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Qué nos proponemos

Este taller esta dirigido a todos
aquellos que pretendan lograr
mejoras en las organizaciones que
actdan.

Para ello, proporciona algunos
conocimientos practicos para
construir en forma concreta opciones
y alternativas de cambios
organizacionales, mediante la
aplicacién del método antropoldgico
y la gestién de calidad.

Se parte de la base que en la
actualidad, todo proceso de mejora
requiere de la conjuncién de
métodos y enfoques disciplinarios.
Ninguna de las especialidades -
clasicas o mds recientes- puede
tomarse como receta madgica. En
todo caso, siempre se suscita el
interrogante de coémo se
implementan las recetas.

Los instrumentos de accién propios
de la antropologia organizacional son
los que otras disciplinas técnicas no
suelen encarar de lleno: sistemas de
valores, creencias, tradiciones,
prejuicios, asunciones de sentido
comun; en suma, los mundos
culturales que coexisten en toda
organizacion y que posibilitan u
obstaculizan su funcionamiento.

Por qué

El fundamento de este curso es que
ningln cambio -por progresivo y
"top" que sea- puede concretarse sin
el protagonismo de los actores en
juego. En esto, las creencias y
valores son tan o mas importantes
que los procesos técnicos
especificos. Tampoco basta la mera
intuicién, el tacto o el semblanteo.
Es necesario aplicar métodos
especificos que apunten a las
culturas organizacionales.

¢Qué tal si usted descubre que un
sistema de creencias profundas vy
arraigadas sobre el "buen”
desempeno de su organizacién es el
que estd actuando de dique de
contencién de un cambio que Ila
haga funcionar mejor? ;Cémo puede
usted detectarlo? ;COmo podria
usted superarlo?

Este curso inicia en la comprension
de estos aspectos y su manejo
practico, tanto de las técnicas de
deteccion como de ruptura de los
nucleos rigidos de creencias que
bloquean las posibilidades de cambio
organizacional.

Como




Los temas que se incluyen son:

e El analisis situacional y la cultura
de las organizaciones.
Posicionamiento y construccion de
opciones de accién concreta.

e Sistemas de representaciones:
creencias, sentido comun, mitos y
dramas de la organizacion.

e Técnicas de deteccién de
racionalidades y nucleos rigidos
de creencias.

e Técnicas de ruptura de esos
nucleos rigidos y construccién de
alternativas organizacionales.

e La idea de proyecto y su
implementacién: registro de la
realidad (suposicién vs. datos),
orientacién al otro, prevencion de
procesos, trabajo en equipo.

Iniciar el camino

Para capacitarse en el manejo y
elaboracién practica de técnicas de
mejora es necesario, en principio,
tener en claro qué se pretende
mejorar, qué nos molesta, cual es la
piedrita que se nos metié en el
zapato.

Luego, es preciso que sepamos
trabajar con los supuestos sobre los
cuales nos estamos basando para
ver las cosas de esa manera, de
modo de estar capacitados para
poder superar los que no nhos
convengan y profundizar y mejorar
aquellos que si nos convengan.

Esta tarea no es nada facil, y
requiere que apelemos a toda
nuestra ciencia y paciencia. Pero

fundamentalmente requiere que nos
apoyemos en los colegas con
quienes formamos equipo, o0 quienes
nos acompanan en la tarea diaria.

El método que desarrollaremos
consiste en la profundizacion del
analisis centrado en el propio
accionar cotidiano. Nada de pensar
como si fuésemos japoneses, o0
norteamericanos, o alemanes, o
marcianos “porque ellos llegaron a la
eficiencia”. Nada de pretender
repetir experiencias a lo loro. Se
trata de pensar como lo que somos y
desde lo que somos. Pero
principalmente, se trata de imaginar
lo que queremos y orientar nuestras
acciones hacia esa vision.

¢cDonde esta el futuro?

Si  hablamos de mejora, nos
referimos a lo que cada uno de
nosotros -individual o]
colectivamente- entiende y evalla
que es mejor, ho a lo que desde
algun otro lado se nos dicta que es
mejor.

Hoy es comun escuchar o leer que
hay que adaptarse a los cambios, o0 a
los tiempos, 0 a “lo que se viene”,
como si ese futuro -fatalmente
cercano- nos mordiera los garrones
en vez de ser eso: futuro, o que esta
por-venir.

En el disefio de ese futuro ;Usted fue
consultado? (Lo llamaron para
decirle que la cosa iba a ser de esta
o aquella manera? ;Usted particip6?
Si lo hizo, podra realizar el balance.
Si no lo hizo, si no tuvo que ver con
ese diseno, buena puede ser la hora
para que usted pueda participar del
futuro que usted desea, aunque sea
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en el ambito de un taller que le
ayudara a capacitarse precisamente
en no dejarse llevar por “lo
inevitable”, por la “Unica receta”,
por el “dnico camino”, sino en
construir opciones y alternativas
propias.

¢Para quién mejorar?

En toda organizacién existe una
estructura organizativa puesta al
servicio del cumplimiento de los
fines especificos. Y la conforman un
conjunto de personas gue operan
también en funcion de esos
objetivos.

Aca nos vamos a colocar en una
posicidn que nos permita desarrollar
ese cumplimiento de acuerdo con los
principios de la mejoria continua que
nos convoca, teniendo en cuenta a la
gente dentro de las organizaciones.

Cuando la gente actla en
organizaciones no deja de
desarrollar algo que tenemos todos
los humanos por igual, aunque cada
pueblo tenga una en particular: la
cultura. Y la cultura que mas nos
va a interesar es la que llamamos
organizacional.

iQué es eso de cultura
organizacional?

Desde ya es necesario aclarar que
no estamos hablando de la cultura
entendida como conocimientos
refinados, o formas de buena
educacién, ni tampoco las bellas
artes o la literatura. Hablamos de
cultura en un sentido antropoldgico.
Es todo lo que los seres humanos

hemos construido en el mundo vy
todo lo que nos representamos de
ese mundo, las formas de hacer, de
pensar y de expresar. Desde este
punto de vista, no hay distingos de
mdas o menos cultura, mejor o peor
cultura: todos tenemos cultura.

Es lo que todos los hombres poseen
por el hecho de ser precisamente
hombres, como especie. Y somos la
Unica especie conocida por nosotros
en este planeta que ha desarrollado
la cultura como modo de no estar ya
sélo en el mundo de la naturaleza,
como nuestros amigos los animales
y las plantas y el mundo de lo
inorganico.

Esto es importante, porque Ilos
pobrecitos animales y las plantas no
hacen todo el dia sino cumplir con
las leyes naturales. En cambio
nosotros nos pasamos -parece- todo
el tiempo tratando de conocer las
leyes naturales para contradecirlas.
Es como si la contra-diccion (decir
contra) fuera nuestra mas especifica
forma de comportarnos.

Un ejemplo (netamente
antropolégico): para crear cultura
contradigo a la piedra, para que deje
de ser solamente piedra y pase a ser
un instrumento que me permita
cazar un animal y abrigarme vy
alimentarme. Asi me adapto a los
mas variados climas sin cambiar mi
naturaleza sino mediante mis
herramientas, mi cultura. Y hoy
mando naves a las otras galaxias
aplicando este mismo principio de la
contradiccién

Para ejercitarse: ;Se imaginé alguna
vez como hay que hacer para cazar
un mamut?




Pero volvamos a la Tierra y a
nuestros tiempos.

El destino no esta escrito

(En qué me pueden servir estos
conceptos? Primeramente, me
pueden servir para no atarme a una
sola idea de destino o de futuro: el
destino de los humanos no esta
escrito en nuestros genes. Todo
el tiempo creamos nuestro mundo,
nuestro contexto, nuestra historia,
nuestros sistemas de vida. Y asi
como somos nosotros los que los
hacemos, somos también nosotros
los que los podemos cambiar o
mejorar dia a dia.

Porque todo lo que nos rodea tiene
responsables, y son humanos. Asies
que, si nosotros también somos
humanos, podremos mejorar lo que
entendemos que hay que mejorar.

Conceptos

Cultura, entonces, es el conjunto de
instrumentos (materiales y
mentales) que disponemos para
estar en este mundo.

Cultura organizacional es el
conjunto de practicas y
representaciones simbdlicas

mediante las cuales, en una
organizacién la gente da sentido, en
forma compartida, a las acciones y
actividades que realiza dentro vy
fuera de ella.

Representaciones simbdlicas son
las formas como nos imaginamos el
mundo que nos rodea: las palabras,
los gestos, las actitudes, todo
aquello que representa algo, que

quiere decir algo, que tiene
significacién o sentido.

Por sentido se entiende el conjunto
de significados con que se
desarrolla la vida concreta, la de
todos los dias. Es lo que sentimos
cuando actuamos. ;Alguien es
capaz de dejar de sentir mientras
trabaja?

Lo importante de ese sentido
compartido es que da coherencia y
racionalidad a lo que hacemos. Es
lo que hace que nos expliguemos
las cosas que pasan y nos pasan,
que las hagamos manejables por
nosotros.

Para eso, todos los seres humanos
necesitamos creer en ciertos
valores, organizar nuestras vidas de
acuerdo con ciertas ideas. Vivimos
de acuerdo con un sistema de
creencias.

La cultura esta compuesta
entonces, por las creencias, los
valores, los simbolos y todo aquello
que se pone en juego
permanentemente en una
organizacién y que atafie a las
personas como seres que
pertenecen a una época y a un
sector social con los que comparten
esos valores, simbolos y creencias.

Esos valores muchas veces se
transforman en normas, cuando los
hombres se ponen de acuerdo en
explicitar lo que se debe o0 no se
debe hacer.

Pero cuando no nos ponemos de
acuerdo o no explicitamos lo que
hay que hacer o no hacer,
inventamos las normas a cada rato,
de acuerdo con lo que suponemos
que hay que hacer. En realidad, la



Ariel Gravano

cultura es un
inventar normas.

permanente

Mundo de actores

Cada uno, o cada grupo, inventa y
construye las reglas de acuerdo con
sus propios valores. Y acd surge un
concepto muy atil, el de actor.
¢iQué es un actor? EIl que actda un
guiéon. En el teatro convencional,
por ejemplo, el actor sigue el guién
del autor de la obra.

iQué pasa en la vida cotidiana,
real? Que cada uno sigue su propio
guion. Y lo hacemos creyendo que
los otros también siguen, o
deberian seguir nuestro guién. Y
ahi empiezan los desbarajustes.

Concebir la organizacion como un
'teatro' puede ser conveniente, para
detectar a cuales guionistas estamos
siguiendo y a cudles deberiamos
sequir, para que la cosa funcione
mejor. Y, ademas, para ver la
manera en que todos pueden
construir su propio guién en torno a
lo que conviene a todos.

Y de nucleos rigidos

Dentro de la cultura, dijimos que
tiene una importancia crucial el
sistema de creencias. Algunas de
esas creencias son tan fuertes que
forman lo que algunos estudiosos
han Ilamado nucleos rigidos de
creencias.

Son aquello a lo que dificiimente
renunciemos (ser hincha de un club
de futbol, pensar que las mujeres
“deben estar en la cocina”, o que
“todos los hombres son unos
machistas”, que toda la culpa la
tienen los otros, que “a estos
negros no les gusta laburar”) es
aquello por lo que dejamos de ser
objetivos, por que ni siquiera nos
interesa ser objetivos, ya que
creemos que ya sabemos todo
acerca del tema.

Un ndcleo rigido de creencias es un
bloque de prejuicios que actlan
dentro de nosotros para no
ayudarnos a avanzar en nuestra
capacidad de mejorar.
Principalmente, nos impide ver al
otro y nos coloca una venda que
hace que el otro tampoco nos vea a
nosotros.

Construir la otredad

Por eso, para contrarrestar esta
ceguera transitoria -que puede
resultar permanente- necesitamos
hacer dos cosas:

e Detectar los nucleos rigidos y
e Construir la otredad.

Otredad: con esta palabra se quiere
significar esa relacion que se
establece cuando tenemos en
cuenta al otro, a otro actor, que
puede ser nuestro colega o el
destinatario de nuestras acciones.

Cuando aprendemos a pensar a
cada uno de los actores como un
otro crecemos estratégica y
tacticamente. Obtenemos la
ventaja de anticiparnos a sus




reacciones, a sus gustos, a su
racionalidad, a sus sentidos.
Conocer la cultura del otro implica
posicionarnos mejor respecto a él.

Pero ésto no es facil. Se requiere
de un método. Parte de ese
método consiste en  construir la
otredad, en conocer cudles son los
ndcleos de creencias del otro y
cuales son nuestros nucleos rigidos
de creencias.

Construir la otredad significa
romper con los estereotipos,
construir una visibn en comun,
buscar la racionalidad de Ia
creencia que se maneja. Pero para
esto se debe partir del significado
que le da el otro a lo que se dicey a
lo que se hace. Romper con el
ndcleo rigido de mis “verdades
absolutas”.

Para esto es preciso que yo parta
de la base que hasta los
comportamientos  aparentemente
mas irracionales tienen su
explicacion, su logica que los hace
racionales para determinados

actores. Y cuando yo me
acostumbro a preguntarme por la
racionalidad de los

comportamientos de los otros
genero la posibilidad de que los
otros me vean mas abierto,
comprensivo y se pueda
emprender, asi, una idea en comun,
un proyecto en comun. Y esta es la
base de toda mejora que pretenda
perdurar y ser efectiva.

La astucia del método

La consigna, entonces, es no
suponer al otro, sino indagar
cuales son sus razones, su

racionalidad, su cultura, sus
creencias y sus valores.

No dar por sentado que el otro se
comporta de acuerdo con mis
valores sino preguntarme por los de
él.

Dejar de lado o suspender mis
suposiciones 'y tratar a las
situaciones como si fueran enigmas
a descifrar. Asi puedo descubrir lo
que tanto el otro como yo
encubrimos, sélo por el hecho de
ser hombres, ya que nunca coincide
lo que decimos con lo que hacemos
(¢No lo cree usted asi?).

Para esto, tengo que tener en claro
que necesito tratar a la realidad no
como si siguiera mi guién sino que
tengo que indagar cual es el
conjunto de quionistas de la
realidad. Y ademas necesito tratar
al mundo de los hombres como algo
opaco que deseo transparentar,
no como algo transparente de por
si.

Y asi puedo ganar en visidn
estratégica y en posicionamiento.
Asi puedo actuar mas astutamente,
no en el sentido especulador del
término, sino en el sentido de
aprovechar mi conocimiento como
una herramienta que me permite
llegar mejor al otro y lograr su
cooperacién porque él decide
que eso es lo mejor y no porque
yo se lo he impuesto.

La idea de proyecto

Estos procedimientos no adquieren
sentido organizacional si no se
plasman o se ponen en juego
dentro de procesos practicos de
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mejora definidos como lo hicimos
mas arriba, y en los cuales las ideas
0 principios basicos son:

La prevencidn de procesos: en
donde adquiere un valor principal
la necesidad de autoevaluar en
términos de proyectos y de
autocontrolar permanentemente
los procesos y no sélo los
resultados finales.

El registro cientifico de la
realidad: donde se parta de la
definicién operativa de
indicadores precisos de lo que
queremos lograr, y donde el
cruce de los enfoques cualitativo
y cuantitativo apunte al ejercicio
de la verificacion de hipotesis
junto a la perspectiva que parta
de lo particular a lo general,
capaz de relevar situaciones de
encubrimento, valores implicitos
y otras légicas.

La orientacién hacia el otro:
definida en los términos vistos,
en donde lo que interesa no es
“seguir” al destinatario de
nuestra gestion de acuerdo con
sus dichos y expectativas, sino
también de acuerdo con las
necesidades e implicaciones,
definidas para cada contexto
histérico desde la totalidad de los
actores.

El trabajo en equipo: definido en
oposicién al modelo de gestion
autoritario, hermético y
formalista.
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