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Resumen

El trabajo recoge reflexiones y análisis a partir de experiencias de transformación en organizaciones laborales en Cuba. Pasando por la comprensión del funcionamiento de grupos de alta dirección, se describe y revisa una forma particular de entrenamiento en trabajo grupal y sus posibles y reales consecuencias en lo que a mejoras en la integración de las partes funcionales se refiere. 
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Abstract.

This work brings reflections and analysis of several transformational experiences in the organizational area in Cuba. Going trough the training of the top management teams the article offers an understanding of the process as a tool to obtain progress in the functional interconnection between different parts of the Organization: a better organizational integration. 
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Introducción 

La utilidad de la ciencia y particularmente de las ciencias sociales se hace incuestionable cuando en la propia producción del conocimiento actuamos transformando positivamente la realidad social. Es desde esas intenciones que comparto estas reflexiones que la práctica transformativa en espacios sociales reales ha generado. 

Desde hace unos años el grupo Cambio Humano, del cual soy miembro, se desempeña gestionando el cambio organizacional a partir de trabajar la dinámica humana, generando cambios individual y grupalmente al interior de las Organizaciones laborales en Cuba. A partir de este trabajo he participado en el  diseño y ejecución de múltiples entrenamientos dirigidos al grupo conformado por la alta dirección en empresas y otras Organizaciones laborales. 

El propio proceso de entrenamiento, originariamente dirigido a lograr un mejor desempeño grupal o dicho de otro modo a la construcción de un Equipo de alto desempeño, ha hecho emerger conocimientos y problemas no planteados inicial o intencionalmente y que han atraído poderosamente mi atención por la fuerza e importancia de su emergencia en cualquier ejercicio o programa. Entre ellos se destaca el relativo a la Integración organizacional. 

La Integración organizacional es un tema clave cuando abordamos la eficacia de las Organizaciones laborales. Considero no obstante ha sido menos abordado de lo que cabría y resultaría necesario en las intervenciones transformativas que desde la ciencia aplicada se realizan en la esfera organizacional, al menos en el contexto laboral cubano. 

El texto que a continuación se presenta atiende entonces a esa necesidad y al interés que la emergencia siempre cautiva. Y lo hace presentando reflexiones teóricas y análisis derivados de experiencias prácticas concretas de trabajo grupal en diversas organizaciones laborales. Incluyendo a su vez una continua mirada al nivel intergrupal debido a las particularidades del tipo de grupo que se analiza y que supone salidas bastante importantes a la dinámica organizacional en su conjunto. 

Dirección e Integración organizacional.

La Organización laboral es una gran comunidad de individuos y grupos que coordinan su actividad para el logro continuo de objetivos. Constituye un nivel de estructuración social que contiene y trasciende los niveles precedentes: interpersonal, grupal e intergrupal.

Los conceptos Integración-Diferenciación desarrollados por Lawrence y Lorsch (1967) son una buena clave para acercarse a los principios básicos de ordenamiento organizacional y para entender la complejidad de la integración interna. Según esta teoría cada segmento de la Organización se ocupa de las relaciones con una determinada parte del medio y por ello desarrolla formas específicas de funcionamiento y de adaptación (proceso de diferenciación). Al mismo tiempo, la Organización tiene que reunir estos diversos estilos cognoscitivos y estrategias de resolución de problemas en un conjunto coherente de actividades para lograr las metas (proceso de integración). Para un funcionamiento exitoso se necesita la coexistencia y el equilibrio entre ambos procesos y que la interrelación definida corresponda a las metas organizacionales y las condiciones externas.

En un sistema social intencional, artificialmente creado, abierto y complejo -como lo es cualquier Organización Laboral- la integración entre las partes es un problema difícil y recurrente que se debe construir a cada paso. Fundamentalmente se han descrito en este sentido problemas y recursos de solución para las relaciones intergrupales. Robbins (1999) identifica tres factores determinantes en la coordinación intergrupal: la forma que toma la interdependencia entre los grupos; el grado de incertidumbre de las tareas; y las diferencias en la valoración de las metas y las prioridades en función del tiempo. Las soluciones típicas a este tipo de problemas pasan por la creación de estructuras intermedias, la ampliación o reajuste de las normas explícitas (sistema formal), la reorganización de la jerarquía o bien el establecimiento de papeles de unión (personas o grupos en rol de mediación).

Definitivamente un elemento importante, aunque ausente en muchas referencias respecto a los problemas intergrupales, es lo relativo a las diferencias personales. Ello va a matizar y también a complejizar en gran medida el proceso grupal y la interacción intergrupal pues ambos se realizan en la interacción entre las diferentes personas. Así la diversidad que es el eje de cualquier integración social, al nivel que se piense, también va a ser uno de los elementos que puede generar fragmentación por el hecho de implicar diferencias no complementarias que pueden generar relaciones conflictivas. 

Nuestra cultura –la occidental al menos- favorece la especialización y con ello las organizaciones potencian la diferenciación haciendo mucho más complicado el proceso integrativo. Aspectos que se agravan en proporción directa a otros factores como la extensión organizacional y la complejidad elevada de los productos a desarrollar. Encontramos entonces un desequilibrio de la dinámica diferenciación-integración que influye negativamente en el funcionamiento organizacional y cuyos efectos se extienden a todas las actividades y procesos. Estos efectos son particularmente nocivos para la interacción humana y relacional en las Organizaciones. 

De hecho los problemas de integración son uno de los primeros y más fuertes choques que se tienen al hacer intervenciones que tengan que ver con la dinámica humana en una Organización. En mi experiencia de trabajo hasta el momento éste ha sido un obstáculo a la hora de trabajar con equipos y se presenta como de imprescindible abordaje cuando se procura facilitar el conocimiento mutuo y desarrollar habilidades para la interacción humana en la empresa. 

Por supuesto entonces también el proceso de dirigir cualquier Organización laboral resulta complejo y muchas veces plagado de dificultades precisamente por las mismas razones. Una de las mayores reside en la imposibilidad real de que una sola persona tenga el conocimiento, la información o incluso el tiempo suficiente para mantener el control, y para influir en las distintas partes de la Organización. Esa es una de las razones por las que desde siempre han existido estructuras  que reúnen varías personas que ocupan puestos clave en el proceso directivo. Dichas estructuras se convierten de hecho en uno de los recursos mas importantes para lidiar con el dilema diferenciación e integración que como sabemos atraviesa toda la vida organizacional y de cuyos resultados va a depender en gran medida la eficiencia en el desempeño. 

En la inmensa mayoría de las Organizaciones Laborales Cubanas tales estructuras se nombran Consejos de Dirección y constituyen un grupo cuya función es analizar de conjunto la marcha de la vida organizacional para  el logro de las metas y tomar las decisiones necesarias que involucran a una o varias partes funcionales de la Organización. 

Muchos líderes encuentran excesivamente arduo el proceso de coordinar estos grupos por el hecho sencillo de que funcionan como una suma de individuos y no como un Equipo. Lo cual implica un costo de tiempo y esfuerzo para la coordinación, que limita los resultados y las posibilidades de acción efectiva. 

Los problemas de comunicación, las dificultades para tomar decisiones consensuadas y los conflictos internos son síntomas comunes que pueden hacer generar la demanda de un servicio de Entrenamiento de Trabajo en Grupo. Así hemos contratado servicios en muchas Organizaciones con la intención de mover a estos grupos hacía formas de funcionamiento más eficientes: donde se potencie el pensamiento colectivo, se tomen las decisiones por consenso y se trabaje por metas comunes, aprovechando el potencial de beneficios que todo esto supone.

En el trabajo con grupos de Dirección de diferentes organizaciones cubanas hemos identificado - entre otros- como problema central que nos informa bastante sobre el funcionamiento de éstas: la falta de una integración efectiva entre las diferentes áreas funcionales y estructurales representadas por cada uno de los miembros de estas estructuras de coordinación funcional. 

Vale destacar que la aproximación al problema de la integración organizacional no ha sido de manera intencional, mediante investigaciones o consultorías dirigidas específicamente a conocer este aspecto, sino que ha sido una emergencia en múltiples sesiones de grupo que en las que en el proceso de entrenamiento para la formación de equipos de alto desempeño he participado tanto en la coordinación y diseño como simple observación externa. El detalle está en el rol y lugar del grupo específico con el que se ha trabajado: el consejo de Dirección.

Los Consejos de Dirección en nuestras organizaciones laborales son una suerte de "Organización a escala", en donde están representadas mínimamente todas las funciones y partes.  El hecho constatado de que estos grupos no tienen - al inicio del proceso de entrenamiento- un desarrollo alto (Arenas, 1998) y sobre todo carecen de claridad e integración en el sistema de roles, es ya un argumento a favor de que las organizaciones están confrontando problemas en el balance diferenciación- integración en su funcionamiento. Como sabemos, la Dirección cumple como función importante la de coordinación e integración del sistema en su totalidad. Los Consejos de Dirección son lo que podríamos llamar “un órgano de integración organizacional”.

Los problemas de integración son característicos y se encuentran de una u otra forma  en casi todas las empresas. También es todo un tema en Psicología Organizacional y en las prácticas de Desarrollo Organizacional en el mundo. Lo particular y preocupante en nuestro caso es la ausencia de alguna conciencia crítica o reflexión sobre este problema. Muy a nuestro pesar la visión de la Organización como un conjunto de grupos independientes, aunados sólo para el producto final y por el techo jurídico y la Dirección común a todos, es la que prima en el funcionamiento diario de muchas de nuestras organizaciones. 

Sin duda ninguna éste es un telón de fondo que está ahí, determinando buena parte de los problemas que se enfrentan a menudo y que son adjudicados a otros elementos como pueden ser las características personales de algún directivo, la imagen de un departamento o problemas económicos que en alguna medida influyeron. Es lamentable el inmenso potencial creativo y productivo, el tiempo y la efectividad funcional que se nos escapa al no identificar y resolver los problemas de fragmentación.

Modificaciones a la Integración.

Cuando algo se integra supone la conexión entre diferencias que determinan un conjunto mucho más fuerte por complemento y variedad. Esto es lo que procura hacer la Organización al diferenciar áreas que constantemente deben integrarse en los resultados. 

La actividad de la Organización depende de la coordinación funcional y la integración interna, lo cual es un asunto al que se dedica mucho del esfuerzo directivo y del que a menudo se desprenden gran cantidad de problemas que afectan el buen funcionamiento. 
En el proceso de constitución de Equipo con los directivos, ellos pueden reconocer problemas en la interdependencia de los miembros del grupo, que muestran fragmentación al nivel organizacional en tanto los individuos personalizan estructuras mayores al ser representantes de las diferentes partes funcionales:

- desconocimiento mutuo

- falta de una visión de conjunto, de grupo

- pensamiento parcelario: cada uno en su asunto

- comunicación pobre 

- desconocimiento de los problemas de otros

- culpar a otros de sus propias dificultades ("no he cumplido el plan de ventas por los problemas de producción")

A lo largo de las diferentes sesiones de trabajo conjunto en el proceso de entrenamiento grupal las personas logran percatarse de estos problemas. Justamente a partir de esa conciencia, así como de la intención de redefinir los objetivos comunes - no por decreto sino autónomamente- como grupo; estas personas pueden mejorar sus relaciones y asumir una perspectiva más cooperativa para enfrentar su proceso de trabajo. Ello sin dudas impacta positivamente la integración funcional de las diferentes áreas organizacionales representadas en escala en el grupo de dirección. 

El recurso clave de transformación que está actuando aquí es bastante sencillo: la interacción de los miembros en un espacio de entrenamiento, relativamente neutro y bastante libre. La reflexión conjunta sobre el propio proceso de trabajo y de relación entre las funciones que ellos desempeñan va a ser el hilo conductor del Entrenamiento y la clave para acceder a los problemas y su solución. 

A partir de este "simple" proceso los problemas de integración emergen y pueden ser "vividos" con una fuerza y claridad que nunca antes habían tenido a los ojos de las personas miembros. Ello también genera cambios concretos en el comportamiento que van a tener salida al funcionamiento de la Organización. Aquí aparecen preguntas inevitables: ¿es que antes no existieron espacios de reflexión sobre el proceso de trabajo?, ¿No existían objetivos o metas comunes que exigieran la interacción de todos y la reflexión conjunta y por tanto se develara cualquier fragmentación?. 

La respuesta no es de simple sí o no. Por supuesto existen de siempre objetivos comunes y también espacios de reflexión, pero éstos no son del todo reales. ¿Qué quiere esto decir? : Sencillamente que los espacios de reflexión sobre el proceso de trabajo no eran lo suficientemente neutros o libres de límites al comportamiento o al pensamiento, como para promover en los miembros una implicación y por tanto una reflexión que vaya a las verdaderas raíces de problemas relacionales de índole funcional y también en el montaje interpersonal que implicado.

Por supuesto, al no modificar los métodos, no se modifica la relación ni los límites definidos a la relación. Así quedan como incuestionables, asuntos que son clave si un grupo quiere analizar a fondo qué somos, cómo hacemos o cómo mejoramos nuestro proceso de trabajo.

Pongamos un ejemplo que clarifique. Cuando hacemos un Entrenamiento procuramos un espacio físico donde las jerarquías no puedan ser notables (sillas en círculo y al mismo nivel) y esta intención de equiparidad se aplica a todo el espacio psicológico construido para la actividad, fortaleciendo la idea de que todos los miembros son importantes en un grupo y pueden influir legítimamente en el proceso. Esta simple nivelación de status - que además no es absoluta- abre  la posibilidad de cuestionar formas de funcionamiento, remueve un poquito las bases de la estructura mental para pensar en su propio grupo y les ubica en un punto de vista en el que no habían estado. Entonces es posible notar cosas que no se vieron antes, como en los juegos perceptivos de figura y fondo.

Vale destacar explícitamente el papel que tiene en todo esto la tendencia a relaciones de índole autoritaria y marcadas por la jerarquía. A menudo encontramos bastante rápido, potencialidades creativas y posibilidades para funcionar de maneras diferentes y más efectivas que estaban en el propio grupo, en el aporte de algunos miembros. Pero se hallaban en forma de ideas que no salían a la luz o se tomaban poco en cuenta dado que su espacio de expresión estaba limitado por la jerarquía, que en muchas ocasiones tiende a generar efectos que inmovilizan la acción y el pensamiento en los grupos. 

Uno de los elementos más importantes entonces va a ser también lo relativo a la formación de las personas en lo que a interacción social se refiere. El entrenamiento propicia, además de un espacio diferente, la posibilidad de aprender y poner en práctica nuevas formas de interacción entre las personas. Formas de comunicación más efectivas que necesitan un proceso complejo de formación puesto que las conductas y esquemas mentales establecidos durante años es algo difícil de desaprender. 

No obstante la importancia de estos factores, vale aclarar explícitamente que estos son solo algunos de los elementos presentes en la argumentación que estamos dando para explicar la movilidad que el Entrenamiento trae a la perspectiva de análisis de la dinámica organizacional. En última instancia lo que está en la base y es común a éste y otros problemas es la creación de un espacio diferente al habitual. Un espacio propio, sin delimitaciones externas, autónomo y que promueve la reflexión incluso sobre los propios métodos que se emplean para reflexionar. Esto último es muy importante porque abre definitivamente la posibilidad de cuestionar desde la misma raíz lo que el grupo ha venido haciendo y la manera en que se ha hecho. 

El Entrenamiento

En la manera en que va transcurriendo el Entrenamiento, podemos identificar tres grandes etapas que tienen un orden consecutivo, aunque no es del todo rígido. Es posible que elementos de una y otra etapa se crucen en el proceso. 

Para la estructuración de los ejercicios al interior de estas etapas y en toda la práctica, nos hemos basado en la metodología propuesta por Drexler y Sibbet en su Manual de Prácticas del Equipo de Alto Desempeño. Aún cuando hay correspondencia entre una y otra forma de ordenamiento, el planteo de sólo tres etapas nos es más adecuado por los grados de libertad que permite para construir el proceso en los casos y necesidades específicas, así como para tener una comprensión más general de cómo se produce el Entrenamiento. 

A mi modo de ver éstas son las fases naturales que realmente podemos constatar en el proceso de entrenamiento:

Etapa 1- identificación

Se trabaja el conocimiento de sí mismo, de su realidad como miembro y por el conocimiento mutuo entre todos los integrantes. En esta etapa el grupo se identifica como tal y generalmente los miembros hacen el insight "no nos conocemos mucho aquí". Se fomenta la confianza.

Etapa 2- autodefinición

Se definen o renuevan el propósito y las metas comunes del grupo, así como su correspondencia y diferenciación con la misión o los objetivos organizacionales. En algunos casos también se realizan ejercicios para la definición de estos conceptos para toda la Organización. Las funciones de cada miembro en el trabajo conjunto son aclaradas y  el grupo ubica por sí mismo su función en el entorno organizacional y social. La identificación o construcción de objetivos comunes va ser una clave importante en esta etapa. 

Etapa 3- consolidación

Aquí el grupo ejercita sus adquisiciones y gana confianza en su nueva condición de Equipo, se desarrollan ejercicios que demuestren su capacidad y que permitan su perfeccionamiento. El entusiasmo por las nuevas posibilidades de trabajo conjunto se fortalece y el grupo queda listo para continuar (si así lo desea) desarrollándose por sí mismo. Se procura un balance crítico del progreso y de lo que queda por mejorar en el futuro. Se valida la importancia de la renovación constante como un principio de funcionamiento para el alto desempeño. 

A lo largo de las tres etapas se van dando una serie de cambios y aprendizajes que permiten al propio grupo pensar más detenidamente la dinámica humana en el trabajo. Hay elementos puntuales, ejercicios o adquisiciones del proceso de entrenamiento que van a ser fundamentales para dinamizar los asuntos relativos a la integración. 

El primero de estos elementos ya fue analizado. Es la naturaleza propia del Entrenamiento: la fuerza movilizadora que significa estar todos sentados juntos pensando sobre ellos mismos, su realidad y sus relaciones. Esto va a estar presente y actuando todo el tiempo. 

En segundo lugar habría que destacar la revisión inicial que de la interdependencia del grupo recomiendan hacer Drexler Sibbet y que ha sido aplicada por nosotros en algunos entrenamientos. El concepto de interdependencia es nuevo para las personas con las que hemos trabajado y es algo que les mueve poderosamente sus puntos de referencia. Particularmente en uno de los entrenamientos estuvimos trabajando tres sesiones sobre este aspecto a pesar de que sólo era para nuestros propósitos un ejercicio inicial previsto para una parte de la primera sesión. 

Para el grupo es fascinante “ver” de qué manera son ellos un grupo y cómo se vinculan las funciones que cada uno cumple para un objetivo común. El análisis de sus tareas y de cómo está funcionando la interdependencia, en comparación con las necesidades que de ella, ellos mismos definen para esa actividad, les demuestra de plano y de forma palpable en términos visuales incluso, que no están actuando integradamente y que hay fragmentación en el funcionamiento. A partir de ahí identifican las maneras o las partes que debían conectarse, para el buen desempeño de cada tarea y se producen insights sobre las relaciones entre áreas en el funcionamiento del grupo que definitivamente se trasladan en pensamiento y comportamiento a la Organización completa. 

En los Entrenamientos en que no aplicamos este ejercicio el mismo fenómeno se manifiesta con otros contenidos. Así, lo esencial en todos los casos es el hecho de que el grupo se “vea” como un todo formado por partes que se integran de una manera específica. Increíblemente, en la mayoría de los grupos se asegura que no se habían percatado de esto antes del Entrenamiento, al menos vivencialmente. 

Verse como un todo impacta la percepción de su realidad laboral. Especialmente, porque así construyen su ubicación en el conjunto social y funcional de la Organización. A partir de aquí se pueden lograr al menos tres cosas: 

· La adquisición de una perspectiva integral para percibir la Organización y que lo hagan desde la pertenencia a una de sus partes y no como ente aislado, como había sido visto hasta el momento. 

· La vivencia que los otros miembros - que además son personas cercanas en el proceso de trabajo- también tienen una perspectiva de la Organización total y de su pertenencia a una parte que es además común a todos en el grupo, y que es el propio grupo de Dirección, le da fuerza y realidad a la nueva perspectiva con la que se está empezando a entender el grupo de Dirección y la Organización completa.

· La posibilidad de autentificar un espacio como propio, de poder sentirse una parte luego de vivenciar la existencia del todo y el reconocimiento de los demás sobre estos asuntos mencionados. 

Esto último toca de cerca el tema Integración porque a partir de sentir (o de conocer en un sentido vivencial) un espacio propio, es que puede reconocerse el espacio de los otros y la relación puede construirse de otra manera. Sin verse como una parte no pueden entender verdaderamente la esencia de la integración. Además, desde esta perspectiva  se potencia un sentido de pertenencia que resulta favorable al proceso de entrenamiento, al grupo y a la Organización.

El sentimiento de pertenencia a un todo que - como venimos razonando-  implica a su vez verse como una parte integrada a las otras para conformarlo, se trabaja y fortalece a través de todos los ejercicios y sesiones dedicadas a fomentar la confianza entre los miembros. De tal forma se favorece la valoración positiva y justa del aporte de cada uno de los miembros, lo cual repercute favorablemente en las posibilidades de integración en el futuro. 

El efecto de traslación de valoraciones negativas hacía las personas, a partir de conflictos entre las partes, competencias o simple aislamiento entre una y otras partes de la Organización, que a menudo quedan establecidos en la cultura por los años de fragmentación cultivada, se debilita y queda abierta la posibilidad de que se abra camino a una buena integración funcional a partir de desbloquear la relación interpersonal que en muchos casos ha sido dañada como consecuencia de la propia fragmentación y que en otros es causa. La influencia es válida tanto en uno como en otro sentido. 

Seiler (1963) analiza un caso de conflicto interdepartamental en el que se manifiesta cómo los problemas entre departamentos se funden en un círculo de retroalimentación negativa en relación con el sistema de relaciones informales. En este caso el conflicto entre los departamentos de Ventas y Producción en una empresa concreta fue escalonando hasta el punto de que se “orientaba” a cada miembro del grupo de Producción que no podía mantener relaciones con personas del grupo de Ventas para que éste no influyera en las operaciones del de Producción. 

Este es un buen ejemplo de la relación directa entre el estado de la integración y la forma que toma la interacción social informal. El sistema formal dispone las pautas para la generación del sistema informal y éste entonces se desarrolla en términos de conexiones entre las partes, con las mismas limitaciones o libertades que existan para la integración funcional. De este modo podríamos hablar de integración funcional y de integración humana como dos aristas de un único proceso de integración en la Organización. 

En otros casos podemos encontrar la situación inversa. Buena parte de los problemas funcionales y de integración pueden ser generados desde el sistema informal de relaciones, cuando dos o más personas se ven imposibilitadas de una buena relación formal o funcional a partir de problemas de índole personal. En estas situaciones la fragmentación funcional se debe a dificultades en el ajuste entre los sistemas formal e informal. 

El vínculo entre integración e informalidad se realiza por tanto en las dos direcciones. Ello se hace patente en el proceso de trabajo y entrenamiento con un grupo de dirección donde, como venimos analizando, la membresía es justamente una especie de Organización a escala y cada individuo es al tiempo que una persona en interacción con las otras, también la representación de una parte o departamento del todo organizacional en interacción con las otras.  De hecho he vivido complejas situaciones en las que cuesta discernir si la base del conflicto es funcional (de la Organización) o interpersonal por lo intrincado del montaje entre ambas aristas. 

Como tercer y último aspecto y quizá como el más trabajado con verdaderos objetivos de integración está la identificación de roles para las metas del grupo. A partir de un listado de metas establecidas por el propio grupo se deben revisar y/o construir cómo van a contribuir los miembros en el logro de cada una de las metas. 

En este paso, que puede tomar algunas sesiones por su complejidad y extensión, el grupo construye su integración interna. O mejor, se construye a sí mismo en tanto es la construcción de metas u objetivos comunes y la planeación detallada de su ejecución lo que permite aglutinar en un todo coherente la acción diferenciada de las diferentes partes o miembros. 

La relación entre integración interna del grupo e integración organizacional se produce tanto en el propio proceso del ejercicio grupal como en sus consecuencias:

· En el transcurso: Para un diseño de roles integrados para las metas, dadas las funciones y la actividad propia de este grupo que es coordinar y controlar el funcionamiento organizacional global, son entonces necesariamente traídos análisis y reflexiones que implican pasar por cómo se integran las partes de la Organización en el funcionamiento. 

· En las consecuencias: Las metas del grupo tienen un impacto y están directamente relacionadas con aspectos clave en la vida organizacional. La estructuración de un sistema de roles integrados en el funcionamiento del grupo de Dirección lleva aparejado un cambio hacia la integración en la dinámica funcional de la Organización.

Cabría señalar que a lo largo del Entrenamiento se abre la posibilidad y se insta a los miembros a replicar parte de la experiencia o al menos aplicar sus nuevas habilidades en sus respectivos grupos de trabajo donde ellos son líderes. Claro que ello a veces ocurre de la manera más natural pero también sucede que las personas dejan el aprendizaje en el espacio psicológico y físico en que ocurrió debido a las conocidas dificultades de trasladar el conocimiento a contextos que reproducen dinámicas ya establecidas culturalmente.

La dificultad no impide que sea posible algún logro en tal sentido. Ya al menos la intención consciente de traslado de experiencias facilita ampliar el impacto en la Organización. Ello ha sido pensado como vehículo de transmisión en alguna medida efectivo, de la experiencia al conjunto de grupos y roles que una Organización es.

Los cambios. 

El cambio esencial es el movimiento de las personas hacia una nueva manera de percibir la función del grupo y sus relaciones como miembros y partes de un todo grupal y despues concibiendo al grupo como una parte específica de la Organización. De ello han sido posible recoger importantes testimonios individuales y grupales en los registros del proceso interventivo. 

Nos interesa ver de manera más concreta cómo esto permite una influencia verdadera en la integración organizacional. Para ello hemos identificado un conjunto de aspectos que pueden servir como indicadores. Cuando analizamos el proceso de constitución del Equipo de Dirección encontramos que en efecto, se influye de una manera positiva en buena parte de los aspectos identificados:

· conocimiento mutuo entre las partes

· complementariedad de funciones (real y percibida)

· funcionamiento conjunto para cuestiones diversas

· aprovechamiento de utilidades de una y otra parte

· flujo de información interna a otras partes (vinculado a conocimiento mutuo)

· confianza en las capacidades del trabajo de otras partes

· percepción positiva de las diferencias

· interconexión entre elementos (personas) de una y otra parte

· visión global del sistema sobre asuntos generales y particulares

· comprensión integral del funcionamiento grupal y organizacional

· eliminar la tendencia a culpar a otras partes de problemas de la Organización

· la no personalización de funciones en la gerencia intermedia

Los aspectos destacados en esta lista (en negritas y cursiva) se refieren todos a elementos que pueden ser modulados de manera directa al trabajar la relación humana de los miembros y aclarando el proceso de trabajo conjunto. De ahí que podamos afirmar la movilidad al menos en éstos con relación al tema Integración. En la constitución del Equipo los miembros han generado una percepción diferente de sus estilos de relación para el trabajo y a partir de ahí han tenido la posibilidad de modular su comportamiento, generando cambios concretos en las formas de interrelación.

El impacto en el funcionamiento organizacional no ha sido constatado con la precisión y amplitud deseada, pero no cabe duda de que los grupos de Dirección comienzan a trabajar de una manera diferente, más integrada y que eso modula la forma en que se proyecta, se implementa y se controla el funcionamiento de toda la Organización puesto que tales son funciones centrales de estos grupos y van a cumplirse de manera diferente.

A partir de lo desarrollado cabe plantearse dar seguimiento temporal a los logros adquiridos, para constatar qué relación se origina entre el grupo de trabajo específico de cada miembro fuera del Consejo de Dirección y la influencia desintegradora o integradora que pueda aparecer. Así como, la permanencia de la nueva dinámica en el propio grupo entrenado. Aspecto crítico dado la inestabilidad reconocida de los procesos de cambio, mucho más cuando no involucran a la Organización en sentido global. 

En tal sentido debe señalarse como favorable en este caso concreto el hecho de que el aprendizaje se ha desarrollado en grupo y en el set natural en que estas personas desarrollan su vida laboral: en la propia Organización. Además de que el proceso de entrenamiento (aprendizaje) utiliza como base el propio proceso de trabajo del grupo en cuestión, dejando elaborados productos que van a ser implementados en su quehacer inmediato y futuro: metas que se traducen en planes de trabajo, visión y propósito del grupo directivo y normas de funcionamiento grupal por poner algún ejemplo.   

Faltaría indagar en toda la Organización qué modificaciones concretas en las formas de funcionamiento han ocurrido. Hasta el momento tenemos fuertes evidencias de aumento de efectividad organizacional (dadas en cifras y en logros antes imposibles) pero nos resulta demasiado arduo distinguir con precisión todos los factores influyentes, de modo de estar seguros de que el factor clave sea el cambio dado por el Entrenamiento que ha tenido el grupo de dirección. De todas maneras la satisfacción de los grupos dice bastante. Y ellos hacen atribuciones directas al Entrenamiento sobre logros alcanzados en la Organización.

Esto último es uno de los aspectos que conforma lo que pudiéramos llamar  “aristas de continuidad” que el trabajo está trayendo. Que también son parte importante de sus resultados y no deben quedar fuera del  espacio  reflexivo que compartimos ahora.

Un elemento significativo y digno de mención es la importancia con que se nos presenta el tema de la relación entre la Organización como un todo y cualquiera de sus partes. Creo que en este caso concreto, es posible encontrar en funcionamiento real el principio hologramático de relación todo-parte - o mejor- de inclusión mutua. 

La inclusión de la Organización en el grupo es bastante más explícita, en tanto hay formas claras de determinación e influencia que están en la letra del orden organizaciónal y que funcionan claramente para todos sus miembros día a día. También esto ha sido mucho más estudiado dentro del pensamiento psicosocial y se pueden encontrar referencias teóricas importantes en muchos de los textos clásicos en Psicología Organizaciónal o Industríal. (Katz, 1986;  Robbins,1999) 

Lo interesante y pertinente dada nuestra orientación y los intereses que nos mueven, sería determinar en qué forma específica el funcionamiento organizacional se modifica  a partir de los cambios en una de sus partes. Esto facilitaría la construcción de mejores explicaciones sobre los mecanismos o dinamismos concretos mediante los cuales transcurre la influencia. Con ello entonces predecir resultados, contemplar mejor los costos implicados y las desviaciones posibles o los riesgos va a poderse hacer más eficientemente. Y éstas son cuestiones necesarias que todavía no están  del todo desarrolladas en la teoría y práctica organizacional.

Para ello va a ser necesario,  sobre todas las cosas, un seguimiento mucho más profundo y extenso del progreso y trasmisión del Entrenamiento al funcionamiento del resto de las áreas. Además de atender -como dijimos antes- a la estabilidad de las nuevas formas de funcionamiento adquiridas por el grupo entrenado. 

Finalmente

Esta experiencia nos permite comprender todavía mejor la relación estrecha que existe entre la dinámica humana y el funcionamiento organizacional. Vale no obstante, señalar al menos algunos aspectos concretos que se presentan como definitivamente ciertos y que debemos tener siempre presente:

--La conformación de Equipos en la Alta Dirección de las Organizaciones puede tener un impacto en la Organización como conjunto. Así que no deben esperarse sólo consecuencias locales y esto vale tanto para lo positivo como para lo negativo. 

Desde un inicio buscamos influir en la Organización a través del trabajo en este nivel, considerando la lógica de conformación y cambio cultural que propone E. Schein en la cual el liderazgo juega un papel clave. La noticia está en el hecho de que pueden ser impactados asuntos no previstos inicialmente y el aprendizaje esencial entonces debe ser que cuando se toca el grupo de Dirección es posible generar movilidad en áreas y temas diversos e importantes para la vida organizacional.

--El trabajo de formación de Equipos de Dirección puede ser un buen recurso para influir en la integración organizacional. 

Además de que el uso del trabajo de grupo como herramienta resulta efectiva y no tan costoso, al ser relativamente simple trabajar con pocas personas.

--La importancia del Cambio Humano para lograr un cambio efectivo en el proceso de trabajo en las Organizaciones.

En esta experiencia los resultados se deben no a la introducción de tecnologías o métodos tan novedosos, sino al trabajo y la reflexión conjunta con las personas sobre sí mismas y su relación con el entorno social en que se desempeñan.

--Para cambiar las cosas no siempre se necesitan grandes recursos o herramientas complejas. 

Se pueden obtener logros importantes con relativamente poco costo y complejidad siempre que tengamos claridad sobre aquellos puntos clave que deben tocarse.
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