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MANAGEMENT PSICOLOGICO:
EL NEGOCIO, LA CULTURA, LO SIMBOLICO

1. EL. MANAGEMENT

El término Management, de la
lengua inglesa, designa al manejo,
gobierno, direccion o administracion.
Gerencia es el vocablo que en cas-
tellano, se acepta como traduccién
mas adecuada.

El Management (gerencia o admi-
nistracion) de las organizaciones no
siempre fue considerado de la mis-
ma manera.

Si hacemos un recorrido histérico
desde las primeras conceptualiza-
ciones hasta nuestros dias, podre-
Mos reconocer variaciones muy im-
portantes.

La escuela de la administracién
cientifica, la de las relaciones huma-
nas, la direccibn por objetivos, la
teoria Z y la administracion estraté-
gica entre otras, son un claro ejem-
plo de esta variacion y evolucién
conceptual.

La.década del 80 fue especial-
mente importante en tanto escena-
rio de la aparicibn de estudios que
produjeron una gran influencia en
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los procedimientos gerenciales y en
el publico en general.

La aparicion de los textos:

Theory Z. (Ouchi, 1981), The Art of
Japanese Management (Pascale y
Athos, 1981), Coporate Cultures
(Kennedy y Deal, 1982), The Change
Masters (Kanter, 1983) and in Search
of Excellence (Peters y Waterman,
1982) se pueden considerar como el
centro de un movimiento que pre-
senta una version distinta de la que
se tenia de la funcidn gerencial. A
partir de ellos las organizaciones no
son cajas negras y el Management
no-es solo la aplicaciéon de criterios
financieros.

Aparece asi o gue Denison llama
el lado comportamental de la ge-
rencia y la organizacion, dado que
se sostiene que la diferencia entre
organizaciones exitosas y no exitosas
es la existencia de una serie de
representaciones que sostienen la
organizacion interna. -

2. DE LO EXTERNO
A LO INTERNO




En esta variacién y evolucién con-
ceptual acerca de lo que es la tarea
de Management, me interesa pre-
sentar mas que las diferencias entre
los diversos modelos, un eje de re-
ferencia conceptual que puede con-
siderarse como el paradigma domi-
nante para el conjunto de teorias o
modelos en un momento dado.

El primer paradigma podemos de-
nominarlo Paradigma de la Organi-
zacién. En este momento las
conceptualizaciones sobre Manage-
ment tienen como unidad concep-
tual de referencia una representa-
cion de la organizacion ideal, lo
que se requiere y se valora en el
ejercicio de Ia tarea de Management
es el conocimiento de lo tecnologi-
co ligado a la tarea primaria de la
organizacion.

El segundo paradigma es el de
los procesos ideales, en él, Manage-
ment no es saber sobre la organiza-
cién ideal sino sobre la representa-
cion de algunos procesos vitales de
la organizacion, en este momento el
Management es Know How sobre lo
tecnolégico y lo economico-finan-
ciero, en este momento aparece
también con mucha fuerza el cono-
cimiento sobre lo legal-normativo,
pero lo considerado dominante es lo
econdmico-financiero.

El tercer paradigma es el del su-
jeto ideal. En este momento, que es
el dominante actualmente, el Mana-
gement tiene como unidad concep-
tual mas fuerte una representacion
del recurso humano, y sin que desa-
parezcan lo tecnolégico y lo eco-
nomico-financiero, el saber que se
requiere no es saber sobre una orga-
nizacion ideal, ni sobre algunos pro-
cesos ideales, sino que el mejor Ma-

nagement es el producto de la pre-
sencia de un mejor Manager, el su-
jeto que hace Management, el que
gerencia.

El Management tiene su centro
en el sujeto que lo realiza, la ges-
tién es su obra, su comportamiento.

Podemos decir que la unidad con-
ceptual sobre el Know How en
Management ha pasado de lo exter-
no -conocimiento de la organizacion-
a lo interno -el sujeto ideal-.

3. EL SUJETO QUE HACE
MANAGEMENT

En el paradigma del sujeto ideal
o del Manager Ideal, se pueden re-
conocer dos momentos o tipos de
representaciones dominantes que
funcionan como la unidad concep-
tual de referencia.

Estas son representaciones sobre
el sujeto que hace Management.

A la primera denominaré Repre-
sentacion de un Sujeto 1.

Esta es la representacion de un
sujeto muy preparado, es el que
tiene respuestas en el saber que
adquirié antes de la gestion.

Fse saber consiste basicamente
en poner en marcha los programas
gue aprendio.

Es lo que en capacitacién suele
llamarse Programa Envasado, con un
gran repertorio de respuestas.

El segundo grupo de representa-
ciones, las Representaciones de un
Sujeto 2, corresponden basicamente
a una Oltima generaciéon de geren-
tes.

La capacidad requerida mas rele-
vante aqui, no es el saber sino, lo
que puede llegar a saber, es decir
capacidad de aprender.
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En este modelo podemos decir
que las representaciones dominan-
tes estan referidas a la capacidad de
autoprogramacion. Un claro ejem-
plo de este tipo de representaciones
puede verse en los textos y progra-
mas de Management sobre autoen-
trenamiento, auto-examenes de es-
tilos gerenciales, marketing perso-
nal, estilos de liderazgos, entrepre-
neurship y empowerment entre
otros.

4. EL MANAGEMENT
PSICOLOGICO

He decidido utilizar el concepto
de Management Psicoldgico para de-
signar dos aspectos; en el primero
de ellos, me refiero a los aspectos
psicologicos mas relevantes del ejer-
cicio de la tarea de Management. El
Management como tarea, actividad
U ocupacion esta articulado psicolo-
gicamente sobre una serie de varia-
bles que intentaré explicar.

El segundo aspecto, que designo
como Management Psicologico, es el
referido a la administracion, Manage-
ment o gerenciamiento de los as-
pectos psicoldgicos en una organiza-
cion.

Los Aspectos Psicologicos de
la Funcion de Management

La funcién de Management (ad-
ministrar, gerenciar) consiste en al-
canzar determinadas metas U obje-
tivos organizacionales mediante Ila
articulacion de recursos tecnologi-
cos, econdmico-financieros y huma-
nos en un plan estratégico.

El Management inevitablemente
termina siendo gestion de conduc-
cion, termina siendo un saber como
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hacer las cosas y mas precisamente
“la manera en que hacemos las co-
$as en una organizacion”.

Teniendo como base que la tarea
de Management tiene como dato
diferencial de perfil, tanto formal
como psicologico, la gestion de man-
do o conduccién, podemos decir que
esta tarea u ocupacion de gerenciar
esta articulada basicamente, en tér-
minos psicologicos, por el manejo
de representaciones de impacto so-
bre el comportamiento.

Las representaciones de impacto
sobre el comportamiento pueden
agruparse en tres grupos de proce-
sos diferenciados:

a. Las representaciones sobre los
procesos de impacto de los contex-
tos sobre el comportamiento.

En ellas se incluye el impacto del
contexto organizacional o del comu-
nitario o de mercado sobre el com-
portamiento, por ejemplo procesos
de socializacion, culturacién o inter-
venciones en el sistema cliente.

b. Las representaciones de los
procesos de impacto de las opera-
ciones sobre el comportamiento.

En ella se incluyen todas las re-
presentaciones sobre como los guio-
nes de gestion impactan en el com-
portamiento, por ejemplo los mode-
los de aprendizaje, de negociacion,
de reconversion laboral o el estrés
ocupacional.

C. Las representaciones de los
procesos de impacto de los proyec-
tos sobre el comportamiento.

En ellas se incluyen las represen-
taciones sobre como los planes y
metas impactan en el comporta-
miento, fundamentalmente median-




te el cambio o atribucién de senti-
do. Los programas de desarrollo, y
capacitacidn, los planes de carrera y
algunas definiciones generales sobre
estilos de vida como proyectos de
expatriacion, reubicacidén, desvin-
culaciéon o recolocacion laboral son
un buen ejemplo de esto.

Como sintesis podemos decir que
los aspectos psicologicos fundamen-
tales de la funcidn de Management
son el manejo simbolico de ciertos
procesos de impacto sobre el com-
portamiento.

El Management de los
Aspectos Psicologicos
de la Organizaciéon

Actualmente cualquier gerente
relativamente entrenado, sabe que
él administra ademas de aspectos
técnicos y financieros, recursos hu-
manos. Esta familiarizado ademas
Con conceptos como motivacion, ac-
titud, liderazgo, o cultura corporati-
va, entre otros. .

Sabe también que gerenciar as-
pectos de recursos humanos. signifi-
ca manejar técnicas y estrategias
sobre conductas de personas o gru-
pos, sentidos de comportamiento,
simbolos, rituales, etc., elementos en
apariencia simples y sin influencia,
pero en realidad dificiles de analizar
y de un impresionante impacto en
la eficiencia organizacional.

Basta con pensar que una cultura
corporativa es uno de los organiza-
dores de la identidad de un sujeto y
es ademas una muy poderosa guia
de comportamientos.

Con lo expresado, intento mos-
trar a grandes rasgos, que la tarea
de Management, ejercida en cual-
quier tipo de organizacidén implica el
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manejo, la administraciéon de proce-
50s psicolbgicos vitales para esa or-
ganizacion.

5. BASES PARA UN

MODELO DE
INTERVENCION

Explicitaré aqui los elementos ba-
siCos por tener en cuenta en un
modelo de intervencion sobre el
Management Psicologico.

a. El Escenario Actual

La comprension de los fenbme-
nos organizacionales en especial
aquellos referidos al comportamien-
to organizacional y a lo que nos
ocupa, el Management, ha registra-
do un fuerte giro hacia la compren-
sion de los fendmenos relativos a
los recursos humanos y muy espe-
cialmente a los aspectos psicologi-
COs.

En ello han contribuido varios he-
chos, y es probable que los mas
influyentes hayan sido dos: uno es
el hecho que aparezcan modelos
muy fuertes de compresion y pre-
dicciébn del comportamiento organi-
zacional tal el caso de los modelos
sobre culturas corporativas, €l otro,
es el hecho que los recursos huma-
nos se hayan convertido en el re-
CUrso mas caro en términos econo-
micos concretos y que paralelamente
hayan adquirido un mayor valor es-
tratégico.

b. Primera Orientacion

Considero como Primera Orienta-
¢ibn en un Modelo de Intervencion
la definicion sobre la unidad con-
ceptual de referencia. Dicha unidad
debe ser un modelo de explicacidon
del comportamiento organizacional.
Ello debe ser independiente de si la




estrategia de intervencion se focaliza
en lo individual, lo grupal o en lo
organizacional. Debe ser indepen-
diente ademas del nivel de profun-
didad de la intervencion (de las ope-
raciones a lo intrapersonal).

La Psicologia ha evolucionado pro-
porcionando heuristicos-que han pa-
sado de modelos de lo intrapsiquico,
a modelos de los grupos, a modelos
de las organizaciones y las comuni-
dades.

Este pasaje, el primer logro, que
es poseer modelos especificos del
funcionamiento de la organizaciéon y
no hacer extrapolaciones forzadas,
ha generado en mi criterio una im-
portante dificultad a resolver que
consiste en presentar como descrip-
ciones de los aspectos psicologicos
a descripciones de aspectos forma-
les de la organizacion.

Pueden encontrarse numMerosos
ejemplos de esto en el discurso de
los “gurués” o “presentadores de éxi-
tos empresariales”, cuando terminan
describiendo procedimientos forma-
les o aspectos de la estructura, su-
poniendo que son una comprension
de la cultura cuando sélo son des-
cripciones de lo formal.

- En sintesis se necesita fijar la
unidad conceptual de referencia en
la organizacion.

- Los aspectos psicologicos no
son lo formal de la organizacion.

c. Segunda Orientacion -

La segunda orientacién a tener
en cuenta también conlleva el logro
y el error como un deslizamiento
posible.

Podemos decir que en Psicologia
Organizacional el otro gran logro ha
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sido ver, registrar el comportamien-
to organizacional, es decir no sblo
tenemos modelos especificos. de la
organizacion (de lo psicolégico), sino
que también tenemos aislado com-
portarmiento. organizacional, y el lo-
gro se transforma en error cuando
se. presentan ejemplos de compor-
tamiento organizacional, tipos, des-
cripciones, como si fueran la expli-
cacién.

La confusidn entre o observable
y la totalidad del cornportamiento
puede mostrarse con el siguiente
ejemplo:

Fl resultado de una alianza-fusion
entre dos fuerzas politicas o entre
dos organizaciones, expresados en
una declaracion a los medios, no es,
el mecanismo de negociacion y de
toma de decisiones que generd di-
cha alianza o fusion.

un ejemplo de comportamiento
organizacional o una descripcion de
estilo, pueden ser utiles para cons-
truir clasificaciones posibles, pero eso
no es una explicacion.

d. Tercera Orientacion

La intervencion debe articularse
sobre las practicas concretas mas
legitimadas por la organizacion. ESto
es sobre lo que la cultura de Ia
organizacion sostiene como verdad
Yy como comportamiento.

Distingo en el comportamiento
organizacional tres niveles:

1. Fl comportamiento observable:
Por ejemplo la tecnologia.

2. Los valores: El sistema de
creencia de esa cultura.

3. Los presupuestos basicos: Los
supuestos no explicitos sobre aspec-
tos mas generales de la realidad.




Un programa de intervencion so-
bre comportamiento organizacional
debe articular estos tres niveles.

La dificultad propia de esta orien-
tacion reside precisamente en des-
echar del analisis a comportamien-
tos de los que no percibimos senti-
do, es decir, cuando el comporta-
miento se vuelve cosa.

Un ejemplo mas espectacular que
conozco de este rechazo es como
rechazamos nosotros el analisis de
los procesos, por los cuales guiamos
comportamientos o son guiados
nuestros comportamientos en las or-
ganizaciones en que actuamos, lo
que llamamos Management Psicold-
gico.
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