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Dosier especial:

Los efectos de los malentendidos:
Aproximacidon metodoldgica
para circunscribir una Ceguera
Organizacional’

Delphine Mercier
Pierre Tripier

Prélogo

En el marco de este articulo quisiéramos explicar los principios
metodolégicos del proceso de investigacién para analizar los efectos
de las «cegueras» propias de las organizaciones. Estos principios se
apoyan sobre dos hipétesis: por un lado, la vida organizacional, aun-
que compleja, es siempre simplificada. Por otro lado, los defectos
organizacionales son de naturaleza sistémica e interrogarlos permite
comprender la matriz organizacional.

Apoyandose en estas dos hipétesis que describiremos mas tarde,
el procedimiento de encuesta consiste en partir de los defectos sefala-
dos por los actores de la organizacién haciendo de ellos la via de acce-
so al tejido organizacional. Los defectos se convierten en reveladores
de incomprensiones y malentendidos, a condicién de no dejarse enga-
far por las evidencias falsas que los actores de la organizacién presen-
tan para explicarlos. En efecto, ciertas reglas y procedimientos preten-
den asegurar la eficacia en una organizacién: formalizacién de proce-
dimientos, referenciales de accién, compartir un lenguaje comun, en-
tre otros. A menudo estos dispositivos son vistos como infalibles al
eliminar los defectos, y sus causas atribuidas a factores externos: zonas
no proporcionadas de dispositivos o personas. A través de un analisis

! Este articulo es un resultado del trabajo incluido en la obra La ceguera organizacional. O jc6mo
luchar contra los malentendidos? [L’aveuglement Organisationnel. Ou comment lutter contre
les malentendus ?] Los autores son Valérie Boussard, Delphine Mercier y Pierre Tripier. Ediciones
CNRS, 2004.
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de los elementos organizacionales que reducen la complejidad, carga-
dos de representaciones simplificadas y parciales, es posible remontar-
se a las causas cognitivas de esos defectos. El anélisis estara, por lo
tanto, particularmente atento a los indicadores de administracién, al
equipamiento material y simbélico de los lugares de trabajo, a los dis-
cursos repetitivos de la organizacién, etc.

Introduccién

La vida organizacional es una sucesién y yuxtaposicién de reduc-
cion de la complejidad: los individuos, los diversos dispositivos que for-
man la organizacién, expresando visiones simplificadas de diferentes
fenémenos organizacionales. El espiritu humano no funciona sin redu-
cir la complejidad, transformando el didlogo en monélogo,
esquematizando las interacciones complejas.

Pero esta complejidad no puede ser expresada “en papel”, ya que
las fricciones y las contingencias secundarias no son predecibles ni co-
bran forma fuera del campo. La accién a llevar a cabo es dificil de
anticipar, v la disciplina, entendida en esta compleja situacién como el
uniformizar respuestas, no es la soluciéon. Sin embargo, la disciplina
es, junto con la planificacién, una de las condiciones para el éxito,
porque si no lo fuera, los peligros originados de la discordancia (friccio-
nes de cada individuo) se multiplicarian. Pero la disciplina no dice nada
sobre la conducta que el estratega, aquel que debe conducir la accién
colectiva, debe seguir.

De esta forma, aquello que llamamos la «ceguera organizacional»,
pone en evidencia la paradoja de la accién organizada: simplificacién
necesaria en vistas de la accién e imposible supresién de la compleji-
dad que resurge sin cesar contradiciendo las previsiones.

I - La hipétesis cognitiva: la simplificaciéon de la complejidad

En la vida cotidiana del trabajo no se conoce, ya sea por ceguera
o por imposibilidad, el complejo ambiente en el cual se desarrolla la
accién. En la organizacién “todo baja de nivel” y aparece la distancia
entre el proyecto vy su realizacién o, como dicen los sociélogos, entre
lo prescripto y lo real.

Esta reduccién de lo miiltiple a lo Gnico, de lo complejo a lo sim-
ple, es reforzada paradéjicamente por todos los esfuerzos consentidos
desde la irrupcién de los principios de gestiéon en el siglo XIX para
ordenar, jerarquizar, disciplinar o medir la organizacién. Aunque estos
principios buscan tomar en cuenta a la complejidad naciente, las activi-
dades que proponen producen necesariamente arbitrajes, clasificacio-
nes y simbolizaciones parciales. M. Berry sefiala a los instrumentos de
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gestiéon de una organizacién como reducciones “abreviadas” del bien y
de lo verdadero. Lo mismo piensa de los indicadores de actividades.
Cada indicador ilumina algunos procesos de la organizacién. La elec-
cién de un indicador funciona como un espejo, aclara la realidad
organizacional que resume. Sin embargo, al expresar sélo uno de los
miltiples procesos presentes, deja otros igual de vitales sin representa-
cién alguna?. Vemos entonces como el hecho de establecer indicadores
y ponerlos sobre un programa de actividades establece las condiciones
para la ceguera organizacional en la organizacién: a pesar de los es-
fuerzos de formalizacién, mas bien a causa de ellos, las “incontables
contingencias secundarias” permanecen en la sombra.

Esta hipo6tesis sobre la reduccion de la complejidad se relaciona
con ciertos enfoques de la psicologia social y de la psicologia cognitiva.
Asi, algunos trabajos muestran que el individuo organiza su evaluacién
de situaciones a partir de estructuras simplificadas que contienen tan
poca inestabilidad y contradiccion interna como le sea posible (Heider,
1958). Esta tendencia contribuye a simplificar una realidad compleja.
Otros trabajos profundizan estos principios y deducen que los indivi-
duos buscan evitar la incertidumbre y la complejidad. La teoria de la
disonancia cognitiva (Festinger, et ali., 1960) explica que la existencia
de elementos de conocimiento que no concuerdan (disonancia) desem-
bocan en un esfuerzo por parte del individuo de hacer que concuerden
(reduccion de la disonancia). Es asi como la complejidad, fuente evi-
dente de disonancias, es reducida a un modo plano y estable.

El seguimiento vy la aplicacién de estas hipétesis al anélisis de los
modos de resolucién de problemas en la organizacién, ofrece un apo-
yo a los conceptos de “modelos mentales” y de “mapas cognitivos”,
con una explicacién complementaria a la nuestra de fenémenos de
reduccién de la complejidad. Estos aportes parecen confirmar aquello
que pudimos constatar a través de nuestros distintos ejemplos: en una
situacién organizada todo concurre a ocultar la complejidad de las
interacciones, a resumir lo multidimensional en unidimensional, las mul-
tiples l6gicas en una. De esta forma pudimos actualizar en la obra de la
ceguera organizacional diferentes definiciones de la situacién. Cada
una de ellas es una reduccién de la complejidad: ella no expresa mas
que una de las formas de abordar la situacién. Sin embargo, en la
accion cada definicién produce fricciones chocando con la compleji-
dad que habia olvidado.

2 Por ejemplo, los agentes administrativos son juzgados segin el indicador de stock de asuntos
dejados pendientes. El hecho de que los responsables fijen su mirada sobre este indicador los hace
indiferentes a los problemas de accesibilidad, de igualdad de trato para los que tienen el derecho de
utilidad de las informaciones requeridas. Al concentrarse solamente en la duracién de las activida-
des y al querer reducir, como en el Taylorismo, la actividad miltiple a un tnico proceso, la organi-
zacién no considera otras fuentes y criterios de actuacién. Boussard V. (1998).
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1. El analisis sistémico

La ignorancia de la complejidad produce defectos organizacionales
cuyos origenes son de naturaleza sistémica. Perrow (1984) demuestra
como la accién organizada, fundada sobre esta visién reducida de la
realidad, provoca sin querer defectos sistémicos y crea zonas de peli-
gro. En nuestros propios ejemplos, la disfuncién observada no se deri-
va de las responsabilidades individuales, sino de la articulacién conjun-
ta y no regulada de ignorancias individuales y colectivas.

Por lo tanto, el defecto de funcionamiento se convierte en una
fuente muy valiosa para el analisis. En la cultura colectiva del extremo
oriente, donde nadie de un mismo rango debe humillar a su igual, en-
contramos un ejemplo de este proceso. Para mejorar un sistema o un
mecanismo mejor, nada es mejor que lo aprendido de una experiencia
negativa. Cuando el cohete Ariana 5 despega con su primer encargo
de un cliente es un éxito rotundo. Sin embargo, durante las pruebas se
perdié un cohete a causa del sistema informatico que se llevaba a bor-
do perteneciente a Ariana 4. El responsable del programa declaré al
ser entrevistado: “fue gracias a las disfunciones anteriores, a la in-
formacién que nos proporcionaron, que pudimos hacer funcionar
este cohete. Ahora es confiable” Para este responsable las disfunciones
distinguidas, estudiadas, analizadas, comprendidas, son sin duda infor-
mantes valiosos que permiten avanzar, mejorar y hacer mas confiable
un sistema complejo.

Concebir la disfuncién, el defecto como un recurso benéfico a
condicién de ser estudiado y de sacarle lecciones, esté estrictamente y
frontalmente opuesto a la cultura de explotacién escolar, a la filosofia y
al derecho de la responsabilidad individual, a la concepcién cristiana
de la perfeccién, del pecado y de la falla personal, a la idea de que un
estatus superior le da méas peso a la palabra de alguien. En esta pers-
pectiva, el defecto siempre tiene una responsabilidad personal que debe
ser sefialada, culpada y corregida.

El procedimiento de analisis que proponemos se apoya en una
concepcién sistémica de las disfunciones: buscar sus causas sacude el
principio de la responsabilidad de la falla para favorecer una interroga-
cioén sobre el sistema de interacciones. Partir del defecto permite re-
montarse a las interacciones y, partiendo de ellas, a las reducciones de
la complejidad operadas por cada definicion de la situacién, pero con-
frontadas unas con otras en el campo de la accién. Es por ésto que el
sistema cognitivo retiene nuestra mayor atencion.
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2. Teorias profesadas, teorias en uso

Para aprehender el sistema cognitivo hay que deshacerse de ex-
plicaciones autéctonas que ocultan las causas reales més de lo que las
revelan. Estas explicaciones atribuyen a la disfuncién causas funciona-
les, individuales, culturales, politicas, entre otras. Sin embargo, estas
explicaciones deben ser entendidas como productos del sistema
cognitivo, de la matriz organizacional. Son las causas aparentes, pro-
fesadas. Deben entonces ser al mismo tiempo entendidas e ignoradas.
Entendidas, en tanto que reveladoras del sistema cognitivo, ignoradas,
en tanto que respuestas a la cuestion de las disfunciones. Para ir atn
mas lejos, la disfuncién, es decir, el problema en si mismo, es significa-
tivo del paradigma del grupo social que lo sefiala. Un problema no
existe mas que como resultado de la aplicaciéon de un modelo de obser-
vacién y de analisis de elementos. En funcién de los instrumentos de
observacién y de las teorias utilizadas, algunos problemas cientificos
aparecen y otros no (Kuhn, 1967).

Nuestro anaélisis partira entonces de la disfuncién observada y de
sus explicaciones para remontarse a las diferentes definiciones de la
situacion. Sin embargo, mas alla de estas primeras pistas, ;cémo apre-
hender las definiciones de la situacién, las representaciones simplifica-
das de la complejidad organizacional? Nuestros analisis no se derivan
de la psicologia social o cognitiva, utilizando las experiencias de labo-
ratorio para actualizar modelos mentales, planos cognitivos y procesos
de influencia social sobre estos tltimos. Nuestro terreno de investiga-
ciéon es el de la organizacidn, el material de anélisis son los discursos
provocados o espontaneos, las interacciones sociales y su contexto.
Pero, ;como estar seguro de que las definiciones expresadas (y apre-
hendidas por el observador) son las definiciones del grupo observado?

En efecto, sabemos bien que el individuo no hace lo que dice, ni
dice lo que hace. La diferencia entre teoria profesada y teoria en uso
(Argyris y Schén) explicita esta separacion entre las representaciones
expresadas v las representaciones que operan. Si nos quedamos con
las representaciones expresadas, aprehendemos aquello que el indivi-
duo dice de la justificaciéon de sus actos. Podemos, por ejemplo, regis-
trar una representacién muy negativa del racismo bajo la forma de
enunciados inequivocos como “No soy racista”. Sin embargo, esta mis-
ma persona puede tener comportamientos racistas al evitar, por ejem-
plo, sentarse junto a una persona de color en un autobis. Comprender
una situacién requiere en estas circunstancias retomar las teorias en
uso que aungue son no-dichas, estructuran. No son inconscientes, sino
“seen but unnoticed”. Aprehender las definiciones de la situacion es,
por lo tanto, aprehender mas de lo que el individuo declara; es también
desconfiar de las teorias profesadas en tanto que son justamente dis-
cursos producidos por el investigador.
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II - Practicas de investigacion

Las hipétesis previas nos llevan a proponer un modo de anélisis
en tres grandes puntos: actuar sobre una disfuncién observada por los
actores de la organizacién para hacer de ella la entrada al
cuestionamiento, interrogar las explicaciones generales propuestas para
la disfuncién, hacer emerger elementos materiales y simbélicos que
simplifican la realidad. Estos tres ejes permiten, al reunir y trabajar de
forma especifica con los datos (observaciones de tipo etnograficas,
analisis discursivos de las entrevistas, entre otros), reconstruir el tejido
organizacional y las consecuencias en términos de ignorancia.

1. Los defectos percibidos

Partimos de un defecto percibido por el coordinador de la investi-
gacién y tomamos nota de las causas percibidas si las hubiera. Hemos
listado aqui una serie de preguntas que han sido el punto de partida de
la investigacion.

Pregunta 1: “tengo la impresion de que diferentes puntos de aten-
cién al cliente en mi organizacién no responden a las expectati-
vas de los usuarios”.

Causa percibida: “no hemos informado a los usuarios lo suficien-
te y los agentes no estan bien capacitados”.

Pregunta 2: “disefié un programa de actividades para el Director
de Recursos Humanos y de mecanismos de ascenso para el per-
sonal pero el procedimiento dificilmente se aplica”.

Causa percibida: “no somos lo suficientemente emprendedores.
Un procedimiento que proviene de una cultura americana no pue-
de aplicarse en el marco “franco-francés”.

Pregunta 3: “las relaciones entre el corporativo y la sucursal son
muy malas.

Causa percibida: “hay enemistades personales”.

Pregunta 4: “la cantidad de quejas por paquetes no enviados au-
ment6”.

Causa percibida: los procedimientos y las promesas no se cumplen.

El defecto y la causa percibida son interrogados como efectos
sistémicos de ignorancia y procedemos a reconstituir la matriz
organizacional generatriz de este efecto en particular. El defecto perci-
bido se convierte en un punto de entrada para el trabajo de investiga-
cién que tiene como objetivo ir més alla de él. Es ahi donde las causas
percibidas son valiosas porque permiten entender cémo son analiza-
dos los problemas y cuéles son las definiciones de la situacién que en-
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carnan. Al interrogarnos sobre el defecto hacemos emerger progresi-
vamente un conjunto de causas percibidas que nos informan sobre el
estado del tejido organizacional.

2. Las explicaciones generales

Un cierto nimero de explicaciones generales o propuestas por
miembros de la organizacién tienden a esconder las causas de los de-
fectos. Aqui listamos algunos, sin intentar ser exhaustivos, para mos-
trar que nuestro procedimiento de anélisis interroga las evidencias, cues-
tiona aquello que parece claro, en la medida en que debido a su natura-
leza la complejidad jamés es descrita. Si pudiera serlo, las cosas no
serian ni evidentes ni claras.

La primera de estas evidencias concierne a los dispositivos de
formalizacion y de control: los actores piensan que entre mas someta-
mos los procesos a légicas de formalizacion y de control (las normas
ISO son un ejemplo), menos pueden residir estas causas en los proce-
sos. Piensan que entre mas describan los procesos, mas transparente
sera la organizacion. Sin embargo, ésto implica olvidar que los intere-
ses de las personas, de los grupos, de las profesiones y de los sectores
pueden estar en conflicto. Es en el conflicto, en el secreto, en la opaci-
dad, en donde la falsa transparencia es una ventaja importante.

La segunda de estas evidencias concierne a la existencia de reglas
que enmarcan los procesos. Los actores piensan que entre mas reglas
tengan, mas se ajusta la actividad a sus funciones. Pero las reglas son
métodos de resolucién de problemas relativos al contexto para el cual
fueron disefiados. Este contexto puede cambiar y la regla puede volver-
se indtil, ineficaz. Uno de los grandes resultados de la sociologia del
trabajo vy de las organizaciones ha sido mostrar que las reglas y la auto-
nomia no son contradictorias.

La tercera evidencia concierne el compartir un lenguaje comin.
Los actores piensan que al utilizar las mismas palabras que sus
interlocutores estos tltimos los van a entender y que no hay lugar para
imaginar defectos posibles. Sin embargo, es posible que los
interlocutores no le den el mismo significado a las palabras y que vivan
en un malentendido permanente, tendiendo a provocar malas inter-
pretaciones.

La cuarta evidencia concierne a la aplicacién de herramientas de
gestién. Se concibe que estas ultimas puedan hacer de la administra-
cién algo técnico, la tecnicidad da prueba de la racionalidad. Pero los
actores olvidan que las herramientas de administracién también son
armas micro-politicas® y albergan tentativas de persuasion, de seduc-

3 Cuq F., Sehili D., Tripier P., (1999), <Forme, contenu et dynamique des dispositifs de gestion» in
Utinam, nouvelle série Numéros 1&2.
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cién, de violencia simbdlica, estrategias personales, lejos del aspecto
claro que muestran®.

La quinta evidencia concierne a la jerarquia. Los actores piensan
que la organizacién, como un cuerpo, funciona con la
complementariedad de un todo (encarnado por la direccién) y de sus
partes. Pero las partes o la direccién pueden desarrollar légicas
particularistas que arruinan cualquier esfuerzo real de consenso. Lo
mismo sucede si introducimos una légica contractual. Ya que las condi-
ciones de un contrato son rara vez voluntarias, no podemos esperar
que los resultados fijados sean considerados por cada uno como una
meta. Las organizaciones desarrollan también un espiritu de clan que
crea barreras invisibles entre los diferentes grupos.

El primer trabajo de analisis consiste en separar las evidencias
organizacionales que disfrazan las causas reales de los defectos. A me-
nudo mostramos también que estas evidencias participan de la ceguera
organizacional. Las creencias en los dispositivos de gestién, en los dis-
positivos de comunicacién o de coordinacién, son a menudo indices de
definiciones de la situacién organizacional muy cerradas o auto
referenciadas. Reducen la complejidad y contribuyen atin mas a su opa-

cidad.

3. Los elementos que simplifican la realidad

La investigacién debe también incluir los elementos materiales y
simbdlicos que reducen la complejidad. Ya hemos citado los indicadores
de gestion sobre los cuales es necesario trabajar. Sin embargo, pode-
mos incluir en el anélisis cualquier herramienta de gestién. Llamare-
mos herramienta de gestién al conjunto de herramientas formalizadas
(textos, informatica...) destinados a coordinar operaciones de gestién
(del trabajo, de productos, de procesos, de personal...) a manera de
procedimientos considerados como eficientes. Normalmente aquello
que distingue a las herramientas de trabajo de las formas anteriores de
gestién son: 1) los principios y los modelos a los cuales se refieren, 2)
los procedimientos que aplican y desarrollan, 3) los actores que movi-
lizan. Si los objetivos permanecen iguales (mejorar los resultados eco-
némicos de la empresa), los medios difieren profundamente. Las he-
rramientas de gestién en el caso que nos interesa se presentan de dis-
tintas formas, simples enumeraciones en la mayoria de los casos, pero
también pueden tomar formas mas complejas (software, herramienta
de evaluacién con informaciones acumulativas).

4 Maugeri S. (sous dir.), Délit de gestion, Paris, La dispute, 2001 ; Boussard V., Maugeri S., (sous
dir.), La gestion dans tous ses états, Paris, L’'Harmattan, 2002.
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En la actualidad, las reflexiones sociolégicas sobre las herramien-
tas de gestion son lo suficientemente numerosas y valorizan el hecho
de que “toda herramienta revela, al usarla, ser una muleta provisio-
nal que se vuelve obsoleto rdapidamente”®. Estas herramientas son
dispositivos reales utilizados por diferentes actores, individuales o co-
lectivos, para ejecutar y desarrollar estrategias variables, sin ninguna
relacién real con el objetivo atribuido a la herramienta (Boussard,
Maugeri, 2002). Una de las dimensiones de estas estrategias se apoya
en la capacidad de estas herramientas a “conformar” la realidad, a
imponer un sentido a cada una de las actividades a través de la eleccién
de categorizaciones, de conteos, de aclaraciones, etc. Cada herramienta
de gestién, sea referencial de la calidad o de las capacidades, software
de produccién o de planificacién, procedimiento de control o de des-
centralizacién, conlleva una reduccién de la complejidad organizacional.
En cada uno de los niveles en los cuales se utiliza la herramienta, es
necesario aprehender las representaciones particulares para después
confrontarlas. Uno de los ejes de analisis consiste entonces en obser-
var las herramientas de gestiéon desarrolladas por la organizacién, iden-
tificarlas, ver cémo son utilizadas realmente y sobre todo identificar
para aquellos que permanecen en vigor en la organizacién las transfor-
maciones que experimentan o los deslices con respecto a los objetivos
que se fijaron en un inicio.

Podemos identificar otros elementos de reduccién de la realidad,
como la infraestructura de las situaciones, que dicen mucho sobre las
percepciones de unos y otros. Por ejemplo, la presencia de un portavoz,
como el punto de contacto de una organizacién con su publico. La orga-
nizacion de los espacios, la sefnalizacion visual de las funciones y de los
roles (ausencia o presencia de ésta), los codigos de vestimenta, son ele-
mentos que conllevan definiciones simbdlicas de situaciones. Estos ele-
mentos se vuelven con el tiempo tan naturales que los propios interesa-
dos dejan de percibirlos. Este es el caso de un portavoz o de un cédigo
de vestimenta en relacion a la jerarquia o a las funciones. La ingenuidad
de la mirada exterior permite hacer emerger representaciones sociales
fuertemente incorporadas en estos elementos simbdlicos.

Una dltima pista de reflexién concierne a las definiciones inclui-
das en los actos del lenguaje de los diferentes actores: ya sean denomi-
naciones oficiales (verificador) como en las taxonomias indigenas (“el
jefe”). La manera en que los espacios, las personas, los roles, las acti-
vidades, los procesos, los hechos histéricos son nombrados indica con
bastante claridad la manera en la que son percibidos y el filtro con el
que la realidad es reducida.

5F. de Coninck,» La gestion du changement, comme art de slalomer entre des outils contradictoires »,
La gestion dans tous ses états, Boussard V., Maugeri S., (sous dir.), Paris, L’'Harmattan, 2002.
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III - De la matriz al defecto

El procedimiento de investigacion parte entonces del defecto para
hacer aparecer las rupturas en las definiciones de las situaciones. La
formalizacion que realiza el observador de los paradigmas al permitir
explicar los conjuntos coherentes de definiciones de la situacién y los
modos de accién y de interaccién, permite tomar distancia con respec-
to a las observaciones. Esta fase, cercana a la constitucién de los tipos
ideales apreciados por M. Weber, al esquematizar la organizacién reve-
la las incoherencias entre los paradigmas, el principio de la matriz.
Como va lo hemos mencionado, esta esquematizacion es una reduc-
cién de la realidad en si misma, por lo que no es valida sino en el caso
de una disfuncién dada. Siempre es posible dar sentido a otras defini-
ciones que se aplican a otros circulos y que son explicativas de otros
malentendidos. La organizacién nunca puede resumirse en un nivel de
realidad, jincluso el de un sociélogo! La matriz descubierta puede ser
explicativa del defecto percibido al inicio. En el proceso puede explicar
otros, descubrir algunos que no habian sido percibidos. Sin embargo,
puede no tener relevancia sobre otros defectos para los cuales sera
necesario reconstruir otro prisma.

En este procedimiento hay que ahondar en el principio de desdo-
blamiento organizacional, o sea, pasar de la realidad organizacional a
la explicacién sociolégica.

Como lo hemos demostrado en nuestra obra, una de las formas
de identificar una definicién de la situacién y de aprehender la constitu-
cién de un circulo acomparnado de principios de justicia es la escala de
posiciones. Estos tres elementos pueden estar presentes por separada,
aungue sean interdependientes: no pueden funcionar sin los otros y se
justifican mutuamente. El circulo siempre se encuentra asociado a los
principios de justicia e implicitamente a una clasificacién. Por cierto, la
nocién de inclusién/exclusién es una clasificacién en si misma. La de-
finicién de principios de justicia asienta la legitimidad de las fronteras
del circulo, al igual que de clasificaciones internas y externas. Cuando
una escala es expresada, revela por ende sus circulos. Lo reciproco
también es verdadero. Lo reciproco es también véalido. A menudo la
definicién de los miembros del circulo contiene implicitamente una es-
cala de clasificacion.

1. Definiciones de términos de la investigacion:
Circulos.

Las situaciones son interpretadas por los actores sociales a partir
de su definicién de las fronteras que delimitan el circulo social al cual
creen pertenecer. Estas fronteras definen un mundo, un conjunto al
cual pertenecen. Los actores hacen publicos los criterios que permiten
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reconocer a los miembros de este circulo. La distincién entre los miem-
bros y los no miembros se funda sobre tipologias y categorizacion de si
mismos y de los otros. Este término marca un sentimiento comunitario
que rechaza hacia el exterior todos los que no estan dentro. Las fronte-
ras del circulo pueden ser aprehendidas por el observador a partir de
las distinciones entre los miembros y los no miembros. Cada individuo
tiene una percepcién del circulo al que pertenece que puede no corres-
ponder a la percepcién que se hacen los deméas. Retomando la termi-
nologia de Merton®, podemos hacer una distincién entre circulo de
referencia y circulo de pertenencia. Esta distincién distingue entre la
definicién para si mismo y la definicién para el otro de la situacion’.

Comunidades de justicia

La pertenencia a un circulo implica la construccién y el comparti-
miento de valores que hacen explicito aquello que es justo o injusto.
Las fronteras dentro de las cuales se inscriben estos sentimientos so-
breponen al circulo una comunidad de justicia. Todas las acciones, ya
sean internas o externas al grupo, son consideradas como justas si
estan en conformidad con estos valores. Al inverso, son acusadas de
injustas si contradicen los principios que fundan la comunidad. Las or-
ganizaciones ven cohabitar comunidades de justicia con mudltiples per-
cepciones que se pueden aplicar a un mismo evento; lo que es conside-
rado justo por unos no es sino deshonestidad, degradacién, perfidia
para otros. Las comunidades de justicia son aprehendidas a partir de la
enunciacién de valores y de sentimientos de justicia y de injusticia a los
que estan ligados.

Escala

Finalmente, los elementos previos justifican una escala social que
clasifica los individuos segiin sus circulos de pertenencia: cada circulo
se atribuye una posicién fundada sobre una percepcioén del prestigio,
del poder, de la influencia, de la importancia, entre otros. Cada escala
distingue asi aquellos que estan en lo alto de aquellos que estan abajo,
aquellos que estan al centro de aquellos que son periféricos, aquellos
que estan incluidos de aquellos que estan excluidos. Sin embargo, esta
escala es propia a cada circulo y no puede corresponder a una escala
tal como es definida por otro circulo. Aquellos que piensan estar en lo
alto pueden ser considerados como los que estan abajo por otro circulo
que invierta las posiciones. Las escalas son percibidas gracias a las

6 Merton R.K., (1953). Eléments de théorie et de méthode sociologique. Paris: Plon.

7 Nous reprenons a C. Dubar la distinction pour soi/pour autrui qu’il a dégagée pour I'analyse des
identités .C. Dubar, La socialisation, construction des identités sociales et professionnelles, Paris,
Armand Colin, 1991.
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posiciones que se atribuyen los miembros de un circulo y gracias a
aquellas que atribuyen a otros circulos.

IV - Conclusion: Ceguera y revelacion

El interés principal de nuestro procedimiento es hacer emerger
las causas insospechadas y sistémicas de las disfunciones
organizacionales. Insospechadas, porque nuestro procedimiento reve-
la aquello que es menos visible en la vida organizacional, su nivel
cognitivo. Sistémicas, porque es en las interacciones entre los diferen-
tes sistemas cognitivos que encontramos las dificultades de una organi-
zacion.

Es entonces en este doble nivel de interacciones y del inter-cono-
cimiento de los paradigmas presentes que pueden encontrarse solucio-
nes para mejorar los defectos. La idea es pasar de la ceguera a la
clarividencia, de la misma forma en que resolvemos malentendidos y
sobreentendidos explicando las interpretaciones de cada uno. Este prin-
cipio esta incluso en el centro del analisis etnometodolégico e
interaccionista, ya que estos enfoques han, entre otras cosas, observa-
do la forma en la que los protagonistas de una situacién buscan com-
prender como deben interpretar la situacion en funcion de los protago-
nistas ya en escena. De la misma forma, el concepto de definicién de
la situacién, incluye la idea esencial de una dinamica reproductiva: si
un stock de definiciones existe para calificar una situacién, pero cada
nueva interaccién provoca nuevas definiciones como consecuencia de
la propia fuerza de las interrelaciones.

El papel de este tipo de investigacion es aclarar cada paradigma
con otro. Al tipificar las actitudes, descubriendo las incoherencias,
mostrando similitudes donde los actores ven diferencias, podemos ima-
ginar la creacién de nuevas dindmicas. La investigacién produce la
posibilidad de interacciones reales donde los protagonistas operan en
mundos cerrados. En términos de procedimientos de cambio, nuestra
practica de la sociologia aplicada al funcionamiento organizacional, se
sitia entre el mundo de las transferencias y el mundo experimental,
como lo define R. Sainsaulieu: provocar nuevas definiciones de la si-
tuacién es a la vez actuar sobre el aprendizaje de nuevas identidades y
culturas (circulos y principios de justicia), pero también, y ambos estéan
intimamente ligados, operar actuar sobre las relaciones de los actores
desde que concierne a una modificacién subjetiva o objetiva, de posi-
ciones de unos o de otros.

Sin embargo, aunque no dudemos que los efectos de estas dos
formas cruzadas de aprendizaje, pensamos que conviene subrayar los
limites de una aproximacién que seria estrictamente demasiado
cognitiva. Hemos insistido sobre la heterogeneidad de formas de cono-
cer el mundo, sobre las rupturas entre los niveles. Sin embargo, la
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ausencia de un nivel tnico tampoco significa la ausencia de un nivel
dominante. El descubrimiento de paradigmas centrales dominantes tam-
bién nos ha ensefiado ésto. Algunos paradigmas parecen ser més acti-
vos que otros, son objetos de denuncia. Hemos renunciado a utilizar el
término ideologia que nos parece demasiado connotado para permitir
una presentacién correcta de nuestras hipétesis. En esta etapa de nuestra
reflexién, nos parece necesario reabrir el debate. El proceso que desde
K. Marx nombramos ideologia implica una distorsién de la realidad de
las relaciones sociales de clase a través de argumentos de naturaleza
cuasi-cientifica: las supuestas leyes del mercado esconderian a los tra-
bajadores su posicién de clase dominada. En esta perspectiva, la ideo-
logia es superior, es total. Distorsiona la realidad, haciendo suponer
que esta ultima pueda ser revelada en toda su verdad.

El conjunto de trabajos que hemos expuesto en esta obra nos
conduce a renunciar a la idea de esta verdad tnica. De la realidad, no
podemos hablar sino en plural. Cada definicién es una eleccién y una
renuncia a otra mirada también valida. En este sentido, todo descubri-
miento es también una operacién de disimulacién: no hacemos emer-
ger mas que una representacién de la realidad que a su vez disimula
todas las demas. ;Debemos entonces renunciar a analizar la organiza-
ciéon como un campo ideolégico? No, pues hacerlo seria adoptar una
definicion demasiado restrictiva de la ideologia. Este concepto, conce-
bido de forma mas amplia, particularmente por P. Ansart®, permite
aprehender de forma precisa aquello que se esta en juego en el
apilamiento de niveles de realidad organizacional.

P. Ansart ve en toda ideologia la construccién de una imagen de
la sociedad. Esta tltima precisa el lugar de cada elemento, presentan-
do a la vez una visién ordenada y normada de la sociedad. La ideologia
distingue fronteras que designan los actores sociales, individuales o
colectivos, dandoles un sentido, una razén de ser, una identidad. Asig-
na poderes, define sus duefios y su ejercicio, determina un modelo
global de relaciones sociales. Proclama un conjunto de valores mayo-
res que permiten distinguir lo positivo y lo negativo, el bien y el mal,
juzgar las conductas. Esta presentacion de la sociedad se presenta como
verdad y legitimidad. Atin mas, es un discurso de legitimacién donde
los principios son justificados por su conformidad con la justicia. P.
Ansart subraya el carédcter pragmaético de las ideologias: dicen a la vez
aquello que debe ser y aquello que debe ser logrado. Implican ciertas
formas de accién y condenan otras. Encontramos en esta definicién
las principales dimensiones de los paradigmas organizacionales tal y
como los hemos presentado: circulos, comunidades de justicia y posi-
ciones, expresan bien las imagenes ordenadas y normadas de la orga-
nizacién donde se justifica el sentido de los roles y de los modelos de

8 Ansart, P., Les idéologies politiques, Paris, PUF, 1974.
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accién. Aan mas, los paradigmas, ciegos los unos a los otros, cubren a
aquellos que los aceptan las diferentes formas, contradictorias, de per-
cibir las mismas situaciones. En cada uno de los casos, se pretenden
generales mientas que son incompletos y parciales. Es otra caracteris-
tica de la ideologia “proceder a la totalizacién de la experiencia so-
cial, reducir la complejidad a algunas relaciones simples y expresar
a través de ellas lo esencial de la totalidad”®. Esta nocién es intere-
sante en la medida en que supone la coexistencia de tensiones entre
sistemas ideolbgicos. Hacer un anélisis sociolégico de las ideologias es
mostrar la dindmica que se establece entre los productores de ideolo-
gias y los receptores, portadores a su vez de ideologias propias. Esto
hace que Ansart hable de una “red ideolégica concreta”, compuesta de
subsistemas rivales que atafien a grupos diferentes segiin modalidades
particulares e intensidades variables, dividiendo eventualmente a una
misma clase, reconstituyente otras integraciones. La red ideolégica
concreta supone un tejido ideolégico y el anélisis de interrelaciones
entre los elementos del tejido. Supone un sistema de autoridad en el
cual los agentes se encuentran insertos, pero también de
reinterpretaciones y de reacciones a ideologias producidas. La forma
en que hemos caracterizado las matrices organizacionales, no nos pa-
rece tan alejada de estas dindmicas ideolégicas.

Pero nos queda por entender de qué manera este acercamiento
entre la matriz organizacional y la red ideolégica nos conduce a prede-
cir con prudencia las posibilidades de abrir los tejidos organizacionales
y suprimir los efectos de la ignorancia. Las ideologias aunque sean
vistas dentro de un marco ideolégico, no son neutras. Su dimensién
paradigmatica proyecta a los individuos en una accién normada y con-
trolada. Los principios de ésta son el objeto de una legitimacién, es
decir, de una justificacion de aquello que pudiera ser tomado como
injusto, de una defensa contra los cuestionamientos!® en cause.

De una ideologia a otra hay érdenes sociales diferentes que se
enfrentan. Cuando hablamos aqui de orden, no es para reducirlo a una
cuestién de dominacién o sumisién. Hemos insistido lo suficiente so-
bre la complejidad del orden social, para poder decir aqui que no se
resume a la cuestion del poder. Fronteras, justicia y posiciones definen
cada vez un orden diferente en el cual los actores sociales son situados
de forma distinta. Estas asignaciones no son equivalentes. Esto tam-
bién nos lleva a decir que los 6rdenes no son intercambiables. Desco-
nocer los otros paradigmas que no son el propio es el resultado tanto
de un proceso de encierro cognitivo, como de un proceso politico de
legitimacién del orden social propio. Desconocer e ignorar es también

% Ansart P. op.cit.

10 P, Berger et T. Luckman, 1966, La construction sociale de la réalité, Paris, Masson/Armand
Colin, , trad. frang 1996.
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seguir siendo y actuando en virtud de disposiciones que definen, colo-
can y juzgan al sujeto. Para concluir, la matriz organizacional muestra
tensiones politicas y no sélo cognitivas. Para decirlo de otra forma,
porque hay fenémenos cognitivos hay fenémenos politicos. El anélisis
de la relatividad de las definiciones de situaciones, de la construccién
social de realidades, debe emparentarse con los procesos de la sociolo-
gia del conocimiento. Donde hay conocimiento hay politica. Sin em-
bargo, aqui entendemos politica en un sentido amplio, ligado a la cons-
titucién de 6rdenes sociales complejos v en un sentido dinamico, tal
como lo deja entender la nocién de red ideolégica.

Deseariamos que nuestro lector, de igual forma, considerara to-
das las implicancias politicas tanto del desconocimiento como del co-
nocimiento.

El proceso sociolégico que proponemos es modesto. Puede sefia-
lar cegueras. Puede esclarecer los paradigmas presentes y su tension.
Puede ayudar a unos a enriquecerse con los otros. Puede desencade-
nar dinamicas de redefinicién de paradigmas. Sin embargo, la revela-
cién puede también no corresponder al fin de las cegueras si es que
estas ultimas son capaces de solidificar 6rdenes sociales complejos.
Nuestra aproximacion refuta que para los actores sociales las construc-
ciones cognitivas sean neutras. Las definiciones y representaciones nos
reenvian a elementos politicos de lo social como la inclusién, la justi-
cia, la equidad y la legitimidad, las clasificaciones y las posiciones. La
ceguera organizacional es también un producto de la construccién, di-
ferenciada y desconocida, de érdenes sociales superpuestos llevados a
confrontarse los unos con los otros.

Para concluir, aunque el cambio organizacional no parece imposi-
ble, tampoco puede reducirse a una cuestion de revelacién. Actualizar
las diferentes definiciones de la situacién en co - presencia puede efec-
tivamente desembocar sobre nuevas definiciones y una reduccioén, lo-
calizada, del apilamiento organizacional. Sin embargo, la aparicién de
estas nuevas definiciones no es el resultado de una reorganizacién al
aparecer nuevos elementos, sistemas cognitivos. También es, y en esto
nuestras conclusiones no difirieren de una sociologia de las organiza-
ciones mas clasica, una reorganizacién de juegos politicos.
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Resumen

En el marco de este articulo qui-
siéramos explicar los principios
metodolégicos del proceso de investi-
gacioén para analizar los efectos de las
cegueras propias de las organizacio-
nes. Estos principios se apoyan sobre
dos hipétesis relacionadas con las or-
ganizaciones: por un lado, la vida
organizacional, aunque compleja, es
siempre simplificada. Por otro lado,
los defectos organizacionales son de
naturaleza sistémica e interrogarlos
permite comprender la matriz
organizacional. Apoyandose en estas
dos hipétesis que describiremos mas
tarde, el procedimiento de encuesta
consiste en partir de los defectos se-
fialados por los actores de la organi-
zacién haciendo de ellos la via de ac-
ceso al tejido organizacional. Los de-
fectos se convierten en reveladores de
incomprensiones y malentendidos, a
condicién de no dejarse enganar por
las evidencias falsas que los actores
de la organizacién presentan para
explicarlos. En efecto, ciertas reglas
y procedimientos pretenden asegurar
la eficacia en una organizacién:
formalizacién de procedimientos,
referenciales de accién, compartir un
lenguaje comin, entre otros. A me-
nudo estos dispositivos son vistos
como infalibles al eliminar los defec-
tos, y las causas de estos tltimos atri-
buidas a factores externos: zonas no
proporcionadas de dispositivos o per-
sonas. A través de un anélisis de los
elementos organizacionales que redu-
cen la complejidad, cargando repre-
sentaciones simplificadas y parciales,
es posible remontarse a las causas
cognitivas de esos defectos. El anali-
sis estara por lo tanto particularmen-
te atento a los indicadores de admi-
nistracion, al equipamiento material
y simbdlico de los lugares de trabajo,
a los discursos repetitivos de la orga-
nizacién, etc.

Abstract

In this paper we would like to
explain the methodological principles
of research process useful to analyze
the effects of blindness that
characterize organizations. These
principles are based on two hypothesis
related to the organizations: on the
one hand, organizational life, though
complex, is always simplified. On the
other hand, organizational defects are
of systemic nature, and questioning
them allows us to comprehend the
organizational matrix. Based on these
two hypotheses, the survey procedure
starts by taking into account the
defects detected by organization
actors, using them as a way to access
the “organizational tissue”. These
defects reveal misunderstandings and
misinterpretations, but with the
precaution of not being deceived by
false evidence that actors present to
support their explanations. For that
reason, some rules and procedures
pretend to assure organizational
efficiency: formalization  of
procedures, sharing a common
language, etc. As these elements
eliminate the defects and their
determinants associated to external
factors (non proportional zones of
elements or persons), frequently are
seen as infallible. Through an analysis
of organizational elements that redu-
ce complexity, taking into account
simplified and partial representations,
it is possible to go back to cognitive
causes of these defects. Therefore, the
analysis will be particularly focused on
administration indicators, material and
symbolic equipment in workplace,
repetitive discourses of the
organization, etc.



