipos y la gestién abarcadora
partiendo de la percepcién de la organizacion
como una red de equipos, un grupo grande o
una multitud.

En los equipos dentro de organizaciones
existe una tensién permanente entre la sen-
sacion de unidad del equipo (teamness) y la
sensacion de integridad (wholeness), entre la
gestion funcional basada en la pericia y la ges-
tion de equipos centrados en tareas. La orga-
nizacion militar ilustra bien este punto: la pre-



paracion para el combate y los entrenamientos
se llevan a cabo en la unidad matriz (infanteria,
cuerpo blindado, artilleria, etc.); durante el en-
frentamiento los equipos de combate y las fuer-
zas auxiliares se organizan segun el plan de
batalla, y al final de la lucha todas las unidades
que fueron separadas regresan a su unidad
matriz. El liderazgo equilibrador puede condu-
cir a un equilibrio entre la gestién administrativa
(por medio de unidades de plana mayor como
son sistemas de informacién, recursos huma-
nos y logistica, que son equipos centrados en
la integracion) y la gestion de tareas (unidades
de ventas, produccion, desarrollo y servicio al
cliente, que son equipos centrados en tareas).

Resumen

En este articulo intentamos mostrar que las
intuiciones derivadas de los conocimientos so-
bre grupos medianos, grupos abiertos, grupos
grandes y la multitud tienen valor para enten-
der procesos organizacionales y que a partir de
ellas es posible desarrollar una gama de accio-
nes, tanto en el plano de la conducta organiza-
cional como en el plano del liderazgo y la con-
duccidn al cambio. Asi se hace posible entender
a fuentes adicionales de conductas humanas en
el marco organizacional, y definir principios para
el desarrollo de vias para afrontar conductas
inmutables a fin de cumplir las tareas de la or-
ganizacién. Desde la perspectiva cadtica de las
organizaciones es posible ver al grupo (en todos
sus tipos) como un componente ‘fractal’*® que se
repite en aspectos diferentes de los procesos
de organizacion (Twemlow, 2005), los procesos
grupales pueden existir en todas las capas de la
organizacion, en las conexiones entre el grupo
pequefio y la multitud, y por ello pueden cumplir
la funcién de instrumento analitico para el en-
tendimiento de la organizacion y de instrumento
practico para generar cambios.
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