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Sentido, innovacion y direccion en las

organizaciones

Arturo Andrés Pacheco Espejel
Profesor Investigador de la Universidad Auténoma
Metropolitana- Azcapotzalco

INTRODUCCION

Sabemos con certeza que ¢l nivel de desempeno que posce una
organizacion (sea privada, publica o social) es multifactorial, es
decir, depende de diversos factores: el nivel de su tecnologia, la
calidad y confiabilidad de sus proveedores, la fortaleza de sus
finanzas, la habilidad de sus trabajadores (tanto directivos como
dirigidos), etc., pero sin duda una de las palancas decisivas 2 nivel
estratégico es su capacidad de innovacion no solo tecnoldgica
para elevar la productividad de sus procesos y mejorar y generar
nuevos productos (o servicios), sino de innovacion en general
para mejorar su funcionamiento integralmente (Medellin, 2013).

La tesis anterior es sostenida firmemente tanto por empre-
sarios-gerentes (a partir de sus experiencias en la practica) como
por académicos (basandose en sus investigaciones y reflexiones
sobre el management), de ahi que hayan aparecido c¢n la literatu-
ra especializada, en los anos recientes, diversas propuestas para
impulsar la innovacion en las organizaciones; sin embargo, siguc
siendo una de las quimeras organizacionales (tal vez la mas pre-
ciada hoy en dia).

En este trabajo pretendemos poner en la mesa de debate la
relacion positiva y directa que existe entre la innovacion v el sen-
tido que otorgan los actores organizacionales (directivos y dirigi-
dos) a las actividades que realizan cotidianamente en su organiza-
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cion (concretamente en su trabajo). Nuestra hipotesis es que entre
mas tuerte sea el sentido que las personas les encuentran a las ac-
tvidades que realizan en sus puestos de trabajo dentro de una or-
ganizacion, mavor sera la probabilidad de que aporten una actitud
orientada a disenar, proponer v llevar a la practica innovaciones
(en los procesos, los productos o en general en la organizacion)
que repercutan positivamente en su desempeno.

Pero cabe subrayar que tal relacion virtuosa no sucede en
forma espontanca o por decreto, se requiere la presencia de cier-
tas condiciones que fortalezcan dicho sentido de los actores or-
ganizacionales y, por lo tanto, favorezcan su realizacion personal
en v con ¢l trabajo, v esa responsabilidad recae directamente en
¢l cuerpo directivo de las organizacionces.

Asi, el objetivo del presente capitulo es describir la relacion
que existe entre la innovacion organizacional, ¢l sentido que per-
ciben los actores y la praxis dircctiva en las organizaciones. Para
cubrir este objctivo, ¢l trabajo inicia con un analisis de las dife-
rentes perspectivas del concepto de sentido. Posteriormente, se
caracteriza la relacion entre el sentido que los actores organiza-
cionales les otrogan a sus actividades y tarcas en su trabajo coti-
diano v la vocacion por mejorarlas ¢ innovarlas. Scguidamente,
se presenta un enfoque de direccion (integral) de las organiza-
ciones que pretende favorecer v estimular esa relacion virtuosa
entre sentido e innovacion. Finalmente, se desarrollan algunas
reflexiones sobre esta importante cadena organizacional: senti-
do-innovacion-direccion.

IS5 SENTIDO EN LAS ORGANIZACIONES!

Al reflexionar sobre ¢l sentido que los seres humanos le adjudica-
mos a nuestra existencia, Jean Grondin (2005) plantea lo siguiente:

[...}] en el reino animal, el hombre ¢s ¢l dnico ser que puede ir mas
alld de si mismo, que puede fijarse ideales, o dicho en otras palabras,

Algunas de las ideas que se deseriben en este apartado fueron desarrolladas
de manera preliminar en Pacheco (2014).
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que puede reconocer un sentido a su existencia. Y ese sentido no es
otro que poder vivir su vida como si debiera ser juzgada, como si la
vida debiera responder a una llamada, a una exigencia, a una esperanza
que trasciende la animalidad del hombre v que funda su humanidad;
entendamos por esto dltimo su capacidad de ser algo distinto de una
bestia” (Grondin, 2005: 24).°

Desde una perspectiva filosofica, este mismo autor ubica cuatro
“sentidos del sentido” de la vida (Grondin, 2005: 36-37):

* ¢l sentido direccional (“cl de un crrsus que se extiende
desde el nacimiento hasta la muerte”);

* clsentido significante (la capacidad de “sensacion” de la
existencia humana);

* ¢l sentido sensitivo (la capacidad de sentir o disfrutar la
vida); y

+ ¢l sentido reflexivo (la capacidad de juzgar v apreciar la
vida).

De manera similar, Cristobal Holzapfel (2005) caracteriza el sen-
tido de la siguiente mancra:

..} El sentido en tanto significado de una palabra, pero también de
una cosa, un suceso, una accion |[...] El sentido en tanto justificacion
|-..] de un hecho, una accién, un suceso |....| El sentido en tanto orien-
tacion. Salta a la vista que ¢l sentido nos orienta, incluso asociado con
esto, esta palabra también significa “dircccion”. Y se trata de consi-
derar que puede tratarse tanto de la orientacion que atade a cierta de-
cision o accion, comao del sentido supuestamente altimo de nuestra
existencia individual, la de quicnes nos rodean o de la humanidad roda
(Holzapfel, 2005: 19).

iste mismo autor ¢s contundente respecto a la importancia de
la busqueda de sentido en la historia humana, cuando afirma que

* Curiosamente, ¢l gran escritor ruso Fiodor M. Dostovevski llego a la misma
conclusion hace mas de cien anos con base ¢n su profundo conocimiento de
la naturaleza humana: “El scercto de la existencia no consiste solamente en
vivir, sino ¢n saber para qué se vive”.



|---] El hombre actia en la historia (v en la cotidianidad) como busca-
dor de sentido, v aunque no baje por la escalera del sentido hasta las
profundidades v las tinicblas, no solo se apova, sino que lo motivan las
fuentes dispensadoras de sentido mencionadas (amor, amistad, poder,
saber, juego, pero también la ciencia, la réenica, la economia, la politi-
ca, ¢l derecho, v otras-) |...] Desde el momento en que ¢l hombre es
buscador de sentido, como en todo 1o que hace, decide, piensa, omite,
responde, le inquicta, olvida, sopesa, hacia lo cual sc inclina o le repe-
le, esta determinado por ¢l senudo [...] Apenas perdemos ¢l sentido
de algo en lo que nos encontramos, tendemos a abandonarlo, tal vez
postergandolo para mas tarde, esperando que se dé una situacion mas
propicia v en la que estemos mejor preparados o entusiasmados como
para vivirlo |...| Lo cierto es que nunca salimos del sentido ¢ incluso
si sofilamos nos preguntamos ulteriormente acerca del sentido de lo
sonado v solemos incluso preguntarles a otros acerca de ello (Holza-
ptel, 2005: 16-18).

Por su parte, Fernando Savater (1997) relaciona ¢l sentido con ¢l
significado que ¢l hombre les da a las cosas que lo rodean de la
siguiente manera:

La vida humana consiste ¢n habitar un mundo en el que las cosas no

s6lo son lo que son sino que también lo que significan; pero lo mas
humano de todo es comprender que, si bien lo que sea la realidad no
depende de nosotros, lo que la realidad significa si resulta competen-
cia, problema y en cierta medida opcion nuestra. Y por “signiticado”
no hay que entender una cualidad misteriosa de las cosas en si mismas,
sino la forma mental que les damos los humanos para relacionarnos
con otros por medio de ellas |...] (Savater, 1997: 36-37).

Podemos asegurar entonces que todo lo humano “es” v “sig-
nifica” al mismo tiempo, de tal forma que los seres humanos
estamos condenados a buscarle sentido a lo que pensamos y ha-
cemos, tanto en relacion con las cosas pequenas, cotidianas y
triviales, como en lo que se refiere a nuestros grandes provectos
v decisiones trascendentes. La suma de esas pequenas basquedas
de sentido van conformando lo que gencralmente se llama cl
sentido de la vida. En la medida en que le “encontramos el sen-
tido™ a lo que pensamos v hacemos en cada situacion concreta,



en esa medida “vaciamos” v aportamos nuestra concentracion v
nuestras capacidades, ranto manuales como intelectuales, en eso
que pensamos v hacemos.

Fxisten diversas definiciones v perspectivas respecto al con-
cepto de sentido. Desde la filosofia, la psicologia, la sociologia,
etc., pero, en términos generales, por sentido se puede entender
el estado mental del sujeto que resulta de percibir v sentir una
concordancia, afinidad, correspondencia, coincidencia, entre ¢l
hecho o proceso que observa o que realiza v sus razonamientos
l6gicos, sus intereses, sus significados, sus valores v sus emocio-
nes que posee en ¢l momento concreto que piensa y actia.

El sentido se puede entender enronces como un estado par-
ticular de la conciencia asociado con el placer, la realizacion v la
satistaccion personal. De ahi que se diga que ¢l sujeto se realiza
en lo que hace cuando percibe que eso que hace tiene algiun
sentido.

Fs importante sefalar que, aunque ¢l sentido es un estado
individual de la conciencia, solo se puede llegar a ¢l a través de
la interaccion con los otros, ¢s decir, también ¢s resultado de
relaciones socialcs.

S¢ puede asegurar entonces que ¢l sentido de la vida es di-
namico, cambiante, va que depende de las condiciones concreras
en las que se encuentre ¢l individuo; si cambian las condiciones,
puede cambiar ¢l sentido (o sinsentido) de la vida; como un ca-
leidoscopio que al moverlo o agitarlo (aun con las mismas pic-
zas) cambian radicalmente las figuras.

“Encontrarle sentido a algo™ (a lo que estoy haciendo) im-
plica entonces percibir (sentir) que se entra en sintonia con cse
“algo”™ que se esta ejecutando, v que vale la pena continuar re-
flexionandolo y haciéndolo de la mejor manera posible. Asi, sen-
tido vy accion practica son inseparables. Es decir, ¢l sentido se
materializa a través de las acciones que realiza ¢l individuo en la
practica y ¢s en la accion practica donde ¢l individuo fortalece (o
inhibe) su sentido de las cosas. (Ver Figura. 1).
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Figura 1. Sentido y practica.

... en la...

Percepcion Accion
de sentido practica

Fuente: Lilaboracion propia

Ahora bien, cabe senalar que la realidad (cosas, hechos, fendme-
nos) no ticne sentido por si misma; es el hombre, es decir, cada
individuo, el que le otorga o no sentido a cada hecho que le toca
vivir, de tal manera que un mismo hecho puede tener sentido
para un individuo y para otro no.

Por otro lado, el sentido se compone v s¢ va construyen-
do a su veg, dc la cadena de¢ varios microsentidos, es decir, del
sentido que se les encuentra (0 no) a las cosas que se observan,
reflexionan y realizan en los diferentes espacios sociales donde el
individuo participa cotidianamente (todos los dias): en la familia,
con los amigos, ¢n ¢l trabajo dentro de las organizaciones, etc. Ll
sentido de la vida no es entonces uno solo vy para siempre; por
cl contrario, esta compuesto por una serie de pequenos sentidos
que, en conjunto, le dan una razon (0 no) a la vida del individuo,
una razon para scguir con vida.

Asi, puede ser que se le encuentre sentido en forma diferen-
ciada y con diverso nivel de intensidad ¢n cada uno de esos sub-
espacios, pero esos “niveles” de sentido se retroalimentan entre
si de tal forma quc, si en el espacio social A no se le encuentra
mucho sentido a lo que sc ve v sc hace, se puede compensar con
un nivel mas alto de sentido que se e encuentre a lo que se ve
v s¢ hace en el espacio social B. Desde luego, también existe el
riesgo de quedar atrapado en una “espiral negativa de sentido”,
es decir, que se caiga en estados depresivos generalizados que
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pueden llegar, incluso, al deseo de morir, es decir, de perder to-
talmente el sentido de la vida.

El sentido que ¢l individuo les otorga a su actos s de natu-
raleza muy dinamica y volaal, v por lo tanto fragil. 1il hallazgo
del sentido es efimero, temporal, relativo, instantanco, v al final,
ese sentido encontrado resulta ser un autoengano que le permite
al hombre, a su vez, darle sentido a su efimera existencia; sin
embargo, habra que tomar este hecho con resignacion, apovan-
donos en palabras como las del gran novelista norteamericano
Henry Miller: “Hay que darle sentido a la vida por ¢l hecho mis-
mo de que la vida carece de sentido”.

Los seres humanos podemos desde luego pecar de arro-
gantes y afirmar que somos las criaturas mas afortunadas de
la evolucion: poscemos conciencia, pero debemos pagar el
precio por cllo: ser esclavos de la busqueda de sentido du-
rante toda nuestra existencia. En palabras de Oscar Wilde:
“Dos tragedias hay en la vida. Una es la no consumacion de
un anhclo. La otra es su consumacion”. (I2/ abanico de | ady
Winderneere).

EL SENTIDO Y LA INNOVACION EN LAS ORGANIZACIONES

Por innovacién se pueden entender varias® cosas. Forique Mede-
llin (2013) nos dice que

[--.] existen diversas maneras de conceptualizar L innovacion v diver-
sas formas de categorizarla, Sin embargo, hay un consenso casi gene-
ralizado sobre ¢l hecho de que innovar impliea transformar de manera
profunda las dimensiones del desempedio de un producto o un servicio,
un proceso, un equipo o una forma de operacion de una empresa, que
se introducen por primera vez en ¢l mereado, v que, dependiendo del

' Es muy comiin confundir innovacion con invencion. La innovacion va mas
alla de la invencion, va que implica desde la invencion de un nuevo proceso o
producto hasta su introduccion al mereado, pasando por su implantacion ¢n
las lineas de produccion v en los canales de distribucion. Ta experiencia dice
que solo una cantidad muy reducida de las invenciones llega a materializarse
en el mercado es decir, muy pocas de las invenciones se materializan en inno-
vaciones,



alcance de dicha transformacién, impactara en su productividad — por la
via de bajar costos, producir mas o ser mas cficiente — o en su compet-
tvidad, va sea que sc produzca un nuevo producto, se produzca de ma-
nera distinta, o bien se produzca un nuevo producto o servicio utlizan-
do una nueva forma de hacerlo o comercializarlo (Medellin, 2013: 24).

Ahora bien, para que un individuo esté en condiciones de gene-
rar una innovacion se requiere la presencia de algunas condicio-
nes especificas, las cuales deben tener lugar simultaneamente.*

*  guerer innovar;

*  poder innovar (que incluye el saber como hacerlo y el tener
con qué hacerlo), v

*  actuar en consecuencia.

Si talta una dc estas condiciones, o si su presencia no es lo suficien-
temente fuerte, la emergencia de la innovacion se vera obstaculizada
en menor o mayor medida. Con base ¢n estas tres condiciones posi-
bilitadoras de la innovacion en las organizaciones, se pueden ubicar
seis factores de la innovacion.

Factor uno: “querer” innovar. Esta directamente relacionado
con todos los trabajadores de todos los niveles, pero no en su can-
tidad, sino en su “calidad”, es decir, en su actitud y predisposicion
para esforzarse por llevar a cabo innovaciones dentro de su ambito
de trabajo, y esa actitud positiva hacia la innovacion esta ligada di-
rectamente a su motivacion, la cual tiene a su vez dos componentes
que se determinan mutuamente:

La muotivacion externa, objetiva, que se encuentra directamente en
su lugar de trabajo, es decir, en el ambiente laboral que le ofrece la
organizacion a través de las condiciones materiales de trabajo con-
cretas para dar respuesta a sus expectativas, tanto /angibles: salario,
prestaciones, incentivos y bonos econdmicos, condiciones de se-
guridad ¢ higicne, etc., como #ntangibles: reconocimiento, desarrollo
profesional, ambiente laboral, realizacion en el trabajo, etcétera.
 La propuesta de factores desarrollada en este apartado esta basada en el

esquema propuesto por Arturo Pacheco para la Mejora Continua (Pacheco,
2007).
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La motivacion interna, subjetiva, o automotivacion, que esta
determinada por ¢l sentido que le encuentre al realizar sus ac-
tvidades laborales (trabajo) cotidianas; sentido que depende di-
rectamente —como subrayamos arriba— de las logicas, intereses,
significados, valores y emociones particulares a cada individuo.

No resulta ocioso insistir en que ambos componentes de la
motivacion para la innovacion, se determinan mutuamente. Asi,
si un trabajador percibe que esté recibiendo una retribucion ma-
terial adecuada por sus esfuerzos innovadores, lo mas probable
es que tarde o temprano le empiece a encontrar sentido a aplicar
sus capacidades v habilidades con el fin de innovar sistematica-
mente sus tareas laborales.

Factor dos: “saber” innovar. Se refiere a la aptitud, es decir, al
conocimiento, experiencia v habilidad del trabajador, no sélo para
ejecutar bien sus rtarcas, sino también v sobre todo para estar en
posibilidades de innovarlas. Este factor depende —al igual que el
“querer”’- dc la convergencia de dos condiciones:

* cl grado de actualizacion del conocimiento teorico v
practico que posca en un momento dado ¢l trabajador
para innovar sus tareas, v

* la habilidad “innata” del trabajador para innovar deter-
minadas tareas, va sean manuales o intelectuales.

La condicion de actualizacion del factor “saber” depende di-
rectamente de la capacitacion v el entrenamiento permanentes
del trabajador, csto es, la capacitacion efectiva que impacta en
las labores que realiza cotidianamente (y no la capacitacion que
muchas veces se proporciona por “llenar ¢l expediente” y para
cumplir con la reglamentacion laboral). Este factor se encuentra
estrechamente ligado a la motvacion, ya que influye de forma
directa en las expectativas de desarrollo profesional de los traba-
jadores v en el sentido que le encuentre al momento de ejecutar
su trabajo.

Factor tres: “tener” tecnologia adecuada para apovar la in-
novacion. Este tercer factor posibilitador de la innovacion se
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refiere a que ¢l trabajador debe contar con las herramientas v
dispositivos necesarios para mejorar su trabajo ¢ innovarlo. Por
tecnologia adecuada no se debe entender, necesariamente, la
mas moderna (la cual termina generalmente subutilizandose), ni
tampoco, desde luego, aquella que tenga tal nivel de deterioro v
obsolescencia que trene los estuerzos por innovar. Ahora bien,
por tecnologia s¢ puede entender:

todo aquello que media la interaccion entre ¢l hombre v la Naturaleza

dentro de cualquicr proceso de produccion de satisfactores, v que tie-

ne como objetivo potenciar la fuerza de trabajo humano. La Teenolo-

wia nene dos componentes inseparables:

e ¢l rangible, “duro”, que comprende las miquinas herramientas,
cquipos, dispositivos, ere., v

. ¢l intangible, “suave”, que comprende ¢l conocimiento necesario
para operar la parte “dura™,

Fin este sentido, la teenologia no solo es el conocimicento aplicado, sino

tambi¢n ¢l conacimiento aplicindose (Pacheco, 2007),

Factor cuatro: “tener” las materias primas adecuadas para la in-
novacion. Liste factor resalta la importancia de contar con las
materias primas v los matceriales necesarios en cantidad, calidad v
oportunidad, para dar soporte a la innovacion.

No se requicren muchos argumentos para entender por qué
se deben considerar simultaneamente los cuatro factores anterio-
res para contar con las condiciones necesarias que posibiliten (no
aseguren) una innovacion continua dentro de la organizacion. No
es posible innovar sistematicamente los procesos de trabajo si no
s¢ posee la teenologia v la materia prima adecuadas, aunque los
trabajadores estén muy bien capacitados v motivados para hacerlo;
v viceversa, de nada servird la mejor teenologia si ¢l trabajador no
la sabe explotar adecuadamente, o si no quicre ni esta dispuesto
a verter sus capacidades creativas para innovar sus procesos de
trabajo o los productos que manufactura todos los dias.

Factor cinco: “actuar en consecuencia™ para operar la in-
novacion. Este factor de la innovacion se refiere concretamente
al papel que desempena el cuerpo directivo de la organizacion,
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es decir, los directivos en sus diferentes niveles dentro de la es-
tructura organizacional. Son justamente los directivos ~desde los
mandos medios hasta la alta gerencia— los que tienen la respon-
sabilidad técnica v estratégica de lograr que los cuatro primeros
factores de la innovacion “acticen en consccucencia”, ¢s decir, son
los encargados de poner en jucgo dentro de la dinamica orga-
nizacional (cn la cantidad, calidad v oportunidad nccesarias) la
motivacion, la capacitacion, la tecnologia v las materias primas
que hagan posible la innovacion.

El reto para los directivos de la organizacion (si de veras de-
sean contar con ¢l factor “querer” de la innovacion) justamente,
es conocer, reconocer y dar respuesta a los dos componentes de
la motivacion innovadora a través, por un lado, de ascgurar sala-
tio, prestaciones, incentivos o bonos de productividad, etc., con-
vincentes para los trabajadores, v por otro, apovarlos para que les
encuentren sentido a sus tareas laborales cotidianas. Con ello se
lograria liberar el ingrediente principal, la chispa de ignicion de la
innovacion continua c integral: la creatividad de los trabajadores.
Es decir, desde el punto de vista técnico, un trabajador motivado
es un agente innovador en potencia.

La importancia decisiva del directivo en ¢l funcionamiento
de la empresa la refleja perfectamente Peter Drucker con las si-
guicntes palabras:

bl directivo estd encargado de erear un todo verdadero que es mavor que L
suma de las partes, una entidad productiva que resulta ser mis que Ta suma
de los recursos que se le asignaron. Una analogia es la del director de una or-
questa sinfonica, gracias a cuyo esfuerzo, vision v lidcngn las partes instru-
mentales individuales, que por si mismas hacen tanto ruido, se convierten en
¢l rodo vivo de la masica. Pero ¢l director de orquesta dispone de la partitura
del compaositor; es solo un intérprete. Fl directivo es compositor v dircctor
de orquesta a la vez (citado en Mintzberg, 1991: 20),

Factor “cero™: “inversion productiva”. No hay duda de que los
cinco factores anteriores de la innovacion son determinantes, pero
es claro que sin suficiente inversion productiva no tiene sentido
hablar de innovacion en las organizaciones. Si ¢l ducno (sca un



partcular o el Estado) no esta dispuesto a estimular economica-
mente el “querer” (a través de la motivacion interna y externa de
todos sus trabajadores), entonces el “saber” (a través de capacita-
cion sistematica de todos los trabajadorces), el “tener” (contando
con la tecnologia y los insumos y materias primas adecuados) v
¢l *“actuar en consccuencia” (a través de seleccionar y desarrollar
directivos capaces) s¢ veran inhibidos. Asi pues, la inversion pro-
ductiva se puede considerar el combustible de la innovacion.?

En conclusion, las innovaciones ¢n una organizacion no son
resultado de ocurrencias ni de “chispazos”™ de genialidad; se re-
quicre necesariamente, y en primer lugar, entenderlas como pro-
ducto de la conjuncion y sinergia de los seis factores descritos,
En el presente trabajo tnicamente estamos haciendo énfasis ¢n
la relacion que existe entre dos de ellos: el “actuar en consccuen-
cias” (la direccion) v “el querer” en lo que se refiere al papel que
desempenan el sentido que les otorgan los actores a sus activida-
des laborales cotidianas como motor vital para la innovacion. Iis
decir, sin sentido no hay concentracion de atencion ni esfuerzo
por parte del trabajador, y sin concentracion no hay creatividad ni
creacion. S6lo se puede innovar si se le encuentra sentido a lo que
se piensa v se hace, y solo se puede encontrar senddo en lo que se
picnsa v sc hace si existen las condiciones motivadoras necesarias,
las cuales deben scr ascguradas por la direccion de la organizacion
en su conjunto.

la “creacion” de una nueva forma de hacer las cosas (pro-
ducto o proceso) requiere por fuerza que el sujeto creador (y crea-
tivo) le encuentre sentido a esa actividad creadora v creativa. Sin
sentdo no hay creatvidad v sin creatividad no hay innovacion.

Evidentemente, muchos ducfios de empresa, por cjemplo, preficren que
les aseguren que la solucion a sus problemas de productividad v competi-
tividad depende dircectamente de la actitud de sus trabajadores v no de Ia in-
version productiva necesaria para contar en cantidad v calidad con los cinco
factores senalados. Desde luego, las inversiones en renovacion y actualizacion
tecnoldgica, por ejemplo, resultan muy costosas, por lo que los empresarios
se ven en la necesidad de recurrir a créditos v apalancamientos a través del
mercado financiero; v si el costo del dinero es muy alto, el factor inversion
productiva se puede convertir en ¢l obstaculo central de la innovacion.
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EL SENTIDO, LA INNOVACION Y LA DIRECCION DE LAS
ORGANIZACIONES

En este apartado detallaremos la importancia del factor cinco de
la innovacion: la direccion, en su relacion con la responsabilidad
que tiene para ascgurar las condiciones necesarias para que los
actores organizacionales les encuentren sentido a sus tareas coti-
dianas dentro de la organizacion.

Como hemos venido sefalando, en ¢l subespacio organi-
zacional, cada actor busca todo el tiempo sobrevivir siempre de
manera colectiva, tanto bilogica como culturalmente, es decir, no
solo trata de asegurar su existencia fisica con base en el beneficio
material que obtiene como retribucion a su esfuerzo laboral, sino
también, v simultincamente, busca darle contenido v sentido a
ese “esfuerzo laboral”.

Lo complejo de este proceso bivalente es que ambos ob-
jetivos s¢ autodeterminan mutuamente, esto c¢s, las formas de
reproduccion material determinan los rasgos v los alcances del
sentido de la existencia de cada actor, y viceversa: el sentido que
le encuentra (0 no) a su trabajo determina las formas v condi-
ciones ¢n que busca su sobrevivencia material. Podemos afirmar
con Luis Reygadas (2002) que, ““[...] lo material v lo ideal son dos
componentes de la realidad que, si bien no son lo mismo, coexis-
ten v pueden determinarse de manera reciprocal...|” (Revgadas,
2002: 105).

[.a dinamica cotidiana del metabolismo de las organizaciones
tiene como motor téenico vital el conjunto de procesos de trans-
formacion cuyo diseno y ejecucion responde a la produccion (o
prestacion) de un satisfactor social; llamaremos a esta arista del
funcionamicnto de toda organizacion dimension téenica.

Pero los procesos de transformacion no se realizan en for-
ma azarosa ni caotica; por el contrario, formalmente deben res-
ponder a los objetivos (o razon de ser propiamente) de la orga-
nizacion. Es decir, la organizacion lleva a cabo sus procesos de
transformacion a la luz de ciertos objetivos que debe cumplir;
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a este atributo de las organizaciones lo Hamaremos dimension
estratégica.

Ambos —procesos v objetivos— operan con base en relaciones
sociales entre los actores organizacionales, tanto internos entre los
directivos (duciios en el caso de las organizaciones con fines de
lucro} v los trabajadores, como externos (los clientes o usuarios,
los proveedores, ¢l gobierno v la sociedad), que se¢ manitiestan ¢n
acuerdos (y desacucrdos) producto de la tension entre las diversas
logicas v razonamientos de los actores organizacionales, inmersos
en relaciones de poder a partir de valores mediadas por sus inter-
pretaciones y significados, v prefadas de emociones.

Las relaciones sociales que tienen lugar en las organizacio-
nes dan lugar, justamente, a dos mundos en forma simultaneca
(Pacheco, 2010):

* las relaciones palpables (objetivadas): las de autoridad,
las juridico-laborales, ctc., las cuales producen un mun-
do que “se ve” v “se toca”, ¢l de “las cosas”, es decir, lo
material y cuantitativo, v

* las relaciones profundas (subjetivadas): las que tienen
que ver con las logicas, los intereses, los significados, los
valores v los sentimientos de los actores organizaciona-
les, las cuales producen un inframundo organizacional
de “lo que no se ve ni se toca”, es decir, ¢l de las inter-
pretaciones v significados que los actores organizacio-
nales les atribuyen a “las cosas” en busca de sentido.
Solo es posible entender plenamente ¢l metabolismo de
las organizaciones reconociendo la convivencia simulta-
nea v organica de estos dos mundos.

Estas intcracciones polifacéticas ocurren todo el tiempo dentro
de las organizaciones, y dependiendo de las condiciones con-
cretas en que tengan lugar, tendra mas peso lo valorativo sobre
lo emocional, o lo politico sobre lo racional, por ejemplo. Cabe
subrayar que estas relaciones sociales se configuran en funcion
de marcos juridicos especificos que definen los derechos vy las
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obligaciones para cada actor v con los cuales pueden estar de
acuerdo o no. Llamamos a csta arista dimension social de las
organizacioncs.

Tanto los procesos como los objetivos y las relaciones socia-
les estan soportados espacialmente en una estructura organiza-
cional determinada, s decir, en niveles v puestos especificos con
lineas de autoridad v con responsabilidades v atribuciones par-
ticulares, todo lo cual, por lo general, se¢ encuentra especiticado
en organigramas v manuales de pucestos. Lin sintesis, la estructura
organizacional ¢s la dimension espacio-temporal de las condi-
ciones formales ¢ informales, objetivas v subjetivas, en las que
denen lugar los procesos v las relaciones sociales en busca de los
objetivos de la organizacion. A este componente organizacional
le lamamos dimension estructural.

Finalmente, las organizaciones poscen una quinta dimen-
sion, la cual ¢std relacionada con su devenir en el tiempo, por lo
que condiciona tanto ¢l estado presente de las cuatro primeras
dimensiones como las posibilidades de su transformacion futu-
ra; la llamamos dimension historica.

Es importante subrayar que estas cinco dimensiones organi-
zacionales no suceden por separado dentro del funcionamiento
cotddiano de las organizaciones; al contrario, ¢l metabolismo de
las organizaciones es ¢l resultado de su accionar simultaneo ¢
interdependiente en el mundo v en el inframundo.

Llegamos asi a una definicion integral de organizacion: ente
social (criatura y creador de relaciones sociales) complejo v con-
tradictorio, donde conviven dos mundos: ¢l mundo compuesto
por lo material v cuantitativo (el de las “*cosas”) v ¢l inframundo
constituido por los significados y sentidos que los actores orga-
nizacionales les otorgan a “las cosas™ (el de los “significados™),
donde ticne lugar un conjunto de procesos de transformacion
material de insumos (materias primas, energia ¢ informacion) en
satisfactores sociales (bienes o servicios), v de sentidos, orienta-
dos ambos al logro de los objetivos mediados por los provectos
de vida de los actores organizacionales, todo ello como resultado
de relaciones sociales de dos tipos: las palpables (normadas) v las
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profundas (subjetivadas), que tienen lugar entre los actores or-
ganizacionales (tanto internos: trabajadores, directivos, duefios,
como externos: clientes-usuarios, proveedores, competidores,
gobierno, sociedad), v soportados (procesos, objetivos y relacio-
nes sociales) en ¢l espacio y el tiempo en estructuras y culturas
organizacionales especificas, cuya dinamica se encuentra deter-
minada por el devenir en el dempo de sus “usos v costumbres”
v por el ambiente socioeconémico v politico donde se mueve la
organizacion (culturas locales, mercados, politicas publicas, etc.).
(Ver Figura 2)."

Figura 2. La organizacién: dos mundos y cinco dimensiones

FFuente: Pacheco (2014).

Para el analisis de los dos mundos organizacionales se requieren herramien-
tas distintas. A fin de sondear la situacion del mundo de las cosas, lo mas
adecuado ¢s hacer uso de herramientas de naturaleza cuantrativa, como las
técnicas de la estadistica aplicada o de investigacion de operaciones, ete. A su
vez, para “bajar a las profundidades” del inframundo organizacional y conocer
las formas interpretativas v simbdélicas que mancjan los actores organizaciona-
les, se recomicnda emplear metodologias v técnicas propias de la investigacion
cualitativa como: cntrevistas interpretativas, entrevistas etnograficas, obser-
vacion no participante, observacion participante, anilisis de documentos,
analisis de material visual/auditivo, etcérera.

64



Retomando la concepeion “bipolar” de la organizacion descrita en el
apartado anterior, podemos ascegurar que dentro de su metabolismo
ocurren dos producciones: la produccion material de los satsfactores
sociales (lo que le da su razon de ser socioecondmica) y la produccion
simbolica inmaterial de sentidos de los actores que interactian dentro
de la dinamica cotidiana de la organizacion (lo que le da su razon de
ser psicosocial). Como senala Luis Reygadas (2002: 116): “El proceso
de trabajo, ademas de estar atravesado por determinaciones téenicas,
sociales, economicas y politicas, es un espacio de produccion v trans-
formacion cultural, es un universo de relaciones de sentido”.

Asi, los actores organizacionales no solo estan ocupados v preo-
cupados por el cumplimiento de los lineamientos técnicos acordados
con la gerencia, y que rigen su participacion (trabajo) en la produccion
de bienes o servicios (satsfactores sociales tangibles ¢ intangibles),
sino que también y simultaineamente interviene el sentido que le dan
a esa participacion. El mismo Luis Reygadas (2002) argumenta que

[...] hay un proceso de creacion de significados desde el trabajo: la ac-
tividad laboral siempre va acompanada de construcciones simbdlicas.
Al trabajar, los sujetos entablan relaciones consigo mismos, con otros
sujctos v con objetos de diversa clase; al hacerlo, actualizan, interpre-
tan v producen significados mediante ¢l uso de simbolos (Revgadas,

2002: 108).

Como se puede observar, son las relaciones sociales las que gene-
ran y unen metabolicamente estos dos mundos organizacionales.
(Ver Figura 3).

Asi, ¢l actor organizacional al realizar en la practica su traba-
jo todos los dias busca simultancamente darle sentido a esa pra-
xis laboral, es decir, busca identificarse con sus actividades labo-
rales de tal mancra que pueda lograr su “realizacion” en v con el
trabajo. Desde luego, esto no sicmpre es posible, sobre todo en

"Cabc hacer énfasis que, nuestra propuesta no habla de “recursos humanos™
ni de “capital humano” ni del “factor humano”, términos tan de moda actual-
mente pero que impiden obscrvar la integralidad del metabolismo de las or-
ganizacioncs, ¢s decir, ¢liminan la posibilidad de ligar el mundo de “las cosas™
con ¢l inframundo de los “significados”, aspecto fundamental para compren-
der cabalmente la realidad organizacional.



condiciones de precarizacion del trabajo vigentes ya desde hace
varios anos ¢n las cconomias capitalistas (cargas extenuantes de
trabajo, bajos salarios, escamotco de las prestaciones sociales).

Figura 3. Produccion material v produccion simbolica en las orga-
nizaciones

Mundo
material

Relaci
sociales

Organizacion

FFuente: Pacheco (2014).

Obviamente, un individuo (sea trabajador opcerativo o directivo)
buscara mejorar su trabajo v procurara materializar innovaciones
si le encuentra sentido a lo que hace cotidianamente en la organi-
zacion v si la retribucion que recibe por hacerlo le permite solven-
tar sus necesidades de reproduccion biologica v la de su familia. Iis
decir, si material v simbaolicamente se encuentra motivado.

Pero la posibilidad de lograr sistematicamente ese estado
de realizacion no ¢s un problema que se resuclve en forma in-
dividual. Recordemos que ¢l actor mismo es producto de las in-
teracciones cotidianas que tiene con los otros actores organiza-
cionales (relaciones sociales), lo que indica que, para alcanzar su
realizacion, los actores deben exponer sus intereses (materiales v
simbolicos) v negociarlos, es decir, deben participar en el entra-
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mado complcjo de relaciones de poder que tiene lugar en toda
organizacion.

Fin otras palabras: ¢l sentido que los actores organizacio-
nales le dan (o le puedan dar) a su trabajo esta supeditado a los
juegos de poder; v los juegos de poder estan determinados por
el sentido que los actores le dan a su praxis laboral.

Ll reto de la dircecion de las organizaciones consiste enton-
ces en arrinconar la casualidad (siempre presente v atil) dentro
de la causalidad v no al revés. No innovar a las organizaciones
conduce, irremediablemente, primero a la dependencia v des-
pués a la desaparicion; por lo que la innovacion no resula ser en
la practica una “moda gerencial” mas.

Desde luego, un actor organizacional le puede encontrar
sentido a lo que piensa v hace en forma cspontanca, como pro-
ducto de la casualidad, pero de lo que se trata s, justamente, de
no depender de casualidades v pasar a un “enfoque de direccion
organizacional de la causalidad innovativa”, es decir, s trata de
crear las condiciones que “causen” (que favorezcan e induzcan)
la cadena: creatividad-invencion-innovacion, v eso ¢s responsabi-
lidad del factor “cinco™ ¢l cuerpo directivo organizacional. Sin
direccion integral no hay causalidad, sin causalidad no hay sentido,
v sin sentido no hay innovacion. Estamos hablando entonces de
crear condiciones que faciliten v posibiliten la creatividad, v no de
recetas infalibles generadoras de innovacion por arte de magia.
Esto ultimo significaria una contradiccion total, va que el enemigo
natural de la creatividad (v de la innovacion) es la “receta”.

Como ya se menciond, la innovacion se encuentra poten-
cialmente en todos los rincones de la organizacion v no solo en
la maquinaria o ¢n cl disenio de los productos. Asimismo, la inno-
vacion empresarial no ¢s algo espontinco (“sindrome del chis-
pazo’”) ni es cosa de suerte ni se trata de magia. La innovacion se
cultiva, es decir, se deben crear las condiciones organizacionales
adecuadas para generarla de manera continua, v ¢sa ¢s responsa-
bilidad dirccta de la direccion de la organizacion.”

* Con base en Pacheco (2010).
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Ahora bien, para llegar a concretar una innovacion se re-
quicre un ambicnte propicio al interior de la organizacion, un
ambicente de libertad v confianza para correr riesgos v cquivo-
carse, pero sobre todo de colaboracion. Las invenciones pueden
ser individuales, pero la innovacion es una actividad colectiva,
resultado del trabajo de equipos interdisciplinarios ¢ interde-
partamentales, donde puede haber un lider, pero sicmpre de un
equipo. En segundo lugar, ¢s importante reconocer que la inno-
vacion no cs una tarca exclusiva de ingenieros o de los investiga-
dores de mercado, va que el potencial innovador se encuentra en
todos los rincones de la organizacion.

Por otro lado, va que cada organizaciéon es unica, el nivel
de innovacion depende de su situacion interna y externa parti-
culares; algunas organizaciones, por cjemplo, necesitan muchos
esfuerzos innovadores debido a que se encuentran compitiendo
en mercados en crecimiento con entornos dinamicos v en me-
dio de cambios teenoldgicos de gran velocidad, v otras, por cl
contrario, pueden requerir menos innovacion por estar ubicadas
en mercados mas maduros donde los cambios tecnologicos son
mas lentos.

Con basce ¢n la descripcion de la naturaleza de las organiza-
ciones se pueden ubicar cuatro dreas potenciales de innovacion,
v para cada una de estas dreas susceptibles de innovacion, exis-
ten téenicas v herramicntas que pueden adaptarse a la situacion
especifica de cada organizacion (Meixueiro, Pacheco v Rivera,
2010):

* cncl area técnica:

* cn los insumos: nuevos matcriales, nuevas materias pri-

mas, ctc.,

* cn los procesos: nuevas tecnologias, nuevas formas de

organizar ¢l trabajo v de cjecutar las tareas, etc.,

* enlos productos o servicios: productos mejorados, nuevos

empaques, nuevos servicios asociados al producto, etc,,

* cn cl drea estratégica: nuevos sistemas de gestion con

base en la calidad, ¢n la mejora continua, etc. (T, Scis
Sigma, reingenieria, 1:rp, teoria de restricciones, BSC, etc.),
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* enelarea de las relaciones sociales: nuevos mecanismos
de negociacion con los trabajadores, nuevas formas de
estimulacion y pago, etc.,

* en el drea estructural: adaptacion creativa de las confi-
guraciones organizacionales para estimular v facilitar la
c¢jecucion de los procesos de trabajo v la consecucion de
los objetivos.

Por otro lado, dependiendo de la situacion interna y externa con-
creta de la organizacion, la orientacion innovadora puede dirigir-
se hacia alguno de estos dos tipos (Mcixueiro, Pacheco v Rivera,
2010):

Innovacion incremental: pequenos cambios en los proce-
sos 0 pequenas modificaciones en los insumos o productos (o
servicios) que no implican un cambio en ¢l modelo de organi-
zacion.,

Innovacion radical: transformacion hacia nuevos procesos o
productos (o servicios) que impliquen un cambio en ¢l modelo
de organizacion.

Para aplicar v dar scguimicnto a cstos lincamicentos meto-
dologicos, es necesario construir ciertas condiciones minimas
que permitan estimular los procesos innovadores dentro de una
organizacion en concreto, hasta llegar a materializar una Fstra-
tegia Organizacional para la Innovacion Continua (Meixueiro,
Pacheco y Rivera, 2010):

*  Compromiso de la direccion.

*  Eleccion de una orientacion de innovacion (agresiva,
conservadora o defensiva) en funcion de la situacion
del mercado.

* Diseno de un mecanismo de incentivos para que los tra-
bajadores le encuentren sentido a su trabajo con basc ¢n
la estimulacion objetiva y subjetiva.

*  Promocion de la colaboracion centre los trabajadores o
entre las arcas y departamentos, para pasar de la inven-
cion a la innovacion.

*  Disefio de un panel de indicadores de innovacion.
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*  Definicion de las politicas de proteccion intelectual.
*  Uso de algan modclo de gestion de tecnologia.

REFLEXIONES FINALES

Como sc argumentd en ¢l trabajo, las organizaciones son pro-
ducto, en primer lugar, de relaciones sociales, es decir, de inte-
racciones entre individuos que no sélo buscan con su trabajo ob-
tener los medios para reproducirse v sobrevivir biologicamente,
sino también, v al mismo tiempo, darle significado v encontrarle
sentido 2 su praxis laboral con el fin de lograr su realizacion
personal; ¢so no quiere decir que necesariamente lo logre. Fs
por cllo que decimos, metaféricamente, que las organizaciones
s¢ encuentran en una buisqueda permanente de sentido.

Lsa bisqueda de reproduccion material y simbolica por par-
te de cada uno de los actores organizacionales provoca la con-
figuracion v convivencia de los dos mundos organizacionales:
¢l mundo marerial de “las cosas” v ¢l inframundo de “los signi-
ticados”, v dentro de cada uno de ellos ocurre una produccion
particular: la produccion material de satistactores en el mundo, v
la produccion simbolica de sentidos en el inframundo.

Lis claro que un trabajador que le encuentra sentido a su
praxis laboral —del nivel que sea, operativo o directivo— ¢s un
trabajador realizandose vy, por lo ranto, ¢s un trabajador poten-
cialmente innovador. La posibilidad de llegar al “estado de rea-
lizacion laboral” es un reto colectivo, es decir, depende de las
condiciones tanto materiales (objetivas) como simbolicas (sub-
jetivas) que prevalezean en la organizacion concreta; v ascgurar
la presencia de dichas condiciones es responsabilidad directa del
cuerpo directivo que la conduce. En la medida en que los actores
organizacionales le den sentido a su trabajo, la organizacion a su
vez reforzara el sentido de su papel dentro de la sociedad a Ja que
s¢ debe. Consecuentemente, la llamada “responsabilidad social”
adquirira su verdadera dimension en la practica v no se quedara
en una mera declaracion de buena voluntad como sucede actual-
mente. Parafrascando las eélebres Tesis de ewerbach, de K. Marx
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(2005), se puede afirmar: “L:l defecto principal de todo el estudio
de las organizaciones anterior (incluyendo el de Feuerbach) es
que ¢l objeto o la cosa (Gegenstand), 1a realidad efectiva organi-
zacional (W irklichkeif), 1a sensibilidad o lo sensible (Sinlichkeit),
sOlo es concebido bajo la forma de objeto epistemologico (Olye-
£f) 0 de contemplacion o intuicion (- luschannng); pero no como
actividad humana, no como praxis organizacional; no subjetiva-
mente|...]” Asi —continuando ¢l paratrasco— ... [los estudiosos
de las organizaciones solo han interpretado diferentemente cl
mundo v ¢l inframundo organizacionales, sc trata de cambiarlos
o transformarlos”.

Finalmente, ¢l gran reto organizacional se podria sintetizar,
parafrascando nucvamente una famosa frase marxista de la si-
guiente forma: “A cada quien segun su busqueda de sentido, v de
cada quien scgun su sentido de la vida”.
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