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Resumen

En este articulo se realiza una descripcion del contexto actual de las organizaciones,
caracterizado por la turbulencia del entorno y la consiguiente incertidumbre
organizacional. En un contexto de liberalizacion de los mercados, cambios
tecnologicos, flexibilizacién laboral, entre otros, se plantea un concepto de
organizacion que enfatiza los procesos de construccion social. Asimismo, se plantea el
estudio del liderazgo y de los equipos de trabajo como unidad de analisis de lo
organizacional, dado que éstos son los elementos més representativos de la dindmica
que caracteriza el ser y el quehacer organizacional actual. Asi, se realiza una revision
de lo que ha sido el estudio del liderazgo y el concepto de equipo de trabajo,
planteandose la necesidad de entender el liderazgo como un liderazgo transitorio en el
contexto de equipos de trabajo dinamicos que interactian reciprocamente a fin de
negociar los objetivos organizacionales y desarrollar sus propios objetivos.

Palabras claves: <Liderazgo, equipos de trabajo, dinamica organizacional>

CONTEXTO ACTUAL DE LAS ORGANIZACIONES

Durante las ultimas décadas se ha resaltado el papel que juega el cambio en las
organizaciones. La turbulencia del entorno, caracterizada por cambios discontinuos e
impredecibles, ha contribuido a provocar un cuestionamiento de las premisas utilizadas
para entender el funcionamiento organizacional (Artacho, Fuentes y Veroz, 2003;
Ibisate, 2002; Gosling y Mintzberg, 2003).

En el dltimo tiempo, por ejemplo, se ha cuestionado el modelo clasico mecanicista de
la organizacion cuyo énfasis estaba puesto en el control. Obviamente, a mayor
incertidumbre y turbulencia en el entorno mayor es la dificultad de mantener el control
tanto de los procesos como de las personas involucradas en ellos, por lo que dicho
modelo pierde en parte su poder explicativo.

La planificacion estratégica, otro foco importante de la teoria organizacional, también
ha entrado en crisis cuestionandose la metodologia, el contenido y la funcién que ésta
debe cumplir en la organizacion. En un entorno turbulento, cambiante e impredecible,
la idea de un andlisis detallado del medio ambiente con el fin de fijar objetivos y tomar
las acciones correspondientes se ve debilitada.

Son muchos los factores que han contribuido a la turbulencia del entorno y la
consiguiente incertidumbre organizacional. La liberalizacion de los mercados, el
creciente numero de fusiones y adquisiciones, el surgimiento de bloques de libre
comercio, los cambios tecnolégicos, la flexibilizaciébn laboral, entre otros, son
frecuentemente citados como factores desestabilizadores del entorno organizacional
(Sisto, 2002; Tsoukas y Chia, 2002). El incremento del conocimiento cientifico y
tecnoldgico, por ejemplo, faculta a las organizaciones a identificar y explotar diversas
tecnologias y diversos mercados o "nichos" en los cuales desarrollar sus actividades
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(Hannan y Freeman, 1978), por lo que la competencia global es algo que esta
presente en todas las organizaciones.

Este constante cambio del entorno impone a la organizacion determinados
requerimientos de informacion y de accion con el fin de lograr una mejor adaptacion
(Barkema, Baum, y Mannix, 2002). En efecto, para que una organizacion pueda
decidir y tener conductas adaptativas, debe estar informada sobre los patrones de
cambio del ambiente. Dicha informacién puede referirse tanto a los resultados de las
acciones ya iniciadas por la organizacion como a la aparicion de nuevas oportunidades
en su entorno.

Por otro lado, se ha sefalado que el principal desafio para las empresas y
organizaciones hoy en dia, es la creacién de una cultura y un clima que facilite el
aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento. Esto, debido a que la
habilidad para aprender mas rapido que los competidores aparece como la Unica
ventaja competitiva sustentable en el tiempo (Nonaka, 1991; Dickson, 1992; Slater y
Narver, 1995), especialmente en industrias que requieran de la utilizacion intensiva de
sus conocimientos (Stata, 1989).

Prahalad y Bettis (1995) sefialan que los fundamentos de una ventaja competitiva
estan en la capacidad de generar valor mediante el desarrollo y aprovechamiento de
una competencia distintiva, ya que en ellas radica la capacidad de la empresa para
sobrevivir en un entorno competitivo. Segun estos autores, los requisitos que debe
cumplir una competencia distintiva para ser realmente fuente de competitividad son:
proporcionar acceso a mdultiples mercados, afiadir valor al producto, y ser dificil de
imitar por los competidores.

El conocimiento y el aprendizaje organizacional aparecen como la principal fuente de
competitividad de la empresa, dado que son producto de un complejo entramado
social, dificil de comprender, de imitar o de interiorizar por los competidores (Karnoe,
1996; Nonaka, Takeuchi y Umemoto, 1996).

Es, a nuestro juicio, esta creciente rapidez e impredecibilidad de los cambios en el
entorno y, por ende, la necesidad de un constante aprendizaje organizacional y un uso
intensivo de los conocimientos que posee la organizacion, los que hacen que los
temas del liderazgo y el trabajo en equipo preocupen cada vez mas a la teoria y
practica organizacional. La forma que tiene una organizacion de conceptualizar ciertos
problemas y, por consiguiente, de dar respuesta a ellos, es una propiedad emergente
producto de una dindmica social que se constituye en la identidad misma de la
organizacion (Brown y Duguid, 1991; Nicolini y Meznar, 1995; Hatch y Schultz, 2002).
Es aqui donde la construccién social de un conocimiento colectivo adquiere real
importancia.

Concepto de organizacion

Hemos conceptualizado la organizacién como un: sistema social originado y limitado
por un sentido, que se caracteriza por un proceso decisorio que, en parte, pretende
dar respuesta a los requerimientos del entorno (Ahumada, 2001).
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Para comprender cabalmente esta definicion debemos considerar que los sistemas
sociales tienen un componente historico, es decir, las decisiones que se adoptan estan
mediatizadas por la historia. Los acontecimientos historicos, tales como una crisis
politica o econ6mica, ciertos avances tecnoldgicos o la incorporacion de un nuevo
proceso productivo, no dejan indemne la organizacién. Por otro lado, los sistemas
sociales se generan y estan mediatizados por el lenguaje, entendido como un sistema
de signos y de simbolos. Cada organizacién construye, elabora un lenguaje que le es
distintivo y propio el cual, a su vez, articula unos determinados significados (Edwards y
Mercer, 1988; Fiol, 2002).

Como sistema social, la organizacion esta enraizada en una memoria organizacional.
Asi, las decisiones que surgen en la organizaciébn responden en cierta medida a
aquellas experiencias que han quedado registradas como significativas. En toda
organizacion, existe un conocimiento que se ha ido desarrollando durante afios y que
se resume como la manera adecuada de responder ante las demandas del entorno
(Ordéfiez de Pablos, 2003). Este conocimiento no es facil de ignorar pues supone todo
el bagaje de experiencias acumuladas que marcan el "saber hacer" de la empresa.

Finalmente, todo sistema social cuenta con una determinada estructura de poder, la
cual no es estatica sino que constantemente se ve reafirmada o reestructurada por
medio de las decisiones (Mintzberg, 1992; Pfeffer, 1993). De esta forma, una decision
nefasta para la organizacion seguramente implicara una reestructuracion de la
estructura de poder.

Al sefialar que los sistemas sociales estan originados y limitados por un sentido,
gueremos destacar tres acepciones dadas al concepto de "sentido", a saber:
sentimiento, significado, direccion. El concepto de sentido en su acepcion de
sentimiento se refiere a que la organizacion no es algo neutro para las personas que la
conforman, por el contrario, en toda organizacion se establecen vinculos no sélo de
caracter contractual sino psicologico (Schein, 1994). Existe pues un aspecto afectivo
que condiciona y esta presente en las decisiones y acciones que se toman y
emprenden en toda organizacion (Mangham, 1998).

El concepto de sentido en su acepcién de significado hace referencia a que por medio
del lenguaje se generan unos significados que son transmitidos y aceptados como
validos en el quehacer organizacional (Weick, 1982). Estos significados guian en gran
parte la conducta de los miembros de la organizacion, determinando la identidad de la
misma. Debemos resaltar que éste sentido no es algo dado sino muy por el contrario
algo constantemente construido y reconstruido al interior de los departamentos o
equipos de trabajo son la que en definitiva constituyen la organizacion. En este
sentido, el cambio, la precariedad y la fragmentacion se nos presentan como lo
constitutivo de la organizacién (Chia, 2000; Tsoukas y Chia, 2002).

Por ultimo, el concepto de sentido en su acepcion de direccion hace referencia a que
toda organizacion cuenta con un origen y se encamina a la consecucion de unos
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objetivos y fines que se ven plasmados en las actividades regulares de la
organizacion. Es decir, la organizacion tiene una cierta trayectoria y unas expectativas
que determinan su orientacién y la direccién que toman sus acciones en funcion del
sentido de las mismas. Sin embargo, debemos tener presente que la organizacion, al
estar formada por multiples departamentos o equipos de trabajo, puede mostrar
contradicciones y pugnas en cuanto al sentido como direccion. Esto es propio de la
diversidad de intereses y visiones de mundo presentes en la organizacién. Por lo que
la misién y la vision, que muchas veces ha sido sindicada como la manifestacion del
sentido de direccion de la organizacién, puede ser entendida como una abstraccion
respecto al maximo nivel de consenso entre los distintos grupos que conforman la
organizacion.

Son estos tres aspectos del concepto de sentido los que originan y limitan este sistema
social denominado organizacion. De esta forma, aquello que cae fuera del sentido sera
generalmente ignorado o menospreciado, no siendo incorporado a los patrones
decisorios de la organizacion (Luhmann, 1991).

Respecto al proceso decisorio, queremos resaltar el hecho de que en nuestra
definicion de organizacion este proceso pretende, por una parte, dar respuesta a los
requerimientos del entorno y, por otra, responder a la dinAmica interna de la
organizacion. Este proceso decisorio no es algo esporadico y circunstancial, sino que
tiene un caracter continuo que conduce a una determinacion de los valores y
significados que guian la organizacion.

Finalmente, el hecho de que la organizacion esté inserta en un entorno en el cual debe
competir nos remite a dos aspectos ya sefialados. En primer lugar, la organizacion
debe estar constantemente adaptandose a las condiciones del entorno, elaborando
sus propias estrategias y modificando su comportamiento de tal forma que pueda dar
respuesta a las exigencias del mismo y, en segundo lugar, la organizaciéon no es un
ente abstracto, aislado de lo que acontece con otras organizaciones. Muy por el
contrario, la organizacion debe competir en un medio en que los recursos son escasos
y en donde el entorno selecciona y elimina aquellas organizaciones menos eficientes
en la consecucion de dichos recursos (Nelson y Winter, 1982).

Lo anterior queda reflejado en la enorme cantidad de organizaciones que fracasan y
desaparecen al poco de comenzar su ciclo de vida. La constante adaptacion de la
organizacion a su entorno y el hecho de que la organizacion deba competir con otras
organizaciones es para nosotros un aspecto de especial relevancia a la hora de
entender el liderazgo y la importancia que los equipos de trabajo tienen hoy en dia en
la organizacion.

El liderazgo y los equipos de trabajo en el contexto organizacional actual

La importancia del estudio del liderazgo y de los equipos de trabajo como unidad de
andlisis de lo organizacional, no reside sélo en que mediante éstos se logra que la
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organizacion sea méas eficaz y mas competitiva en un entorno turbulento; a nuestro
juicio, la importancia de su estudio radica en que éstos son los elementos mas
representativos de la dinamica que caracteriza el ser y el quehacer organizacional
actual.

El estudio del liderazgo cuenta ya con una larga historia tanto en psicologia social
como organizacional. Diversos son los enfoques tedricos que intentan explicar y definir
el liderazgo: algunos de ellos se han centrado en las caracteristicas del lider mientras
gue otros han puesto el acento en los seguidores; algunos se han centrado en la
interaccion lider seguidores mientras que otros lo han hecho en la caracteristicas de la
situacion como determinante de los estilos de liderazgo (Sanchez, 2002).

A pesar de esta diversidad de enfoques tedricos en general existe acuerdo en resaltar
en el estudio del liderazgo la capacidad de los lideres de influir sobre sus seguidores
En este sentido la definicién de liderazgo esta ligada a la nocién de poder. Mintzberg
define el poder como "la capacidad de afectar (causar efecto en) el comportamiento de
las organizaciones... tener poder es tener la capacidad de conseguir que determinadas
cosas se hagan, de causar efecto sobre las acciones y decisiones que se toman"
(Mintzberg, 1992:5). De acuerdo con esta definicién, el poder se puede ejercer tanto
en las decisiones como en las acciones, siendo los lideres agentes de influencia
social caracterizados por el ejercicio del poder en los equipos y departamentos que
conforman las organizaciones.

Recientemente en la literatura sobre liderazgo se ha hecho la distincién entre aquellos
modelos centrados en un liderazgo transaccional y un liderazgo transformacional. Los
modelos transaccionales asumen que los lideres deben ganar legitimidad para poder
ejercer influencia. Entre los factores que pueden afectar esta legitimidad estan la
conformidad de los lideres a las normas grupales, la competencia del lider en la tarea
grupal y la fuente de autoridad del lider (Holander, 1993).

Las teorias transaccionales de liderazgo se centran en como los lideres pueden
motivar a sus seguidores creando intercambios justos y clarificando beneficios y
responsabilidades mutuas; las teorias de liderazgo transformacional, por su parte,
proponen que el lider debe estimular a sus iguales y seguidores para que consideren
sus trabajos desde distintas perspectivas; hacerles concientes de la mision o visién del
equipo y de la organizacion; facilitar el desarrollo maximo de todo su potencial y
motivarles para que, méas alld de sus propios intereses, tengan en cuenta los intereses
qgue benefician al grupo (Sanchez, 2002). En ambas teorias, sin embargo, el énfasis
esta puesto en el rol del lider para el logro de los objetivos organizacionales. En las
teoria de liderazgo transaccional la influencia del lider se centra sobre todo en el
desarrollo 6ptimo de las tareas mientras que en el liderazgo transformacional la
influencia se orienta mas bien hacia los valores que gobiernan el equipo y la
organizacion siendo el lider un agente de cambio.

A pesar de la importancia indiscutible que tienen los lideres en las organizaciones y de
los multiples enfoques tedricos y maneras de definir lo que entendemos por liderazgo,
estimamos que en las organizaciones actuales el liderazgo debe ser entendido en un
contexto de equipos de trabajo en la organizacion. En efecto, a medida que disminuye
la estructura jerarquica tradicional y las organizaciones asumen una estructura flexible
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y dinamica, los equipos de trabajo empiezan a ser mas autbnomos y el liderazgo
centrado en un sujeto se vuelve mas efimero.

Nuestra propuesta pues se orienta a entender el liderazgo en el contexto de los
equipos de trabajo, dado que son estos los que comienzan a tener un rol
preponderante en el contexto organizacional anteriormente descrito.

Los equipos de trabajo pueden ser definidos como: una comunidad de personas que
comparten significados y una(s) meta(s) comdn(es), cuyas acciones son
interdependientes y situadas sociohistéricamente, y en donde el sentido de
pertenencia viene dado por la responsabilidad, el compromiso y la confianza que los
miembros sienten de forma reciproca.

Krause (2001) menciona una serie de aspectos funcionales que caracterizarian una
comunidad saludable y que a nosotros nos parecen perfectamente aplicables a los
equipos de trabajo. En primer lugar, se menciona la existencia de actividades
conjuntas que faciliten la integracion social (Ténnies, 1979 citado en Krause, 2001).En
el plano afectivo, se mencionan la amistad, la lealtad, el amor, la responsabilidad y la
confianza (Blanco, 1993 citado en Krause, 2001). Finalmente, en relacién con la
efectividad de las comunidades los componentes de mayor relevancia son la
capacidad personal o el “empowerment”, la competencia social y la participacion social
(Robbins, Crino, & Fredendall, 2002).

Existirian también, segun Krause (2001), una serie de aspectos estructurales que
caracterizarian una comunidad saludable. La existencia de una estructura interna
consensuada (jerarquica o no), la claridad, transparencia y consenso en la distribucion
de roles y funciones, las multiples conexiones entre los individuos y subagrupaciones
son aspectos importantes para el buen funcionamiento de toda comunidad (Krause,
2001).

Otro aspecto relevante de los equipos de trabajo, dice relacion con la importancia del
lenguaje como constructor y transmisor de significados (Fernandez-Rios y Sanchez,
1997). El lenguaje como ente generador de realidades y conformador de identidades
(Fiol, 2002). Asi, cada una de estas comunidades discursivas (Swales, 1990) o
equipos de trabajo construye un discurso que le es distintivo, el cual tiene que ver con
el hacer cotidiano pero también y, sobre todo, con su ser. Para nosotros, los equipos
de trabajo construyen y reconstruyen su identidad de forma permanente en el hacer,
siendo por tanto artificial esta division entre ser y hacer (Garcia-Prieto, Bellard y
Schneider, 2003).

Finalmente, los equipos de trabajo estan situados socio-histéricamente, lo que los
hace constituirse en una comunidad con caracteristicas contextuales que la hacen
Unica e irrepetible. En este sentido, como nos sefalan Arévalo y Polgatti (2004) el
equipo de trabajo permite enfrentar el contexto inevitable del cambio, haciéndose parte
de él. Asumir esto, no sélo implica adaptarse a los cambios del entorno, sino que
también conformar un grupo humano que constantemente debe decidir quien asume el
liderazgo, cdmo se apoyan y motivan los integrantes del equipo, como se resuelven los
problemas a los que diariamente se ven enfrentados.
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En la medida que sus integrantes expliciten libremente lo que piensan, sienten, y
perciban que el resto est4 dispuesto a lo mismo, el equipo de trabajo sera mas
cohesionado. Esta cohesion facilita la comunicacion y la eficacia del equipo de trabajo,
puesto que los miembros del equipo no sélo confian en la capacidad individual, sino
que también grupal (Devine, 2002).

El liderazgo, desde esta perspectiva, es siempre un liderazgo transitorio con un
caracter emergente; en donde la triada situacion, lider y seguidores es la determinante
para establecer la persona mas indicada para coordinar o dirigir las acciones del
equipo de trabajo, orientadas a resolver los diferentes problemas y desafios que van
emergiendo en el contexto organizacional.

El liderazgo bajo esta 6ptica socioconstructivista de la organizacion, es una condicién
transitoria a la cual los distintos miembros del equipo de trabajo deben estar atentos a
responder. Desde esta vision emergente y socioconstructivista de la organizacion, el
liderazgo no recae en una persona que debe convencer al resto respecto a las formas
correctas de proceder. Muy por el contrario, el liderazgo es un desafio compartido por
el equipo en donde las responsabilidades y los compromisos son reciprocos.

Conclusiones

La apertura al medio y la influencia del contexto nos hacen pensar a la organizacién
como un sistema social complejo, que forma una unidad econdémica, social y técnica.
Debiendo existir una estrecha relacion entre las demandas del entorno y la manera en
gue una organizacion responde y se organiza.

Es asi como hemos definido a las organizaciones como un sistema social originado y
limitado por un sentido, que se caracteriza por un proceso decisorio que, en parte,
pretende dar respuesta a los requerimientos del entorno. La dinAmica de organizarse y
la fragmentacion de lo organizacional en multiples equipos de trabajo que interactian
reciprocamente a fin de negociar los objetivos organizacionales y desarrollar sus
propios objetivos resulta lo caracteristico de las organizaciones en el contexto actual.

Son estas las razones que nos llevan a revisar el concepto de liderazgo y a poner el
énfasis en el estudio de los equipos de trabajo, entendiendo éstos como una
comunidad de personas que comparten significados y una(s) meta(s) comuan(es),
cuyas acciones son interdependientes y situadas socio-histéricamente.

El liderazgo, bajo esta perspectiva socioconstructivista de la organizacién aparece
como algo transitorio; orientado mas hacia la coordinacién que hacia la direccion, dado
que la mision y vision no es algo impuesto por el lider hacia el equipo sino que es
resultado de un proceso de construccion colectiva, en donde todos se hacen
responsables de los significados que se han elaborado y que se han situado como
centrales en el desarrollo del equipo y de la organizacion.
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