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* Construye un contexto pertinente, estructurindolo en corresponden.
cia con sus propias coherencias internas.

. F.s un sistema disipativo, ya que mantiene su orden inportande
Fnergia del contexto (externo o interna), a fa vez gue disipa lo
fue es desperdicio para si mismo (por ejemplo, los productos Je
la organizacién) (Prigogine, 1983). Realiza todo esto en contin
de 1a tentacidn de abandonarse pasivamente a las tendencing u I
continuidad que el contexto propone a la organizacidon como
coorganizador de su realidad. La identidad es la “vacuna conlia gl
i“atrm‘esamienm de agencia®,

* Seconstituye en una logica de produccidn de sentido en relacidin con
un contexto del cual se distingue, En este sentido, posce uni vieny
fuerza cocreitiva para la determinacidn del orden social interm,

+ Existe una fuerte determinacidn reciproca entre el orden asf institul-
do y la conducta de los miembros, lo que otorga al sistemn valores y
conductas propios. Por lo tanto, hard falta una perturbacion de nlm
especificidad y de una magnitud cuantitativa importante, si lo yue se

pretende es modificar este orden instituido,

= Articula lo que ya no es obvio. Construye un espacio-abstraccidn
dotado de reglas propias,

Soy consciente del nesgo que entrafian estas consideraciones, en el
sentido de hacer remitir lo emergente a lo voluntario. La identidad no es
una cosa, ni expresitn de los propdsitos de ningin metasistema, y 1o se
propone provocar nada de lo que genera. La identidad, aunque esto sea
una tawtologia, simplemente es, y tiene una eficacia causal sobre |a es-
tructura de la organizacién, tanto como ésta la tiene sobre ella, ;

La identidad, ademds de ser, trabaja. Su trabajo es semidtico, un tra-
bﬂji:r de produccidn de discursos, como veremos en las secciones siguien-
tes. Las herramientas de este trabajo son los signos, relaciones entre sig:
nificantes y significados que los miembros de la organizacién cstable-
cen para identificar a la organizacion y cumplir con su trabajo. En tanlq.;lﬁ ;
compartidos, estos signos establecen regulandades consensuales f.-‘*’.‘-“nrla .
pit a la generacidn de imdgenes. iy

En efecto, a través del tipo de interacciones comunicativas que gent o

ra y que la generan, la identidad suele presentarse como imagen, €0 €

- sentido amplio del érmino no restringido a lo meramente ‘l’i5"-";ll~ .
pende de la posicién de quien la percibe, lo que permite distinguir €0
endoidentidad, percibida o construida por sus integrantes desde l'_?..?_,:

L.;!. .
5 TENSIONES DEL DiscuRso IDENTIFIC.ATDFIIG
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tinatade que los colin o en unn sltieldn de negociocion, si es que se
pretende que el destinaturbo se nprogie tnmbidn del significado, en este

coso, del discursn,

{...] vna nocldn fandwmental es la de urn dlvergencln constitutiva entre emi-
L R RS LTS TR TR T LY B BTV T £ |:1un||.|.;||ha, entre enunciador y

destintarion. Pveeagenebgue sl i pesin e gue se comnpartin cddigos
eomines que bagan pondlle e conmnpienidi del aensaje (lingiisticos, dis-
cursivos, cultniiles, ete ) D ivergene i de Lo culto, de Tas biografias, da
b presiciones ¥ los comteston pespesiy o, e los puns de vista y de lag
intergreracinnes, || EErecsmovimtento de esta asimet i insalvable antre
enuncimdon y destiatmio, nsf comu el cardeter setivo y simultdnes de los

L prowe s e recepeihndite pesloe e, sugieren ane pérdida de contral def
sentido par parte del enunciade (Artuch, 1997).

L astinetiln entre entineldo y shestinutanio tiene, respecto del dis-

curso identibemtorio de anm agganidueidn, dos dimensiones.

« Uhwesterna, welevidan lns relaciones entie los miembros de la orga-
niznciodn y wolos los que no peiteneeen o clla (clientes, proveedores,
funcionmrios prblicos, secionistus gue go pirticipan de la gestidn, pi-
btico en penesal . Pa el deseno del discurso identificatodo, consi-
e ennmwimdlnes o los apentes, mienibios de la organizacidn
gjue tienen b autorsdsel puri serlo, sin perjuicio de que existan otros
n o izados Wndadn vinenliulos o la generacidn del discurso.
Chea interme, constitica por fus divisiones jerdrquicas, funcionales o
de cualipaicr otro tipo gue existun co ln organizacidn. Desde nuestra
perspectiva de disedo del discurso wdeatiticatorio, ¥ en el marco de .
Lis reluciones de poder institundas, consideraremos como agentes -

enunciadures a quienes ocupun posiciones de direccidn.

En ambos casos he ntilizado la palabra “agente' para sefalar [a fa-
cultad que tiene la organizacion paa especificar a sus miembros qué
hacer y cdmo hacerlo (Brown, 19900 1.a condicitn de agente no rtl;: ;
a las personas del emplen de su juicio dtico para evaluar la razonabili syt

de los demandas de la organizacion.
Recordemos, adeieds, que el wgente estd sujeto para el desempe

su rol a los limites ya sefiulnlos en cusanto o la posibilidad de Espels:_l
cidn completa de sus obligaciunes. Bsto Gltimo nos permite fﬂ”“‘ﬂ lar W 5
interesante conclusidn, yue puedo expresar nuevamente a la manﬂﬁ_ :

discursgg identificatorin el

£ =
o mg aileluynte,
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si colocados en relacidn complementaria y anlmgdni:n i.ﬂ TI'Ii'il'tH'.! 'I""f“"
n Tanto en la dimensidn externa, como en la intern; ) tjm'."",r_{ II.”' )
racleristicas diferentes, el discurso cunﬁg_um unulr-:lm;u;n dr.“ i 1." i T.,I
tre enunciador y destinatario, En tanto Flﬁilug_c, mtro.dfur:v. |.II l'I-f?L euitlay
del mutun reconocimiento. Como es pacio q\e_ul-.:erur;u::nn. :x1lgt un ey
tnatario sensibilizade, no cautive, can pUSIbllrniiﬂql:sltlL‘ t‘-ium.r.

Las relaciones de dominacidn inhiben esta rlmhacu.c.n. s ::u.:. yen eu |!|n
mondlogo e imponen al destinatario de manera mtrcm'}-n cl:;{:m.ml.ulu
;::rﬂmndfdr:r por el enunciador, Queda c.“[u."_jﬂ de ciEel:ﬁ ¢ I..m- ] 1. H dle
ii:'tl'.crprel:ﬂcién! en un contexto de dominacidn, los destinatarios ng pici-
S;MLiulle::: jfcfanlegitimidnd de las interpretaciones del .tlim.-ursu, T“.
tpnces, deben ser analizadas acorde con el modo en que se inslituyen lus

elaci er, . .
rf]déﬁ:i:cﬁma analizar se refiere a que las enunciaciones del dis.
ciursn no son s6lo lingiiisticus. - .

[...] s& puede identificar el concepto de discurso can e!{;[t_r-‘ F\rr{J:;u
semidlico, v considerar que la lmuhd:_:d de los h!:l:flt::rs semi |L.:1_. o
ciones, unidades, operaciones, ete.) situados en el eje amlnlgm. “: -
lenguaje dependen de la tearia del discursc:.l Con rﬂl:mr:‘rrln ala H.“ 1 .
[l 2 g o formide len
de dos macrosemidticas el “mundo verbal . pre -*-En!f:‘blﬂ.l ik
guas naterales, y el “mundo natural™, foente de semidticas :Imdanglit.:“'
cas— el proceso semidtico aparece entonces como un conjunto de p
cas discursivas (Greimas y Couriés, 1979).

izaci i de
Hemos visto que la identidad de una organizacidn se manljl'[lcf:;“. 5
multiples formas, Las semidticas no lingliisticas hacen que “ha |

- [}
i5i irse y dig= 24
las paredes, los sistemas, las decisiones, Ius_mud-::s de rmzlmr1 i::nidﬂ
cutir. Hay niveles de comunicacion lingiifsticos (lo verbal en »

estricto), semiolingiifsticos (por ejemplo, los cddigos de !ar EI?I:HD n::n';: o
ria o del arreglo personal), semidticos (el arte, la ﬂsccimeguipaﬂtm?r) _
c-é:raciﬁn} y semioergondmicos (la arquitectura y el eq i
ves, [938). : : o
o !E:}: Zf usceptibles de disefio la urgafiizlac:én {estructu ra, ;:101{:15;? "j::l]; j
temas, politicas, normas y procedimientos), e e.qu:E e i&t?lﬁg.g ;
implementacion (Flores, 1982). Recordemos, respec .

u ' s
o arimetros y Jos del '+
mentacion, las distinciones que hicimos entre sus p "'-:mff-‘ ¥

joE ’ e 1“.'
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Descle iin P ele vis epistemoliyicy y ontoldgico, este cuaden ng
seresuelve, Sunplemcate exigie ¥ esconseciencin de las relaciones dia-

lécticas entie Juy polanichindes que idenntion. Desde un punto de visia

metoadoldwico, ln organizucidn deberd tender u 1u resolucicn de estas

contridiveiones ubledmlove o iy cercu pusible de la columna da |a

derechin, ey ey Psnnande colere ey, bivocidid, homogeneidad, ra-
cionalidad y orden. | nesie senbic, on i e significa otorgar coherap.
cim al discurso idemtibicatorio de |y LTHUTRTRN T

Habermas b identiticudo cuutry Pretensiones de validez para Ja s

tuaciin discursivii idey| (Habennng, 1972y ‘

L Verdad de los comenidos Propasicianales,

2. Rectitnd necesariy paru el establecimiento de relaciones interperso-
mitles fepitimng

3. Confian:a reciproen en relucidn can I sinceridad de las ex Presiones,
4. Inteligibilidad para i comprensidn de los enunciados.

Me ccupiré de estus pretensiones de vilidez méds extensamente en e]
capitulo correspondiente i |y credibilidad, Me limito aqui a construir un
nuevocuadio, gue o esta ali el liba dehe resultar obvio para el Jec-
tor, y que expresa lus tensiones de Ja situacién discursiva real,

Las pretensiones de valider Pura una situaclén discorsiva ideal

Parisierao ,-" Lk
. Falsedad Verdad
lmpostura Recritud
Desconfanza Confianza
| Ininteligibilidad Inm]igrhiridlﬂ;f:.-?.-

A partir del reconocimienty de estas tensiones, Habermas d':,.
discurso como 1

S L L
una forma de comunicacidn que ge caracteriza por una HSUMWWE@-_E
cual se convierten en tema las pretensiones de validex que se hﬂﬂ_h‘:l _“"h ;

blemiticas (Habermas, 19723,

Es decir e pg g
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. -
Interesa en esta definicién la referencia a la cnns:mu;m.u, i iepir
[ ' Ao, exgies
duccidn o la transformacidn de modelos mas o menos e ;p wit ,,P-”.Ii;..
: it structura de unn erpani s
' ' mifiticas autdnomas. Lae
G svigioats i liticas, sus documentos, sys
i i 55 sistemas, sus politicas,
cidn hahla, al igual que stem : i
visos publicitarios, la proveniencia de sus rm:mpmls ola !'m_n Iy n:- o
: ido de sus quejas, y todos estos diferentes significantes se agiuy
tenido Z : ;
dentro de las semidticas autdnomas aludlda:.‘..l TR
' identificatorio, lo esencial es 4% esins
Para el discurso iden o e
I i 151680 e munele g
i 1 tan estructuradas por) una : :
estaciones aluden a (y es . : o )
. onstituye en modelo identificatorio de la organizacion. Fila I
i : - s
:!E ce esta visidn en el exterior a través de sus productos, ﬁusdl..umluu;l_.:
: i interi vy uellis
ciones, sus relaciones institucionales: en el interior, a traveés Eu:",“,m
suslan;:ia: susceptibles de disefio como son sus v:slrw::tu:;i_.*zl.1 :1 ".n;] s
; itic sus procedis %,
i s politicas, sus normas y .
505, 5US sistemas, sus p . : Giron Tamitin
i0n, sus espacios y sus tiempos. il
delos v estilos de gestion, _ } ; &
m'z en ila formacidn del discurso identificatorio de la Organis 1:mui|
il ; jerigl e
mu'c?;,n COsas que ocurten mis espontineamente, como por Efmi:'g :
i ik TR A - <A -
ugﬂ: de los lenguajes naturales, la modalidad c[-r, U5 mumﬂ?:] ; g .F:},,
tas, fa vestimenta y |a presentacidn de sus miembros cuando no s
as, :
jeto de disefio explicito. o 5 = _ -
. La existencia de las semidticas autdnomas permite inferir q]uem i m
xis . s pe o
lizar el discurso desde el punto de vista del disefio, n]sea con ;E: pr“m
% ; : icci @ probable encon L
radicciones, resultard p fce
to de fesolver sus cont ! i
" it i 2 puedan e
i é ne parlantes”. De alli qu
cicgos, o géneros “no p

5 k] i ¥ i i ‘itﬂ{'m 'm
f ] 20Nas muerta UL, aciu I:Ii'ldl} COMmo ETICTHS, 2 ]d.l:l C1an Iiﬂ auﬁ : i I
B ' - " " " d :
] i i i torea o desculdﬂ‘ d{: CIertas é[tas {.’: dl: n ! CRL 1
una intencion ide ntifica &
pf}r M 52T és{as cons lliﬁlﬂ.l:l-:ls- comao tﬂl'ﬂs 1Cha‘:‘ﬂ3, IEFEE}I Ji :

&
. L
intens,
Es probable que al lector e n:sulte_: extrafia t.sta-.hmcr:-lc E:irlu : i:;:m g
cidn identificatoria, cuando ht‘:!‘ntllﬁ dicho mjﬁ al;n&d?: :Jde i
sulta emergente. Pero la cita proviene de un 1lscn e 1n extBetA
rativa y, aunque identidad ¢ ima_ge_n no sean lo nn; m,niﬂgn s
deberia sertal, En efecio, la cnndmffrn de L‘.J.:.Imrg{.:ll_'.l. e mmi,
ia de una intencionalidad en el discurso identific .r e e
f‘la l:en la etapa de disefio. A pesar de este ca.r%cllir Emz 51 i s
cf:sﬁ es sin embargo pasible de un proceso de disefio qu

izacidn en un proces
formar la semiosis natural y espontdnea de la organiz gt

istida'" (Chaves,']
semiosi i te asistida" (C o
so semiartificial, una “semiosis técnicamen -

Conporta, TEpresentativo de) lupar de
lotno, de sUconcepeion de mundo, esrd
0, 5i el modeln egps explicito, adquirir

los enunciados de I,
<. el lenguaje de ethos, que

: ligico Superior a todgs los otrgs
lenguajes de [ Organizacidn,

Amilicemos tado lo dicho con e ejemplo de un
A o] Presidente del Directorig ¥
dostindos fos FIES205 que tiene g Uliliza
rmncinonal: tdespuds de
Ry del munde,

parrafo def mensaje
CEQ de Genera) Motors, aceptan-
cidn de up material en cieryg modo
todo, se tiarg de [a tompaiiin AULOMOtz mas

Hay una ene rglarenovadaen
b clesye MPefic operativi, En nuesty
Bil niestygs ircas v en nuestr

eneral Motors. 5e hace evidene N nes.
ACompetitividad, apy Nuestros productgs,
U5 empleados, Cugyrg aiio

5 atrds, cuandn pog
S porcsiy vig, |a

§ Pedi que estuvigrgn alerlas y

Ty ung Argumentacicn eq 1o

o Mo alas pretensiones e validez que ge
hiciesin ppol)

. Cindticas, [ 5 cinpresa pasd por dificultades que fueron
pl1hJ|:-_nn|cmc NOLoMas unos afgs atrds, y sy tamano e inercig tornaron
Wty diliculiosg e cambio. El CEQ subraya que d 1o que habrfan de cam-

biar y clectivamente g esps, haciendo, mas al4 del escepticismg inicial
e Ul g de eliminar,

Eloniben ap manifestaciones de laenergfa re.
vy, mdica upa Jerarquia de valores, en Ia cual e] desempeiio Operati-

Vo, Ly tiinpeitividad, Jgg Productos y las mapcag Anteceden a Jos ey
e, lista Jerarquia instituye yp modelo que Seguramente habrg de
MR e g s ¢t todos [nsg enunciados que constitiyen ¢l discursg

it'lll:firumriu de CGeneral Motors. La tentabilidad sostenigy {mids allg
el corgy Plaza) v e liderazgo en gy industria ¥ o fuera de efla) sop una
Aesich e | Mianera en que Ja “OMmpaiia concibe sy Juear an al .. »



ibe el discurso

En relacidn con e puiltiphicidid de niveles que F::hgn e

ek -
identiticatorio de unn onganiacion, dignmos ““rt “.I,“L-‘.,_urquia ldgica
5 '.Ilu i sentish por 81 sl Inlepemlientemente de " J‘; todas las ;[rara
P;w' : g ele LT o send cretble sl po es colienenie Ln!im PRSI

FITRIRY ‘ X sencitn de ;
:,-.1H|'L~~.|-.|..,-||u|rn e apintan, pot ejemplo, u i percep
iil; | camihio, ; "
wdll'ji*::un'u ihe los niveles desarrollnds por Emile r'-c:rli'-'-':'li hc;s SE rEl:[a
’ 15 -
ciona para fos enuneindos eue componen el :!m llrsul.lt:u H'Ere] g
i les e e s i
; ' ansles, purn los onndin _

e distrdmennades, : sveniste, 1966),
cmlivus can Tus unidhades de up wivel superion _HILu e et
Ir-'vg!c-dcuir guie toa diseursa ticne su propia organi ;'[,|,; ;;;.La iy

{ is toberente es posible.
Eapde v niveles idogidn ondlisis co A,
stincidn de los niveles _ : ihia il GhieRis satitn
ﬂlﬂ"l-iltll'll.‘llill v pregen lneststencin de o l'lll'- ha l"-l“ m::.:ln:r fﬁtituidﬂj
Il-mILl v les, ansenitnem el marvo dee s relaciones de e
= Ilha BEveles, ¥ = ; =5t e s
s :Ji- esta perspectivin, L orgumisacidn es ln J"'L"th'f'f S s
FLTM por lu categorizacidn de los niveles de wnidlisis
uc
i Ii.rlit::1t"[iu- . R - ia de !n teora
Idﬂ;_}e aqui se Jeduce que bn aplicacidn Jde la rl‘n‘:tu.:iur:uii iy
J'Lﬁti‘l:r“l plede ser sumaomente reveladon pan el ""‘[ Ihgal:n_;l:rﬁafr}' G
il d i R R
Sﬂlﬂ institucional. De heeho, el reconocinieins de es ;lbr i
in ul. : S ;
mt.J:ﬂ armiento jerdrguico, trabiajo ol gue | l.l_LILuull iy o :‘:ﬁdtr e,
::r arquealogico, es la comlicidn necesaria p:lr;u‘:gﬂm iodinets
dEi:.:ﬁa ¥ forma parte de los pasos 2, _J: 4y 3¢ 5 ‘_‘m delimltacion y
( riui}les de contexto, lfactores criticos de éxito,
vil -
Romrein MGl lus drdenes: uno 16gico o estructu-
“ iles al imenos dos : > i
isten comao posil e ideraciones a las
I f]f:ltm politico. Haciendo extensivis estus consider
ra ;i

nia i [ 8 a Ig. A a “i En Iﬁﬂ]dad. =
[intas raciona dﬂdﬂh q“ s exisien en I‘ 8] i 1on, h: b

s
FTALEC L !'II Wi el orla ES[B.I'i enton-
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gy

todns Ly posihititnges de In actividua §,
un il cellteliine | Tuna carrg
Un Bintve o de ey lriciones puiblica

umana, desde las brayag replicas da
- todos los oficigs burocriticn; hiisa

(... los 2éneros Iite:rnriu-s. Dericdisg.
€08, s, irn'csliyauiuues cientificys, . (Bajtin, 1983) |

En luy urginizaciones, cuda génern discursivo se distingue por su
funcidn en esten determingg, de la comunicacicn ¥ de la accign, ¥
Por el tipo e destinaririo YU postula (Arfuch, 1997). De esp Manera,
habed un pénery P s relaciones institucionales, Otro para lus comy-

RIS iy, voenerciiles, o pira las Operativas, orrg Para las comup;.
caciones relitivas g |y Lo

sHon de recursos humanos {a vecas | lamadas
comunicacione, Wernas), ot grary ef equipamiento, efcérery, Alrunos
de eslgs 2eneros tenderin i irur:r.wu:mrsc, tomo serd en el eyso de upa

factura que cumple unn fupcign tomercial y oirg ope rativi'l. ¥ que perge.
NECe por 1o tanu g tlos Eneroy discursivos diferentes, |

Ademids de esrs vancleristic gy estructurales y funcionales e esrg-
mos viendo, sefalenos que el discursg identific;
Qrganizaciin uy lugar en ) |
Mis albi e fos eSIEicis de sus distintoe ox
den Gaciliturmos |y captaciin de estasidegs 0 bien tende
caramiento, no debemuy olvidar nunea I cargy
50 [leva,

& su enmias-
ideoldeicg que el discyr-

Mlds alld de su fun:.'iur}:ifidﬂd los

Buidealigica, ex PrEsin ¥ proponen Esquemas valorativos del mundo. N es
sélo entuncey gy dimension estéticn 1g que impone una reflexign sobre g|

Arte u ety Fopms significangey sino, sobre todo ¥ de modg inseparahble, 5y
dpuesty érjpg (Arfuch, 19a7),

ionalid: inanteen -3
igada a ln existencia de una racionalidad dom 4 ;’f
ces intimamente ligadaa li

*;ﬁ; dag Jas consideracinnes anteriores en g Cuadro de g pdgina Siguients
la organizacidn. imiento de la existencia de relaciones iﬁtﬂgfﬂu""a_’:_?'f-é{’i_. ; qUE sintetiza fas tensignag hasta aqui analizadas |
Ademis, el reconocimiento de i ¢ serin de mayor nivel de abs; St El alineamiengq de los polos reproduce, como ng podia ser de ot
sugiere que las unidades de orden superio = _ 4

ign y complejidad que las de orden mfenclﬁr. R
trﬂ::f;ﬂ r:irﬂlrj[ﬂ!es manifestaciones del discurso ld‘:il?“wsivus. ot
he venido anticipandn, a diversos génems isc P
den i ug comparten caracteristicas temdticas, S
e "iFL:f“:: d::‘att]iv:mmle estables (Arfuch, 1997). Su ampli e
estilisticas ¢ .

forma, los patranes que identificamos e n los cuadros ¢
las megdforys de la organizacian Y alas perspectivas

Yamente aparecep 4 la izquierda todys aquellas cosas que
Modificarse nigy dindmicamen




Fiﬂ ! DISENQ DE ORGANIZACIONES

Las tensiones del discurso identificatorio de una organizaclin

¥ .__11.._. ; : " Y
PapisteTos T FERFIL
Muoddelp (o Implicito > : Explicito
represeRiacicn de
fgor er ol o)
Concepcrdn del Unidnd Unidad simple
mtiilelo COMpriEsta
laras
Jerurquics Confusas Clar
| Portadores
Superos habilantes Portavoces
Pocas
Géneros discersives | Muchos
Releciones | Dismibucionales Integrativas
i Dominante
Ractonalishdes hldltiples _
Enunciades Mo lingilisticos Lingitisticos
i xiErior
(rientacidn Imterior E
predominanie hacia |
i tica
Propuesia Estélica Etic

=
A la derecha, tlienden a eliminarse las ambigiedades, se reducen las

opciones y el pensamiento se torna fuerte. :

Aceptando que todos los aline amicntlos reconocen un m\delrl :l-e; [illf;naluc:: -.;-
riedad, he colocado 1a orientacidn del discurso hacia 91 ex tf:rmm el
lurnd de la derecha por considerar que, en Ialr:l:rmunlcac;]lzllgal::d S
texto, la organizacion tiende siemlpre a simplificar sul re ; ke s
porque hay cantidad de cuestiones internas que no resu ta:s I A
el exteriar, o bien porque no las quiere mostrar. Adm:; [::.da it
mentos ds crisis que trascienden y afectan Fﬂs intereses Z sorpy prc- ¢
dad,? es poco probable que desde el cxtctrmr 5 {:Licstlmll oy il
tensianes de validez de la accidn discursiva de I_a urgamz: el ;

El discurso hacia el interior, por el contrario, deber

. e &
& validez simultineamentc, Y® £
i lidez simultine ¢
m n:ﬁ::n tomo a todas las pretensiones de ot)

gt i

i i ares o
2. !Ejrmj:llus de =stas situaciones criticas son los amfianlcs nul-tu:f gy
cmu;;-éiujn en el gobierno. En estos easos todo queda bajo sospec

(I

C¥ooorden,

it syjety p
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Que ellis se toman problematicas cuando ad
Intereses particulares,

Fn cuanto g Ja estélica y la £tica, estg
Kl e un Pensamiento fuerte,

L conclusion es que el discurso

quieren protagonisme log
ltima serg siempre la expre-

e _ identificatorio, que indudablemene
W expresion de up Pensamiento fuerie, ng podri evadirse de estgy S0me-

telo e todos modos a las tensiones que introduce o] pensamiento déhil
mds caracteristico de la posmodemidag. 1

4. LAS CARACTERISTICAS DEL DISCURSO IDENTIFICATORIO
DE UNA OrGANIZACION SWETO

II-.n tanto senala un lugar ep gf mundo, el discursg identificatorio es
Indivntive de los Metapuntos de vista que permiten la resolucicn de lag
vilieliceiones inherentes al dise

) tones ! fio de organizaciones Y enuna organi-
sictin. Mis alld de Jas improbabilidades emergentes de su cardcter mul-
rola su discurso es competente para es-
blecer by regularidad de dispersicn a la que alude Foucault,

ponerse al servicio de organizaciones

) tes. Las en y lienden a per-
fevviom loug medelos institucionales hegeménicos de a sociedad en

In r.msl estin insertas; son ung Expresion del orden instituido. Las or-
Bminciones instituyentes nicgan la validez de dichos modelos hege-
Mmanicos y tienden 5 modificarlos por vias de |g institucién de un pye-

Acliremos que ambos tipos de organizacién 50m sujetn, en el sentido
l:k: |u1um?r b dimensicn ransversal, autorreferencial, a Jog alravesa-
miraitos mslilucionales g que estdn sometidas (Guattard, 19763, En este
HILD gite propongo, no debe confundirse una organizacidn instituida
EO N weganizacian objeto, ya que estq iltima transcurre COmo una
micy " anilestacidn acritica e imeflexiva de la exislencia de tales atrave-
Binicniog, |.a Organizacion instituida, por el contrario, ejerce una elec-
clon consciente Y una adhesion explicita a jos modelos hegeménicos.

PlrlFihlfc crigirse en una instancia de reproduccicn, refuerzo y aun per-
feccionnmienty de aquéllos.
U
Coneste e conceptual, el discurse identificatorio de una organi-
resenta las siguientes caracteristicas,
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itestacion de poder,
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i I [ i i dE-' ].HS a E : e I Es L di. . :
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A gllm na en cuanto a In.ib I]l elens L] W {tB] CCIones L

i ble-
itin ticas. Al proble- : : |
icativas de su campo que considera problemd asibillive. Es asertivo; e enunciador se compromete 5 que el contenidp de 1o
“ nic ;i S, 2 ' . -y , x

i un mado hubitual de ser o lacer en un campo espec ; que enuncia 5¢ Justifica y 5 justificable,

matizar

i lari-" 3 . |

o : ANEra su s'ng-u‘ L b i . &

e como alternativa y maniliesta de esta mmlescsila y proyec- " Es COMISIve: encierms U compromiso de Soslener en I3 ac?nﬁn el
ropon £ figura, i 3 soi

EadPEn este sentido, construye figura sobre fig - mundo tal eusl ge | describe (Flores, 1089

* -Esdeclarativo, Garantiza que gy contenid
Tespondencia conp e mundo dnicamente @
acto declaratiyg {Floges, 1989),

Muestrg Urgencia en cuante
impaciente.

|
Que transforma el debor gp, el obyiog,

© proposicional gy arLia Co-
i virtud de la ejecucign de;

izacidn, Es una B
. anizacidn, Es uas
sl tiene lugar Lo org iank
| marco en el cusl restamicn
[extono &3 sdloe : ; . de su ap
]'. = T“:;“ # [as relaciones entre los migmbros, en vired
iz vimcula

ala concrecign de 5U Visidn del munda,

ids. %

i las representaciones sociales y los valores compartdos.
St sdixos

la existencia de codigos,
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DISERD DE ORGANIZACIONES

Es apasionado, expresivo, afectivamente connotada, cimotiviumente

|situado. Exhibe una adjetivacién elocuente,

ISe expresa en un lenguaje rico. El empobrecimiento del lenguije ex
_Ir:nnsr:c uzncia de la dominacion del masrocontexto social, yue e e
:a imponer dispositivos de regulacién y control sobre OTini 2aciiney
jobjeto, de este modo convertidas en agencias de los modelos hege-
iMONIcos.

|Crea significantes, pasibles de transformarse en SIZN0s por su capg-
‘cidad de imponer una regularidad consensual interna ¥ cxlema res-

|pecto & sus significados.
\Esta capacidad de crear significantes no est4 refida con Ja inteligibi.

|ﬁ'ﬂ'ﬂd del discurso,

\Exhibe originalidad de pensamiento. Es imaginativa, en el
:etimol-ﬁgtm de la palabra “imaginacidn”, que significa mirada inte.
rior. Construye el mundo a través de lu construccicn de sus propius

sentide

\coherencias internas,
\Es insistente, deinanda atencidn;, Es seductor ¥ persuasivo,

'Es cerrado por oposicidn a abierto, lleno por oposicitn a vacls, de.
(minante por oposicitn a dominado, activo por OPOSICIOn a puesiver,
Define un punto aqui en un espacio, estableciendo un cierre visial, un
cierre topoldgico (conceplual, estableciendo una representacicing, up
cierre semidtice (productor de una unidad de sentido) ¥ un eierre poff-

| tice (constitucion de un espacio cohesive de poder) (Maoles, 1947),

+ | Se constituye en un imperativo moral que establece un orden social
len el interior de la organizacion, y especifica las relaciones adimisis
'bles con las orzanizaciones del entorpo.

+ La multivocidad ¥ la fuerza que lo caracterizan hace que se constitu.
: ya como imagen en la percepcidn de los destinatarios, susceplible I{l!
{ una descripcidn metafdrica, Evoca, provoca, induce, incide, ine[urig-
| ta, intimida, enciende, dispara.
|Es jerarquizado, tanto desde los valores que propone como desde los
 distintos niveles que instituye para los géneros discursivos que lo

compenen. For ejemplo, en una organizacion preocupadn privls

tariamente por sus miembros, como puede ser una cooperitivi o un
| club, s jerarquizardn todos los géneros ¥ sus enunciados gue Il'ﬂl'”'f

| come destinatanos a los propios miembros. Rutk o

 Establece los estdndares predominantes en cuanto a la cantidad y la

| calidad de los esfuerzos de los miembros de Ia organizacidn. Al .,

cerlo, modela el ambiente de trabajo. 3
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* Entanto descripei |
IR esc S Ts]
MPCion, construceign de una realidad alternativa, o,
v T

densa y sinreri
ifeliza al observad
. 2 or }I‘ !‘] DbSt‘ ! ;i
Es integrador y s integro, rado, al sujeto y e

Sie ;
npre hay por I MENos tnq que es su portadpr

ohjeto,
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Al einninge ldor, ef discursg identiﬁcamrin

e eypec) 7 ;
e F;f ffica y definidg, diferente de o gue haria Iz
P ) Crsona sj
o tibiera dpropiado. Alude a un comportamien p _mn s
; "' 10 de manera 'Mstructiva sino persyasiyy ok,
Mhiaduce, g través de| Comportamienty pe ari ibili
Preverel obrar, condicign hac: cesano, la posibilidad de
Chicnra I; i 'ton basica sin I cyal gy social no exjstir:
W Bt toma de Conciencia de cad . XIStiria,
d Miembro de g organizacidgn

finler pie ligyg internalizade
s piisiicn, N irige a un articular

! » o se dirige 3 ypg pe

| rsona i i

o e P, i N particular, eq ef ge ntido de
Nu LI I

W VeIsh acerca de saber hacer. N &5 instructivo pj

: : ni

muenile, Ny g .
hllr' LT ,'r":: nr.u:”;ﬂ 2 a satisfaccign de las hecesidades téenica
AMmipulacion del eng, i !
; o) d
iz iy (Hithermas, 1977 ) de los miembyos de la orga-
Ia Wy gt : .
Illfm’IHI -::‘Irm JF”" el discurso por parte dey Sujeto hablante es yng
oty r:1 the 51 Alokomia. Se eslablece upg correspondenc; ma-
ACION ¥ sujeto, a través de g, cual ambo ‘ondencia entre
i 100s realizan su augong.
Pain o] s . ;
Pl au:nln h.lhialme la distancia de rol, 1a que existe entre
o i rr |ncnlmm_.1n £jtie desempeﬁa. 25 Corta I[Gtrffman 1964 Uited
”I“w ﬂﬂr 1::Hmuz:1mﬁr: Is1 COnEriencin chtre rran'a}f.i?rr-‘c:;c'u o= >
Mynific : : wonE-
Rillficante de la presencia de un discursg ideutiﬁc&t;i;
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_é!fum el sujetn hablunie estn condicidn se tansforma en :'meg:‘z:mnn
del pensar, del semny del lawer, y i eongineacit tnrltre .1? tres
dreas de expresidn fenomdnica: mente, guerpue y mundo externo
e ivikre, 1430, o

' E:’I:.L:I:::: T;n:i:m de T sutisfuecisn de lus necesidades prm:nms {rela-
fivas ul encusitio con ntos sijeis tliﬂ:hhllfl‘ﬁ. y itll:ll"h.nh_?} }_:“ims[::
ciptsur s (retpdiendes o epeie I I..'Illl-rlu'J? froar i idt 12:;'}?}0
flexiomn de lus miembros de lu vrganizncidn (Habermas, 1972).

Releo rodas estos camcterfsticig y me prencupn por varas cosas.

1. Su inteligibilihad. S¢ gue cuda asevericion se cmupmndc;u rlu;?]gr
con un ejeniplo que L acompinise, |3cigl".ilﬂl=lthl-lll-l:Il1l.:. mds alla 1::
las citas excesivamente sunplistis del connenzo dfc :atalsqeu:n:mni aE
existencin te Las ya citados semidticis antdnanas del ﬁi;_:cur_?;}, 1151
como su interexnedicad, toeman ill:|]:|ﬁ|!nh: |||'|r..| ejempli 1clac:1IF Sil-
tisfactoria dentro de los limites de este libro, Tal ver ello justfique

2 ‘I’...Tuz:::::m'fcfud que trasunta. Si bien I.1'Ig,ﬂl que c.l :1_15|‘Tursn Irdtnt:;
ficatorio es lu expresidn de uma voluntad orientads hapclzdun ”:Illni.
pretendo significar con ellogue esta il sed omnim ﬂ.j:ﬂ c:;'
potente, La inera expresidn de la \rulm'md‘nu garantiza su Lg::ims
cidn. Si asi fuera, el mundo e pareveri nis a nuestn:ns P;UFIO > |{;
cosa que lamentablemente (o :nt’u:nnuu'lulmlmlc. Sntgl.mS ;Dn:n e

mire) no es asi, Bs por chla gque los pmpmstus._zn n!J;ad L
eonstituyen un dominio pero o son s :_1!: lai |m':1l ntE;iad .

3. Lareificacion o cosificacidn. C nmlL; ::mr:;}:lf:_:;:i i 1: nl¢ : pmqu;si.[us :
curso es emergente de la interaccion e : iy
capacidades existentes. N::lI £s mm[msfi?::f:::npir;d;j I:: Pd??friiscs

jalidad, constituida por las sig e
5:11::::::2: ]::Ilue !é: componen, solo :;‘e manifiesta a través de los signt |
ficados que los participantes les asignan.

4. ‘Su “forialeza". Sostengo que el discurso es con
rativo, ambicioso, seguro, apropiado, aserivo, Comi
urgente, impaciente, apasionado, expresivo, ll'lle
jerarquizado, integrador e integro. JComo p
tivo, incoherente, disperso, “débil” en fin? Me salva mi

mencidn a la tensidn entre el pensamiento

aginativo, coherents, ;K
do revestirlo de I‘.l]_,t-,._,_“

4 Ud de Inseguro f'l,l'ﬂsl"rlﬂ I'GI-# ;i"
manerd en una 'E.I Oca erf qI.,IEI Li] trCIl @ serll g, ] : Lt ;E,:
I TL'.II!I:rIdI'

fuerte y €l Pﬁ'ﬁmiﬂ'}”

textualizado, imlp-u- e
isivo, declarativo, =&

2 Y
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|
débil. Me salva tuinbidn mi eanvicein en cuanto a que la caracteri-
zacion nsf resultante de un discurso fuerte estd ideoldgicamente en
fas antipudas de In postura wtalitaria que exhiben los discursos absa-

lutamente cerradus en tome aun dogma. Fuerte no tiene por qué sig-
nificar dogmdtien, '

Esta alusivin at la ideologfa merece una am pliacidn. Las mn|1 sideraciones
que estuy haiendu respecto del discurso identificatorio de las orzaniza-
ciones deben entenderse dentro de un marco élico, el mismo que encua-
dra las seis politicns tendientes al logro simultineo de la eficacia de la
organisacion y e la salud de sus miembros. Este marco considara la
relacion entre individuo y organizacion dialéetica, ¥ COnCUrmentemente
propone ur conee puidn de sujeto como producide y productor. La ca-
racteristica sefakuln respecto de Ia comrespondencia entre prganizacion
¥ sujeto, en el senticda e que wmhos realizan su Buranomiaa raves de su
inmersidn en el discurso, inhibe Ly aplicacion de la metodologfa de dise-
R0 a las organizaciones totalitanias, que producen sujetos sujetados. Fs-
I35 organizaciones no se prestarian nunca al andlisis sisiefn:iti{'u da lug
contradicciones, Mis aiin, la palabra “contradiccion’ no existe en su dic-
cionario. Mo en vano aleuno de sus rn'm:mt_nms ha dicho que “ia duda es
el privilegio de lus intelectuales”,

Las 55 de Alemania cientamente tenfan un discurso identificatorio, al
igual gue las fuerzas armadas de [a Argentina dictatorial de los setenta,
pero @ mi nunca se me ocurriria trabajar en su diseiio, Amnesty
lutermational o Greenpeace timbidn tienen su discurso, y el ethos que
las rige es seinejante al marco ético que utilizo. Con ellos si trabajaria.
La ingenuiddad utdpice. La mayoria de las caracteristicas esldn pre-

sentinlas en forma de afirmaciones (salvo algunas de ctln:s que expre-

san o gue el discurso no es), Esto no niega, obviamente, ni la exis-
tencia de contradicciones ni el hecho de que una eleccién no hace
desaparecer del campo el resto de las alternativas posibles, Todas las
palabras en itdlica tienen su opuesto, y a la manera de un hipertexto,
entrar en ellos nos permite visualizar aquello contra lo cual el discur-
so identificatorio debe luchar para evitar su degradacion, Dirda desde
esla perspectiva que, en el cuadro que sintetiza algunas de las tensio-
nes del discurso identificatorio, la columna de Ia izquierda expresa la
entropia de la organizacién, es decir su tendencia a la degradacién si
no hacemos nada por evitarlo, mientras que la de la derecha es indi-
cativa de los esfuerzos neguentrdpicos por controlar el discurso, Creo
€On respecto a esto que hay organizaciones que nacen n::u:n un discur-
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s0 identificatorio v otras que lo van haciendo. En ambos casos, gf
esfuerzo por sostenerlo es continuo porgue, como la urganizacidn, ¢ Pamisemmng o
discurso es :-;i:‘:rnprf totalidad inacabada, '

Las tensiones del discurso jd entiffcatorio de una organizaciin sujety
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El cuadro resultante puede ser utilizado de dos m

identifi i anizacidn.
I. Para analizar el discurso identificatorio de una org
2. Para disefarlo,

= r :jc
alizados (po ,
asos ya anali e
T te, como en otros c
disenarlo, Muevamente, ‘

e

= iteradaments, .
: wj vengo senalando rei o
Esta tiltima aseveracién es, C:}m:: i di.:ursc es emergente, d'ﬁil:;??m =
i L ias que sure.
oo phraddjica ya que st s paradojas que SUF s
fr?e?;n&ca pasible de disefio. He aqui uza ;‘nﬁ;izjfuﬂ;;. el hecho de que;
isi sunci lena de las FNE 2
gen de la admisidn y la asuncian P 4 1a validez de los intentos F‘E‘;
el discurso sea emergente no niega la v me
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Plo, la evaliugidgy, el desemperio). g trafa de ajo r
de hacer bien, PRI Gue no por ¢l ge puede dejar de i

intent
SIS, una nueyy Y esperanzaly CAPresion de derrgrg anticipady
Lasim Probahilicides Senmiinticay, sintdcticas ¥ Pragmaticas o causay.

tes de et iy ol sl e un enunciac fenga up significadg abs
mente previso y Hie esté exenig fa lensionas i
méntica); ey improlsihe que s distinrog 2én
Smuoniosamente (i, Drosbibilicly, Sintictica), y es jm probable que Jog de
ALY dxignen e significado prefendido por g enunciador, dado e
descentrumien) g esle il {improbabilidad Pragmitica), Aclarogue, 41
considerar gy prababilichiles exef ¥0 los casos de hipocresia en Jg
el discursp, ng iports su diseiio, stmplemente g resulta crejble.

Lo paradijivco e tener que superyr ¢slas improbabilidades 5 Fesar de
saber que ¢ impasible nog Hev i considerar la relacicn entee |a jdenc;.
dad de [y Organizaciiy y gf toncepto de identidag narrativa. Podriamos
decir que g trabajo del disedidor del discurso consiste en articy|a, los
enunciados de [gg distintos peneroy discursivos producidas Porel traba-
Jo semidiicy de Btidentiday. Resy ltard mds Facip poder hacerlg Pensando
En Iransmitir la identigfyg dbravés de ung gy [Tacion que presene a la or.
Banizaciin comg |, YUIC €51 una narracign que articule e |ger igual a 5
misnia g Jo largu de) empo, con el ser diferente de |as demds. Se trata
de un refato e transcurre ey |y dialéctica de Jo mismo y lo ofro.

O]ty

Laexprasign “identidad narragiy e5 de Payl Ricoeur, y alude a ung egpe.-
cie de intervaly Ehire el idem (el palg que no varia, y dopde N0s reconocemos
como “log Misiming) ¥ el ipse (ol Ygap otro™, Io QUE NOS Marcy coma diferen-
tes5), dos momentos ientitarips Gue se establecerfan en iy HAITACidn, entendi.
da coing Puesta en sentida de 1 oy Periencia cadiica e la vida Arfuch, 1997,

I

El disefig e discurso identificatorio debe poner orden en el desor-
den eny nciativo de 1a identidad, con sus miiltiples génerns discursivas y
Suintertextualidag La posibilidad de Pasaje de lo que |a identidad 5

discﬁadﬂr Quiere que sea, pasy parla consiruccion de ung narracidn que
tenga sentido Para los destinatarins. Es esta narracion 1a que puede oror-
B4 significado a Jog significantes de egge verdadero cags polifénico,

Hay que elegir entre 1a Ndusea del cags y e sinsentido, y e] sereng or-
1 del refats, Pues linicamente narrdndols s¢ ordena la insostenibla in-
Coherencia de toda existir, pues se elimina 1o accidental, o po pertinente
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1 i i tan sdHo los e
de lo aceidn- conserva :
o narrado -al sentido ; S il ol
. ﬁ? ﬂfq:m integran el ideal aristotélico de “una aceidn comple ¥ ;
| menlos ; i e
con ui comicnzo, un medio y un [in™ (Fresas, 1993)

irve para establecer clirmente |n
| E.'.-‘-!.: i e ﬁ ﬁ?i::d]:r 3?;;?::;;;:1 t]ijfjldrr:amrin. El Ju:ulln:r de gue el
s _Cr!lr':_l mde la identidad de Ia organizacién no signilicu gue
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FTE‘E[U dllifnm significa que lu_s cnmbu_:us e? el d:;;l:gigslzc o T
ntrol del discurso no necesariaments implican ¢ : A
A ien, [a mayoria de las veces representan o bien modos de .[
lﬁm'ci hl{;‘!?:;b:zlmaics o hien la lucha por el control del discurso pur purie
as Impr adtichy
di 1aspmicm|:rrcrs de la organizacidn: . o tanscume en un o
Tal lecha nos leva a recordar que el discurs it
. tido que Pierre Bourdieu le .d“ a este vo 5
;t::::l:elzl:c:s:.ﬂ;u lucha por el capital simbélico), y que en

.| o3 domir aniles sof I. . nqu:l 0 e E:'.Fi‘ Chan fUﬂrZELE inmanenies
I 5 q <8 Iﬂj
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Ehl. aim 5 &3 qIJE I 5 pn}d
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; i sle-

Walga esta cita para evitar creer, de mane ra |[1-1E:H] ¥ sm; ii:-:] fi:,; ?li ?: e

uestos de direccidn en la organizacidn contr ks

nFs ].,0 fﬂiﬂh“ﬂl::quﬁ la organizacidn es la puesta en escenade unaD:; "k

Y aﬂ 5 cion de significados, que llevaa otra pugna por la cﬂteg o,

log iy de anilisis del discurso identificatorio, Dn;u ahora g o
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}:;]!11. ':Il?r::‘:]:}: Iia organizacidn, si gl1iﬁca que nadie s¢ puede apod
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o de eficaciy (Weil, 1900).
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it cuando e ehjeto de disefig,
Si Cumunicacién global se entiends e i
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{Con referencia a este cuadro, no debe intEl'[:rl‘:‘:[:IrS_E'i:l'l!."i'llll}Fl1IE L]l:t'
el polo de la izquierda pertenece sélo a la comunicacicn infer ”',I n el |' r
la derecha sélo a la externa. Por ejemplo, en lo referenic ol rapH. i1, Inu
empresas obviamenle sostienen didlogos pr vaﬁus ol 51:5 _Ltu ._;15'::,‘, ::—
que el cuadro quiere decir es que la comunicacion externa tien " r ‘ "[-
ocurrir en espacios mds piblicos que la interna. Esta diferencia e la
"tendencia a” es la que justifica mi afirmacion en cuanto a que amibos
tipos de comunicacidn tienen l6gicas diferentes.

En principio, el cuadro estd construido para justificar esta afirmacidn,

Ademis, puede también utilizarse para dise ﬁ.ur la comunicacidn u.nl.i-l~ ||:n
0 la comunicacién externa por si solas, Pu_r ejemplo, la Iffl‘(}ﬂuhllpf iy LI i
mr;mnic.':cidn externa enfrentard en si misma una tansidn entre la cu-
mu.nicucidn en lempo real o diferida con los elientes,

Hechas estas aclaraciones, que espero que no resulten en maynes

i ; i los parimetros.
confusiones, puso a considerar cada uno de los p
I -

-

La comunicacion se tensa entre el objetivo de informar o de sedu-

cir, de convocar o de participar. Informar y convocar suenan mits n
Eumunit‘ntiﬁrl interna; seducir e invitar suenan mds a cu:rn_mm!.:m. idhn
i:xicrnu Como ya sefialé, esto no significa que la comunicacion in-
terna en si misma, a su vez, se tense entre Ia informacidn y Ia se-
li:luccililﬂ-. o
El alcance de la comunicacién interna, como su nombre '”.".“J""" s
cesiringe al medio interne. La comunicacién extemna se dmp:c;! los
f.mrt[{:;pes {accionistas, proveedores, arganizaciones put:iluaﬁ
controladoras, clientes, sindicatos, etcétera) v eventualmente a la co
i al
munidad en general. ) _ . .
Lo interno tiende a ser privado; por eso se dice que “no h.ay qm!:acﬂ
iips irapitos al sol”. Lo externo tiende a ser, o es, potencialmente
e i izacidn,
Ea comunicacion interna no puede evadir el ser de la urgaru;..: ;hﬂ
En lo externo tiende a primar, porque nos mostramos, nm:sl.m:lh <
slgr Nusvamente, si considero s6lo la comunicacién externa,
si misma se debate con esta upnsiciu_n. N
Los contenidos de la comunicacidn interna refieren a a :25 s
ﬁi”taﬁ, los sectores, las personas, los proyectos, las funciones. :

co i oo i toda ¢
runicacién | I [ ntenidos como un -,
municacién interna tiende a constituir sus 14
procesos, “el modo co que

ici anda.
la compaiiia, el producto, el servicio, el contrato, la dem
En la comunicacién interna interesan los

£
I - pigh
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legamos ™, La externa enfatiza los resultados, e lugar adénde jje.
FITITH
La comunicacién puede versar sohre Jos problemas o Jas soluciones,
El paradigma subyacente eq I interno debiera ser el de Ia compleji-
dad, lo cual hace que la organizacidn seq considerada comg U uni-
dad compuesta a Ja que se le reconocen Jas partes componentes. En
loexterng, la Organizacién tiende a PTEsentarse como una unidag sim-
pPleces la empresa Ja fque compra, no e| departamentp de conpras; es
lit escuela la que ensefa, no sus maestros.
Desde el momento en 1€ propongo el anilisis sistemdtico de las
eohtradicciones, la comunicacign interna no puede evadir Jos intere-
SR particulares ni |y bisqueds de comunas denominadores. En este
Seitido es ng stmuladora; alude a 1as contradicciones del medio en el
que opera, las reproduce, las analizg, reflexionaen omo a ellas, Naga
e esto hace [y comunicacion externa, a no SEr que se proponga ex-
plivitsmente 14 enunciacidn de la contradiceign COMo una estrategia
the seduecion o de negociacian, (Ejemplo: “Profundicemos en noes-
trus diferenciag, porque estoy securo de que podemos resolverlas™),
Lt comunicacidn BALErna Se presta mds g [ metifora, ligada a Jos
cuniceptos de similited y sustitucicn ("Ponga un tigre en sy langua™,
le suzicre 1a £mpresa petrolera a sus clientes), En |a comunicacidn
inter, dadas Ja contigiiidad y Ia relacign enire sus miembros, se re-
cvrre mas al uso de Ia metonimia o la sinécdoque, ligadas a la con-
tiglidad y a 15 combinacidn, y en lag que se toma [t parte por el
tode (“Falls el primer violin”, dice el direcior de la orquesta; “Hoy
Opeie tres rifiones™, le dice un médico a sy colega, refiriéndose a tres
povientes) (Lakoff ¥ lohnson, 1980,
En lo interno hay simultaneidad ¥ los flujos sop multidireccionales:
tddos con todos, cuando no todos contra todos, Hacia ef exlerior, tien-
the o haher secuencialidad (un parte médico lras olro cuando se inter-
i aun paciente famoso) ¥ uni o bidireccionalidad (del encargado de
relaciones piblicas hacia los periodistas), :
il comunicacian interna, la informacian debe tender a ser en tiem-
Pv real para ganarle al rumor. Eq |q comunicacidn externa, ef
diferimiento puede ser una ventaja. (Ejemplo: “Tenemos un proble-
i localizado y no crftico on uno de nuestros productos, pero espe-
Temos 4 tener una solucign PAra comunicamos con nuestros usug-
108"}, Nuevamente fecuerdo que estamos considerando “tendencia
2", En la comunicacian interna en sf misma, puedo optar por diferir
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L informacidn aenreg e probilemis Bncieros hasia no ESIAr 58guUro
de e L oo Vvt enn i estonetug
Ty tension enpie ehe st oy Inhivicunli zndos o eolectivos (el pii-
blici, s ustingiom, 1y Pcientes, los liows), Fypg lensidn, para ef
cusade lneomumivacldn extes conilennla por separudn, puede re-
Presentn ln opuosiclog enie realizar un miling personalizado o py-
Bl i aviso en oy i
Livs necesitlindes de foy testinatnrdng de 1y commticacion interna es.
b peneralimente en relicion vot el lagar que et en la estrpery-
Fu. Noves o mising el ketente whiminkstintive el club que el utilers
del equign; de ulli e se fiverien et cienitos de comunicacién dife.
Fentes y tengmn distintiny nevesidinles e mtorncién, En la comuni.
caeid extermm, s s ecesidindey el slestinatarin en relucidn con
la orgunizacion lay que debes i vdenpr gf tHujo de la informacidn y
I meddalichud e Tu commmiencian '
Fiitluiente y pua tondin 1y untedicho, el grido de control del discurso
tieade a ser bajo en Wtery y wmnmentar en lo externo, Lg circula-
citn de mensajes e se st teclrocmnente, Ias relaciones
asintdcticas entre lus distingny Semidtivas autdnomas, tienden a sar
mucho mds perceptibles para los miembros de [y Organizacién que
para quienes estdn luern e elly

»fa

it s

-

y ! CRFHIHILIDAD

lenguaje gueds apartads de | J'r.'ur.
Pave Austen, Citedard o Crikinl

La gente ey nuestro capital mas importante. |
I ::.'uli.'u:ituviml BN UCS I priorigy nimero ung,

i & - o T i X i i ; 1
: :\}::n:.r:i:u! :."{ .I: }[i{:ﬁnml»., Jeridrquica. Los jefes deben estar ) ge rvicio
ii:hlr fenemins empleados ing “fsociados",

BOCzmos L pronoed J {{ i
b Hm;-nf,;, Heidhn e nm:atml Sente por encima de las contra-
Si no puede crecer hiy; arriba, erecers hacia los costados
Sostenemos la complementuriedag entre los objetives g Il:l i
Zaciar y Jog (e SUS thiemhegs, L
Tenenios ung Pulitica de puerrys abiertas,
MNos r:urg.-m[.r.-.mm.-a PABLservir mejor 5 Auestros clienies
[::SI:E TeOrganizacivn ny Eeierard reducciones de persongl.
Este cumibio Benerd nueyyy OPontunidades para todgg nosotros
Cada uno de Hsatros serd yp agente de cambig, | -
R:Cﬂm[mnﬁmnlh il guienes asumen riesgos,
Cunsiltfrmrnus los errores fuenge de aprendizaje,

tambidn gy desacuerdog,
La Participacién de todos es 14 clave de nuestra mejora,
Culmpart_wcnms los beneficing ©On quicnes conripy _',rgan a nuestrg
Mmejoramientg continug,

ol . . - El / |
Elcrecimiento de nuestra Organizacidn traers aparejado el crecimien.
ta de cada ung e nosotros, .

Pretendemos ¢ desarrollo Pleno del potencia] de cada unp de nues-
tros empleadqgs,

Tomaremos todas nuestrae decisiones por consensg,
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EL MODELO DE LA IDENTIDAD
DE LAS ORGANIZACIONES

Fin el nivel ontolégico, se ha caracterizado a la organizacidn en gene-
nil como sisteina abierto, o sea desarrollando interacciones, modifican-
du y siendo modificada por su conlexto, con un paradigma subyacente
Que podriamos denominar adaprative.

Se puede complementar esta vision con otra que apunta a sefialar las
euracleristicas de sistema cerrado que presentan las organizaciones, en

fuicidin de la preservacidn de su aulonomia, bajo el paradigma de la
#idcrrganizacion.

IDENTIDAD Y ESTRUCTURA

Enfitizo primero el concepto de idenidad, pues quiero significar
con €l aguello que las distingue y que tratan de conservara lo largo del
tieinpne.

De acuerdo con este concepto, las organizaciones se co mportan como
homeostatos que procesan las perturbaciones enddgenas o exdgenas de
modo tal de mantener ciertas caracteristicas invariantes.

Se cierran sobre s mismas, generando de continuo acciones que, rei-
teradas a lo largo del tiempo, preservan sy identidad.

Este proceso de regeneracidn constituye la clawsura arganizacienal. E
concepto de clavsura se relaciona entonces con la eonservacion de ciertos
rospos que le dan singularidad y continuidad a 1a organizacién [...] Todo
aquello que si desaparece afecta decisivamehte a la organizacion es consti-
tutive de su identidad (Etkin v Schvarstein, 1989,
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Favichentadind se omatesbldea i nnvay oo i et que es b for-
R ¢Jue WS DI g 2a 100 o)) 1 iy when s conceeto, Ta es.
teuctuga se deline "o bases oy e e lipone y el uso que de ellos
Biawe, pon Dins relucbonen enie iy ltegrimtes ¥ con ol entomuo, por los
modus que dichus raluglones niliptan, punr lisy rapesitos gue orientan
B acciones y s progrnmn es i denioy b s implementacidn y con-

ol (Rt y S hvatistenn, 1980

El concepto de extiucing, eomplesentirio con el de identidad, reco-
£ T o dhe sbvterm wbier o i Ly g, Asi se puede com-
prenuder cdmo, fiente u i petonbichines del contexlo, Ly estructura se
modifiva pern b identidm permnece.

Los elementos de L etoneingg picelen ser ngrupados en tres domi-
nias: el de lus relaciones, ol de loy Proyudiitos y el de las capacidades
Existentes,

El primero alude o Loy relnctones entre s prersonus, el seaundo a los
Propdsitos de toddor cnden spue ontentiun iy neciones de estas personas, ya
sea inlividual v conjuntanente, y el lereein se refiere a los recursos de
toda tipo gue se desanllin y cmplenn para el logro de los propdsitos y
la legitimacidn de lus relmeiones,

Las relaciones entie dinuinios son de cunsilichil reciproca. Por ejem-

splo, mds propasitos que se curnplen generun myores cupacidades exis-
tentes, las que, a su vez, peniniten e Ke encuren proyeclos mds ambi-
ciosos,

Las articulaciones enive duminios estdn regidas por procesos; que
son:

a) Adjudicacin y asuncidn de roles, entee el dominin de las Relaciones
y el de los Propdsitos.

b) Capacitacidn, entre el dominio de lus Relaciones y el de las Capaci-
dades existentzs, :

) Productividad, una mejor relacidn entre insumos y productos, en-
tre el dominio de los Propdsitos y el de las € ‘npacidades existen-

fes.

|
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Capacitacidn
|

CAPACIDANES
EXISTENTES

FROPYSTIOS

Produetividad

Figura |

El articuladur entre teluciones y propssitos es el concepto de rol,
porgue L funcidn del ol inplice objetivos, mientras que su lvfarug alude
a las reluciones con vlios roles, I

Por bt e conceptu de rol permite dar cuena de un proceso de
busqueda de congruencia entre reluciones y propésitos.

Asi, por gjemplo, el hospital pedidtrico Hue se proponga incluir a la
familia en internaciones de los pequenos Pacientes, necesitard roles
articuladores fimilia- hospital, incluyenda por ejemplo asistentes socig-
les y terapeutas de familia, :

Los procesos de capacitacidn permiten a los sujetos adqtliin‘r los co-
nocimientos y las habilidudes necesarios para utilizar lag capacidades
existentes. La introduceisn de medios audiovisuales en una ese uela, por
ejemplo, generard la necesidad de capacitar a los docentes en el uso de
estas teonicus, |

Finalmente, la productividad debe entenderse como el uso mis efi-
ciente de los recursos, no sélo en términos de producto obtenida sino
también como congruencia de Propdsitos y orientacidn de las personas
hacia los misios fines.

La figura 2 ahordy sintéticamente la definicidn de los dominios, Ja
l6gica dominante y los cance ptos incluidos en cada uno. Remio al lec
tor & la bibliografiu citada para la profundizacidn de esta temdtica.
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