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RESUMEN

Ante un mundo de continuos cambios disruptivos las Unicas
organizaciones que van a lograr destacarse son las empresas inteligentes que
tengan como eje constitutivo de su estrategia el entendimiento de los procesos
de aprendizaje y el pensamiento sistémico como herramienta para entenderlos.

Laboratorio Colon es una empresa argentina dedicada al diagnéstico de
enfermedades animales. Sus mayores desafios son la competencia desleal
llevada a cabo por laboratorios no homologados por SENASA y el cambio
generacional en la cipula de mando.

Con un dificil presente e incierto futuro, el siguiente trabajo busca
encontrar en el pasado de la empresa las respuestas para saber si esta
preparada para enfrentar tales retos. Para ello, se investigé respecto a su
capacidad de aprendizaje enfocandose en el tratamiento al cambio y la
administracion del conocimiento.

Este es un estudio cualitativo de enfoque exploratorio descriptivo. Por un
lado, el marco de referencia fue disefiado a partir del método tradicional de
revision de literatura resumiendo el conocimiento de los conceptos propuestos.
Por otro lado, el disefio de la investigacion para el trabajo de campo siguié una
metodologia de investigacion transversal basada en una Unica recoleccion de
datos en el tiempo a través de entrevistas a los directivos y empleados y un
andlisis en profundidad formal del caso.

La conclusion de la investigacion es que la empresa presenta varias de
las caracteristicas que organizacion inteligente deberia tener segun las teorias
de James Quinn, Peter Senge y Chris Argyris. En su memoria organizativa el
laboratorio ha desarrollado eficaces mecanismos de aprendizaje entendiendo
la resistencia al cambio y ha sabido aplicar en la practica aunque de manera

intuitiva los principios del pensamiento sistémico.

PALABRAS CLAVES: Cambio organizacional, organizacion inteligente,
resistencia al cambio, aprendizaje, conocimiento, pensamiento sistémico,

limites de crecimiento, desplazamiento de la carga.



CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 Problematica a investigar

Segun Peter Senge, bajo las leyes de la supervivencia del mas apto, la
muerte continua de empresas es saludable mientras permita redistribuir los
recursos de produccion hacia nuevas compafias y culturas. Sin embargo, Si
las compafiias desaparecen por problemas de aprendizaje remediables el
anterior supuesto se revela como una tragedia del Management enmascarada.
(Senge 1992)

En los mundos tan dinamicos de los servicios y las tecnologias
disruptivas para salvar a las organizaciones James Quinn explica el
requerimiento de estas empresas a volverse inteligentes. Este es un proceso
de analoga relevancia a lo que fue en el pasado la transicién a la energia
eléctrica y consiste en un incobmodo cambio que conlleva a romper con formas
tradicionales de pensamiento acerca de lineas de comando, estructuras y dejar
de percibir a los niveles mas bajos de la organizacion como meras
herramientas acatadores de la sabiduria de arriba. (Quinn 1992) Para Ernesto
Gore dicha transformacion es necesaria, ya que todas las organizaciones
enfrentan continuamente cambios en el ambiente que hacen que deje de
funcionar lo que recientemente habia funcionado. (Gore 2012)

Para Senge se puede hablar de una organizacion inteligente o de
conocimiento cuando las personas expanden continuamente su aptitud para
crear los resultados que desean, donde se cultivan nuevos y expansivos
patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad y
donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto. (Senge 2006)

El caso de Laboratorio Colon (LC), trata de una empresa argentina
establecida en 1987 ubicada en la localidad de San Martin, Provincia de
Buenos Aires. LC brinda servicios de analisis dedicado a animales. Ofrece
diagnésticos veterinarios de enfermedades cuyo control es obligatorio como la

brucelosis bovina, la anemia infecciosa equina entre otras enfermedades



infecciosas y no infecciosas, causales de muertes, abortos y deficiencias
nutricionales.

A primera vista la empresa no sufre ningin problema grave. Sin
embargo, experimenta una preocupacion compartida por la mayoria de los
competidores de la industria: el cambio generacional.

La mayoria de los laboratorios se establecieron hace ya cerca de treinta
afios por sus duefios, ahora gerentes. Estos, una vez finalizada su etapa
laboral, se enfrentan a limitadas opciones para la sucesion de su mando.
Senge describe que la longevidad promedio de las empresas es inferior a los
cuarenta afos, porque se relaciona con la etapa de mayor productividad
laboral de una persona. En efecto, muchas veces las organizaciones mueren
porque los lideres no pueden transferir sus conocimientos. (Senge 1992)

En Laboratorio Colon no se sabe como estan distribuidos los
conocimientos adquiridos durante tantos afios de experiencia. Entonces, ¢Se
encuentra la compafia preparada para afrontar los cambios de un mundo cada
vez mas acelerado? ¢Con qué tipo de organizacion va a tratar la proxima
generacion? Es necesario que el laboratorio reciba un diagndstico en cuanto a
sus mecanismos de aprendizaje. Ciertamente las organizaciones inteligentes,
son aquellas que van a no so6lo sobrevivir, sino también destacarse en los
proximos contextos disruptivos. (Quinn 1992)

El panorama de esta empresa familiar a futuro aun no es claro. Por esta
razon, este trabajo tiene como propdsito principal realizar una investigacion de
carécter exploratorio-descriptivo que nos permita identificar si a lo largo de su
vida, Laboratorio Colon ha desarrollado las capacidades de aprendizaje
necesarias para destacarse. Para ello, se abordaran los conceptos de
resistencia al cambio, conocimiento y pensamiento sistémico como variables
que determinen el grado de inteligencia con el que se maneja la firma, a partir

del desarrollo y comprension de cada uno de estos fenomenos.

1.2 Justificacion del estudio
A lo largo de su vida organizacional Laboratorio Col6n ha enfrentado
numerosos desafios desde la introduccién a los sistemas computacionales, la

separacion con socios fundadores hasta la implementacién de un sistema de



calidad que demandd generar cambios en sus procesos, su personal, su
estructura fisica e incluso hasta ciertas pautas culturales.

La Republica Argentina siendo uno de los paises con mayor carga
impositiva en el mundo plantea muchos desafios para los empresarios,
gerentes y duefios. (Chelala, S., & Giarrizzo, V. 2014) El cambio y la
incertidumbre son variables a tener permanentemente en cuenta. Mas alla del
contexto nacional hay una disrupciéon tecnologica de la que todo el mundo
forma parte. (Gilbert 2002)

La supervivencia del hoy podria ser la causante de su quiebre en el
mafiana. Junto a las transformaciones internas y externas también hay
realidades inmediatas que cumplir como las pautas de pagos de los empleados
o plazos de entrega de servicios que demandan por una simple cuestion de
existencia un mayor enfoque en el aqui y ahora. Por lo tanto, en la
organizacion se pierde la relevancia de los procesos de aprendizaje y no se
toma el tiempo necesario para generar una mirada mas profunda de la realidad
de la empresa acerca de como gestiona el conocimiento. Hay ciertas sefiales
de alarma, pues el laboratorio no proyecta una alineacion con su estrategia.

Para Michael Porter este problema encaja en una narrativa mas grande.
El autor explica que en los Ultimos afos, las empresas se han visto atrapadas
en un circulo vicioso, ya que ven la creacién de valor como algo estrecho,
optimizando la performance financiera de corto plazo, perdiendo de vista las
necesidades de los clientes e ignorando influencias mas amplias que
determinan el éxito a largo plazo. (Porter 2011)

Segun Enrique Dans la velocidad en el mundo de los negocios se ha
incrementado hasta niveles tan préximos a la histeria que de la noche a la
mafiana se crean Yy desaparezcan imperios. Marcas absolutamente
consolidadas se han convertido en casi irrelevantes siguiendo ciclos en
ocasiones extremadamente cortos. (Dans 2010, 37)

Para Drucker (2001), esta velocidad se debe a que nos encontramos en
la cuarta Revolucién Informatica en donde las decisiones que tomamos y
nuestro comportamiento se ven atrapados en un ciclo reforzador. La literatura
correspondiente a la falla de implementacion de proyectos explica que la
causa mas comun de fracaso de grandes iniciativas no es la falla de

tecnologia, sino la resistencia al cambio organizacional. (Laudon 2001)



Laudon explica que todas las organizaciones estan compuestas por una
coleccion de rutinas y comportamientos que hace a los procesos de negocios y
a la cultura organizacional. Si realmente se busca entender la resistencia en
las organizaciones se debe observar atentamente las caracteristicas de los
presentes tiempos post-modernos y las variables a administrar para garantizar
un exitoso proceso de cambio.

De esta manera, la transicion exitosa hacia las nuevas formas de
organizacion se centrara mas en las personas y los procesos de cambio que
en estructuras formales de organizacion o control de sistemas. En las
organizaciones inteligentes, la calidad de las personas y sus respuestas
psicoldgicas debe ser el foco central; conseguir las personas adecuadas para
responder favorablemente a los cambios es mas una cuestion de proceso que
un problema estructural. En general, las personas tienden a resistir el cambio,
pero le dan la bienvenida al éxito, por lo tanto, el problema del proceso de
cambio consiste en reducir las amenazas mientras se intensifican e implantan
las percepciones positivas sobre la probabilidad y beneficios futuros. (Quinn
1992)

1.2.1 Problemasy limitaciones

Para la elaboracion de este trabajo no se presentaron dificultades en
cuanto al acceso de informacion en la empresa, ya que al ser empleado de la
misma, se pudieron adquirir datos, no solo a través de la recopilacién de la
propia experiencia laboral, sino por medio de las entrevistas realizadas a la
gerencia y otros empleados. Sin embargo, nuestra propia experiencia mas que
una limitacion es un factor a destacar, ya que su aporte influyd mucho para la
elaboracién de este trabajo, pero, de cierta manera, contradice la recoleccién
Unica de datos descripta en el apartado metodoldgico.

Otra limitacion que conlleva la investigacion es la construccion de
sentido particular que los agentes hayan hecho de su pasado. Tal seleccién
implica en cierto punto la perdida potencial de objetividad producto del tiempo
transcurrido respecto a los hechos que se quisieron describir, ya que los
agentes determinaron qué olvidar y qué recordar. Esto se explica, porque para

Gore (2012) la vision retrospectiva de los significados coordina nuestras
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conductas del futuro mirando al pasado y, viceversa, recordando un futuro
también inventamos un pasado.

La ausencia de actores que desaparecieron de la realidad de la
empresa fue otra limitacion, pues su perspectiva podria haber aportado mayor
riqueza al andlisis.

Debido a estas consideraciones, los resultados no deben ser tomados
como definitivos o como la Unica respuesta al problema formulado, sino mas
bien como un mecanismo o via para su solucion. Dadas todas las limitaciones,
se deja a criterio del lector el grado de autenticidad que quiera conferir a la

investigacion.

1.3 Pregunta de investigacion

La principal pregunta que esta investigacion pretende responder es:

¢Las caracteristicas de la gestion del proceso de cambio en Laboratorio
Coldn durante la implementacion del sistema de calidad muestran el

accionar de una organizacion inteligente?

Antes de contestarla, es necesario investigar y comprender ciertas
cuestiones.
En primer lugar:
o ¢De qué diversas maneras la empresa ha reaccionado a los fenébmenos
de cambio y como ha manejado la resistencia ante ellos a lo largo de su

vida?

e ¢Qué mecanismos de aprendizaje ha desarrollado a partir de aquello?
¢Se han establecido mecanismos de aprendizaje caracterizados por

comportamientos defensivos o de genuino compromiso y apertura?
En segundo lugar, para toda organizacion que quiera ser inteligente es

fundamental el manejo del pensamiento sistémico. (Quinn 1992, Senge 1992)

Por ésta razon, se ha elaborado la siguiente pregunta:

11



e (Es posible diagramar limites de crecimiento o desplazamientos de la
carga dentro del funcionamiento de la empresa que visualicen su

accionar sistémico?

Una vez respondidas estas cuestiones podremos concluir si durante el
proceso de cambio en la empresa se han presentado las caracteristicas
suficientes para saber si el laboratorio veterinario se trata de una organizacion
inteligente. Con ello, podremos obtener un diagnéstico de la empresa que

permita dirigir con mayor certeza el accionar de la nueva cupula de mando.

1.3 Objetivo de la investigacion

A medida que el lector avance en este trabajo podra comprender, en
primer lugar, la complejidad del fenémeno de la resistencia al cambio. Este es,
en realidad, una respuesta saludable y esperable ante cualquier iniciativa
nueva. Es un buen parametro de agentes comprometidos, digno de ser
cultivado y no un aspecto a ser eliminado. En segundo lugar, la lectura podra
profundizar el funcionamiento del proceso de aprendizaje y su relacion con la
generacion de conocimientos. En tercer lugar, para obtener una vision mas
clara de los patrones de conducta frente al cambio en la organizacion se
conceptualizaran los procesos que estan actuando en la organizacion en forma
de diagramas arquetipicos.

Utilizaremos un marco de referencia donde se expliquen los conceptos,
para luego ser implementados en el caso de estudio practico, Laboratorio
Colén, para un mayor entendimiento y enriquecimiento de los mismos. El caso
practico brinda una nueva perspectiva respecto a la interrelacion de los
conceptos a tratar a través del pensamiento sistémico.

Esta investigacion aspira estimular al lector a verse como un agente de
cambio, que en definitiva, lo es en alguna organizacion ya sea familiar, de
amistad o profesional, y que gracias al entendimiento de los conceptos
trabajados en el caso practico pueda promover un cambio positivo y duradero
en su vida personal.

Desafiar supuestos y perspectivas, es el primer paso para acercase al

pensamiento sistémico y a la comprension de una organizacion.
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Objetivos:

1) Identificar y describir los procesos de cambio més relevantes de la vida
de Laboratorio Colon.

2) Describir los tipos resistencia que se manifestaron en la empresa.

3) Describir el proceso de aprendizaje en la organizacion mediante
diagramas causales tomando en cuenta la resistencia al cambio.

4) Determinar con un diagnostico si Laboratorio Colon redne las

capacidades para ser considerada una organizacion inteligente.

1.5 Metodologia

En esta seccion se presenta el proposito, las estrategias y reflexiones
hechas en relacion a la conduccion del trabajo. La metodologia es el plan
concebido por el investigador para obtener informacion que se desea conocer.
Es la manera préctica de responder a las preguntas de investigacion. (Sampieri
2006)

Para poder realizar el diagndstico con respecto a la empresa fue
necesario brindar primero un marco de referencia. La intencion de todo estudio
cualitativo es desarrollar el texto como una herramienta de pensamiento que
pueda iniciar un debate o discusion y con ello mejorar las practicas de los
conceptos. (Postholm 2010)

El propésito de la revision de la literatura existente es enmarcar
teéricamente el trabajo. Como el planteo del problema, la pregunta de
investigacion y los objetivos ya marcaron, es necesario saber acerca de los
comportamientos defensivos y el proceso de aprendizaje para poder
determinar si la organizacion es inteligente o no. Para ello, también se requiere
comprender los fenébmenos de la resistencia al cambio, el conocimiento y el

pensamiento sistémico.

1.5.1 Enfoque de investigacion

Esta investigacion se encuentra apoyada en un pilar tedrico y otro
practico. En cuanto al marco de referencia se opté por un método de revision
tradicional de la literatura. El objetivo de la revision es hacer digerible la gran
cantidad de informacion disponible sobre los temas. Para Machi se trata de un

documento escrito que presenta el caso l6gicamente ordenado para el
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entendimiento comprensivo del estado actual de conocimiento del tdpico a
estudiar. (Machi 2012)

El enfoque tradicional apunta a presentar una visién resumida de tal
situacion. La desventaja de este método es que no ofrece una descripcion
acerca de cémo la seleccion se llevo a cabo y, por lo tanto, carece de
transparencia e imposibilita en gran medida a que la investigacion se replique.
Sin embargo, esta es la forma mas comudn de llevar a cabo una investigacion
de licenciatura. (Jill 2011).

Dentro de este enfoque tradicional nos hemos aproximado a los
objetivos del trabajo a través de una revision conceptual que busca sintetizar
las ideas en las areas especificas a estudiar para contribuir a un mejor
entendimiento de los problemas. Para Jesson, lo interesante de esta
aproximacion yace en la exposicion neutral de los conceptos que en si mismo
representa un proceso técnico estandarizado brindando objetividad a la
investigacion. (Jesson 2011) La limitacion de usar este método es que no
aporta ningun saber nuevo. Sin embargo, para Gore una busqueda de
conocimiento orientada si bien no agrega nueva informacion, si la resignifica
sobre la base de los nuevos elementos que integrados en forma diferente
permite extraer de ellos conclusiones distintas. Por ello, el mero hecho de
realizar una busqueda implica una tarea reflexiva en la acciéon que es en si
generadora de nuevo conocimiento. (Gore 2012, 97)

El pilar practico se sustenta en el andlisis de la empresa de diagnostico
veterinario Laboratorio Colon. Para cumplir con los objetivos se opt6é por una
metodologia de investigacion transversal que recolecta datos en un solo
momento en un tiempo Unico. El propdsito es describir variables y analizar su
incidencia e interrelacion en un momento dado.

La esquematizacion del disefio estd basada en una Unica recoleccion de
datos similar a una radiografia de un cuerpo humano para luego brindar un
diagnostico. A su vez, este disefio transversal es de naturaleza hibrida, ya que
es, por un lado, descriptivo y, por otro lado, presenta caracteristicas de uno de
correlacién-causal. Esto se debe a que si bien es descriptivo, porque como
objetivo tiende a indagar la incidencia de una o mas variables en una
poblacion, también busca describir las relaciones entre las mismas; en este

caso el aprendizaje y la resistencia al cambio. Cabe destacar que los disefios
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correlaciones-causales pueden limitarse Unicamente a establecer una relacién
entre las variables sin profundizar en la naturaleza de la relacién. (Sampieri
2006, 212)

Los mecanismos para extraer datos de Laboratorio Colon seran la
encuesta de opinion y el estudio de caso en profundidad. Los surveys tomaran
la forma de cuestionarios en contexto presencial con los empleados y gerentes
de la empresa. Los estudios de caso son considerados como un método de
investigacion valido a la par de disefios experimentales, no experimentales y
cualitativos. (Yin 2003).

La presentacion de la informacién de las entrevistas busca describir la
memoria organizativa en forma de historias, es decir mapas causales que
expongan secuencias de accion y reaccion. Se trata de repetir historias para
mantener vinculos y recrear historias para construir posibilidades. (Gore 2012,
69)

Tanto las entrevistas como el estudio de caso en profundidad fueron
elaborados usando como guias orientadoras anteriores metodologias ubicadas
en libros. En primer lugar, el estudio de caso en profundidad esti basado en el
caso expuesto por Ernesto Gore en su libro El proximo Management. En
segundo lugar, las entrevistas hechas a los miembros de la organizacion
usaron como base el disefio implementado por Chris Argyris en su libro

Conocimiento para la accion.
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CAPITULO 2: MARCO DE REFERENCIA

Este trabajo esta constituido por fuentes de tipo primaria, secundaria y
terciaria. Se corresponde a libros de autor, articulos de revistas académicas y
anteriores trabajo de investigacion revisado por pares. Las fuentes de
informacion usadas para esta tesis de grado se encuentran detalladas en el
apartado bibliogréfico.

Las organizaciones pueden ser vistas desde mdltiples areas de
conocimiento cada una valida en si. Por ejemplo, si nos enfocamos en la
gestion de las operaciones estudiaremos a la organizacion a partir de sus
procesos. En cambio, si la observamos a través de sus recursos humanos,
seran las personas, su comportamiento, motivacion y cultura los aspectos que
cobren mayor relevancia. Entonces, continuando este enfoque, el
comportamiento organizacional busca entender cémo y porqué los individuos
se comportan de la manera en que lo hacen. Sus modos de conocer y
aprender se encuentran intrinsicamente relacionados. Sin embargo, antes de
profundizar en tales fendmenos es necesario indagar sobre la naturaleza de la

resistencia al cambio, el cual es uno de los pilares que constituyen el trabajo.

2.1 RESISTENCIA AL CAMBIO

2.1.1 El fenédmeno del cambio

El fildsofo griegp Heraclito de Efeso ya menciond hace
aproximadamente 2500 afios que el cambio es la Unica constante. Este
fendmeno surge como un analisis de un presente y los futuros prospectos o
amenazas. De esta manera, pueden surgir dos respuestas basicas: la
aceptacion o rechazo. El cambio puede tener como origen tanto alteraciones
internas como externas.

Dentro del area del management, puede provenir a través de la
implementacion de diferentes técnicas, participacién en nuevos proyectos o
simplemente ejerciendo poder. El cambio es un acontecimiento que toda

organizacion experimenta de una forma u otra. Sin embargo, solo aquellas que
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puedan implementar con éxito nuevas iniciativas de manera sustentable son
las que van a lograr alcanzar una ventaja competitiva.

Segun Senge (1999) para generar una medida de cambio duradera se
requiere el entendimiento por parte de los managers de las estructuras
subyacentes cuya existencia se ignoran y por ende retienen a las personas

prisioneras en anticuadas formas de pensamiento y trabajo.

2.1.2 Los agentes del cambio: Beneficiarios y destinatarios

La resistencia al cambio es un fendmeno que es percibido de distintas
maneras por los actores involucrados. Por ello, estan, por un lado, los
promotores iniciales del cambio: lideres, gerentes, managers que impulsan una
nueva propuesta o proyecto y, por otro lado, los beneficiarios del cambio. Sin
embargo, todos son agentes de cambio y su ubicacién en una jerarquia,
importancia y responsabilidades estan en una constanta negociacion. Sus
vinculos se encuentran envueltos en patrones cicliclos de acciones y
reacciones. Por ejemplo: Un manager propone una nueva técnica y alguien
acostumbrado a la forma tradicional se opone a ella ejerciendo una serie de
patrones como mentir, engafar, ocultar, es decir ejerce una resistencia, una
suerte de barrera o friccion que ralentiza o para el proceso transformador.
Ademés, el comportamiento del empleado puede desencadenar otro
comportamiento por parte del manager como redoblar los esfuerzos y controles
reforzando un ciclo de conductas negativas. Chris Argyris (1999) relaciona
estas resistencias al cambio con los procesos de aprendizaje de los individuos
y al surgir estos mecanismos los explica como comportamientos defensivos.

Las acciones defensivas inhiben la solucién de problemas, la toma de
decisiones y, por lo tanto, es improbable que se las pueda analizar en el
momento en que son ejecutadas. Por ejemplo, es improbable que alguien diga
que esta por engafiar, manipular o distorsionar, porque se colocaria en
situacion de ser acusado de actuar de un modo no ético. Todas estas acciones
requieren que las personas transmitan mensajes incoherentes, pero actien
como si no lo estuvieran haciendo. Para que estas acciones sean efectivas,
deben ser ocultadas al efectuarse. En muchos casos, incluso los
encubrimientos deben ser ocultados. Para hacerlo, los individuos aprenden a

comunicar mensajes incoherentes, a actuar que las acciones previas no
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pueden ser cuestionadas y hacer que no se pueda debatir la
incuestionabilidad. Los receptores de estas acciones deben actuar en
complicidad. Si descubren el engafo, aprenden a actuar como si no lo
hubiesen hecho. También, esperan que quien engafie, distorsione o manipule,
reconozca tal complicidad. Estas acciones son rutinas defensivas dentro de las
organizaciones. Sobreprotegen a los individuos o grupos y los inhiben de
aprender nuevas acciones. Son acciones habilidosas que se ejecutan
inmediatamente y de forma automéatica dandose por sentadas. (Argyris 1999,
39)

Estos mecanismos son reforzados en culturas organizacionales creadas
por individuos que implementan estrategias de elusion y encubrimiento. El uso
exitoso de estos programas maestros incrementa la confianza y autoestima de
los individuos, en cuanto a su autocontrol y el dominio de otras personas. Asi,
hay un proceso circular que se refuerza a si mismo. (Argyris 1999, 40)

Al inicio de un proceso de cambio, el ambiente entre los participantes se
establecera por la opcién si el proceso serd impulsado o no por la figura de
autoridad. Esta eleccion refleja si la unidad y la planificacion provendran de la
energia de los iniciadores o si serd un esfuerzo colectivo impulsado por el
compromiso generalizado. Segun Senge, la primera alternativa caracteriza a la
mayoria de las iniciativas de cambio mientras que la segunda estrategia es el
camino de los lideres que aprecian el desarrollo de las capacidades de
aprendizaje individuales y colectivas.

Desafios en un proceso de cambio son en general sefiales de
problemas urgentes y subyacentes arraigados en el sistema organizacional.
Estos desafios no deberian ser superados por la fuerza bruta. Cuando el
cambio es liderado por autoridad la iniciativa y su potencial éxito se hacen
dependientes de ser empujadas por los iniciadores de comienzo a fin. Cuando
el lider se mueva de la iniciativa o pierda energia entonces todas las acciones

se desploman.

2.1.3 Manifestacion abierta y encubierta
La manifestacion de la resistencia al cambio en los empleados puede
presentarse de dos maneras: abierta y/o encubierta. Dentro de cada forma, el

grado de esa resistencia puede crecer de menor a mayor.
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e La resistencia abierta o explicita se puede expresar a partir de la
discusion formal de visiones opuestas, se respetan coédigos y
pautas de comunicacion, pero puede también por momentos
tomar estilos mas violentos de expresion verbal y llegar a
extremos en donde la integralidad fisica de los agentes se ve
amenazada. Los actos de sabotaje hacia la compafiia o el
proyecto que van desde huelgas hasta diversas formas de
boicots, son algunas de estas formas mas drasticas de
resistencia.

e La forma encubierta se da cuando hay una reduccibn o
tergiversacion de los resultados, retencion o encubrimiento de
informacion. Por ejemplo se puede notar ante un pedido
recurrente de mayor cantidad de datos o estudios para realizar la
tarea en cuestion o redireccionando el flujo de trabajo hacia otras

personas.

2.1.4 Destinatarios comprometido u obediente

La mayoria de los esfuerzos de cambio son construidos no por la
obediencia de los empleados, sino por su compromiso. En ciertos casos, los
empleados abiertamente francos acerca de sus objeciones con respecto a una
nueva propuesta se encuentran genuinamente comprometidos con el proyecto,
porque reaccionan desde el conocimiento que poseen acerca de la tarea y la
organizacion y pueden ver las fallas del nuevo plan.

Segun Argyris (1999) los managers tienden contra productivamente a
pensar como positivo un proceso de cambio sin resistencia. Estos son los
casos caracterizados por el doble ocultamiento de un error; como si nada
hubiese sucedido. De esta forma, los lideres de grupo sélo obtienen o peor ain
buscan respuestas superficiales a cuestiones criticas que en ultima instancia
llevan a resultados no deseados. Ademas, Argyris explica que la valorizacion
de una mentalidad que promueva el compromiso externo y pensamiento
positivo en toda situacion puede, en realidad, conducir a comportamientos
deshonestos en donde se accionan procesos de aprendizaje superficiales.

Ademés, el autor explica que una vez que la motivaciobn de los

empleados se basa en factores externos como lo pueden ser la percepcion de
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las opiniones y promesas de los managers como creencias incuestionable, se
disminuye las capacidades de los primeros en cuestionar y explorar las
propiedades subyacentes de la vision organizacional.

De esta manera, la resistencia refleja en muchos casos un nivel de
compromiso mas alto que la aceptacion inmediata, ya que esta fundamentada
en evaluaciones racionales. Aceptacién sin pensamiento por mas que brinde
un acatamiento inmediato y facilite en sus comienzos el proceso de cambio
conlleva consecuencias paralelas subyacentes que hacen al cambio superficial

y poco sustentable.

2.1.5 Beneficiario receptivo o defensivo

Cuando estos agentes de cambio adoptan actitudes defensivas, el costo
es la persistencia de la resistencia y su desarrollo en un ciclo vicioso. Senge
(1992) argumenta que el momento en que los managers perciben como
amenazante la resistencia responden con conductas competitivas, de
incomunicacion perdiendo de foco el objetivo en si, porque se encuentran mas
preocupados en mantener un status quo y proteger su imagen.

Profundizando al respecto el autor continua explicando que estos
patrones de comportamiento responden a ciclos de retroalimentacion, en
donde cuanto mas se presiona sobre el problema més presion devuelve el
sistema (ley dos descripta en el anexo cuatro). Al respecto, Argyris explica que
en relacién a la capacidad de aprendizaje en las organizaciones la mayor parte
de los consejos no ayudan, porque una vez implementados, en realidad,
fortalecen los vicios. (Argyris 1999, 33) Los beneficiarios del cambio se
encuentran propensos a tomar posturas en donde sienten el deber de conocer
todas las respuestas y brindar consejos que en realidad sélo empeoran el
problema.

Los beneficiarios son defensivos cuando estan cegados en su propia
narrativa y empecinados a llevarla a cabo a cualquier precio. Esta vision
irbnicamente los aleja mas del grupo en donde la accion de cambio se lleva o
deberia llevarse a cabo. Los hace perder credibilidad a los ojos de los
destinatarios, que a su vez pueden sentirse motivados a retener su

conocimiento especializado y tentados a establecer conductas de resistencia
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para sabotear la iniciativa. Estos patrones de comportamiento resultan
destructivos y Argyris los califica como de anti-aprendizaje.

En general, los managers conscientes del aumento de los niveles de
ansiedad suelen responder como dice Argyris presionando con mas fuerzas,
pensando que asi se desbloquearan las fuerzas que antes impedian la accién
transformadora. Sin embargo, esto sélo causa mas ansiedad que Senge la
explica desde una perspectiva sistémica como un flujo circular auto reforzador
en donde funcionan los principios del pensamiento sistmémico. No basta que
los managers hablen acerca de la importancia de la nueva iniciativa y
recordarles a los empleados las consecuencias si no aplican. El control
unilateral de la situacion bloquea la apertura de propuestas de los destinatarios
y en consecuencia imposibilita que aprendan lo que tienen que hacer, ya que
su capacidad de cometer errores también se anula. En pos del cambio
efectivo, el beneficiario debe tomar una actitud receptiva escuchando a su
grupo. Uno de los indicios més poderosos de que las personas en los niveles
mas bajos perciben el compromiso de quienes estan en la conduccion surge
de verlos esforzarse por actuar de modo diferente y reflexionar sobre sus
propias acciones. Cuando se ve a los superiores correr riesgos personales e
institucionales para crear una organizacion capaz de aprender, los
subordinados se disponen a correr riesgos similares y desarrollar su propio

compromiso interior. (Argyris 1999, 108)

2.1.5.1 Lideres como mentores

Para tener éxito con la implementacion de una iniciativa de cambio
profundo, es vital que los esfuerzos de lideres creen un entorno de continua
innovacion y generacion de conocimiento. Lideres eficaces asumen el papel de
ser mentores y entrenadores, centrandose mas en el disefio basico de las
tareas que en la toma de decisiones especificas. También se centran en
involucrar a la gente de primera linea en las decisiones que necesitan ser
hechas.

Si a cuestionamientos profundos respecto al propésito y estrategia de la
organizacion no se les da seria atencion, los agentes se apartan
emocionalmente. Su frustracién se debe a que no pueden ejercer su propio

pensamiento estratégico en servicio de los resultados. La consecuencia es una
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perdida de imaginacién, creatividad y en dltima instancia un abandono del
proceso de aprendizaje.

Si una iniciativa es conducida por aprendizaje, en contraposicion a
iniciativas impulsada por autoridad, el cambio sera construido en verdadero
compromiso siendo mas sostenibles en el largo plazo. El equipo con
experimentar este enfoque aprendera de sus éxitos y errores y participaran en
conversaciones abiertas y sinceras con los demas respecto al desarrollo y
resultados. Ademas, tendrén un sentido reforzado de la participacion y de la

propiedad, crucial para el resultado del proceso.

2.1.6 El valor del conflicto funcional

En primer lugar, hay que sefalar la desvalorizacion del rol critico que la
insatisfaccion y actitudes negativas pueden llegar a tener para aportar otra
perspectiva, muchas veces, mas proxima a la realidad. En segundo lugar, se
asume que los empleados solo pueden ser productivos si estan satisfechos.
Para Senge es muy importante que cualquier proceso eficaz requiera hablar
abiertamente de temas indiscutibles. Esto puede ser doloroso, pero también
puede liberar una enorme cantidad de energia creativa. Formular objeciones o
plantear preguntas y otros comportamientos resistentes pueden ser traducidos
como un auténtico compromiso y preocupacion para el futuro éxito de las
organizaciones.

La resistencia es una clase de conflicto, pero si es percibido como algo
que se deba evitar u ocultar pierde el valor potencial como fuente para mejorar
la toma de decision y el compromiso de los participantes.

Esta fuerza es necesaria como precursor del cambio. En un mundo sin
resistencia ningun cambio seria duradero, ya que llegar demasiado rapido a un
consenso puede eliminar discusiones que podrian resultar necesarias para
revisar la propuesta de cambio inicial de la manera que esta lleve a la adopcién
de un compromiso genuino. Por lo tanto, los managers deben considerar la
ausencia de resistencia como sintoma de falta de compromiso y una
advertencia ante la posible aparicion de futuros problemas producto de
politicas superficiales.

Al hablar acerca de la percepcion ambivalente de los individuos ante el

cambio Senge afirma que los lideres deben mostrar compasion hacia las
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preocupaciones de sus subordinados. Reconocer y respetar las diferentes
capacidades, habilidades y modos de aprendizaje de cada empleado aporta un
mayor abanico de visiones ante la propuesta de cambio que potencia las
cualidades individuales de los usuarios y aumenta su sentido de confianza

hacia los impulsores del cambio.

2.1.7 Laresistencia como un beneficio

Resistencia es feedback, y en lugar de culparla, un enfoque mas
inteligente es escucharla, observar qué forma toma y utilizarla para mejorar el
cambio y el éxito de su implementacion. De esta manera, no se trata de
sobrepasar la resistencia al cambio, sino de usarla como un recurso necesario
para que este sea genuino y sustentable. Las fricciones ante un proceso de
cambio pueden entenderse como la respuesta legitima de personas
comprometidas que quieren el éxito para la organizacion, porque es algo
importante para ellos. Es un signo de compromiso; una apertura para un
didlogo sobre la realidad de la organizacion para que los gerentes puedan
implementar sus planes y estrategias en coherencia con esas realidades.

La connotacion peyorativa del concepto de resistencia no permite
entender los beneficios, la naturalidad y necesidad que este comportamiento
en realidad conlleva. Los agentes de cambio que ejercen una resistencia
presentan un potencial valor para la compafia en lugar de tener que ser

percibidos como algo que hay que reducir o eliminar.

2.2 LA ORGANIZACION
Henry Mintzberg propuso una mirada mas maquinal de la organizacion®
que como primera aproximacion a la empresa resultd bastante util para

organizar el posterior andlisis.

! Originalmente extractado de la Estructuracion de las Organizaciones (Prentice — Hall, 1979)
con secciones afiadidas de El Poder y Alrededor de las Organizaciones (Prntice — Hall 1983)
Este capitulo fue Basado en extractos de “Una Tipologia de la Estructura Organizacional”,
publicado como capitulo 3 en las Organizaciones: Una vision cuantica (Prentice Hall, 1984) de
Danny Miller y Peter Friesen y “Configuraciones Derivadas” capitulo 6 en Mintzberg “Sobre
Administracion: Al Interior de nuestro extrafio mundo de las Organizaciones” (Free Press,
1989).
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2.2.1 La organizacion empresarial

La estructura es sencilla (ver anexo 3), parecida a una unidad grande
gue consiste de uno o0 pocos gerentes ejecutivos, uno de los cuales domina a
través de la unidad que dirige, y un grupo de operadores que desempefia el
trabajo basico. Poco del comportamiento en la organizacion es formalizado y el
uso de la planeacion, capacitacion o de los dispositivos de enlace es minimo.

Opera en un entorno dindmico, por lo tanto es flexible. Sin embargo, al
igual que el sistema de produccion, el ambiente es sencillo, de otra manera el
director ejecutivo no podria mantener por mucho tiempo el poder. Con
frecuencia se trata de una organizacion nueva, porque, por un lado, el tiempo
la conduce hacia la burocracia y, por otro lado, debido a la vulnerabilidad de su
estructura sencilla, algunas veces la lleva al fracaso. Generalmente, se trata
organizaciones pequefias.

El clasico ejemplo es el de la pequefia compafia empresarial
rigidamente controlada personalmente por su propietario. Algunas veces, bajo
el control de un fuerte lider, la organizacion puede crecer considerablemente.

Si bien es util tener este punto de vista mas simple de la organizacién
que la reduce casi a una cosa, este marco conceptual acota el nivel de
profundidad analitico y consecuentemente limita el abordaje de fendmenos
como el aprendizaje, el conocimiento y la resistencia, porque se ancla en una
vision estructuralista sostenida en postulados de Fayol que resultan casi

anticuados.

2.2.2 La continlia organizacion

Karl Weick (1979) explica a las organizaciones como un proceso de
continua organizacibon, no como cosas, sSino acciones humanas
permanentemente orientadas a interpretar los datos equivocos de la realidad a
través de conductas interconectadas e interdependientes. Por este motivo,
més que hablar de “organizaciones” se deberia hablar de “organizando”.?

Desde esta perspectiva, la unidad ultima y mas elemental de andlisis no
es el comportamiento del individuo singular, sino la interaccién ciclica entre las

personas.

% Karl Weick: La teorfa de organizar. Teoria elaborada en The Social Psychology of Organizing
en 1979.
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Una organizacion real es la interaccion de mucha gente que hace algo
junta, guiada por pautas formales pero también por criterios propios, por
modalidades surgidas del propio ambiente de trabajo y por la necesidad de
responder a situaciones que nunca antes habian ocurrido.

La organizacion es la vision macro de todo ese quehacer. Alli, cada uno

de sus protagonistas actla a partir de una basqueda de sentido en la accion.

2.2.3 Teoria evolutiva de cambio organizacional

Las teorias evolutivas se articulan sobre la base de tres conceptos:
variacion, seleccion y retencion. La supervivencia o la extincion de una
organizacion es la consecuencia de un proceso de seleccion realizado por el
entorno entre aquellas variaciones impulsadas por las fuerzas internas.

El crecimiento en todo sistema natural ocurre a través de la interaccion
de procesos reforzadores y compensadores. Ya que esta Ultima teoria reline a
los factores internos y externos resulta ser la que mejor encaja para el

entendimiento de los procesos de cambio organizacional. (Gore 2012, 49)

2.2.4 Variacion, seleccion y retencion en el ambito social

Si utilizamos la metafora evolutiva para entender una organizacion se
debera tener en cuenta tres particularidades.

Las variaciones son los cambios azarosos. En la naturaleza toman
forma con las mutaciones, en las organizaciones esta representado por los
intentos de las personas en responder a situaciones nuevas.

La segunda, es la seleccion. En un contexto social tiene que ver con la
atribucién de sentido a los sucesos, es decir las respuestas que se articulan a
las preguntas ¢, Qué es esto? ¢ Qué sentido tiene?

La tercera particularidad, la retencién, equivale a la memoria
organizativa.

El gerente suele moverse entre mdltiples eventos a los que intenta
poner orden y sentido. La accion en busca de sentido es asimilable a la
variacion en la naturaleza. El gerente opera fisicamente sobre el ambiente:
actla, escucha, prueba, ignora ciertas cuestiones y se enfoca en otras. Prueba
y error. A medida que la gente actla, el caos se descompone entre lo que fluye

y lo que es equivoco. En este proceso, la accion individual es guiada por las
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representaciones de la accion colectiva, es decir lo que suponemos que otros

haran con lo que hagamos. (Gore 2012, 64)

2.2.5 Equivocalidad

Todo el ambiente en el que se mueven las organizaciones es incierto o
ambiguo. Weick prefiere nombrar este estado como de “equivocalidad”
haciendo referencia a los diferentes significados que una misma situacion
puede tener. Esto significa que para que algo ocurra, es necesario que hayan
confluido muchas més causas que las que eran estrictamente necesarias. En
consecuencia, el significado de cada objeto o evento en el que fijlemos nuestra
atencién es siempre plural pues nunca tiene una causa Unica. Ante esta
pluralidad de significados, Kurt Lewin trae un principio de guia para la accion:
si realmente nos interesa entender algo, debemos intentar modificarlo. Asi, la
organizacion no puede entenderse hasta que no se intenta hacer algo con ella.
(Gore 2012, 67)

2.2.6 Retencion y memoria organizativa

La experiencia pasada tiene diversas formas de ser retenida en la
organizacion y cada forma trae una consecuencia. Una primera forma es
cuando ocurren ciertos acontecimientos que debido a su intensidad o
complejidad son dificiles de etiquetar y, por lo tanto, suelen ser destruidos u
olvidados y no son capitalizados para el conocimiento de la organizacion. En
segundo lugar, algunas respuestas exitosas pueden se percibidas como la
repeticion de cosas conocidas sin poder establecer una diferencia. En tercer
lugar, otra forma en que la retencion es perjudicial es cuando respuestas
exitosas, pero improvisadas se perciben como casos especiales,
conocimientos que pueden repetirse, pero sin la necesidad de mayor
exploracion o profundizacion.

De esta manera, las estrategias para el futuro se elaboran negociando
constantemente con el pasado. La retencion, lo que sabemos de antes, lo que
se conservé como conocimiento afecta tanto la seleccibn como lo que
actuamos. (Gore 2012, 79)
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2.3 EL CONOCMIENTO

2.3.1 Codificacion y personalizacion

El conocimiento organizativo esta siempre anclado en la accion y en los
significados colectivamente construidos. Es transmisible a partir de dos formas:
la codificacion y personalizacion. El primer tipo de difusion se logra mediante
textos, manuales, procedimientos, bases de dato. Este método es el preferible
para muchas tareas repetitivas. El segundo se alcanza por medio del trabajo
cercano y directo de quien va a aprender con alguien mas experimentado.
(Gore 2012, Laudon 2012)

2.3.2 Transferencia y transformacién

Tradicionalmente, se ha denominado transferencia al traslado de
conocimiento. Para que el conocimiento desarrollado por un grupo en un
contexto dado pueda servir en otro es necesario recrearlo en tal medida que ya
no pueda establecerse si se trata del mismo conocimiento o de otro nuevo.

La idea de transferencia de conocimiento lleva consigo una teoria del
significado que lo supone universal y homogéneo, independiente del contexto.
Sin embargo, sabemos que la comprension es situacional, cultural vy
contextuada. Por ello, el proceso por el cual tal comprension se llega a hacer
compartida es una transformacion. Por lo tanto, toda transferencia implica una
transformacion del conocimiento. Cook y Brown (1999) explican que hay una
nueva creacion de saberes en el proceso de llevar lo tacito a una dimension
explicita. Aun cuando las ideas se expliciten en una rutina codificada, puede
gue no sean entendidas cuando se comunique a través de las fronteras de las
diferentes comunidades ocupacionales. Para entender cémo circula o cémo se
traba el capital intelectual en las organizaciones es importante comprender el
papel que desempefian los grupos sociales en la construccion de las practicas.

El conocimiento pasa de un grupo a otro como una practica. Las
practicas pueden definirse como las actividades coordinadas de individuos y de
grupos para hacer su trabajo segun pautas mas o menos formales de su

organizacion o de su contexto grupal.
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2.3.3 Reflexién en la accién

La busqueda de conocimiento orientada integra nuevos elementos que

permite extraer conclusiones distintas a las que se tenia antes. Es una tarea de

reflexiéon en la accion.

Para Schon (1998), el concepto de reflexion en la accion constituye la

llave del aprendizaje en la practica. Muchas veces el entendimiento generado

de esta manera no puede trasladarse de contexto, porque esta demasiado

atado al escenario en el que surgi6. De esta misma manera, para Argyris las

tres razones por las que el proceso aprendizaje esta ligado a la accion explica

la naturaleza del conocimiento situado:

1)

2)

3)

Siempre habra una brecha entre el conocimiento que hemos reunido y el
conocimiento que se requiere para actuar en forma efectiva en una
situacion dada. Para cerrar la brecha, es necesario aprender sobre el
nuevo contexto.

Incluso una vez cerrada la brecha es probable que la accion disefiada no
sea la adecuada. La mayoria de los contextos y situaciones que nos
conciernen estan en continuo cambio. No podemos partir del supuesto
de que otros individuos o grupos van a reaccionar cComo pensamos que
lo haran.

Es necesario codificar el aprendizaje para actuar de forma efectiva de
modo que se pueda repetir con precision cuando sea apropiado. Los
requisitos para las acciones efectivas estan constituidos bajo la forma de
politicas y habitos formales e informales aprobados por las culturas de
las organizaciones. Construir politicas, rutinas y culturas requiere
aprender. (Argyris 1999, 19)

2.3.4 Cuatro formas de conocimientos

INDIVIDUAL GRUPAL
EXPLICITO Conceptos Historias
TACITO Habilidades Género

Segun Scott Cook y John Brown (1999), este diagrama de interrelacion

imprime una nueva dimension a lo que entendemos por conocimiento y por
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Management. Gerenciar es diferenciar el tipo de conocimiento y encontrar
como habita a través de la accion.

Gore (2012) explica que en la mayoria de los casos se da primacia al
conocimiento individual y explicito otorgandole una calidad mayor que a los
otros. Sin embargo, Mary Douglas (1986) ha sefalado que la mente humana
esta surcada por instituciones. Estas instituciones son construcciones
colectivas en las que estan definidos los conceptos que ordenan la vida y
seleccionan los procesos de aprendizaje. Por ejemplo: Cualquier médico puede
diagnosticar en forma individual, pero sélo la comunidad médica puede decir si

el diagnéstico estuvo bien hecho.

2.3.5 Conocimiento y conocer

El conocimiento no es conocer. Conocer es una accion, una busqueda
que hace uso del conocimiento y que en la accién misma puede enriquecer y
modificarlo. El conocimiento remite a la posesion. De la misma manera que,
para construir un objeto, un artesano debe aprender a respetar las
caracteristicas del material, en el mundo social se deben respetar las
fortalezas, las debilidades y el caracter de las personas y a los grupos para
poder generar accion coordinada.

Gore (2012) explica que lo que sabemos y lo que podemos hacer no se
descubre a través del pensamiento abstracto, sino de la interaccion con las
circunstancias, concepto similar que también menciond Lewin. Toda practica
implica un enfrentamiento dindmico con una realidad, es decir la forma en que
los facilitadores dinamicos® que se poseen se ponen a prueba al afrontar el

ambiente.

2.3.6 Circulacion del conocimiento

La circulacion del conocimiento suele describirse con visiones
contradictorias. El conocimiento es liquido cuando circula a través de las redes
construidas por la practica dentro de una organizacién. Los miembros de la
empresa deben tener lealtades divididas entre su propia red y la organizacion:

el flujo de informacion depende a cual favorezcan. Las redes de préactica

¥ El concepto de facilitadores dindmicos introducido por James J Gibson (1986), quien los describe como
las capacidades de los individuos mas alla de su consciencia para encarar o afrontar algo.
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explican tanto las filtraciones no deseados como la circulacién deseada del

conocimiento.

2.4 El APRENDIZAJE

El aprendizaje se da cuando se detecta y se corrige un error. Un error es
cualquier discordancia entre lo que queremos que produzca una accion y lo
que sucede en realidad. Es una discordancia entre las intenciones y los
resultados. También hay aprendizaje cuando producimos por primera vez una
concordancia entre intenciones y resultados. Sabemos algo cuando podemos
hacer realidad lo que decimos que sabemos. (Argyris 1999, 78)

Dentro de las organizaciones este fendmeno ocurre en las comunidades
y redes de practica. La unidad de andlisis no puede ser el individuo, sino su
conducta interconectada, es decir el vinculo que establece con los demas
miembros de una organizacién. Las caracteristicas segun Wegner (2003) de
una comunidad de practica son:

1) Energia de aprendizaje: Es el sentido de empresa conjunta.

2) Capital social: Es la mutualidad entre sus integrantes. Los miembros se
sienten mutuamente responsables y confian en las interacciones reciprocas
con el otro.

3) Repertorio compartido: Es el lenguaje, rutinas, objetos y palabras al que

tiene acceso y saben usar.

2.4.1 Las comunidades de practica

Las comunidades de practica son islotes con fronteras en donde hay
una definicion de un “adentro” y un “afuera”. (Gore 2012, 123) De esta manera,
en esta comunidad existe una “mente colectiva’” en la que los individuos
pertenecientes a la misma subordinan reciprocamente su conducta sabiendo lo
que el otro haré con su contribucién. Por ejemplo: ante la incorporacion de un
agente nuevo y su interaccion con un miembro antiguo el proceso de
aprendizaje es claramente observable. El nuevo individuo aprende no sélo a
hacer una tarea, sino a ser. Saber es pertenencia. Una persona nueva en una

comunidad busca adquirir las competencias que le permiten, en primer lugar,
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pertenecer a ese grupo y, mas tarde, en determinado momento agregar su

experiencia para modificar ciertas pautas de relacion del grupo.

2.4.2 Ildentidad y pertenencia

En un sistema social de aprendizaje, la competencia es histérica y
socialmente definida. El aprendizaje es un didlogo continuo entre la
competencia social y nuestra experiencia individual. ElI conocimiento se crea
en las interacciones entre individuos con conocimientos de tipo y contenido
diferentes.

Las identidades desempefian un papel crucial en los sistemas sociales
de aprendizaje porque determinan qué es importante y en quién confiamos.
Como el saber es un acto de pertenencia, Wegner describe tres formas de
pertenencia:

1) Involucramiento: hacer cosas juntos.

2) Imaginaria: formar parte de un grupo que comparte y construye
imégenes acerca de lo que define a ese grupo.

3) Alineamiento: las actividades estdn ajustadas con otros procesos
para ser mas efectivos.

Las comunidades de practica son los cimientos de los sistemas sociales
de aprendizaje. Una organizacion puede tener un objetivo, pero la préctica y
las competencias requeridas son aspectos que el propio grupo determinara
mas o menos inadvertidamente en la interaccion cotidiana. En el aprendizaje

se aprende sobre algo, pero también a ser alguien.

2.4.3 Modelos mentales

El primer paso para reducir las rutinas defensivas en las organizaciones
es explicar como surgen. Se debe descubrir un desajuste. Hay al menos dos
maneras de corregir errores. Una es cambiar la conducta y la otra es cambiar el
programa subyacente o maestro. (Anexo 2) (Argyris 1999, 78)
Hay dos tipos de teorias de accion:

a) teoria en donde esta la creencia, comportamiento y valores

b) teoria en uso
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2.4.3.1 Modelo I: La teoria en uso
Tiene cuatro valores centrales:
1) Logre su objetivo.
2) Maximice las ganancias y minimice las perdidas.
3) Suprima los sentimientos negativos.
4) Compértese de acuerdo con lo que considera racional.
Las estrategias de accién mas comunes que se derivan de este modelo son:
1) Defienda su posicién
2) EvalGe los pensamientos y acciones de los demas (y sus propios
pensamientos y acciones)
3) Atribuya causas a lo que intente comprender.

Este modelo les dice a los individuos que modelen sus posiciones,
evaluaciones y atribuciones de modo tal que impidan que se las evalle y se las
verifiqgue con la logica de otras personas. Las consecuencias de estas
estrategias tienden a ser procesos defensivos que crean confusion, se auto
confirman y se encierran en si mismos. Estas rutinas defensivas inhiben el
modelo mental Il y sobreprotegen a los individuos y a la organizacion. (Argyris
1982) Una manera de observar estas rutinas defensivas es a través de los
enunciados explicados por Senge como la siete barreras del aprendizaje
(anexo 3). Cada vez que nos encontremos con una situacion descrita en los
enunciados estamos ante una situacion en donde prevalecen los modelos

mentales de primer orden.

2.4.3.2 Modelo II: La teoria explicitamente defendida

El desafio aqui consiste en ayudar a las personas a transformar las
teorias que defienden explicitamente en teorias-en-uso adquiriendo un nuevo
conjunto de capacidades y un nuevo conjunto de valores dominantes. El hecho
comprobado empiricamente es que la mayoria de los individuos no actian en
base a los valores y capacidades que defienden publicamente y a menudo no
son conscientes de esta limitacion

En la medida en que las personas usen la teoria de este modelo en
lugar de declarar su adhesion a ella comenzarén a desarticular mecanismos de

defensa y crear procesos y sistemas de aprendizaje doble.
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2.4.4 Circuito simple y circuito doble

Aprender es equivocarse 0 mejor dicho para aprender hay que
equivocarse. Segun Argyris y Schon (1982), el error toma dos formas: el
aprendizaje de circuito simple y el aprendizaje de circuito doble. Es muy dificil
desaprender lo aprendido. Sin embargo, Argyris explica el porqué la
percepcion de amenaza del aprendizaje de circuito doble por parte de la

gerencia:

“En nombre del pensamiento positivo, los gerentes a menudo
censuran lo que todos necesitan decir y oir, (...) no brindan a los
empleados ni se brindan a si mismos la oportunidad de aprender a
entender el comportamiento propio y asi asumir responsabilidad por las
propias acciones. Dado que el aprendizaje de circuito doble consiste en
autocuestionarse supuestos y conductas, esta opcidon aparentemente
“considerada” es en realidad una opcion de “antiaprendizaje”. Es verdad
gue ser considerado y positivo puede contribuir a resolver problemas de
circuito simple; pero nunca va a permitir a las personas comprender por
qgué durante afios convivieron con determinados problemas, por qué los
ocultaron, por qué ocultaron tal ocultamiento, y por qué fueron tan
eficientes para sefialar la responsabilidad de otros y tan lentos para

reconocer su propia responsabilidad. (Argyris 1994, 79)”

El aprendizaje de circuito simple no es negativo. Ernesto Gore (2012)
explica que es indispensable para entender las relaciones entre nuestras
acciones y sus resultados. El Unico problema es cuando se inhibe el

aprendizaje de circuito doble.

2.4.5 Las cinco disciplinas del aprendizaje como antidoto

Segun Senge (1992) hay construidas cinco disciplinas que representan
enfoques diferentes, pero interconectados para el desarrollo de la base de las
capacidades de aprendizaje. Se debe fomentar la aspiraciobn (maestria
personal y visibn compartida), desarrollar dialogos reflexivos (equipos de
aprendizaje y modelos mentales) y entender la complejidad del conocimiento

(pensamiento sistémico).
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1. Dominio personal

Se define como la disciplina que continuamente aclara y profundiza la
visidbn personal de centrar las energias, desarrollar paciencia y de ver la
realidad objetivamente. El foco estad en las conexiones entre aprendizaje

personal y aprendizaje organizacional.

2. Construccion de visién compartida

Es la idea de celebrar una imagen compartida del futuro que se busca
ser creado. Es una razon popular que ha inspirado a las organizaciones a
movilizar su energia para alcanzar metas. Los objetivos, valores y misiones
son los mecanismos que dibujan esta disciplina. Se trata en términos del autor
de "atar la gente alrededor de una identidad y un sentido de destino comudn"
(Senge 1992, 5). Hay una diferencia entre una visibn verdadera y la
"declaracion de vision". En una visién genuina, las personas aprenden porque

quieren y no porque se les dice.

3. Equipo de aprendizaje

Cuando los equipos estan realmente aprendiendo, producen resultados
extraordinarios y los miembros individuales crecen mas rapido de lo que
podrian hacerlo por separado. El hincapié en la disciplina de aprendizaje de
equipo es el dialogo en el que los miembros de un equipo pueden suspender
supuestos y entrar en un verdadero proceso de pensar juntos. Los equipos son
la unidad fundamental de aprendizaje en las organizaciones modernas. A
menos que el equipo no pueda aprender tampoco aprendera la organizacion.
4. Modelos mentales

Estos son supuestos profundamente arraigados, generalizaciones y
percepciones que influyen en como se entiende los sucesos que ocurren. Este
es un mecanismo inconsciente. Esta disciplina se centra en aprender a llevar
las imagenes internas del mundo hacia fuera en el abierto, reflexionando sobre

como ellos influyen en nuestro comportamiento y actitudes.
5. Pensamiento sistémico

Solo a través del desarrollo de la reflexion y la investigacion las

personas estan habilitadas para abrir constructivamente temas indiscutibles
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que pueden a primera vista resultar complejos y conflictivos sin invocar
mecanismos de defensa. Estas habilidades son del pensamiento sistémico.
Entender las leyes de esta quinta disciplina (anexo 4) habilita a las personas
en las organizaciones a empezar a ver y lidiar con interdependencias y las
causas subyacentes de los problemas.

El beneficio de integrar el pensamiento sistémico a los modelos
mentales es que mejoran a estos Ultimos, es decir como pensamos y permiten
modificar nuestras formas de aprendizaje reconociendo a largo plazo patrones

de cambio y las estructuras que generan esos patrones.

2.5 EL PENSAMIENTO SISTEMICO

2.5.1 Eventos, patrones, estructuras
La perspectiva sistémica muestra que hay tres niveles de explicacion
para toda situacion compleja, tal como lo sugiere el cuadro que presentamos

abajo.

1) Hechos (reactivo)
2) Patrones de conducta (reflexiva)

3) Estructura sistémica (generativa)

1. Nivel de los hechos/eventos

Las explicaciones facticas son las mas comunes en la cultura
contemporanea y por ello prevalece la administracion reactiva. En este nivel se
presta atencién Unicamente a los acontecimientos en lugar de sus causas
subyacentes. Pensar y actuar sin observar el cuadro completo de un evento,
conlleva a reaccionar ante cada nuevo acontecimiento sin poder anticiparlo o

manejarlo. Es un tratamiento inmediato con soluciones de breve duracion.

2. Nivel de los patrones de conducta

Los eventos son como fotos instantaneas que transmiten solo
momentos en el tiempo, mientras que los patrones son la pelicula que permiten
comprender la realidad en un nivel mas profundo. Los patrones son cambios

en el tiempo que se traducen en una tendencia recurrente. Alcanzar este nivel
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ya es de gran ayuda y permite acceder al préximo. Las explicaciones basadas
en patrones de conducta se concentran en sugerir como podemos responder a

las tendencias cambiantes en un largo plazo

3. Nivel de estructuras sistémicas

Este nivel es el Ultimo y mas importante, porque representa la
comprension mas profunda de la realidad. La estructura se encuentra detras
del evento y del patron del comportamiento. Observar la realidad a nivel
estructural significa pensar en términos de conexiones causales bidireccionales
interrelacionadas. Es la clave para un cambio duradero gracias a un preciso y
justo apalancamiento.

La estructura genera conducta, y el cambio de estructuras subyacentes
puede generar nuevos patrones de conducta. Mas aun, como la estructura de
los sistemas humanos incluye las politicas operativas de los que toman
decisiones en el sistema, la redefinicion de nuestra toma de decision redefine

consecuentemente, entonces, la estructura del sistema.

2.5.2 Circulos de causalidad

Segun Senge la realidad esté constituida por circulos, pero en su lugar
se ven lineas rectas a causa de la fragmentacion del lenguaje. El autor explica
que el lenguaje modela la percepcion. Por lo tanto, lo que se ve depende de
como se este preparado para verlo. De esta manera, para ver interrelaciones
sistémicas se necesita un lenguaje de interrelaciones constituido por circulos
gue rompa con los patrones profundamente arraigados en las personas. De
aqui la utilidad del pensamiento sistémico para entender la unidad dltima de
andlisis que es el comportamiento ciclico de la accion colectiva.

El primer paso para romper con el marco mental reactivo que se genera
inevitablemente con el pensamiento lineal consiste en ver circulos de influencia
circulares. Cada circulo cuenta una historia. Al seguir los flujos de influencia,
se ven eventos que se repiten, mejorando o empeorando las situaciones. Esto
se denomina patron. De cualquier elemento de una situacién, se pueden trazar
flechas que representen la influencia sobre otro elemento. Por ejemplo, en el
anexo 5 se puede observar un diagrama de circulo de realimentacion. Para

leer la historia es atil comenzar por la primera decision:
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1) Fijo la posicion del grifo, el cual ajusta el flujo del agua, el cual cambia el
nivel del agua.
2) Al cambiar el nivel del agua, la brecha percibida (entre el nivel actual y
el deseado) cambia.
3) Al cambiar la brecha, la posicion de mi mano en el grifo cambia de
nuevo.
Aqui la historia consiste en llenar el vaso de agua y cerrar gradualmente el
grifo a medida que se llena el vaso. La estructura crea un patrén de conducta
determinado y muestra como se puede influir sobre ese patron.

En el mejor de los casos, las explicaciones causales tienen una
precision parcial y tienden inherentemente a describir partes de procesos
reciprocos y no los procesos enteros.

El antropocentrismo, la actitud de considerarse centro de las
actividades, es una postura que dificulta el accionar sistémico. Por ejemplo, la
mera descripcion: “Estoy llenando el vaso de agua” sugiere un mundo de
actores humanos en el centro de la actividad, operando sobre una realidad
inanimada. Desde la perspectiva sistémica, el actor humano forma parte del
proceso de realimentacion y no estd separado de él. Esto representa un
profundo cambio de conciencia, porque permite ver que continuamente se
recibe influencia de la realidad y se ejerce influencia sobre ella.

Desde la perspectiva lineal, siempre buscamos a alguien o algo que
debe ser responsable. Incluso se pueden buscar agentes ocultos dentro de
NOSOtros Mismos.

Al dominar el pensamiento sistémico, se abandona el supuesto de que
debe haber un agente individual responsable. La perspectiva de la
realimentacion sugiere que todos comparten la responsabilidad por los

problemas generados por un sistema.

2.5.3 Ladrillos del pensamiento sistémico

Hay dos tipos de procesos de realimentacion: de refuerzo y de equilibrio.
Los procesos de realimentacion reforzadora (o amplificadora) son los motores
del crecimiento tanto positivo como negativo.

La realimentacion compensadora (estabilizadora o de equilibrio) opera

cuando hay una conducta orientada hacia las metas. Si la meta consiste en no
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moverse, la realimentacion compensadora actia como los frenos de un coche.
Si la meta es moverse a noventa kildmetros por hora, la realimentacion
compensadora nos acelera hasta esa velocidad, pero no més. La meta puede
ser un objetivo explicito, como cuando una firma procura determinada
participacion en el mercado, o implicito, como un habito perjudicial al cual se

apega en contra del propio bienestar.

2.5.3.1 Realimentacion reforzadora

En un sistema de realimentacion reforzadora los actos pequefios
pueden conducir a consecuencias grandes para mejor o para peor. Por
ejemplo, Senge (1992) argumenta que muchos gerentes no llegan a apreciar
en qué medida sus expectativas influyen sobre el desempefio de los
subordinados. Si se ve que un individuo tiene mucho potencial, normalmente
se le dedica atencion especial para desarrollar dicho potencial. Cuando
evoluciona, se entiende que la evaluacion original era correcta y se lo ayudo
aun mas. Inversamente, los individuos a quienes se considera con menor
potencial languidecen desprovistos de consideraciones, se desempefian con
desinterés y justifican aun més la falta de atencion. Popularmente, esta forma
de influenciar la realidad se denomina profecias autocumplidas o el efecto
Pigmalion.

En los procesos reforzadores un cambio pequefio se alimenta de si
mismo. Todo movimiento es amplificado, produciendo mas movimiento en la
misma direccion. Un acto pequefio crece como una bola de nieve, repitiéndose
una y otra vez. Algunos procesos reforzadores son circulos viciosos donde las
cosas empiezan mal y terminan peor.

También hay circulos virtuosos, ciclos que se refuerzan en direcciones
deseadas. Por ejemplo, el ejercicio fisico puede llevar a una espiral
reforzadora; nos sentimos mejor, hacemos mas ejercicio, nos sentimos aun
mejor y hacemos aln mas ejercicio.

Pero el crecimiento o el deterioro acelerado rara vez contintian sin freno
en la naturaleza, porque los procesos reforzadores rara vez son aislados.
Eventualmente se alcanza un limite que puede desacelerar, detener, desviar o

incluso invertir el crecimiento.
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2.5.3.2 Procesos compensadores: estabilidad y resistencia

Un sistema compensador es un sistema que busca la estabilidad.
Subyacen a toda conducta orientada hacia una meta. Si la meta resulta
agradable entonces se serd feliz. De lo contrario, todos los esfuerzos para
cambiar la situacién quedaran frustrados, hasta que se pueda cambiar la meta
o debilitar su influencia (anexo 7).

Todos los organismos complejos como el cuerpo humano contienen
miles de procesos de realimentacion compensadora que mantienen el
equilibrio como la temperatura y la regeneracion celular entre otros. Como en
todos los procesos de equilibrio, el elemento crucial se ajusta gradualmente
buscando su nivel deseado.

Los procesos compensadores son dificultosos en administracion porque
las metas a menudo son implicitas y nadie reconoce que el proceso
compensador existe. En general, los rizos compensadores son mas dificiles de
ver que los rizos reforzadores, porque a menudo parece que no esta pasando
nada.

Los dirigentes que intentan cambios organizacionales a menudo se
sorprenden atrapados en procesos compensadores. Ellos tienen la impresion
de que sus esfuerzos se topan con una resistencia repentina de origen
misterioso. Mientras esta meta no se reconozca, el esfuerzo en pos del cambio
esti condenado al fracaso.

Senge (1992) concluye que cuando hay resistencia al cambio, sin duda
hay uno o més procesos compensadores ocultos. La resistencia al cambio no
es caprichosa ni misteriosa. Siempre surge de amenazas a normas y criterios
tradicionales. A menudo estas normas estan insertadas en la trama de
relaciones establecidas de poder. La norma esti arraigada porque la

distribucion de autoridad y control esta arraigada.

2.5.3.3 Demoras

Los sistemas parecen tener una mente propia. Esto es muy evidente en
las demoras, las pausas entre los actos y sus consecuencias.

Las demoras estan por doquier en los sistemas humanos. Las demoras
no reconocidas también pueden conducir a la inestabilidad y el colapso,

especialmente cuando son prolongadas.
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Senge (1992) explica las demoras ejemplificando la regulacion de la
temperatura del agua en una ducha. Si se sube la temperatura del agua, pero
permanece fria durante diez segundos, es decir que no se recibe respuesta a
nuestra accion se percibe que el acto no surti6 efecto. En respuesta, la
reaccion es subir méas el calor. Cuando al fin llega el agua caliente, el cambio
repentino hace que nos apartemos de un salto y bajemos la temperatura, al
cabo de otra demora, de nuevo estd fria. De esta manera, se ajusta la
temperatura a través del proceso de compensacion en ciclos de accion-
demora-reaccion.

Cuanto mas dréastico sea el cambio de posicion del grifo, més se tarda
en llegar a la temperatura deseada. La accion agresiva a menudo genera lo
contrario de lo que se busca, porque genera inestabilidad y oscilacion, en vez
de llevar con mayor rapidez hacia la meta.

La perspectiva sistémica enfatiza el largo plazo. Por eso las demoras y
los rizos de realimentacion son tan importantes. En el corto plazo, a menudo se
pueden ignorar, porque no tienen relevancia. La realimentacion reforzadora, la
realimentacion compensadora y las demoras constituyen los ladrillos de los
arquetipos sistémicos, estructuras mas complejas que se repiten una y otra vez

en nuestra vida personal y laboral.

2.6 Configuraciones naturales

Las configuraciones naturales son arquetipos” sistémicos. Consisten en
estructuras genéricas que visualizan la circularidad de determinados patrones
0 tramas recurrentes. Su maestria permite ver las fuerzas subyacentes que
empujan a actuar y, por lo tanto, brinda la llave para apalancar en el sitio
correcto y asi cambiar de forma genuina un mapa causal.

Existen ocho diagramas que ilustran los comportamientos mas
comunmente vistos. Algunos arquetipos, incluyendo Limites del crecimiento y
Desplazamiento de la carga fueron traducciones de estructuras genéricas,
mecanismos que Jay Forrester y otros pioneros del pensamiento de sistemas

describieron en los afios sesenta y setenta. Son los arquetipos mas conocidos

* La palabra proviene del griego Archetypos, que significa "modelo primitivo u original”.
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y los que nos interesan describir para ser utilizados en el analisis de

Laboratorio Coldn.

2.6.1 Arquetipo 1: Limites de crecimiento

Para observar la estructura ver anexo 9. En su definicion se trata de un
proceso reforzador (amplificador) que se pone en marcha para producir un
resultado deseado. Crea una espiral de éxito, pero también genera efectos
secundarios inadvertidos manifestados por un proceso compensador que
eventualmente atentan contra ese éxito. En sintesis, estructuralmente en este
arquetipo se pueden observar en paralelo un proceso reforzador (amplificador)
gue se topa con un proceso compensador (estabilizador).

En la primera fase el proceso amplificador se alimenta de si mismo para
producir un periodo de crecimiento o expansion acelerada. Luego este
perfeccionamiento se vuelve mas lento (a menudo en forma inexplicable para
quienes participan en el sistema) o hasta se detiene. El decrecimiento puede
ser tal que la espiral reforzadora se invierte y funciona en sentido contrario
provocando un colapso acelerado.

La fase de crecimiento es causada por uno o varios procesos de
realimentacion reforzadora. La desaceleracion surge por un proceso
compensador que se activa cuando se llega a un limite. El limite puede ser una
restriccion en los recursos, 0 una reaccion externa o interna ante el
crecimiento. Las estructuras de limite de crecimiento a menudo frustran
cambios organizacionales que al principio ganan terreno y luego pierden
impetu.

Senge (1992) explica a modo de ejemplo como muchos intentos
iniciales de establecer circulos de calidad fracasan, a pesar de ciertos
progresos iniciales. Los circulos de calidad conducen a una comunicacion mas
abierta y a una resolucion compartida de los problemas, lo cual genera un
entusiasmo inicial para propagar mas de esas actividades. Sin embargo, los
managers en el momento no se encuentran preparados para compartir el
control y participan de los circulos de calidad de forma ritual aceptando las
sugerencias superficialmente. En vez de lograr aceptacion, los circulos de

calidad aumentan por un tiempo, pero al toparse con aspectos que combaten
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con el factor limitativo subyacente: para los directivos el valor fundamental es
mantener el control unilateral, este fracasa.

Para apalancar correctamente las situaciones de limites de crecimiento
se debe identificar el factor limitativo que se encuentra en el rizo compensador.
Al hacerlo, se debe modificarlo o eliminarlo. La mayoria de las personas
reacciona ante estas situaciones presionando aun mas sobre el sistema. Por
ejemplo, un caso tipico de mal apalancamiento es cuando una relacion tiene
problemas, entonces como solucién se opta por pasar mas tiempo junto. Es
una respuesta comprensible, ya que, en las primeras etapas, cuando se ven
mejoras se desea hacer méas de lo mismo. Sin embargo, el problema aparece
con mayor frecuencia y gravedad y la solucién pierde eficacia, pero se trata de
compensar mediante mayores esfuerzos. Lamentablemente, cuanto més se
mueven las palancas tradicionales mas resistencia opone el proceso
compensador y mas fatil se vuelven los esfuerzos. Para Senge no es una
sorpresa que los circulos de calidad que han triunfado son aquellos en donde
se forma parte de un cambio mas amplio en las relaciones directivos-
empleados. En tales casos, los directivos tuvieron que ignorar la tentacion de
pensar que los circulos de calidad fracasaban por culpa de sujetos
pendencieros.

La leccion de esta estructura es que siempre habra mas factores
limitativos. Cuando se elimina o debilita una causa de limitacion, el crecimiento
vuelve hasta que aparece otra. Lo importante es que este arquetipo funciona
en toda organizacion para manejar la estabilidad del sistema. Si se eliminan los
limites de crecimiento esto también puede ser contraproducente para el mismo
sistema. Por lo tanto, el factor limitativo no es algo negativo, si es lo que le

aparto el equilibrio a la meta buscada.

2.6.2 Arquetipo 2: Desplazamiento de la carga

Para observar la forma que toma este arquetipo se puede ver el anexo
10.La estructura de este modelo estd compuesta por dos procesos
compensadores (estabilizadores). Ambos tratan de corregir el mismo sintoma.
El circulo superior representa la intervencién répida contra el problema El

circulo inferior tiene una demora, pero es una respuesta fundamental que
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funciona con mayor eficacia y quizas el Unico modo duradero de tratar con la
situacion.

En ciertos casos, hay también un proceso reforzador (amplificador)
creado por el abuso de la solucion rapida. Esto genera efectos laterales que
dificultan aun més la implementacion de la solucién fundamental.

Normalmente, el problema subyacente es dificil de abordar, porque es
costoso afrontarlo. Por lo tanto, las personas desplazan la carga del problema
a otras soluciones, arreglos bien intencionados y faciles que aparecen muy
eficaces. Lamentablemente, las soluciones faciles solo aplacan los sintomas y
dejan intacto el problema subyacente. Este empeora, inadvertido, porque los
sintomas aparentemente desaparecen y a largo plazo el sistema pierde toda la
capacidad para resolver el problema subyacente.

El principio administrativo a tener en cuenta con estos sistemas es no
solucionar los sintomas. Las estructuras de desplazamiento de la carga se
encuentran cuando hay obvios problemas y soluciones rapidas tentadoras que
los eliminan por un tiempo. Por ejemplo: un gerente decide delegar tareas en
los subordinados, pero estos nunca obtienen la experiencia necesaria para
realizar las tareas, porque ante el primer indicio de dificultad, él interviene.
Esta estructura es insidiosa, porque alienta un sutil ciclo reforzador,
aumentando la dependencia respecto a la solucion sintomética. Casi todas las
formas de adiccion tienen una estructura subyacente de desplazamiento de la
carga.

Para afrontar el accionar de este arquetipo se requiere fortalecer la
respuesta fundamental al tiempo que se debilita la respuesta sintomatica. El
temple de las organizaciones se revela en su capacidad (o incapacidad) para
enfrentar estos sistemas. El fortalecimiento de respuestas fundamentales casi
siempre requiere una orientacion de largo plazo y una vision compartida. Sin
una vision de gerentes capaces orientados hacia las personas, no se hallara
tiempo ni energias para desarrollar tal capacidad. El debilitamiento de la
respuesta sintomatica requiere voluntad para decir la verdad acerca de los
paliativos y las soluciones cosméticas. A veces las soluciones de este tipo son
necesarias, el problema estda cuando se emplean como si fueran
fundamentales, pues la busqueda de soluciones cesa y la estructura se

reafirma.
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CAPITULO 3: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1 ANALISIS DE LA EMPRESA

Para conocer a fondo la organizacion comenzaremos describiendo su
contexto a partir de una investigacion del entorno politico, econémico, social,
tecnoldgico y ecoldgico que detalla las caracteristicas del mercado de los

analisis veterinarios.

3.1.1 Entorno de laempresa
3.1.1.1 Variable politica

En la Republica Argentina el control de las enfermedades esta delegado
en una red de laboratorios privados regulados por El Servicio Nacional de
Sanidad y Calidad Agroalimentaria (SENASA). Al mismo tiempo, el pais forma
parte de la Organizacion Nacional de Epizotias (OIE), organismo controlador y
garante de que los productos para exportacion cumplan con los
correspondientes controles bromatolégicos.

El aspecto politico es de gran importancia, porque el principal flujo de
trabajo o muestras que llegan a los laboratorios se debe a la obligatoriedad de
control de ciertas enfermedades dictadas por SENASA. Cuando este
organismo ejerce un control estricto sobre la realizacion de ciertos andlisis el
volumen aumenta sensiblemente. La regulacion de la exportacion de carne por
parte del gobierno también ejerce sensibles cambios en los precios del
mercado que afectan a los precios de la carne y, por ende, al de los andlisis.

Otro factor que genera que este variable sea de gran importancia es la
postura del gobierno en relacién a la restriccion o limitacion de importaciones
de determinados productos para fomentar la produccion nacional de estos. Los
grandes aranceles que se deben abonar por comprar reactivos® en extranjero
produce que estos se deban conseguir localmente, pero a una calidad mucho
menor. Esto genera grandes dificultades a la hora de entregar resultados de

forma rapida y precisa.

® Los reactivos son medios de cultivo en los que se introduce una sepa para potenciar su
crecimiento en caso de que efectivamente exista y asi determinar si el andlisis es positivo para
tal enfermedad.
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3.1.1.2 Variable econémica

Los precios de los andlisis estan sujetos principalmente a la variacion
del valor de kilo de carne en el mercado. Ademas, la demanda de carne en
otros paises se traduce en exigencias sanitarias que los paises importadores
de carne ejercen sobre los exportadores. Estos estandares de salubridad
animal estan en la mayoria de los casos respaldados por normas sanitarias
internacionales que obligan a los paises a controlar o ampliar el control sobre
distintas enfermedades como por ejemplo la Cuota Hilton.

Por otra parte, la economia del pais se encuentra marcada por ciclos
inflacionarios con un periodo de aproximadamente diez afios. La falta de un
crecimiento estable y continuo en el pais crea grandes incertidumbres a la hora
de establecer el precio de los productos y servicios influenciados por rapidos

cambios inflacionarios. (De Pablo 2010)

3.1.1.3 Variable social

En la mayoria de los casos los andlisis que se realizan se debe a una
obligatoriedad por parte de los organismos de control y en menor medida por
el interés del productor en solucionar sus problemas de sanidad o mejorar su
productividad. Esta forma de vision empresarial impacta drasticamente en el
potencial de diagndsticos que se realizan. El nivel educativo de los
empresarios agropecuarios de ver simplemente a los andlisis no obligatorios
como un costo innecesario frena el mejoramiento de la sanidad del pais, las

ganancias de los laboratorios y de los campos productores.

3.1.1.4 Variable tecnoldgica

En comparacion con laboratorios europeos, asiaticos y norteamericanos
el equipamiento tecnolégico en los laboratorios nacionales es marcadamente
inferior. Esto se evidencia, en la realidad de los procesos de analisis, ya que
varios diagnosticos se siguen realizando manualmente en lugar de forma
automética. Estos no sélo dificultan hacer un proceso mas eficiente en
términos de tiempo, sino también de calidad al trabajar con mayores margenes
de error debido al factor humano. Esta falta de automatizacion se debe
principalmente a un elevado costo de adquisicion de los equipos debido a los

altos aranceles de importacion.
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3.1.1.5 Variable ecolégica

Los factores climaticos juegan un importante papel que modifica la
cantidad de animales que puede llegar a ver en las diferentes partes del
territorio argentino. La industria de la explotacion ganadera es un mercado muy
dependiente de las variables ambientales. Ademés, hay que tener en cuenta
que la mayor parte del territorio argentino esta habilitado naturalmente para la
ganaderia.

Los principales problemas medioambientales con los que se enfrentan
las personas dependientes del mercado ganadero son las sequias e
inundaciones prolongadas, catastrofes naturales (erupciones volcénicas) y
fuertes nevadas que pueden reducir drasticamente el nimero de animales y

asi cambiar su oferta en el mercado.

3.1.2 Diamante de Porter
Para poder seguir describiendo a esta organizacion analizaremos el
nivel de competencia dentro de la industria con el marco de las fuerzas de

Porter descritas por primera vez en 1979.

3.1.2.1 Poder de negociacion de los clientes
Este es muy bajo, pues, si bien, los clientes pueden solicitar algun tipo de
rebaja en los pedidos u otro tipo de bonificaciones no ejercen verdaderamente una

presion sobre el precio de los productos.

3.1.2.2 Poder de negociacion de los proveedores

En este caso, este poder es mediano, porque los proveedores pueden
negociar. A pesar de esto, la mayor dificultad que tienen es que el rango de
precios de los insumos que ofrecen la gran parte de proveedores en Argentina
son muy similares. De esta manera, la variable que mayor importancia tiene en
la eleccion de un proveedor es la confianza y la calidad del insumo. Cabe
destacar que gran parte de los insumos que se obtiene de los proveedores son
los reactivos necesarios para realizar los andlisis. Al ser los productos de
mayor calidad de origen extranjero se deben importar muchos reactivos. Por lo
tanto, en muchas ocasiones hay analisis que no se realizan porque el precio

del reactivo es muy alto y no hay empresas nacionales que los fabriquen.
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Ademads, a pesar de que el mismo andlisis puede ser realizado por distintas
clases de reactivos, la calidad de la muestra, la claridad y rapidez con la que
esta es analizada varia enormemente. Otro aspecto que favorece el poder de

negociacion de los proveedores es la inexistencia de productos sustitutos.

3.1.2.3 Amenaza de nuevos entrantes

La amenaza de nuevos entrantes es muy alta y ciertamente esta
informacion puede ser contra intuitiva si se tiene en cuenta, por un lado, la
fuerte inversion de capital que se debe hacer para entrar en este mercado vy,

por otro lado, las exigencias de habilitacion.

3.1.2.4 Rivalidad existente entre los competidores

Con el aumento de laboratorios clandestinos la competencia entre estos
se ha intensificado. Si bien SENASA ha intensificado su control endureciendo
las sanciones por el analisis ilegal de muestras, todavia hay un gran ndmero
de ellas que se practican en la marginalidad, especialmente en regiones
alejadas de la capital donde los controles son menos exigentes y frecuentes.

LC no posee una red de distribucion lo que dificulta ain méas el poder
competir con estos laboratorios. Por esta razon, la empresa debe encontrar
nuevas formas de hacer llegar sus productos y servicios a los clientes méas
lejanos. Esto significa en incurrir en implementacion de sistemas de costos,
costos de publicidad, marketing, redisefio de procesos y mejora del servicio a
los que antes no encontraban necesarios. Al deber invertir en estas mejoras
los costos de salida también aumentan.

En materia de participacion del mercado Laboratorio Colén poseia
desde 1989 al 2008 el 30% del mercado. En el afio 2013 su participacion fue
del 10%. Hoy en dia los grandes cinco laboratorios en Argentina (Laboratorio
Azul, Laboratorio Lasa, Laboratorio Bahia Blanca, Centro Diagnostico
veterinario) retinen conjuntamente el 70% de este mercado. Hoy en dia,

Laboratorio Colon tiene el 20%.

3.1.2.5 Fortalezas
Las fortalezas de la compafia pueden ser descritas por las prioridades

competitivas y las competencias centrales.
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Por un lado, las prioridades competitivas son: a) Diseilo de alto
rendimiento, b) Calidad consistente, c) Entrega rapida y d) Entrega a tiempo.

Por otro lado, las competencias centrales de la compafiia son: a)
Instalaciones, b) Conocimientos financieros y de mercado, c) Sistemas y

tecnologia y d) Red de clientes.

3.1.2.6 Oportunidades

Son varias las oportunidades de Laboratorio Colén. En primer lugar, se
encuentran las alianzas estratégicas con las empresas distribuidoras de
productos veterinarios que van a permitir expandir la llegada de los productos y
servicios de diagnoéstico a todo el pais. En segundo lugar, la incorporacion de
una nueva clase de test denominado test rapido con la empresa sur coreana
BIONOTE. Esto permitirhd una mayor eficiencia en el uso de recursos al reducir el
tiempo de reaccion de la muestra y mayor facilidad de uso para el veterinario. La
aprobacion en SENASA para esta nueva serie de productos tendra como
resultado que la empresa tenga la licencia de comercializacion en Argentina
para estos kits rapidos. A pesar de que el posicionamiento virtual de Laboratorio
Colén es muy débil, esto permite las oportunidades en mejora y actualizacion de

los servicios via nuevas actualizacion en telecomunicaciones.

3.1.2.7 Debilidades

La estructura organizativa se encuentra muy centrada en el duefio y
gerente general de la empresa. El futuro de la firma recae de las habilidades de
muy pocas personas. Este clasico problema de empresas pequefias es un
asunto a tratar a la hora de querer competir con empresas con mayor estructura.
La falta de penetracion en el interior del pais es otra gran debilidad que pone en
riesgo la supervivencia de la empresa en el largo plazo. Esta situacion se
evidencia con la falta de una red de distribucion y la casi ausencia en

plataformas virtuales.

3.1.2.7 Amenazas
La continua apertura de nuevos laboratorios es una gran amenaza. La
misma cultura de la organizacién es un aspecto a tener presente para no recaer

en el sindrome del nimero uno. Habiendo estructurado una fluida y clara red de
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distribucion se espera que en un futuro cercano los competidores opten por
modelos similares. En tal caso, es necesario establecer una superadora
estrategia de servicios que genere barreras de entrada muy altas. Ademas, de
esto se deberia seguir investigando nuevas formas de mejorar la calidad de
analisis con innovaciones tecnoldgicas que permitan margenes crecientes.
Ademas, nunca queda fuera de consideracion la instalacion en el pais de
laboratorios de diagnostico veterinario multinacionales como Laboklin y/o Antech
que supondrian un gran peligro al tener propuestas de servicios tan bien

disefiadas.

3.1.3 La estructura organizacional

Direccion Genaral
Qazcar Barcos

Laboratorio Administracion y Informética
Sacrataria (Servicio Externo)

Aroa Técnica Matarialos
y Encomiendas

Las responsabilidades de cada miembro se pueden observar en el apartado de

los anexos (Anexo 10).

3.1.3.1 La cultura
Un aspecto relacionado con la estructura en materia que puede a
ayudarnos a entender aun mas la forma de la organizacion es una descripcion

de la cultura de la firma en términos de Charles Handy®. Segun las

® Este estudio puede leerse en Gods of Management. The changing work of Organizations.
Oxford University Press, 1995.
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caracteristicas que describe en su modelo, la cultura de la empresa de la
empresa encaja con la personalidad de la cultura del poder de Zeus. Esta se
basa en el control central y unilateral. Sus caracteristicas basicas son la
predominancia de la comunicacién cara a cara (no se necesitan memos 0
comités), poca burocracia, puede adaptarse y moverse rapidamente. Es una
cultura buena para la velocidad en la toma de decisiones. Sin embargo, tiene
una gran dependencia de su figura divina, ya que sin ella reinaria el caos en el
olimpo. (Handy 1995)

Sin embargo, con el paso del tiempo la organizacién ha evolucionado y
ha permeabilizado aspectos de las otras culturas. Balanceando la figura de
poder hoy la empresa ha aprendido a centrarse mas en la persona, con lo cual
toma ciertas caracteristicas de una cultura dionisiaca, pero sin olvidar la alta
estandarizacion necesaria para cumplir con las tareas, aspecto de la cultura

ateniense.

3.2 El Manual del Sistema de Gestion de Calidad’

En el afio 2001 SENASA dictaminé para todos los laboratorios de red la
obligatoriedad de un sistema de calidad.

La empresa comenzé a partir de ese afio a desarrollar un Manual de
Sistema de Gestidén de Calidad. Su implementacion fue el mayor cambio para
la organizacion, porque debido a su ausencia durante los primeros 13 afios de
su vida, los comportamientos de los agentes tuvieron un marcado antes y
después.

El manual se encuentra basado en normativas y reglamentaciones
nacionales e internacionales (anexo 14) para promover una gestion de calidad
en mejoramiento continuo que asegure la trazabilidad de los andlisis y la

confiabilidad de los resultados.

3.2.1 Las historias del cambio: antes del sistema de calidad
El predominio de la transmisién oral implicaba una serie factores:

e no tener la descripcion de las actividades planificadas,

" Los datos para esta seccion provinieron de entrevistas a los directivos de la empresa (Director
General y Directora de Calidad) y sus empleados (en los anexos se podran leer las preguntas
hechas a ambos agentes de cambio).
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e no habia una politica clara en cuanto a las politicas y estrategias
gue le dieran soporte a las tareas,

¢ las responsabilidades se confundian,

e no habia una descripcion detallada de los procedimientos
técnicos.

Debido a estas causas, el Director General, debia repetir muchas veces
las explicaciones para el correcto cumplimiento de lo que se debia hacer. Sin
embargo, hoy sabemos que lo que se entendia por correcto no era asi, pues
los conocimientos al ser transferidos por escrito sufrieron una gran
transformacion.

Ademéas de la repeticién, el director emprendia busquedas en la
organizacion buscando los errores fruto de los reclamos que recibia de sus
clientes. Sin embargo, esta suerte de caceria de brujas que era percibida como
la busqueda de culpables generaba una gran resistencia en toda la empresa.
Aumentaba la ansiedad de los empleados que se veian incentivados a ocultar
los errores, a engafar, mentir y externalizar en otros.

Estos aspectos denotan una cultura descrita por Argyris (1999) de anti
aprendizaje. Ademas, se presentan varias de las siete barreras de aprendizaje
expuestas por Senge (1992) como “Yo soy mi puesto”, “El enemigo externo”,
“La ilusion de hacerse cargo” y “La fijacion en los hechos”.

El director general de la empresa recuerda estos tiempos de la siguiente
manera:

“Recuerdo al laboratorio muy desordenado. Me encontraba
siempre interrogando a los empleados por los errores que los clientes
llamaban reclamando. La primera parte del dia consistia en atender a los
reclamos y la segunda me dedicaba a buscarlas las faltas. Después que
los empleados se fueran (seis de la tarde) me dedicaba a trabajar hasta

muy tarde para corregir todo y hacer finalmente el trabajo que debia

haber hecho durante el dia. Fueron jornadas muy agotadoras y largas.”

Este accionar concuerda con varias de las leyes del pensamiento
sistémico que explican. En efecto, los problemas de cada dia derivaban de las
soluciones por asi llamar a las medidas implementadas de los dias anteriores.

Si bien la conducta mejoraba inicialmente, pues los empleados corregian
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obedientemente lo que debian hacer, esta situacion empeoraba. Lo méas rapido
que era corregir el error inmediatamente, pues existia el problema era mucho
mayor que se encontraba mas lejano en el tiempo y espacio y se relacionaba
con el sistema de aprendizaje y los modelos mentales de la organizaron. Como
consecuencia, el Director General se encontraba en un sistema organizacional
qgue cuanta mas presién hacia con mas presion reaccionaba el sistema

rechazandolo.

3.2.2 Los cuadernos de registro

Las pautas de trabajo tuvieron que sufrir un paulatino proceso
transformador. Si bien el Director General continu6 cumpliendo un rol muy
importante para el proceso de cambio. Sin embargo, aqui cabe destacar el rol

clave de la Directora de Calidad, quien nos explico esta etapa:

“No habia cuaderno de registro entonces se confiaba en la
palabra del empleado, pero su memoria también podia fallar. Empezo
SENASA y después nos fueron dando plazos prudenciales para crear un
Manual de calidad. Eso fue el momento, pero en los procesos todo se vio
afectado. La manera en que haciamos las cosas, la forma en que
controlabamos el trabajo, la relacion que tuvimos que desarrollar con los

empleados.”

Estos cuadernos condujeron a la reingenieria del proceso laboral. Como
la forma principal para transmitir conocimiento era la personalizacion, codificar
el conocimiento acerca de lo que se hacia implicé re descubrir la actividad en si
y la persona que la hacia en si misma, mejorarla y controlarla. Fue un proceso
de reflexibn en la accion que consecuentemente profesionalizé a los
empleados abriendo nuevas puertas acerca de quienes podrian llegar a ser.

En estos documentos se escribian las tareas cotidianas que se
realizaban. El diagrama principal del disefio estaba a cargo de los directores,
pero eran los empleados de primera linea involucrados dia a dia con la tarea y
por ende la conocian mejor, quienes debian transcribir el procedimiento. Luego,

de escribirlo los directivos debian monitorear los registros y corregirlos. Para
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explicar este proceso la Directora de Calidad brindé el ejemplo del armado del

registro para el procedimiento del lavado de los tubos.

“Primero, la persona que hace la técnica tiene que escribir con
sus propias palabras el procedimiento. Por ejemplo: Le pediamos a Clara
(un seudonimo) que lavara los tubos y que escribiera cémo lo hacia. Al
leerlo no se entendia y los tubos terminaban siempre con hongos. Me
acuerdo que en el curso uno de los preceptos de calidad que nos
ensefiaban era que “El que mas conoce la tarea es el que la esta
haciendo”; por eso era Clara quien tenia que escribirlo para que cualquiera
gue lo leyera pudiese repetirlo y el procedimiento pudiera hacerlo siempre
igual. La resistencia estaba porque Clara tenia miedo de cometer faltas de
ortografia o sintaxis y eso le daba mucha vergiienza. Ella pensaba que si
uno establecia una no conformidad era igual a retarlos, pero después ellos
mismos pedian establece los registros, porque les simplificaba la tarea y
podian chequear lo que habian hecho dias atras, se podian detectar mejor

los errores. Todo iba para una mejora continua.”

Durante esta etapa, el proceso de cambio se manifestd en varias
dimensiones. A nivel hechos, los agentes destinatarios tomaron actitudes que
demostraban un rechazo hacia esta nueva obligacion. A nivel patron, las
posturas defensivas seguian ciclos reforzadores que acrecentaban el problema
y estructuralmente esto habla que los valores con los que se guiaba la
compafiia empezaban a sufrir alteraciones. Segun Argyris (1999) se debe a un
doloroso proceso desaprendizaje.

Un empleado del area técnica que vivio toda esta etapa compartié sus

pensamientos:

“Era como féacil, pero el doctor estaba muy encima nuestro. Yo
confié plenamente en su opinién, pero ahora si que es facil. Me siento
independiente. No volveria a como haciamos las cosas. Senti mucha
ansiedad al principio, pero siempre los apoye, porque se notaba que ellos
también estaban haciendo lo mejor posible. Me ayudaron mucho y a
Clara también (seudénimo para una comparfiera de trabajo que también

vivio toda la etapa).
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En este punto de la historia cabe destacar la diferencia de conducta del
empleado profesional (en su mayoria veterinarios y bioquimicos) y el no
profesional. Por una parte, los primeros se resistian mas a los registros
“olviddndose” o haciéndolos en forma incompleta. Por otro parte, los
empleados no profesionales si los hacian, pero el trasfondo de su rechazo era
otro. A diferencia de los registros profesionales, los cuadernos de los
empleados del &rea de Materiales y Encomienda tenian muchas faltas
ortograficas y gramaticales que impedia comprender la tarea realizaban y
debian describir. Exponer su falta de nivel educativo para ellos era no sélo una
verglilenza que atacaba su reputacion en la organizacion, sino que ademas
acrecentaba su ansiedad al pensar que eso podia ser motivo para ser
desvinculados de la empresa.

Como la confeccion del manual de calidad, en donde se reunian todos
los registros de los procedimientos, se establecié bajo los conceptos de mejora
continua cuando se encontraba un error se establecia un criterio de “NO
CONFORMIDAD” con el trabajo, lo que conducia a una accion correctiva y

preventiva. El Director General explica esto:

“Cuando nosotros la detectamos, la escribimos, el empleado la lee
y tiene que firmarla. Pensaban que eso iba a ser un antecedente para
desvincularlos de la empresa, pero nada mas buscamos los errores para

luego corregirlos y mejorarlos.”

Como no habia conocimiento grupal explicito de la informacion acerca
de como el trabajo debia ser, al haber errores nadie lo asumia o nadie podia
asumirlo, porque dentro del mismo flujo de trabajo las responsabilidades no
eran lo suficientemente claras. De esta manera, desde su origen la empresa
trabajé con una resistencia que incentivaba los comportamientos defensivos y
los encubrimientos de los errores creando y reafirmando un proceso de
aprendizaje reducido, porque se ocultaba el error para evitar las capacitaciones
pensando estas como instancias previas a ser desvinculados de la

organizacion.
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3.2.3 Las auditorias

Las auditorias son instancias en las que el laboratorio es examinado por
corresponsales de SENASA con el fin de verificar el cumplimiento de las
normas y reglamentaciones (anexo 15).

Estas jugaron un papel fundamental para la formacién de equipos de
trabajo, que los directivos pudieran convertirse en mentores y la sinergia de
aprendizaje fluyera por la compaiiia.

La Directora de Calidad describié su perspectiva en cuanto a su rol

como impulsora del cambio de la siguiente manera:

“Es muy importante estar involucrados con las personas que
estan al pie del cafion desde el momento cero. Hay que mostrarles que
estamos todos aprendiendo de esto y que desde donde nos toca hay que
hacer lo mejor que podemos. Uno tiene que ser paciente con el resto y
con uno mismo. Aca siempre creamos una cultura basada en el trabajo
en equipo, porque aunque se quiera s6lo no se puede. Creo que algo
muy importante fueron las auditorias de SENASA. Cuando venian yo
como directora de calidad recibia el reporte, pero dejaba que tanto Clara
como Miguel (seuddnimo) escucharan también la devolucidon para que
juntos podamos seguir mejorando. Nuestras ganas de mejorar se

contagiaron en el resto, al menos el resto que se quiso quedar.”

3.2.3.1 Rol de mentoreo

De esta explicacion, se puede entender como los mecanismos defensivos
pueden llegar a ser sobrepasados si los lideres adoptan una postura receptiva
gue permita tomar en cuenta las preocupaciones de estos agentes
destinatarios.

La nueva forma de generar conocimiento producto de un aprendizaje de
circuito doble se sinti6 al vivir un contexto laboral de confianza entre los
agentes. La aparicion de nuevos patrones de conductas como escuchar las
sugerencias que los agentes destinatarios y aplicarlas habla de un cambio de
modelos mentales que implica del lado de los directivos la busqueda del
control unilateral.

Las devoluciones de los auditores como un equipo reforzaron el proceso

de cambio liberando la energia de aprendizaje, ya que los empleados pudieron
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eliminar sus miedos y comprometerse a no ocultar sus errores percibiéndolos
como la autentica fuente para aprender.

El director general coment6 acerca estos cambios y explicé el caso de la
toma de temperatura de las heladeras como un ejemplo de genuino

compromiso con la organizacion:

“No se tomaba la temperatura de las heladeras. Hoy no entiendo
como hicimos para estar mas de una década asi. Muchas veces un
motor fallaba y todas las muestras se estropeaban, el costo era enorme.
Tuvimos muchas perdidas y muchos errores que no sabiamos donde
buscarlos para corregirlos. Podia estar en los freezer, en la preparacion

de los medios de cultivo, en el lavado de los materiales.”

En primer lugar, el director habia establecido que las temperaturas de
las heladeras debian ser registradas cuatro veces al dia. Sin embargo, los
empleados rechazaron la propuesta, porque argumentaban que perdian mucho
tiempo de proceso de muestra tomando los datos de las temperaturas y que
con el continuo abrir y cerrar de las puertas el registro de temperatura variaba
mucho. En su lugar, propusieron que la temperatura sea tomada un Unica vez
por la mafana, protocolo que incluso fue aceptado por los agentes auditores.
Este caso, hay una resistencia al cambio, pero que no esta enmascarada como
un comportamiento defensivo, sino que se trata de un genuino compromiso
desarrollado por aquellos que estan mas en contacto con la tarea y, por lo
tanto, poseen el conocimiento suficiente para modificarlas en pos del éxito

organizacional.

3.2.4 Area Técnica

El trabajo en este campo consiste en la preparacion y el procesamiento
de las muestras para los analisis. Las muestras son lo extraido por el médico
veterinario en su trabajo de campo. Puede llegar a ser sangre, orina, materia
fecal y diferentes tipos de cultivo. El objetivo principal es hacer un estudio de
estos componentes para determinar si es positivo o negativo a la enfermedad
solicitada por el profesional. Los principales alcances de la empresa y su

metodologia se pueden observar en el anexo 13. Como estos, al comienzo de
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la vida de la empresa no existieron, durante mucho tiempo hubo una gran
tensiones entre los empleados profesionales y el Director General acerca del
procedimiento adecuado a seguir. Estas instancias para la préctica eran
sumamente dafiinas, ya que se perdia de foco el objetivo en la competencia de

conocimiento entre los agentes.

3.2.5 Area de Materiales y Encomienda

El servicio de diagndstico que brinda la empresa est4 compuesto de dos
partes. El aspecto técnico descrito anteriormente trata del andlisis de las
muestras y el informe de esos resultados al médico veterinario. Sin embargo,
hay un parte anterior a esto, que corresponde al primer contacto que hacen los
clientes con la empresa.

En primer lugar, se recibe un pedido de analisis por el profesional. En
este pedido se informa los materiales que va a necesitar para llevar a cabo su
trabajo. Generalmente, se trata de tubos (para depositar las muestras), planillas
de identificacion y raspadores. Todos estos elementos son enviados en una
caja de poliestireno por encomienda a la localidad destino. Es muy importante
que los materiales que solicita el veterinario estén exactamente como los

solicitd, porque, en caso contrario, no puede llevar a cabo el muestreo.
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CAPITULO 4; CONCLUSIONES

4.1 Las dimensiones explicativas

Cdmo el laboratorio reacciono, reflexion6 y generé conocimiento frente a
un proceso de cambio muestra el crecimiento intelectual que desarroll6.

A modo de cierre se desglosa el accionar de las fuerzas puestas en
marcha en cada dimension explicativa unificando los conocimientos expuestos
en el marco de referencia junto a la informacion del trabajo de campo.

A nivel evento, sabemos que hubo un cambio disparador que es fue
implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad. Las reacciones de cada
agente si son tomadas como hechos aislados sin interrelacion en realidad no
sirven para lograr ningun tipo de aprendizaje y representan un gasto de
energia, pues implica el choque de diferentes perspectivas sin transfondo
causal.

En la dimension reflexiva los patrones de conducta toman las reacciones
entre los agentes como parte de diagramas causales. En este nivel de analisis,
podremos observar no solo la interaccion, sino su naturaleza. Aqui, los
diagramas causales nos mostraran si los patrones de conducta siguen ciclos
reforzadores o compensadores. En gran medida, la naturaleza de estos rizos
dependid de los modelos mentales predominantes en cada uno de los agentes.
Cada modelo influyé en la creacion de un patrén determinado, es decir una
rutina defensiva Unica.

En la dimension generativa se muestra finalmente la estructura
subyacente que relaciona los patrones de conducta con diagramas
arquetipicos. La visualizacion de los problemas bajo esta forma es una
herramienta de aprendizaje que habilita poder diagnosticar si Laboratorio

Coldn tiene la capacidad de generacion continua de conocimiento.

4.2 Los aprendizajes
4.2.1 Un perfil equivocado

Desde el Manual del Sistema de Gestion de Calidad la empresa se

presenta como “un proyecto tal vez algo ambicioso tratando de ofrecer un
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espacio para los colegas veterinarios, cosa inexistente en el mercado o bien
ocupado por profesionales de otras &areas que no podian extrapolar los
resultados a la realidad de los animales”.

Esta frase marca como la presencia de los veterinarios en el laboratorio
forma parte de las expectativas que los duefios/directivos convirtiéndose a su
vez en una necesidad para proyectar una calidad superior en el mercado. Esto
explica la insistencia en su busqueda, el porqué detrds de todos los intentos de
variaciones enfocados en retener estos profesionales y porqué a pesar de
todas las dificultades se volvia siempre a ellos.

Uno de los grandes aprendizajes para los directivos consistio en
entender y aceptar que para cumplir con sus metas debian desistir del
profesional veterinario. En relacion a la toma de conciencia del perfil
equivocado en el marco de referencia Quinn (1992) habia explicado que en las
organizaciones inteligentes, la calidad de las personas y sus respuestas
psicolégicas debe ser el foco central y conseguir las personas adecuadas para
responder favorablemente a los cambios es mas una cuestion de proceso que
un problema estructural. En este caso, una vez que el duefio de la empresa
pudo abandonar el supuesto que los veterinarios eran las personas adecuadas
y que simplemente con técnicos bastaba para desarrollar un analisis de calidad
que no pusiese en duda la reputacion de confianza del laboratorio fue cuando
la energia de aprendizaje se dispar6 activando un genuino proceso de cambio.

En palabras del Director General:

“Es dificil encontrar profesionales que les guste el area de
investigacion. A los que les gusta se meten en organismos como el INTA,
SENASA, CONICET en areas de investigacion. Ademas, el laboratorio lo
eligen cuando no tienen otra opcion laboral. En realidad, hacian algo
desagradable para ellos, porque en toda la carrera veterinaria en realidad
no hay formacién para el diagnostico clinico. Los que estamos somos muy,

pero muy pocos, porque la vida nos trajo aca.”
El Director General estaba empecinado en su propia narrativa, es decir

actuaba un comportamiento defensivo caracterizado por un ciclo reforzador que

protegia el enunciado “el veterinario es vital para el éxito estratégico de la
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compafiia”. A continuacién, podemos observar un diagrama arquetipico de

limite de crecimiento que hace visual tal situacion.

Meta
implicita: los
veterinarios
deben hacer
los analisis

Nuevo
informe

T ([

Imagen de un
Resultado laboratorio de
de calidad confianza

Por el lado izquierdo, podemos observar un rizo reforzador. Su trama
consiste en que la imagen de la empresa como un laboratorio de confianza se
expande en la medida que informa resultados de calidad, es decir resultados
correctos en tiempo y forma. Cuanto més analisis de este tipo haga mejor seré
la imagen. Por el lado derecho, actia un rizo compensador frenando que la
imagen de la organizacion crezca. Esto se debe a que hay un error técnico en
el procesamiento de la muestra. Este error sufre una demora, pues se lo
informa al cliente asi. En este lapso de tiempo, el cliente verifica o se percata
gue los resultados informados por el laboratorio son tan diferentes a una
expectativa o el informe histérico que consulta a la empresa haciendo un
reclamo. Se encuentran las muestras correspondientes al cliente, al veterinario
que las analizé y bajo la supervision del Director General se vuelve a hacer el
andlisis y este es informado nuevamente. El veterinario tiene que hacer una
nueva capacitacion para repasar el procedimiento técnico. Aqui, la condicion
limitativa que frena la energia de aprendizaje es el supuesto que sin el

veterinario el andlisis no se puede realizar 0 no sera de la suficiente calidad.
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Gracias al pensamiento sistémico podemos entender la realidad causal
en la que estaba atrapada la compafiia antes de la implementacion del Sistema
de Gestion de Calidad. La relacion entre el Director General y los empleados
profesionales es muy particular, pues muestra posturas defensivas de ambos

lados, lo cual en si mismo crea un rizo reforzador de anti aprendizaje.

4.2.2 Los verdaderos modelos mentales: los valores

Parte de nuestra investigacion implicé sacar a la luz los valores que se
defendian en la compafiia y las teorias de uso que en realidad se aplicaban.
Segun Argyris (1999), exponer tal desfase entre modelos mentales ya implica
una instancia de aprendizaje. Antes de la implementacion del Sistema de
Gestion de Calidad, los agentes en la empresa pensaban que actuaban
siguiendo valores de honestidad, trabajo en equipo, confianza y respeto. Sin
embargo, en la realidad practica, es decir en sus teorias en uso, sus conductas
tomaban la forma de acciones defensivas basadas en la deshonestidad y la

competencia inhibiendo la solucién de problemas y la toma de decisiones.

4.2.3 Los agentes de cambio
4.2.3.1 Beneficiarios defensivos y destinatarios obedientes

En los primeros trece afios de vida organizacional se instauré una
cultura de encubrimiento del error y, en los casos en donde se los descubria,
los agentes habian aprendido a actuar como si no lo hubieran hecho esperando
reconocer una complicidad con el resto de los agentes, en especial de los
directivos, del sistema encubridor dandolo por sentado.

El caso de los empleados profesionales (veterinarios y bioquimicos) se
corresponde a una situacion de anti-aprendizaje descrita por Argyris. Por un
lado, los directivos tomaban el rol de agentes beneficiarios defensivos que
percibian la resistencia (persistencia de la mala practica) como una amenaza
respondiendo con conductas competitivas perdiendo de foco el objetivo, pues
se encontraban mas preocupados en mantener el status quo y proteger su
imagen. Cabe destacar que el Director General también es veterinario y, por lo
tanto, en estas instancias se establecia una lucha de imposicion de
conocimiento. Como marca la teoria los beneficiarios defensivos estan cegados

en su propia narrativa dispuestos a llevarla a cabo a cualquier precio.
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Ejerciendo mas presién sobre este sistema reforzador es una de las barreas de
aprendizaje descrita por Senge (1992). Por otro lado, los destinatarios
reaccionaron a esta vision sintiéndose motivados para retener su conocimiento
especializado y reforzando sus propias conductas de resistencia. Estos
tomaron el rol como destinatarios obedientes que si bien en las instancias de
correccion del error acataban lo que debian hacer, en realidad, no estaban
comprometidos estando emocionalmente distanciados del proceso de

aprendizaje y, en consecuencia, el error se repetia.

4.2.3.2 Beneficiarios receptivos y destinatarios comprometidos

El caso de los empleados no profesionales siguié otro patron de
conducta. Como se mostro en la investigacion de campo este tipo de agentes
comenz6 a desarrollarse en el Area de Materiales y Encomienda. En la
temprana etapa de la vida organizacional cuando predominé la tradicién oral y
la personalizacion como método de transferencia de conocimiento el control de
la tarea también era dificultoso y habia un encubrimiento del error, pero no de
forma intencional, sino sistémica, ya que, al no haber registros escritos que
permitieran la trazabilidad de las muestras, los empleados tampoco recordaban
como habian desarrollado la tarea. De todas maneras, su compromiso para la
organizacion se mostraba al acatar las ocasionales correcciones que se les
hacia cuando se podia detectar el error.

Con el desarrollo del Sistema de Gestion de Calidad, sabemos que estos
agentes empezaron a resistirse al armado de los registros por vergienza a
exponer su falta de conocimiento ortogréfico y gramatical. A continuacion, se
puede visualizar a través de un diagrama de limites de crecimiento la
correlacion causal que se establecia con el proceso de registro de lavado de

tubos demandado por el desarrollo del sistema de calidad.
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Desarrollo
de calidad

Motivacién

Mejora de
las practicas

En el lado izquierdo estd actuando el rizo reforzador. En tanto que el
Sistema de Gestién de Calidad se desarrolla, las practicas también mejoran,
pues hay un proceso de reflexién en la accion que impulsa el desarrollo de la
mejora continua de la practica, con esto hay un aumento en la expansion de
conocimiento que motiva a las personas a seguir aprendiendo generando un
mayor compromiso con la organizacion. Esto compromiso también se traduce
en el deseo de los empleados no profesionales en seguir desarrollando sus
capacidades en los programas de capacitacion que se daban tanto en el
laboratorio como en SENASA. Sin embargo, en el lado derecho, en donde se
encuentra el rizo compensador se encuentra la razén de porqué el desarrollo
de calidad se ralentiza. Durante el proceso de cambio, estos agentes se
resistieron, pues percibieron una amenaza en cuanto a la forma tradicional en
la que la tarea se hacia. Los nuevos procedimientos implicaron el control del
error y exponer para estos individuos una gran verguenza que antes quedaba
oculta en la tradicion oral. Al tener que detallar como hacian las tareas en los
cuadernos de registro debian exponer cierta falta de conocimiento gramatical
gue a su forma de pensar los desvalorizaba o aumentaba la probabilidad de ser
desvinculados de la organizacién. Esto aumentaba su nerviosismo y reforzaba
una conducta defensiva que se manifestaba a través de evitar esa instancia de
escritura.

Atrapada la organizacion en este arquetipo sistémico de limite de
crecimiento, la postura de la Directora de Calidad como mentora Yy
coordinadora de equipo permitié apalancar el sistema en la condicién limitativa

al potenciar un espacio de apertura e igualdad que abriera el dialogo de temas
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indiscutibles. La Directora, al ser evaluada por los auditores de SENASA, en
frente de su equipo mostrd el nivel de compromiso que la organizacion tenia
con el proceso de aprendizaje. Como menciona Argyris (1999) los indicios mas
poderosos de los niveles mas bajos surge de ver a sus lideres esforzarse por
actuar de modo diferente, reflexionar sobre sus acciones y correr riesgos
personales e institucionales para crear una organizacion capaz de aprender.
De esta manera, los agentes destinatarios se dispusieron a correr riesgos
similares desafiando sus miedos y confiando en las acciones de quien hace el
disefio bésico de la préactica.

En consecuencia, los agentes destinatarios comenzar a tomar posturas
mAs pro activas en la organizacion mas alla de sus deberes principales
poniendo en cuestionamiento aspectos estructurales de la misma. El caso de la
toma de temperatura de las heladeras es un ejemplo de como los empleados
ejercen una resistencia a la directiva y proponen en su lugar una mejor
alternativa en pos del establecimiento de la mejor practica posible.

En estos momentos, en la organizacion ocurren gradualmente dos
procesos simultaneos. Por un lado, en el area técnica el supuesto de que los
empleados profesionales eran los Unicos que podian llevar a cabo la tarea
comenzaba a debilitarse. Por otro lado, en el area de materiales y encomienda
los empleados no profesionales estaban aprendiendo a expandir sus barreras
de conocimiento y reemplazar procesos de aprendizaje de circuito simple por
uno doble. Ademas, segun lo que describe Argyrys el trabajo de reflexion en la
accion generaba un proceso identitario, en donde no sdélo aprendian a hacer
algo, sino a ser alguien. En el siguiente diagrama arquetipico de
desplazamiento de la carga se muestra como en poco tiempo ambos procesos
se unificaron para llegar a la conclusion que el trabajo técnico podia ser algo a

ser aprendido y a convertirse en alguien.
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o busqueda de otro
Mala tecnica profesional

@ Capacitacion del no DEMORA
profesional

Como se observa en el centro se haya el sintoma del problema que es la
mala técnica de los veterinarios para realizar los analisis. La solucion
sintomética que se empleaba era insistir en su capacitacién. Sin embargo, el
sintoma del problema volvia a aparecer en el corto plazo. Con el inicio de de la
capacitacion de los empleados no profesionales a las técnicas de analisis como
solucion fundamental hubo una demora para que los resultados pudiesen
empezar a manifestarse. Se tardé mucho tiempo en aplicar esta solucién, pues
la cupula directiva estaba dentro de un proceso reforzador en el que cuando las
capacitaciones con un empleado profesional demostraban que este no iba a
cambiar su conducta se lo desvinculaba de la empresa en pos de la busqueda
de otro profesional. Como sabemos, para salir de este ciclo vicioso reforzador
fue necesario romper con supuestos y hacer que la clupula accionara en la
practica los verdaderos modelos mentales de segundo orden. Visto de esta
manera, el arquetipo sistémico de desplazamiento de la cargad descrito por
Senge es una diagrama que engloba el funcionamiento de los circuitos de

aprendizaje simple y doble de Argyris.

4.2.4 Falta de estrategia

Gracias al diagrama arquetipico sabemos que el punto de
apalancamiento estaba en modificar la condicion limitativa. Sin embargo,
eliminar este punto implicaba conocer los modelos mentales de la empresa y
clarificarlos. Al hacer esto, nos percatamos que la empresa al dia de hoy no
tiene una mision, visén y valores definidos. Por esta razén, la estrategia

también se tambalea y no toma un rumbo fijo. Debido a esto, parte de nuestro
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diagnédstico consiste en hacer un llamado de atencion sobre este aspecto.
Segun el Director General la estrategia de la empresa consiste en traer las
mejores practicas del mundo en materia de novedades de diagnoéstico y
ofrecerlas al mercado local. Si bien, la empresa avanza para traer los test de
kits rapidos, la mejor practica en el mundo hoy en dia en materia de
diagnéstico, no tiene un personal a cargo o area dentro de la empresa para
llevar a cabo esta estrategia. Sabemos que la empresa ya no es mas un
espacio para que el veterinario, sino para el técnico interesado y comprometido

con el diagnostico.

4.3 El conocimiento en Laboratorio Colon

Hubo un pasaje del conocimiento tacito e individual, es decir las
habilidades a uno explicito y grupal, las historias: en el caso se trata de los
registros de procedimiento para las tareas. La institucién y formalizacién de la
practica permitié el viaje del conocimiento a través de la organizacién por
medio de pautas formales

El aprender una nueva forma de trabajo como todo proceso de reflexion
en la accion dispar6 una serie de fendmenos interrelacionados. En primer
lugar, la construccion identitaria de todos los agentes en sus respectivos roles.
La teoria explico como la identidad se encuentra anclada a la busqueda de
conocimiento y la reflexion en la accion. Conocer y aprender a hacer algo
implica poner a prueba la capacidad de enfrentamiento dindmico con la
realidad, es decir convertirse y aprender a ser alguien. La profesionalizacion de
las tareas cotidianas implicé, en primer lugar, para los destinatarios convertirse
en maestros de sus labores y permitiendo tener aspiraciones mas altas en
cuanto a desarrollo profesional y personal de la mano de los correspondientes
aumentos en las expectativas del trabajo. En segundo lugar, estas
construcciones motorizaron fuerzas de aprendizaje que permitieron sacar a la
luz los errores evitando su ocultamiento. Antes, al no haber un registro, el error
era sistematicamente no documentado, ya que no habia forma fisica de
asentarlo.

Desde un nivel estructural los empleados sin la implementacién de un

sistema de calidad estaban tragicamente destinados a procesos de
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aprendizaje simple, en el mejor de los casos, y sobreprotegidos en una cultura
de ocultamiento. Por el lado de los directivos este sistema los llevaba a ejercer
presion sin fruto alguno generando un mayor desgaste atrapados en un ciclo
reforzador vicioso. Bajo este caos, eran los modelos mentales de primer orden
los que predominaban y los valores estructurales que defendia la compafia:
innovacion y calidad no eran actuados.

Analizando las practicas de busqueda de conocimiento por medio de
nuevos sistemas de aprendizaje el laboratorio se corresponden con la
caracterizacion que hacen Senge, Argyris y Quinn entre otros autores acerca
de lo que constituye una organizacion inteligente.

Observamos que la empresa actla equivocalmente con la realidad,
porque detras de cada accién hay un transfondo de entendimiento estructural.
Si bien, ni los directivos ni los empleados han escuchado hablar acerca del
pensamiento sistémico sus facilitadores dinamicos se basan en la mejora
continua de sus practicas laborales lo que ha conducido a la revitalizacién de
modelos mentales de segundo orden junto a sistemas de aprendizaje de
circuito doble.

Estos sistemas de aprendizaje se han asentado en la memoria
organizativa de la empresa permitiendo a las comunidades de practica
enfrentar dindmicamente la realidad independientemente de la presencia de
una autoridad. La resistencia al cambio se ha convertido en un recurso que le
permite a los directivos de la empresa confiar en que el control unilateral no es
vital para el correcto funcionamiento de los procesos equilibrando las
caracteristicas culturales que tienden a centrar al director general como motor
central de la accién estratégica.

Los directivos entienden las relaciones causales, delegan decisiones en
el personal de primera linea motivandolos, permitiendo e incentivando su
desarrollo profesional. En respuesta, los destinatarios son agentes
comprometidos que confian en sus managers y no temen hablar de tratar
temas indiscutibles.

Laboratorio Coldn es una empresa capaz de reinventarse asi misma por
sus formas de conocer e interactuar con la realidad y aprender con ella.

Si bien los directivos no tuvieron formacion en ninguna disciplina del

Management, su intuicion y ética laboral los llevo a adoptar formas de trabajo
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que descritas por la teoria corresponden a las vias 6ptimas para desarrollar
procesos eficientes y duraderos de aprendizaje organizacional. En efecto,
Laboratorio Colén es una empresa preparada para afrontar los desafios
presentes y caminar con mayor seguridad el territorio de un futuro dinamico,
pero sabemos que siempre aparecera un nuevo factor que limite el crecimiento.
Esto remarca la atencion con la que se debe analizar el cambio en las tres
dimensiones explicativas.

La empresa ha mejorado sus problemas de aprendizaje. En efecto, la
Directora de Calidad ha jugado un rol un importante para la re educacion de
todos los agentes de la organizacion. También, el Director General tiene mérito,
ya que aprendi6 a dejar ir supuestos que se encontraban profundamente
arraigados para el manejo de la empresa.

Como menciona Senge al utilizar los arquetipos, se empieza a ver cada
vez con mayor frecuencia y claridad los circulos de causalidad que rodean
nuestra actividad diaria. A través del tiempo, esto conduce naturalmente a
pensar y actuar en forma sistémica. Los procesos de aprendizaje descrito por
Argyris y Schon también funcionan siguiendo las reglas de la causalidad
arquetipica. Si logramos su visualizacion podremos desarrollar a conciencia
una organizacion que sisteméaticamente genere conocimiento a través de vias
de aprendizaje eficiente.

En conclusion, los cambios ponen a prueba nuestras capacidades de
enfrentamiento dindmico con la realidad. Si ocultamos nuestros errores y
reaccionamos con actitudes defensivas reforzamos ciclos de aprendizaje
superficial que tan solo cambian conductas. Tal vez, podremos engafarnos de
que estamos en camino a un verdadero cambio, pero el patron vuelve a
aparecer. Si nos exponemos, hablamos aquello de lo que no se debe
mencionar comenzamos un proceso de aprendizaje genuino con nuestra
realidad. Este implica una reflexién de nuestra accién que tenga como guia los
valores estructurales que moldean nuestro pensamiento. Esta honesta
busqueda de conocimiento implica no s6lo aprender aquello que antes no
teniamos, sino a convertirnos en alguien mas. No nos transformamos en
alguien con todas las respuestas, pero si en alguien con la capacidad de ver
mas alla de los hechos y actuar de forma mas inteligente en pos del bienestar

de nuestra organizacion.
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ANEXOS

Anexo 1: La organizacion empresarial

Anexo 2: Aprendizaje simpley doble

Valores dominantes —— Estrategias ———  Consecuencias
1 de accidn
2 Aprendizaje simple v
Aprendizaje doble
& Y

Anexo 3: Las siete barreras del aprendizaje de Senge

1. “Yo soy mi puesto”

Nos ensefian a ser leales a nuestra tarea, al extremo de que la
confundimos con nuestra identidad.

Cuando les preguntan cédmo se ganan la vida, las personas describen las

tareas que realizan todos los dias, no el propésito de la empresa de la cual
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forman parte. Ven sus responsabilidades como limitadas por el puesto que

ocupan.

2. “El enemigo externo”

Todos tenemos la propension a culpar a un factor o una persona externa
cuando las cosas salen. ElI sindrome del “enemigo externo” es un
subproducto de “Yo soy mi puesto”, y de los modos asistémicos de encarar el
mundo que ello alienta. Cuando nos concentramos sélo en nuestra posicion,

No vemos que nuestros actos la trascienden.

3. Lailusion de hacerse cargo

Est4 de moda ser “proactivo”. Los managers a menudo proclaman la
necesidad de hacerse cargo para afrontar problemas dificultosos. Esto suele
significar que debemos enfrentar estos problemas, no esperar a que alguien
mas haga algo y resolver los problemas antes que estalle una crisis. Sin
embargo, emprender una accion agresiva contra un enemigo externo no es
sinbnimo de proactividad. La verdadera proactividad surge de ver como

intensificamos nuestros propios problemas.

4. Lafijacion en los hechos

Nuestra fijacibn en los hechos forma parte de nuestro programa
evolutivo. La ironia es que hoy, las primordiales amenazas para nuestra
supervivencia, tanto de nuestras organizaciones como de nuestras
sociedades, no viven de hechos repentinos sino de procesos lentos y
graduales.

El aprendizaje generativo no se puede sostener en una organizacion si
el pensamiento de la gente estd dominado por hechos inmediatos. Si nos
concentramos en los hechos, a lo sumo podemos predecirlo antes de que

ocurra, para tener una reaccion éptima.

5. La parabola de la rana hervida
El aparato interno de la rana esté disefiado para detectar amenazas a la
supervivencia a partir de cambios repentinos en el medio ambiente, no para

cambios lentos y graduales. Para aprender a ver procesos lentos y graduales
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tenemos que aminorar nuestro ritmo frenético y prestar atencion no sélo a lo

evidente sino a lo sutil.

6. La ilusion de que “se aprende con la experiencia’

La experiencia directa constituye un potente medio de aprendizaje. Sin
embargo, cuando nuestros actos tienen consecuencias que trascienden el
horizonte de aprendizaje, se vuelve imposible aprender de la experiencia
directa.

El dilema de aprendizaje que afrontan las organizaciones es que se
aprende mejor de la experiencia, pero nunca experimentamos directamente las

consecuencias de muchas de nuestras decisiones mas importantes.

7. El mito del equipo administrativo

Para solucionar las trabas del aprendizaje se crea un equipo
administrativo compuesto por un selecto grupo de managers enérgicos y
competentes. De todas maneras, el equipo puede funcionar muy bien con
problemas rutinarios, pero ante problemas complejos que pueden resultar
amenazadores el equipo fracasa. Esto se debe a que nuestra educacion no
nos capacita para admitir que no conocemos la respuesta, y la mayoria de las
empresas refuerzan esa leccion al recompensar a las personas que saben
defender sus puntos de vista pero no indagar los problemas complejos. Ante
la incertidumbre o la ignorancia, aprendemos a protegernos del dolor de
manifestarlas. Ese proceso bloguea nuestra comprension de aquello que nos

amenaza.

Anexo 4: Las leyes del pensamiento sistémico

1. Los problemas de hoy derivan de las soluciones de ayer
A menudo nos desconcierta la causa de nuestros problemas, cuando
s6lo necesitamos examinar nuestras propias soluciones a otros problemas en

el pasado.
2. Cuanto més se presiona, mas se presiona el sistema
El pensamiento sistémico llama a este fendmeno ‘“realimentacion

compensadora”. Ocurre cuando las intervenciones bien intencionadas

74




provocan respuestas del sistema que compensan los frutos de la intervencion.
La sensacion de enfrentar este fendmeno es que cuanto mas presionamos,

mas presiona el sistema.

3. La conducta mejora antes de empeorar

Las intervenciones de “bajo apalancamiento” serian mucho menos
seductoras si muchas de ellas no dieran resultado en el corto plazo. La
realimentacion compensadora habitualmente implica una demora, un lapso de
tiempo entre el beneficio de corto plazo y el perjuicio de largo plazo. Cuando
hay una mejora, el problema quizds haya desaparecido. Pueden pasar muchos

afnos hasta que regrese 0 surja uno nuevo.

4. El cambio fécil lleva al mismo lugar
La insistencia en soluciones mientras los problemas fundamentales

persisten o empeoran es un buen indicador de pensamiento antisistémico.

5. La cura puede ser peor que la enfermedad

A veces la solucion facil o familiar no sélo es ineficaz, sino adictiva y
peligrosa. El fenbmeno de las mejoras de corto plazo que conducen a una
dependencia de largo plazo es tan comdn que los pensadores sistémicos le

han dado el nombre de “Desplazamiento de la carga”.

6. Lo més rapido es lo mas lento
Aqui se vuelve a hacer hincapié en los costos que se tiene al aplicar

medidas superficiales o de corto plazo en un sistema complejo.

7. La causa y el efecto no estan proximos en el tiempo y el espacio
Por causa se entiende a la interaccién del sistema subyacente que es la
mas responsable por la generacion de los sintomas y, la cual, una vez

modificada puede producir mejores duraderas.

8. Los cambios pequeiios pueden producir resultados grandes, pero las zonas

de mayor apalancamiento a menudo son las menos obvias
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Algunos denominan al pensamiento sistémico la nueva ciencia del
desconsuelo, porque ensefia que las soluciones mas obvias no funcionan. Los
actos pequefios y bien focalizados a veces producen mejoras significativas y
duraderas si es que se realizan en el sitio apropiado. Los pensadores
sistémicos denominan esto el “principio de la palanca”. El Unico problema es
que las zonas de apalancamiento no son evidentes para la mayoria de los
integrantes del sistema. No se encuentran “préximas en el tiempo y el espacio”
respecto de los sintomas. Sin embargo, hay modos de pensar que facilitan
detectarlos. Un punto de partida consiste en ver “estructuras” en lugar de
hechos y otra forma de facilitarlos es pensar en procesos de cambio y no en

instantes.

9. Se pueden alcanzar dos metas aparentemente contradictorias
Muchos dilemas aparentes provienen del pensamiento estético. Se
presentan como opciones rigidas porque pensamos en lo que es posible en un

punto fijo del tiempo.

10. Dividir un elefante por la mitad no genera dos elefantes pequefios.
Para las organizaciones se requiere ver la totalidad del sistema que
genera el problema. Las interacciones son la unidad de analisis a tener en

cuenta para resolver el conflicto.

11. No hay culpa
El pensamiento sistémico muestra que no hay nada externo: nosotros y
la causa de nuestros problemas formamos parte de un solo sistema. La cura

radica en relacién con nuestro enemigo que siempre es interno.
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Anexo 5: Circulos de causalidad

FOSICION DEL GRIFG ~%,

FLUJO PEL AGUA

La flecha de posicion del grifo apunta hacia el flujo del agua. Todo cambio en la posicion del grifo
odificard el flujo del agua. Pero las flechas nunca existen aisladamente:

HIVEL
DE AGUA
DESEADD
POSICION
2 éﬁ" 7 DPEL GRIFQ
% §
= &
I": R
33
BRECHA
PERCIBIDA

Anexo 6: Realimentacién reforzadora: cdmo crecen los cambios
pequefnos

COMO LEER UN DIAGRAMA DE CIRCULO REFORZADOR

/, VENTAS
COMENTARIOS .
POSITIVOS 7

CLIENTES
SATISFECHOS

Proceso de refuerzo de ventas causado por clientes que hablan entre si acerca de un

producto

Este diagrama muestra un proceso de realimentacion reforzadora donde los actos forman una bola de
nieve. Se puede seguir el proceso recorniendo el circulo:

Si el producto es bueno, mas ventas significan mas clientes satisfechos, lo cual significa mas
comentarios positivos. Esto provoca ain mas ventas, lo cual significa ain mas comentarios positivos, y asi
sucesivamente. Por otra parte, 51 el producto es defectuoso, el circulo virtuoso se transforma en circulo
vicioso: las ventas redundan en menos clientes satisfechos, menos comentarios positivos ¥y menos ventas, lo
cual conduce a ain menos comentarios positivos y alin menos ventas.
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Anexo 7: Procesos compensadores: estabilidad y resistencia

COMO LEER. UN DIAGRAMA DE CIRCULO COMPENSADOR

BALANCE
/ DE CAJA
BALANCE

PAGAR DELDAG 0 Abmepdd DE SAA
FEDIE MAS PRESTAMOS PESEADD

SUPERAVIT O é/

DEFICIT DE CAJA

(“BRECHA DE CAJA")

Proceso compensador para ajustar el balance de caja al superivit o déficit de caja

Este diagrama muestra un proceso de realimentacion compensadora.

Para recorrer el proceso, es mas facil comenzar en la brecha, la discrepancia entre lo deseado y lo
existente:

Aqui hay una escasez en el efectivo disponible para nuestras necesidades de flujo de caja. (En otras
palabras, hay una brecha entre el balance de caja deseado y el real)

Luego miremos los actos realizados para corregir la brecha:

Fedimos dinero prestado, o cual aumenta nuestro balance de caja vy reduce la brecha.

El grafico muestra que un proceso compensador siempre opera para reducir una brecha entre lo
deseado v lo existente. Mas ain, las metas tales como balances de caja deseados cambian a través del tiempo

Anexo 8: Demoras

COMO LEER. UNA DEMORA

AMCTUAL
TEMFERATURA
S DEL AsLA
TEMFEEATUIEA

B 0 DEE!E.HDA
FOSICION
DEL GRIFD

BRECHA DE
- TEMFERATUEA

Proceso compensador con demora: una ducha lenta

Aqui tenemos de nuevo nuestro diagrama de realimentacion del “grifo”, pero esta vez con una
instalacion anticuada. Ahora hay una demora significativa entre el momento en que abrimos el grifo y el
momento en que vemos un cambio en el flujo de agua. Esas dos lineas transversales representan la demora.

Las flechas con lineas transversales no indican cudntos segundos (o afios) durara la demora. Soélo
sabemos que es tan prolongada como para tener importancia.

Cuando seguimos una flecha con una demora, afadimos la palabra “finalmente™ a la historia que
narramos. “Movi el grifo, el cual finalmente cambié el flujo del agua. * O bien: *Comencé un nuevo proyecto
de construccion, y finalmente las casas se terminaron”. Incluso uno puede hacer una pausa mientras narra la

historia.
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Anexo 9: Estructura de limites de crecimiento
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Anexo 10: Estructura de desplazamiento de la carga
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Anexo 11: Responsabilidades de los miembros de la empresa

El Director General es responsable de:

-Aprobar la politica de la calidad del Laboratorio Colén,
Aprobar el manual del sistema de gestion de la calidad,
Dirigir la revision por la direccion,

Organizar y programar cursos de capacitacion del personal en forma interna y
externa,

Planificar: decidir qué objetivos perseguir y qué hacer para lograr tales
objetivos.

Organizar: agrupar actividades, asignarlas y proporcionar autoridad para
ejecutarlas.

Dotacion de personal: determinar las necesidades de recursos humanos,
seleccionarlos, capacitarlos y desarrollarlos.

Motivar: dirigir y canalizar el comportamiento humano hacia metas

Controlar: medir el funcionamiento del laboratorio en funcién de las metas y
tomar medidas en caso de desviacion.

Supervisar la preparacion y envio de encomiendas

Asegurar las buenas condiciones de trabajo (instalaciones, instrumentos e
insumos)

Decidir sobre la compra de reactivos, insumos y equipamiento,

Es reemplazado por Director Técnico

El Director y Co-Director Técnico es responsable de:

Supervisar la operacion habitual de las areas de laboratorio, administracion y
secretaria,

Seguir la marcha de los trabajos en desarrollo

Verificar el mantenimiento del orden y la limpieza de los distintos sectores del
laboratorio,

Mantener la vinculacion del Laboratorio con las autoridades de aplicacion

Notificacion a organismos gubernamentales sobre las actividades del
laboratorio y sus resultados

Participar de la revision por la direccion,
Atender y tratar quejas y reclamos,
Aprobar el plan de auditorias internas

Revisar y firmar los protocolos internos terminados e informes antes de su
entrega, y darles fecha de terminacion,

Es reemplazado por Co-Director Técnico y Director Técnico
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El Responsable de Calidad tiene la responsabilidad de:

Mantener el sistema de gestion de la calidad

Elaborar y actualizar la documentacion del sistema de gestion de la calidad
Organizar la reunion de revision por la direccion y participar de la misma,
Elaborar el plan de auditorias internas,

Detencion 6 modificacion de ensayos cuando los considere erroneos

Es reemplazado por Director Técnico

El Encargado de la Administracién es responsable de:

Ingreso de muestras y protocolos e impresion e informe de los mismos y sus
resultados

Facturacion, y elaboracién documentos contables varios
Solicitud de insumos

Contacta con los clientes

Atencién al pablico

Manejo caja chica

Mantenimiento técnico informético

Realizacion de Backups e informes a SENASA

Es reemplazado por el Director Técnico

El Técnico Analitico es responsable de:

Realizar ensayos.

Esterilizacion

Informe de resultados

Preparacion de medios y soluciones

Es reemplazado por Auxiliar y Responsable de Calidad

El Auxiliar es responsable de:

Realizar ensayos

Preparacion de materiales, su lavado y esterilizacion
Limpieza y desinfeccion del laboratorio

Es reemplazado por el Técnico Analitico

El Responsable de Materiales y Encomiendas y Personal de Maestranza es
responsable de:
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Preparar y acondicionar encomiendas

Lavado de materiales y su acondicionamiento para la esterilizacion
Ordenar insumos del Laboratorio

Registro de envios

Viajar a terminales para el despacho de encomiendas

Es reemplazado por el Auxiliar

Anexo 12: Proceso informe de resultados

1. Informacioén general

Responsable: Director Técnico

Personal afectado: Responsable
dministrativo

Objetivo Descripcion del procedimiento de informe de resultados de ensayos.
Alcance La totalidad de las muestras procesadas en nuestro Laboratorio.
indice 1. Informacion general
2. Descripcion de la actividad
3. Explicaciones sobre el desarrollo
4. Definiciones y abreviaturas
5. Referencias
6. Registros asociados
7. Anexos
O Copiacontrolada N° ..... O Copiano controlada
Autorizo: Fecha:
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Lista de distribucion

Copia N°

Asignada a:

Fecha

Conformidad

2. Descripcion de la actividad

ENTRAD

PROCESO

Responsable

A Etapas del proceso operativo DT E i PL SALIDA
PR 05
Control y
Resultados Validacion de @
Cargados Resultados Resultados
Controlado
S
Informe de
Resultados @
Resultados
Controlado
s Resultados
Informados
RC: Responsable de calidad |PL: Personal del Laboratorio |E: Ejecuta
RA: Responsable autorizado P: Participa

Administrativo
DT: Director Técnico

I: es informado

Anexo 13: Instructivo de preparacion de materiales y encomiendas

2. Informacién general

Responsable: Director Técnico

Personal afectado: Personal de
Materiales y Encomiendas
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Obijetivo Descripcion preparacion de encomiendas y embalaje de medios de cultivo.

Alcance Tubos y Medios de Cultivo para el envio a Veterinarios para la toma de
muestras.
a Copiacontrolada N° ..... a Copia no controlada
Autorizé: Fecha:

Lista de distribucion

Copia N° Asignada a: Fecha Conformidad

3. Desarrollo

2.1 Tubos para T.M,, cilindricos

Los tubos son envueltos con papel madera, por veinte unidades y luego en paquetes mas
grandes de cien o ciento veinte unidades. Luego se trasladan al sector Bioquimica para su
esterilizacion, incluyendo la jeringa de envasado de T.M. de 5 ml. (Dosificador Automatico)
Después de esterilizar todo se trasladan al cuarto de estufas a 37 °C.

Las tapas se dejan por una noche con luz ultravioleta, en una caja de telgopor en el sector
Anexo Laboratorio.

2.2 Envasado de T.M.

El envasado de T.M. se realiza en el Anexo Laboratorio manteniendo la puerta bien
cerrada. El operador debe utilizar barbijo y enjuagarse las manos con alcohol etilico.

Se colocan 200 unidades en gradillas y se dispensa con Dosificador automatico sefalado
con etiqueta “TM” 3,3 ml. de T.M. en cada tubo. Los tubos se tapan y se guardan en la
heladera N° 4 6 5 con etiqueta que detalla Serie, envasador y fecha de envasado. Al
mismo tiempo se envasa TM en tubos estériles de vidrio con tapones de goma, en la
heladera N° 1 para la realizacion de los controles de serie. Al Armar las encomiendas se
agrupan sujetandolos con banditas elasticas por grupos de veinte unidades (20). A los
tubos se les coloca el numero de lote y la fecha de envasado.

2.3 Envasado de S.S.T.

Los tubos conicos son colocados en gradillas de 100 unidades y los tubos de acrilico en
gradillas de 200 unidades. Se dispensa 5 ml. De S.S.T. en cada tubo coénico y 3,3 ml. en
cada tubo acrilico.

Los tubos se guardan en los cajones, sujetos por banditas en grupos de 10 unidades los
conicos y de veinte unidades los de acrilico.

2.4 Tubos para sangre

Se colocan en los cajones respectivos, agrupados de a veinte, sujetos por banditas
elasticas, para su posterior distribucion en encomiendas.

Las tapas se guardan en los cajones respectivos, agrupadas de a 100, 200, 300, 400 y
500 unidades, para facilitar el armado de las encomiendas.

2.5 Tubos con anticoagulante EDTA y Citrato
Se colocan los tubos identificados con sus respectivas etiquetas, en gradillas de
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doscientas (200) unidades. Se coloca dos gotas de anticoagulante por tubo. Se dejan las
gradillas con los tubos en los estantes de materiales.

2.6 Raspadores

Se toma una varilla y se sumerge la punta dentro del Meck, y se junta con el raspador
hasta que estén bien pegado. Se cuentan cien raspadores y se colocan en bolsas blancas
identificadas con el nombre raspadores. Las bolsas se colocan en los estantes de
materiales.

2.7  Frascos para agar (AGID. Leucosis bovina)
Se utilizan de vidrio de 200 y 100 ml de capacidad, estériles y con tapa plastica a rosca.

Las encomiendas son preparadas por el PM segun remito emitido por el RA. La
encomienda es preparada por una persona y revisada por una segunda persona distinta.
Se sella y firma el remito quedando el duplicado en el laboratorio y enviando junto con la
encomienda el original al cliente.

El RA describe las encomiendas a salir en la “agenda diaria” y “Encomiendas” del
programa LabColon CLIPPER segun se detalla en el Manual. Detallandose modo de
envio, empresa, Doctor destinatario, establecimiento si corresponde, monto de envio a
cobrar si corresponde y Nimero de guia una ves enviado.

4. Definiciones y abreviaturas

T.M.: Medio tricomonas S.S.T. Solucion Salina Tamponada

5. Registros asociados

NO CONTIENE

Anexo 14: Alcance de las principales determinaciones realizadas en la
empresa

-Anemia Infecciosa Equina mediante Test de Coggins (Técnica de Inmuno
Difusion en Agar Gel 6 AGID.

-Brucelosis mediante ensayos de BPA (Aglutinacion en Placa de antigeno
bufferado); PAL (Prueba del anillo de leche); 2ME/SAT (2-mercapto
etanol/Sero-Aglutinacion en Tubo) y FPA (Prueba de Polarizacion

Fluorescente)

-Enfermedad de Aujeszky mediante ELISA (Enzime Linked Inmuno Sorvent

Assay).

-Piroplasmosis mediante ELISA (Enzime Linked Inmuno Sorvent Assay)

-LEUCOSIS (Técnica de Inmuno Difusién en Agar Gel 6 AGID)
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Anexo 15: Referencias normativas y reglamentarias

Se toman como referencias (en las versiones vigentes) los siguientes

documentos:

-ISO/IEC 17000 - Evaluacion de la conformidad. Vocabulario y principios

generales

-ISO/IEC 17025 - Requisitos generales para la competencia de los laboratorios de

ensayo y calibracion (idéntica a IRAM 311)

-Resolucién SAGP y A N° 617/05

-Manual de Diagndstico Seroldgico de Brucelosis Bovina, SENASA.
-Resolucién SENASA 474/2009.

-Programa de enfermedades de los Equinos, SENASA.

-Programa Nacional de Control y erradicacion de la enfermedad de Aujeszky,
SENASA.

-Programa de control y erradicacion de Brucelosis bovina, SENASA.

-Programa Nacional de control y erradicacion de Leucosis Bovina, SENASA

Anexo 16: Cuestionario para el Director General y Directora de Calidad

1) ¢Hace cuanto que trabaja en la compafia?

2) ¢Como surgio la empresa?

3) ¢En qué consiste su puesto de trabajo?

4) ¢Podria describir un dia normal de trabajo?

5) ¢Cbomo describiria la industria de los analisis veterinarios?

6) ¢Como afectan las politicas econdmicas de los gobiernos a la empresa?

7) ¢Hay algun elemento que destaque a la compafiia del resto de sus
competidores?

8) ¢Cudles son las fortalezas de la compafia?

9) ¢Percibe alguna amenaza actual o préxima que ponga en riesgo el
futuro de la empresa?

10)¢ Cuéles son sus mayores preocupaciones durante el dia?
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11)¢Bajo qué valores esta constituida la cultura organizacional? ¢Fueron
siempre los mismos?

12)¢Qué ha hecho y/o continda haciendo para construir una cultura con
esas caracteristicas?

13)¢ Cual es la importancia de los programas de cambio? ¢ Qué valor tienen
para sacar a la compafiia de un momento dificil?

14)¢Qué aspectos han cambiado en la organizacion con estos programas?

15)¢,Como afectd a los empleados y de qué forma la compafiia se ha
beneficiado?

16) ¢ Qué entiende por resistencia al cambio dentro de la empresa?

17)¢ Cuéles han sido los hechos més disruptivos para la compafia?

18)¢ Cuales son los problemas tipicos que afloran con sus empleados?

19)¢Por qué y como los empleados han manifestado resistencia a los
cambios?

20)¢,Qué actitud toma para resolverlos?

21)¢Qué entiende por aprendizaje?

22)¢,Como cree que las personas aprenden en su organizacion?

23)¢,Qué entiende por conocimiento?

24)¢,Qué lecciones ha aprendido a lo largo de los afios?

25)Ante las amenazas ¢ cudl es la forma de reaccionar de la empresa?

26)¢Como afectan las expectativas de los clientes a la empresa?

Anexo 17: Cuestionario paralos empleados

1) ¢Hace cuanto que trabaja para la compafiia?

2) ¢Por qué buscé trabajar para la empresa?

3) ¢En qué consiste su puesto de trabajo?

4) ¢Le resulté dificil aprender el trabajo?

5) ¢Ha habido cambios en la forma de trabajo?

6) ¢Siente que la organizacién esta atenta a sus necesidades?
7) ¢Percibié que iba a recibir algin beneficio personal?

8) ¢Qué es lo que més le agrada de su trabajo?

9) ¢Qué es lo que més le desagrada?

10)¢Qué es lo que ha aprendido?
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11)¢,Como describiria el ambiente laboral?

12)¢ Siente que su voz es escuchada en la organizacion?

13) ¢ Qué forma de trabajo predomina en la empresa? ¢ El trabajo en equipo
o0 individual?

14)¢ Cree que hay aspectos que este trabajo le ha ensefiado més alla de las
tareas técnicas? ¢ Cuales?

15)Desde que empezé a trabajar ¢ha habido cambios en su vida personal

que los atribuya a las experiencias que ha tenido en la empresa?
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