“Angeles y Demonios” en las Organizaciones:

Notas para una Psico-Sociopatologia de la Innovacion.

Carlos Vignolo**¥

“Nada es mas comun que la idea de que las gentes que viven en el

mundo occidental del siglo XX estan eminentemente cuerdas

Erich Fromm

Dedicado a Wilhelm Reich y Peter Drucker, jvieneses que veian!

1.  INTRODUCCION: PROPOSICION CENTRAL, PROPOSITO Y
PREMISAS BASICAS

Se cumplen 20 afios de la Caida del Muro de Berlin. j Cuantos paradigmas mas
duros que aquel muro han caido en estas dos décadas cruciales de la historia
humana! jCuantos emprendimientos y liderazgos innovadores han emergido en

este periodo, también sorpresivamente! Decididamente, “...cambia, todo cambia...”!

Vivimos una época de mutaciones trascendentes, empezamos a salir del
desfiladero que hace de divisoria histérica entre el siglo 20 y “las Nuevas

Realidades”, como lo anticip6 Peter Drucker?!
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En estos tiempos de cambio profundo, una avalancha de evidencias, expuestas en
revistas, seminarios y cursos, incluso en la televisiéon, muestra y provoca a la vez
una necesidad de innovar imperiosa, angustiante a veces. No se asuste tanto: la
innovacién no es mas que la inescapable adaptacién al medio ambiente para lograr
sobrevivir y desarrollarse. La evolucion darwiniana en el espacio de lo humano. Y
la revolucién no es mas que la innovacién en tiempos de cambio profundo,
vertiginoso e impredecible. Inevitable, por tanto, en tiempos como los que hoy
vivimos: los tiempos de la globalizacion, digitalizacion, biologizacion y

orientalizacion del planeta!

El creciente acuerdo sobre la urgente necesidad de innovar -y, en algunos
ambitos, como la educacidn, de hacer cambios revolucionarios- y la avalancha de
proyectos que las organizaciones llevan adelante para ello, lamentablemente, no se
condice con el muy alto porcentaje de los que fracasa rotundamente o alcanza

resultados muy por debajo de lo esperadoZ.

A. Proposicion Principal

Propongo en este breve ensayo que la razon principal para estos fracasos es el uso
de paradigmas sobresimplificados e ingenuos acerca de lo humano y de las
organizaciones, paradigmas ontolégicamente ciegos a un conjunto de patologias
humanas y organizacionales. Paradigmas ciegos, en particular a lo que denomino
nuestro “lado oscuro” o “demonios”, expresion con la cual denoto algunos
“brutales hechos de la realidad”3, sobre las cuales no s6lo no conversamos, sino de
las cuales no tenemos conciencia. Incluso maés, nos resistimos a “traerlas” a la

conciencia. De alli el epigrafe.

Postulo que necesitamos investigar y actuar sobre las “patologias” de nuestras

organizaciones si queremos mejorarlas, especialmente si queremos lograr no sélo

Z John Kotter (1995). Liderando EI Cambio: Por Qué Los Esfuerzos De Transformacién Fracasan.
Harvard Business Review, March-April, 1995. Ver también: Carolyn Aiken and Scott Keller(2009). The
irrational side of change management. The McKinsey Quarterly (2), 101-109.

3 Expresion que Jim Collins utiliza reiteradamente en su ya legendario “Good to Great” para referirse a
aquello que los “optimistas” prefieren excluir de su vision.



innovacidn, eficacia, eficiencia y sustentabilidad sino también calidad de vida,

respeto y dignidad en el trabajo para quienes las conforman.

Y si no logramos esto ultimo, la innovacién que logremos no sera innovaciéon
humana. Esta se distingue de la evolucién natural del resto de las especies
precisamente porque podemos darle direccion y sentido. Nuestra deriva como
especie no es ni azarosa ni desnortada. No sélo debemos sobrevivir sino ademas

prevalecer como humanos. Y ello tiene que ver con valores, principios e ideales.

Propuse en un trabajo anterior# la posibilidad de una nueva disciplina -la
Sociotecnologia- que complemente el enfoque de psicélogos, sociélogos y otros
especialistas en organizaciones, con una aproximacion desde la Ingenieria de
Sistemas. Propongo en este ensayo que una parte fundamental de la
Sociotecnologia debe ser el desarrollo de una PsicoSociopatologia, el estudio
sistematico de las enfermedades organizacionales (y humanas) que impiden o

dificultan la innovaciéon humana.

B. Propodsito

Me interesa dirigirme en este texto preferentemente a todos aquellos que trabajan
en organizaciones y estdn comprometidos a transformarlas en espacios
simultdneamente mas productivos y mas humanos, en la conviccién de que las que
destacan y perduran basan su éxito en un profundo sentido de Misién y no sélo ni
principalmente en el afdin econémico, como la evidencia cada dia mas lo

demuestra.

Los signos de los tiempos del mundo de los negocios son claros también: vivimos
una revoluciéon rehumanizante de la empresa. El amor se ha ido transformando
gradualmente en el factor principal de logro y satisfaccidon plena jtambién en la
empresa! S6lo las empresas con alma, con sentido de misién, son capaces de
generar contextos donde las personas logran los estandares de productividad,

calidad y creatividad que la competencia global exige.

4 Vignolo, Carlos. (2002) “Sociotecnologia: Construccion de Capital Social para
el Tercer Milenio”, en Reforma y Democracia, Revista del CLAD, Caracas, N°
22, Febrero de 2002, pag. 171 a 198.



Me interesa en especial apelar a quienes ven “el vaso medio lleno” en las
organizaciones y mostrarles que, contra lo que normalmente piensan, tomar

conciencia del “lado oscuro” es condicién necesaria para mejorar la vida en ellas.

Me propongo persuadirlos que la ingenuidad, y las interpretaciones simplistas y
romanticas de lo humano generan mas dafio que bien al disefiar, liderar y
gestionar procesos de cambio organizacional, aunque sea con las mejores

intenciones.

También aspiro con este ensayo -jromanticamente, lo admito!- a rescatar para la

causa de este neo-humanismo a algunos ex progresistas y ex revolucionarios que,
fruto de sucesivas frustraciones con intentos de transformacién social o personal,
han engrosado las filas de los pragmaticos neomaquiavélicos o resignados cinicos,
patologias postmodernas con las cuales debe lidiar también cualquier proyecto de

innovacién organizacional.

Me interesa con este ensayo, por ultimo, llamar fuertemente la atencién e invitar a
colaborar en la investigacion, evitacion, deteccidn, neutralizacién, prevencién y
sanacion de lo que considero la enfermedad humana y social mas peligrosa de
todos los tiempos, cuya frecuencia de aparicion postulo ha subido en los ultimos
tiempos como resultado de la evolucién acelerada de la especie humana en
contextos cada vez mas competitivos y exigentes y menos centrados en el amor: el

Homo Psicopaticus.

El psicépata es un Homo Sapiens que se ha desconectado completamente de si
mismo y no tiene por tanto ética alguna, vergilienza, culpa, arrepentimiento ni
conciencia, lo cual lo hace muy dificil de distinguir y, por tanto, particularmente
peligroso para el devenir de cualquier organizacion y las personas que las

conforman. Obstaculo principal a la innovacién humana.

C. Premisas Basicas

Este es un ensayo tentativo. No pretendo desplegar tesis acabadamente
formuladas ni sé6lidamente fundamentadas, aunque para algunas de ellas si tengo
bastante evidencia empirica y sustento conceptual. Menos aun pretendo formular

leyes de validez universal e inmutables en el tiempo. Hace ya mucho tiempo que



abandoné esa pretension, desafortunadamente muy frecuente entre cientificos,

fil6sofos y gentes en general.

Me declaro un constructivista radical, no s6lo como opcién filoséfica sino como
opcion de vida. Tuve la fortuna de conocer tempranamente en mi vida académica
la interpretacion de Kuhn® acerca de la ciencia y luego la de Maturana y Varela®

acerca del conocery el ser.

No creo, desde entonces, en que los seres humanos tengamos la posibilidad de
conocer ni develar una realidad independiente de quien la observa. No formulo por
tanto proposiciones con pretension de verdaderas sino tan solo con la aspiraciéon

de que sean utiles en ciertos contextos, por algiin tiempo y para ciertos propositos.

2. BREVISIMA RESENA DE LOS FUNDAMENTOS TEORICOS Y
EMPIRICOS

Mi interés por la calidad de vida en las organizaciones data de 1989, y la asocio a la
dedicatoria del clasico “Mintzberg on Management”’: “Este libro estd escrito para
quienes gastamos nuestras vidas publicas lidiando con organizaciones y nuestras
vidas privadas escapando de ellas™. Fueron luego “El Costo de la Excelencia” ° y “La
Corrosion del Caracter”10 los textos que me siguieron inclinando a mirar en el lado

oscuro de las organizaciones.

Otro impulso en esta linea fue la reflexion de Mario Waisbluth en su articulo

“Industrializaciéon y Tecnologia en América Latina: Diagndstico Psicoanalitico y

5 Kuhn, Thomas (1962). The structure of scientific revolutions. University of Chicago Press..

6 Maturana, Humberto & Varela, Francisco (1985). El Arbol del Conocimiento: las bases biolégicas del
entendimiento humano. Santiago de Chile: Editorial Universitaria.

7 Mintzberg, Henry (1989). Mintzberg on Management. Inside our strange world of organizations.
New York: Free Press.

8 La traducciones del inglés son propias.
9 Aubert, Nicoley de Gaulejac, Vincent (1993). El coste de la excelencia. Barcelona: Paidos.

10 Sennet, Richard (1998). La corrosién del Cardcter. Barcelona: Anagrama.



Opciones Fantasiosas”1! de quien tomé prestado el epigrafe de Fromm que

inaugura este ensayo.

Pero fue Harvard Business Review y su viraje rehumanizador - que sittio en el
articulo “Trabajo y Vida: El Fin del Juego de Suma Cero”1? - el que finalmente me
impulséa mirar sistematicamente en esta direccién. Vi una cispide de este viraje
en el nimero especial de Diciembre de 2001, reveladoramente titulado “ Liderazgo
Rupturista, Es personal: Porqué conocerse a si mismo es la mejor estrategia hoy”,

cuyo editorial nos remonta a una de las tesis freudianas centrales al sefialar:

“Ciertamente, importa romper con los viejos hdbitos del pensamiento que impiden
encontrar soluciones frescas a problemas perennes. También involucra romper con

las barreras interpersonales que todos erigimos para_evitar el genuino contacto

humano” 3.

Las razones por las cuales erigimos esas barreras nos llevan directo al tema de los
“demonios” personales: aquello que vive en nosotros, condiciona lo que hacemos y
lo que evitamos hacer pero de lo cual no somos conscientes... jy a cuya conciencia

nos resistimos!

Ya en 2001 propuse la falta de autoestima como base fundamental de las
psicopatologia del ser chileno!*. Enorme fue mi sorpresay alegria cuando
descubri luego que el senador William Fulbright habia postulado en 1965 una tesis
similar para explicar la conducta de los estadounidenses’>. Me reafirma en mi tesis

de que todo esta ya escrito... jy a todos nos pasa lo mismo! jSélo que no lo vemos!1®

11 Waissbluth, Mario (1985). Industrializacién y Tecnologia en América Latina: Diagndstico
Psicoanalitico y Opciones Fantasiosas. Revista de Administragdo, (20) 3, 3-9.

12 Friedman, Stewart D., Christensen, Perry & DeGroot, Jessica (1998). Work and Life: The End of the
Zero-Sum Game. Harvard Business Review, Nov-Dic 1998.

13 Harvard Business Review . From the Editor. December 2001 — Special Issue. Volume 79, Number 11
(subrayado propio)

14 Maturana, Humberto & Vignolo, Carlos (2001). Conversando sobre Educacién. Revista Perspectivas
en Politica, Economia y Gestién, Departamento de Ingenieria Industrial, Universidad de Chile,
Santiago (4) 2, 249-266.

15 Fulbright, J. William (1966). The arrogance of power. New York. Random House

16 Internet bien podria constituir una mega revolucién también en la ruptura de esta ceguera.



En su seminal “Guia de Sobrevivencia para Lideres” Heifetz y Linsky proponen una
forma concreta para evitar los riesgos del lado oscuro, al sugerir que”... para
sobrevivir hoy como lider es necesario tener un santuario donde reflexionar
cotidianamente sobre la jornada del dia previo, recomponer las energias emocionales

y recalibrar la brujula moral””

Una nueva e importante vuelta de tuerca al tema lo constituye el articulo “Los

riesgos de sentirse un impostor8”, publicado por (la rehumanizada) HBR en 2005.

El tema es también crudamente abordado en el libro “Serpientes en Terno: Cuando
los Psicopatas van al Trabajo”1? en que la preocupacién por detectar y detener a

los psicépatas ocupa un lugar central.

Fue, sin embargo, el trabajo pionero de Wilhelm Reich el punto de partida de mi
interés en estos complejo temas, a cuyos textos llegué por el camino de mi propia
terapia reicheana, cuyo caracter eminentemente corporal me mostr6é como algunos
de nuestros demonios residen a menudo fuera del alcance terapéutico del lenguaje,
en “ese gran sistema de razén” que es nuestro cuerpo. Asi, mi acercamiento
académico al tema fue muy posterior al inicio de mi trabajo personal con mis

propios demonios.

También aporta a estas reflexiones mi experiencia dirigiendo varios procesos de
transformacién organizacional, algunos de ellos abruptamente suspendidos sin
razon aparente o por razones espurias. Este comportamiento, que observé con
especial frecuencia y virulencia en el sector publico de salud chileno- me impulsé a
buscar una interpretacion para su origen, no sé6lo por la natural curiosidad humana

sino para disefiar estrategias de intervencion mas efectivas y sustentables.

Por ultimo, un afluente reciente y muy potente a mi postura actual frente a estos

temas es la revolucionaria propuesta de Dehlefeen y Dahlke en “La Enfermedad

17 Heifetz, R. y Linsky M. (2002). Managing Onself: A Survival Guide for Leaders, Harvard Business
Review, junio.

18 Ket de Vries, Manfred F.R. (2005).The Dangers of Feeling like a Fake, Harvard Business Review,
Vol. 83, Number 9, September.

19 Babiak, Paul & Hare, Robert D. (2006). Snakes in Suits: When Psychopaths Go to Work. Regan Books.



como Camino™’ . Este ensayo es, en parte, un primer intento por llevar el

argumento alli desplegado al terreno de la “medicina organizacional”.

3. ELARGUMENTO CENTRAL: “LIDIANDO CON EL LADO OSCURO DE
LA FUERZA”

A. Proposiciones Generales

Como anuncié, mi tesis central es que para generar culturas de innovacidn en las
organizaciones es fundamental prestar atencién a su lado oscuro, y al de quienes
las conformamos. Incide en lo que percibimos y en nuestras cegueras, en nuestros
modelos mentales, en nuestras creencias y valores, en nuestra gama de emociones
disponible, en lo que hacemos y evitamos. Los demonios que alli moran inciden de
manera notable en la agenda de la organizacidn, pero casi nunca emergen en las
conversaciones explicitas de sus miembros, por lo que no pueden ser objeto de
accion alguna, pues toda accién es en el lenguaje. Para efectos practicos -de

intervencion organizacional- propongo tres categorias para ellos.

Primero, aquellos cuya existencia es reconocida pero son deliberadamente
excluidos por lideres “positivos” que promueven una cultura organizacional que
evita el conflicto, sin conciencia de los costos de un silencio tal. Son pequefios

demonios y tratar con ellos no es muy dificil para el consultor experto.

Segundo, aquellos demonios a cuya existencia la organizacién y sus miembros son
ciegos porque son parte de la cultura en cuanto sentido comtn colectivo, como lo
fue en su momento la esclavitud o hasta hace poco la infinitud de la naturaleza
para recibir desechos industriales. Esta ceguera se trata viajando y entrando en
contacto con grupos muy distintos al propio. Los demonios tipo 2 se hacen visibles
cuando se producen encuentros con culturas distintas, que la globalizacion esta

produciendo para muchos, a veces en forma de brutales choques paradigmaticos.

El tercer tipo de demonio, mucho mas complejo y dificil de tratar que los
anteriores, es aquel que no vemos porque seria insoportablemente doloroso verlo,

aceptarlo y lidiar con él. Aquel que el psicoanalista logra que su paciente verbalice

20 Dethlefsen, Thorwald & Dahlke, Rudiger (1993). La enfermedad como camino. Plaza&]Janes
Editores, Barcelona.



en el climax del psicoandlisis freudiano (valga el ejemplo s6lo para efectos
graficos). Es a este tltimo tipo al que seguiré denominando de aqui en mas “lado

oscuro” o “demonio”.

Es fundamental hacer conscientes estas patologias sociales y humanas profundas,
estos demonios, para generar un nuevo paradigma de la innovacién, uno que
permita generar transformaciones organizacionales efectivas, profundas,

sustentables y, lo mas importante, humanas.

(Porqué asi? ;Porqué debemos tragarnos este amargo trago existencial para ser

innovadores?

Lo primero, el hecho que algo esté radicado en el inconciente no significa que no
incida en lo que las personas perciben, piensan, creen, sienten y hacen. Esto es muy
obvio pero es frecuentemente ignorado. Basta pensar en cuanta gente va por la
vida creyendo que puede vivir bien, cuidando de si y de otros, sin tener ninguna
reflexion respecto a su lado oscuro personal y haciendo nada por tanto por

investigarlo, conocerlo y administrarlo.

Segundo, si s6lo nos hacemos cargo de los sintomas de la enfermedad profunda -
como la desconfianza, la envidia destructiva o la maledicencia- sin ver sus
origenes, no lograremos avanzar en nuestra agenda de innovacién. Si insistimos
en ello, los demonios se ocultaran y eliminaremos los sintomas temporalmente,
pero regresaran apenas cese el impuso externo (un proyecto de consultoria,
tipicamente), y emergeran los mismos u otros sintomas. Recuerde como algunas
de las organizaciones intervenidas que Ud. conoce regresan a sus antiguas

practicas antes de un afio de terminado el proyecto de cambio.

Tercero, si lo que buscamos es generar culturas de innovacidn, requerimos generar
simultaneamente culturas de evaluacion. La evolucion adaptativa, en efecto,
involucra siempre una evaluacion del ajuste al medio. A su vez, generar culturas de
evaluacion implica alcanzar elevados niveles de transparencia, conocimiento y
confianza mutua, idealmente intimidad, entre los miembros de la organizacidn.
Ello es imposible si los demonios no son permitidos en la conversacion publica de

la organizacidn.



Cuarto, aprendimos de Humberto Maturana que en un sistema humano, cuando un
conjunto de relaciones (un modo de vivir) se comienza a conservar, se abre el
espacio para que todo lo demas cambie en funcién de tal conservacién. Por ello, si
una parte del sistema no es cognoscible, evaluable ni modificable (y por ello se
debe conservar), hay menos grados de libertad para la evolucién adaptativa. Mas
grave aun, el ndcleo valérico de la organizacién esta en riesgo de cambiar para
conservar los demonios. Lo que tenemos “ad- portas” es una institucion sin ética,

rumbo a la psicosociopatia.

Quinto, debemos perseverar en mostrar el “lado oscuro” de la organizacién que
deseamos transformar, ademas, para que ésta no amplifique los demonios de sus
miembros (ni produzca nuevos demonios), sino que, por el contrario, sea sanadora

o al menos contenedora de ellos.

Dos preguntas emergen. La primera, sobre efectividad: ;es posible generar
cambios efectivos y sustentables atendiendo a los demonios organizacionales sin

referencia a los demonios personales de los miembros?

Desde una mirada constructivista radical, la respuesta es clara. No hay
transformacidn organizacional significativa - no hay realmente evolucion
adaptativa autonoma- si los individuos no se transforman en coherencia con el
cambio sistémico de la organizacién. En esto los orientales nos llevan una ventaja,
que se ilustra muy bien en esta iluminadora frase de Nonaka y Takeushi acerca de

innovacion.

"La esencia de la innovacion es recrear el mundo de acuerdo a un particular ideal o
visién. Crear nuevo conocimiento significa literalmente recrear la empresa y a cada
uno de los que la conforman en un ininterrumpido proceso de autorenovacion

organizacional y personal"?!

No es posible generar procesos de innovacion profundos en las organizaciones si

los individuos, especialmente los que ejercen cargos de poder, no estan dispuestos

21 Nonaka, Ikujiro, Takeuchi, Hirotaka (1995). The Knowledge Creating Company. New York. Oxford
University Press.
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a transformarse junto a ellas. Y ello implica inevitablemente incluir el “lado

oscuro” individual en el proceso.

Emerge entonces una segunda nube de preguntas, sobre la tensién entre
efectividad y privacidad ;Es aceptable que las personas deban permitir a otros
indagar en sus demonios personales como condicidn de pertenencia a una
organizacidn, durante los procesos de cambio gestionado? ;Quién decide hasta
donde, y con qué criterios? ;como protegerse de lideres o coaches psicopatas y
manipuladores armados de esta exigencia metodolégica? Dejamos esta nube de
preguntas para futuros textos y como desafios de investigacion para los

especialistas en psicosocipatologia.

B. Los demonios de Chile

¢(Cudles cree usted son los demonios mas relevantes en las organizaciones

chilenas? Chile destaca en primer lugar por la desconfianza, demonio de origen

espanol que ha puesto a Chile varias veces en el podio mundial de esta triste

prueba antiolimpica.

Chile destaca también por el “chaqueteo”, la envidia activa que lleva a tirar

hacia atras del faldon de la chaqueta al que progresa y nos adelanta.

El chileno medio es sumiso y en ocasiones servil con los “gringos” (cualquier

extranjero de origen caucasico) pero soberbio con los indios (cualquier

mestizo). Somos efectivamente racistas, defecto que la mayoria niega del todo y

muchos sinceramente no ven. Y somos profundamente clasistas, lo que es

brutalmente evidente y sistematicamente ignorado.

No es raro, dado ello, que en la sociedad chilena abunden los “arribistas”;
aquellos que imitan e intentan incorporarse a las clases altas, especialmente
las de origen aristocratico. También los “aparentistas”, los que en los inicios de
la telefonia celular utilizaban falsos teléfonos mientras conducian sus
automoviles para “aparentar” una posicion econémica y tecnolégica que no

tenian.
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Los chilenos tenemos también rasgos masoquistas y cierta tendencia a la
autoinmolacién. De hecho, en Chile un alto porcentaje de las celebraciones

parias corresponden a derrotas o “triunfos morales”.

;Cree usted posible la innovacién en este contexto cultural? Ciertamente no.
Chile es una cultura anti-innovaciéon. Muchos chilenos y chilenas estan
dispuestos a resistir cualquier intento de innovar y transformar las
organizaciones en que viven. El cambio s6lo es aceptado -de mala gana, eso si-
cuando es inevitable, cuando la alternativa es la muerte. Nos consolamos
diciendo que fue sélo esta vez, e intentamos acotarlo y ralentizarlo todo lo

posible.

La innovacion radical no tiene espacio. La revolucién urgente, por ejemplo, en
nuestro sistema de educacion, es fieramente resistida a pesar de la abrumadora
evidencia empirica y tedrica y del amplio consenso sobre su necesidad, jpor los
propios profesores y sus lideres gremiales! Un gigantesco movimiento
estudiantil que exigi6 estos cambios en 2006 y amenaz6 el statu quo, aunque
esperanz6 a muchos y asusto a otros, termin6 en acuerdos entre profesionales
de la politica (en la peor acepcién del término) prometiendo que todo

cambiaria para que nada cambie mucho?2.

;Qué puede explicar esta actitud de los chilenos?;Qué demonios de Chile y los

chilenos subyacen a estas conductas?

Develo aqui mi tesis central. La madre de estas actitudes es la baja autoestima
de los chilenos y chilenas. Esta es la enfermedad social propiamente chilena, y
nuestra desconfianza, “chaqueteo”, soberbia, racismo, arribismo, clasismo y

masoquismo son tan s6lo sintomas de dicho demonio original.

Entiendo por autoestima una sensacién corporal profunda de autoaceptacion,
que se forma e instala en el cuerpo -se incorpora- en los primeros afios de vida.
Esta acepcion de autoestima nos refiere a la aceptaciéon amorosa de nosotros

mismos y al agradecimiento sereno por la gratuidad de todo lo que nos pasa.

22 Felizmente, la semilla sembrada por “la revolucién de los pinguinos” en 2006 estd creciendo,
cuidada por el movimiento ciudadano “Educacién 2020”.
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La autoconfianza va por otro carril y no correlaciona necesariamente con la
autoestima. La autoconfianza pertenece al dominio de lo racional: es un juicio

que hacemos de nuestras competencias y desempeiio en algiin ambito.

Postulo que las personas con baja autoestima desarrollamos una alta
autoexigencia, en la esperanza conciente o inconsciente de compensar esa
esencial falta de amor con la admiracién que nuestro exitoso desempeiio

provocara en otros y en nosotros mismos.

Como es esperable, la alta autoexigencia genera en muchos de los aquejados
por esta enfermedad un alto desempefio y éxito. La persona asciende en la
escala social, econ6mica, aumenta su prestigio y su poder. Su autoconfianza
crece. Pero laincomodidad existencial no desaparece, seguimos sintiendo que
“en el fondo” valemos poco. No puede ser de otra manera, pues la autoestima
existe en un dominio corporal profundo -una formacién temprana- que no se

modifica por los logros sociales ni por hechos ni argumentos del mundo.

La creciente brecha entre baja autoestima y creciente autoconfianza pone en
riesgo nuestra identidad: nuestro éxito no puede ser merecido, y por lo tanto
tiene que ser una larga serie de golpes de suerte, circunstancias favorables y
ayuda de otros. El sindrome del impostor aparece y sucesivos éxitos lo
agudizan. Presidentes, Gerentes, Ministros y otros en puestos de poder y fama
aquejados de esta enfermedad deben garantizar que las organizaciones que
dirigen no se transformen de una manera que sus debilidades queden en

evidencia y pierdan por tanto el poder.

Ello genera un gran stress, ansiedad, angustia en los que debieran ser los
lideres de la innovacién que, por el contrario, se transforman en los lideres de
la oposicion -jvelada y artera ademas!- al cambio. Diran que si a muchas
propuestas de innovacién - por temor a aparecer como reacios al cambio-y
luego haran todo lo que les sea posible para hacerlas abortar, especialmente
cuando estas muestren su potencialidad de cambio real, salvo que ellas le
aseguren el mantenerse en sus posiciones de poder. Mirardn con admiracion,
envidia y mucho temor a aquellos - normalmente los ain no domesticados por

la organizacidn, los jovenes o recién llegados a ella- que les parecen
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inteligentes, creativos y seguros de si mismo y estaran dispuestos a hacer todo
lo que sea necesario por neutralizarlos y apropiarse de sus propuestas de

innovacion.

Si el sufrimiento y el temor de estos hominidos de baja autoestima en
posiciones de poder es muy grande y se prolonga en el tiempo, el riesgo de
desconexion total de si mismo -eliminando por esa via la insoportable
sensacion de ser un impostor cada vez mas en riesgo de ser descubierto-
accediendo a la agradable, indetectable e imbatible posicién de psicépata es
muy alto. Ya no hay desvelo, sufrimiento, temor, culpa, vergiienza, conciencia.
Ya no hay mas santuario donde “Recomponer las energias emocionales y
recalibrar la brijula moral”. La posibilidad de ascender a la cispide y caer

luego estrepitosamente, a la ENRON, esta jugada.

La resistencia a la innovacion no es s6lo una cuestion de los lideres. Todos
aquellos aquejados por la mortifera enfermedad de la baja autoestima, aunque
sus cuotas de éxito y poder sean menores, haran todo lo que sea necesario para
mantenerlas, en la conviccidn, la mas de las veces sin ningiin fundamento, que
si la organizacion se transforma y avanza hacia un estadio superior de
desarrollo -él o ella no estara a la altura de los requerimientos. No es que estas
personas no sean concientes de la necesidad y viabilidad del cambio. Es que
sienten - no piensan, sienten-, en lo profundo de su ser, que no estan en
condiciones de asumir los roles que la innovacién organizacional les exige. La
desconfianza, el “chaqueteo”, la soberbia y todos los otros mecanismos de

defensa de Si-mismo se activan, bloqueando la posibilidad de la innovacién.

Como es evidente, estas fuerzas perversas y ocultas de oposicién al cambio
seran mayores mientras menos humana la organizacién, esto es, mientras
menos importa a los que las dirigen y gestionan la suerte que corran los
individuos que la conforman como resultado de los procesos de

transformacion.

Es por ello que estoy convencido que el modelo “competitivo-atomistico-

racionalistico- economicista-autoritario y clasista” que se ha instalado en Chile
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en las ultimas décadas, como resultado del encuentro de la cultura chilena con

el paradigma neoliberal, es un obstaculo mayor para la innovacion en Chile.

A una persona de baja autoestima, “formado” en un paradigma “instructivista-
racionalistico-exitista y teleol6gico” como es el que predomina en la familia
chilena, en que el amor, la aceptacién y el respeto al nifio estan relegados a un
claro segundo plano, ese modelo organizacional no le puede resultar mas
negativo. Es éste una amenaza permanente de que lo descubran como un
fraude y estara dispuesto a hacer todo lo necesario para evitar que la
organizacidn salga del status quo actual, en el cual hasta ahora ha encontrado

posibilidades de ocultamiento seguro.

4. A MANERA DE CONCLUSION: ;QUE SE PUEDE HACER?

Propongo que es mucho lo que se puede hacer y mucho lo que se puede lograr si el
paradigma de “La Enfermedad como Camino” es adoptado. Ello implica “Abrir bien
los Ojos” y trabajar incansablemente por incrementar gradualmente la conciencia
de todo aquello que habita en el lado oscuro de la organizacién y de las personas
que la conforman. También, obviamente, del lado “luminoso” de la organizacidn,
todo aquello que le permite generar valor distintivo para la comunidad a la cual

sirve, y del entorno local y mundial en que se mueve.

(Cémo se hace ello?. En primer lugar, con mucho amor. Con mucha aceptacién y
con mucho respeto. Con mucha paciencia y perseverancia. Con mucha prudencia.
Poniendo en el centro del Manifiesto Transformacional que no es posible
determinar a priori los tiempos requeridos por el cambio ni tampoco, en muchos
casos, las direcciones del cambio. Que los demonios no se eliminan sino que se
conocen, aceptan y administran. Que el proceso de toma de conciencia
organizacional debe ser acompafnado de procesos de toma de conciencia individual
y que ello los hace procesos muy complejos de entender y predecir. Que es
necesario estar preparado para cambios mayores y sorprendentes en todo,
excepto en lo que refiere al Proyecto Valdrico de la organizacién, la Mision que le
da sentido trascendente de existencia y los valores y principios por los cuales se
rige, que es lo Unico que se conserva y respecto a lo cual todo lo demas giray

cambia.
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Esto se hace conversando, no discutiendo ni debatiendo, conversando.
Conversando mucho, en primer lugar, acerca de si-mismo, en un ininterrumpido
proceso de profundizacién en el conocimiento personal y de los otros, para ir,
desde alli, pasito a pasito, en equipo y con mucha cautela, acercandose al
conocimiento de los demonios personales, que sélo se dejaran ver cuando se
sientan aceptados, lo cual ocurre con mucha mayor facilidad cuando resultan ser
comunes a mucha gente de la organizacidn, lo que es frecuente. {Nada aliviay
ayuda mas a los chilenos cuando descubren otra gente de baja autoestima que

sufren la conversacién y los miedos atroces del impostor!

En el caso de Chile, todo camina mucho mas facil con los proyectos de innovacién
cuando, gradualmente, los individuos empiezan a ser capaces de ver y aceptar en
si mismos y en los otros que lo rodean la desconfianza, la envidia “chaquetera”, el
autoritarismo, el miedo al fracaso y la inseguridad para, desde alli, acometer el
descubrimiento y la aceptacion de las enfermedades mas profundas y dolorosas,

como por ejemplo el clasismo, el masoquismo y la baja autoestima.

Nadie pone en duda que una buena medicina involucra una buena capacidad
diagnostica. La medicina post-moderna nos sefiala que ello involucra observar con
profundidad y fineza tanto al soma como a la psiquis y la interaccién entre ambas,
con una perspectiva sistémica y dindmica. Nos invita también la nueva medicina a
poner mas atencion a la enfermedad que a los sintomas y a hacer de la enfermedad
el camino, lo cual implica entender y aceptar la enfermedad como inherente al

proceso de aprendizaje y desarrollo humano.
Esto también es valido para la medicina organizacional.

No lograremos organizaciones sanas, innovadoras y humanas, si no hacemos
diagnosticos profundos y sutiles, lo cual nos obliga a ir a las profundidades del
alma organizacional, sus dolores y tentaciones. Sus demonios. S6lo médicos
organizacionales a la antigua, esos con capacidad de escucha empatica, con el amor

como recurso terapéutico principal, serdn capaces de acometer esta tarea.
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