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NARRATIVAS DEL LIDERAZGO Y CAMBIO
ORGANIZACIONAL

LEADERSHIP NARRATIVES AND
ORGANIZATIONAL CHANGE

Isaac Camacho!

Universidad Nacional Auténoma de México,
Facultad de Estudios Superiores Iztacala

Resumen

Este trabajo se enfoca en las narrativas de liderazgo y su relacién con
el cambio organizacional. Dos posiciones tedricas son consideradas:
La evolucionista y la conductual. Después de presentar ambas, y de
describir sus respectivas ideas sobre el liderazgo, se desarrolla una pro-
puesta que realza la nocién de narrativa como un fenémeno conduc-
tual y al hacerlo reinterpreta los marcos cognitivos de liderazgo de la
perspectiva evolucionista y los delimita como componentes verbales
funcionales del Modelo de Ingenieria en Sistemas Conductuales. Un
caso especifico reconstruido de una experiencia profesional del autor
es tratado para mostrar que tal entendimiento de las narrativas de lide-
razgo puede reducir posibles resistencias al diseno e implementacién
de un programa de cambio organizacional.
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Abstract

This paper focuses on the narrative of leadership as it relates to organi-
zational change. Two theoretical positions are taken into consideration:
The Evolutionary and Behavioral perspectives. After they are presented,
and their respective ideas related to leadership are described, a proposal
is developed which highlights the idea of narrative as a behavioral pheno-
menon and in doing so this proposal reinterprets the leadership cogni-
tive frames in evolutionary approach and outlines them as an integrated
functional verbal component of the Behavioral Systems Engineering
Model. A specific hypothetical case is reconstructed from a professional
experience of the author in order to show how such an understanding
of leadership narratives reduces possible resistances to the design and
implementation of an organizational change program.
Keywords: Leadership, narrative, organizational change

El cambio organizacional en las empresas ha sido tratado desde puntos
de vista divergentes como son el ser el receptor o el generador de éste, el
provenir de las esferas superiores o inferiores del organigrama o inclu-
sive por ser ilustrativo de procesos dialécticos o teleoldgicos de cambio.
El debate entre estas perspectivas ha generado el reconocimiento de
lo que ha sido denominado “Equilibrio Puntuado o Interrumpido” en
el que se reconoce, por influencia de la perspectiva evolutiva biologi-
cista, que las empresas pasan por periodos extendidos de estabilidad
pero que dados los avances en la tecnologia y el conocimiento se vuelve
inevitable la reorganizacién/transformacion radical de sus componen-
tes estructurales claves en su funcionamiento (Leonard, 2013).

Una de las formas mediante las cuales se logra tal reorganizacién
radical es mediante la innovacion. En términos empresariales, la inno-
vacion implica: “...la implementacidn exitosa de ideas creativas en una
organizacién” (Amabile et al,, 1996, p. 1155). Dichas ideas creativas
pueden implicar innovaciones de proceso e innovaciones de producto
(Rabelo et al,, 2017). Especificamente, las innovaciones desde los re-

113



114

CAMACHO

cursos humanos en las empresas pueden ser determinantes para la im-
plementacion exitosa de cualquier tipo de cambio organizacional. Da-
manpour (2010) sugiere que las innovaciones de proceso involucran
cambios que van desde las estructuras administrativas hasta los proce-
sos del trabajo, incluyendo, el conocimiento, actitudes y, particularmen-
te importante para el presente trabajo, la toma de decisiones gerenciales.

Respecto del rol de la toma de decisiones en el proceso de cambio
por innovacién y de forma consistente con el planteamiento del Equi-
librio Puntuado o Interrumpido, Romero (2001) mostré que “...los
factores relacionados con la toma de decisiones, es decir, los factores
de poder son mas importantes en el cambio radical ...” (p. 284). Si se
considera que la toma de decisiones puede ser interpretada como par-
te de la bidireccionalidad medios-fines de la racionalidad practica (Ca-
macho, 2019) se vuelve relevante interpretar o por lo menos reconocer
las razones por las que gerentes, supervisores o lideres de proyecto de-
ciden facilitar, resistir o inclusive rechazar cualquier posible programa
de cambio organizacional.

Para el psicélogo con una orientacién conductual o Analista Con-
ductual Aplicado, la interpretacion funcional de las razones que dan lu-
gar al rechazo o facilitacion del cambio organizacional deberia resultar
tan relevantes como la observacion, registro y delimitacion funcional
del conjunto de repertorios conductuales de instruccién, monitoreo y
retroalimentacién gerencial (véase Komaki, 1998) implicados en la im-
plementacién de dicho cambio considerando que: a) Generalmente el
trabajo del psicélogo en un departamento de recursos humanos depen-
de dela aceptacion a nivel gerencial y no al revés y, b) que tipicamente los
proyectos de cambio organizacional de proceso terminan siendo tempo-
rales y de poca calada en la vida de las empresas (Malott, 2003, p. 19).

Adicionalmente, considerando que en estos tiempos modernos
“... nos estamos alejando de la era del control y la autoridad haciala de
un sistema de ‘liderazgo por consentimiento’ (Elliot y Corey, 2018, p.
70) en el que la obligatoriedad y poder tradicional del campo laboral
estd en tela de juicio, el psicélogo también deberia considerar como
relevante las interacciones verbales que conforman la dindmica espe-
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cifica del liderazgo en la produccién complementada (véase Camacho,
etal. 2017; Camacho y Jiménez, 2020; Camacho et al., 2021).

De ser esto correcto, la cuestién es como tener acceso a dichas
tendencias, comportamientos y dindmicas de liderazgo. Actualmen-
te, el espacio laboral se ha abierto a la opinién publica considerando
la prevalencia y facilidad con la que acciones y decisiones gerenciales
(como acoso sexual e intimidacién) son publicadas en redes sociales y
reportados por agencias de noticias (Smith, 2021). Por otro lado, sitios
como Glassdoor® permiten tener una mirada hacia el interior de las
practicas laborales en distintas empresas incluyendo, pero sin limitar-
se, alos aspectos de contratacion, salariales y de bonificacién los cuales
generalmente se encuentran en manos de los gerentes. Este punto re-
sultard crucial hacia el final del presente trabajo, pero es indispensable
recordar que dicha mirada indirecta no puede, ni debe, pensarse como
sustituto de la observacién directa de los comportamientos y dindmi-
cas de liderazgo en la empresa.

Considerando lo anterior, se puede decir que la toma de decisio-
nes gerenciales afecta el desarrollo e implementacién del cambio or-
ganizacional de proceso. El diseno de un programa de incentivos, de
monitoreo o de reglas por parte de un analista conductual aplicado
en el campo organizacional no garantiza su implementacién exitosa.
Las resistencias por parte de gerentes y lideres pueden ser un obstacu-
lo real y, por lo general, se les plantea (cuando se les reconoce) como
ajenas o irrelevantes para el programa de cambio lo que genera efectos
negativos e inesperados en la implementacién del mismo. El presente
trabajo busca mostrar un anélisis que permita reconocer la naturaleza
funcional de tales resistencias en la forma de narrativas conductuales,
y asi reconocidas, propone su incorporacién funcional al programa de
cambio. Para lograrlo se consideran dos perspectivas del cambio orga-
nizacional: la evolucionista y la conductual. Ambas se describiran de
forma sintética mostrando sus respectivas nociones de liderazgo para
posteriormente desarrollar una propuesta de rehabilitacion o reinter-
pretacion funcional de la forma en que primera representa las razones
por las que los gerentes toman ciertas decisiones respecto de sus tra-
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bajadores. Finalmente, gracias al reciente modelo conductual de narra-
tivas de Hineline (2018) se propone su posible ubicacién funcional
en el Modelo de Ingenierfa en Sistemas Conductuales (Malott, 2003).

La perspectiva evolutiva

Desde una perspectiva evolutiva el aprendizaje y el comportamien-
to suponen principalmente un proceso de seleccion genética el cual
describe la vigencia de mecanismos que explican el comportamiento de
interés (Domjan, 1999). En general, se supone la existencia de médu-
los/mecanismos/marcos disefiados por seleccién natural para lograr la
adaptacion y la supervivencia con una fuerte tendencia hacia la valora-
cién de la herencia genética como fuente del cambio conductual.

En lo que respecta al trabajo en las empresas o industrias, dicha
perspectiva lo concibe como ejemplares de comportamiento coope-
rativo a gran escala en los que se involucran los actos ordenados de
seres no necesariamente relacionados por lazos familiares. La funcién
de dicha cooperacién es la productividad en la que se contrabalancean
los beneficios colectivos y los personales, lo que ha sido identificado
como un “dilema social” (Stoelhorst y van Vugt, 2018). En este sentido
se entienden los esfuerzos desde esta perspectiva por aislar y estudiar
cada uno de los componentes o factores que resultan determinantes
en el proceso de seleccion de las formas efectivas para resolver dicho
dilema. Un esfuerzo desde las concepciones evolucionistas ha sido el
plantear la existencia de marcos cognitivos (Fiske, 1991) que de forma
automitica emplean los gerentes o lideres de proyecto en la resolucion
del dilema buscando no solamente la cooperacién entre los trabajado-
res sino el maximo beneficio competitivo de la empresa frente al mer-
cado en general (Fiske, 2004). Los marcos cognoscitivos referidos por
Fiske (1991) son cuatro: 1) Intercambio Comunitario, 2) Ranking de
Autoridad, 3) Igualacién Equitativa y 4) Valor de Mercado.

El Intercambio Comunitario (IC), se refiere a una relacién de
equivalencia entre las personas en la que los limites del individuo se
eliminan para dar paso a identidades colectivas. Con esto los miem-
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bros son identificados por su pertenencia a un grupo y por contraste
con personas ajenas. Las funciones sociales tradicionales son las de la
solidaridad, la amabilidad y el sentido de pertenencia basadas en res-
ponsabilidades compartidas con el grupo.

El Ranking de Autoridad (RA), se refiere a una relacién asimétri-
ca transitiva basada en la inequidad. En ésta, un miembro se establece
como la cabeza de una linea jerdrquica en la que los otros se ajustan a
un orden basado en el estatus o importancia. En este sentido mientras
mayor sea el rango en la jerarquia mayor serd el control ejercido sobre
otros y sobre las cosas empleadas. Las funciones sociales emergentes
son la obediencia, la lealtad y la admiracién a cambio de la proteccién,
el auxilio y el apoyo de los miembros superiores.

La Igualacién Equitativa (IE) se refiere a una relacién entre iguales
pero diferentes. La presencia e influencia entre los miembros se ba-
lancea de forma que se corresponden uno a uno. En esta las participa-
ciones individuales se complementan y corresponden de forma que la
funcién emergente es la reciprocidad. Bajo este marco se distribuyen
de forma idéntica las ganancias y las responsabilidades de forma que
los miembros son percibidos como intercambiables.

El Valor de Mercado (VM) es un marco en el que las relaciones
son mediadas por el valor de las aportaciones y el esfuerzo implica-
do en las mismas. Generalmente los miembros determinan de forma
individualista el valor a partir de la utilidad de las acciones o las co-
sas en un sistema de intercambios por otras cosas. Esta determinacion
genera la funcién de proporcionalidad en el valor de las aportaciones
y las ganancias, pero también puede inducir a la maximizacién de las
ganancias por menos aportaciones.

Un aspecto esencial de los marcos cognoscitivos previamente des-
critos (Fiske, 1991) es que todos son la concrecién del punto de vista
del agente o persona de interés respecto del colectivo al que pertenece
y en ese sentido, desde su perspectiva, estin desprovistos de relacién
alguna con las consecuencias objetivas en el ambiente (p. 16). De
modo que asi presentados se vuelven empiricamente inescrutables al
estar separados de los actos y relaciones manifiestas y, por lo tanto, la
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identificacion de su vigencia y operacion es una cuestién del discurso
intencional del actor (p. 19).

En lo que sigue se describen por separado los cuatro marcos cog-
nitivos en el contexto organizacional siguiendo de cerca el vocabulario
y propuesta de Stoelhorst y van Vugt (2018) para mostrar la manera
en que posibilitan una visién de las decisiones y acciones del lider em-
presarial.

Para el caso de liderazgo basado en el marco IC, el lider trata a los
empleados como si fueran parte de una unidad familiar. Los recursos se
distribuyen en funcién de las necesidades y se espera que todos mues-
tren un alto grado de compromiso y apego. En este sentido este marco
cognoscitivo conlleva al lider a actuar de forma considerada y carifiosa
con una preocupacion por el equipo/departamento por encima de las
personas en su desempefio individual y de otros ajenos a tal unidad.

En lo que respecta el liderazgo guiado por el marco RA el lider ac-
tua de forma generosa, dado su privilegio en el manejo de los recursos,
y proporciona seguridad y legitimidad para los trabajadores debido a
su prestigio. Su trato con los trabajadores se establece de forma dife-
renciada y de conformidad con la jerarquia establecida por diversos
criterios, por ejemplo, la edad o la antigiiedad, y su forma es el paterna-
lismo/autoritarismo mantenido no por coercién sino por veneracion.

Por otro lado, el liderazgo que opera bajo el marco IE se distin-
gue al tomar la forma del adagio “como veo doy”. En éste, los lideres
castigan o premian a los trabajadores en funcién de su colaboracién
con los objetivos colectivos. En este sentido se trata de un intercambio
reciproco basado en las cualidades del trabajo.

Finalmente, el liderazgo desde el marco VM impone limites fijos
al intercambio lider/seguidor. Estos limites se corresponden con las
funciones y politicas organizacionales descritas contractualmente. De
esta forma, los lideres asignan incentivos y bonos como medios para
promover el comportamiento colaborativo y el desempefio extraordi-
nario. Ante esta forma de liderazgo los trabajadores pueden manejarse
de forma estratégica limitando su esfuerzo a los momentos de mayor
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ganancia sin un verdadero compromiso con la organizacién o los ob-
jetivos colectivos.

Estos marcos y sus correspondientes formas de liderazgo se pue-
den expresar de forma diferente en distintas empresas siendo la in-
tensidad de la competencia entre ellas una de las circunstancias que
mads afectan dicha prevalencia. Adicionalmente, se pueden dar casos
mixtos donde para ciertas actividades y decisiones gerenciales se tome
un marco mientras que para otras se emplee otro. Son precisamente
estos casos mixtos los que pueden conducir a problemas como quejas
y demandas laborales al presentarse situaciones en las que los gerentes
limiten o alteren un programa de bonificaciones salariales por la vigen-
cia de dichos marcos de liderazgo.

La perspectiva conductual

Otro enfoque disponible en la literatura para entender la dindmica
de cambio organizacional proviene de una propuesta que ha sido de-
nominada Modelo de Ingenierfa de Sistemas Conductuales (MISC).
Este propone que el cambio organizacional resulta paradéjico al im-
plicar la discrepancia entre la naturaleza funcional del ambiente y la
forma en que se dan los cambios del proceso organizacional (Malott,
2003). Sin embargo, esta paradoja no debe interpretarse como un
planteamiento derrotista sino como la observacion precisa de la forma
en que la dindmica del trabajo se contrapone a la estabilidad natural
de interaccion entre los organismos y el ambiente. Adicionalmente,
el modelo reconoce que los procesos de cambio organizacional invo-
lucran mdltiples y complejas relaciones mientras que el principio de
seleccién por consecuencias, en su simpleza, permite dar cuenta de
tales cambios y su evolucién. Finalmente, propone que ante lo aparen-
temente cadtico e impredecible del ambiente laboral su observacién
natural permite reconocer que sus cambios son realmente ordenados y
que sus efectos son predecibles.

En este sentido Malott (2003) invita a la consideracién de que
el cambio organizacional es dindmico pero constante, complejo pero
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simple, y cadtico pero ordenado. Ahi la paradoja; ahi la oportunidad
para la aplicacién de los principios y conceptos operantes al cambio
organizacional.

Especificamente, conceptos como el de unidad conductual, el de
seleccién ambiental, el de metacontingencia, y el sistema de desempe-
fio total son empleados para generar un encuadre de andlisis e interven-
cion que delimita la toma de decisiones y que guia la interpretacion del
rol que el comportamiento de los lideres puede tener en la planeacién
e implementacién del cambio organizacional. A continuacion, se des-
criben tales conceptos siguiendo de cerca el trabajo de Malott (2003).

La delimitacién de la Unidad Conductual (UC) constituye la
identificacién de los componentes basicos del sistema conductual.
Esta se refiere al conjunto de personas cuyos comportamientos se inte-
rrelacionan para la satisfaccién de un objetivo colectivo (por ejemplo,
un departamento gubernamental procesando quejas, una coordina-
cién consolidando politicas y normativas o una unidad de produccién
empleando nuevas tecnologfas). Adicionalmente, se incluye en dicho
sistema a la contingencia vista como la condicionalidad entre aspectos
del comportamiento (forma, frecuencia, calidad, distribucién tempo-
ral, etc.) y las circunstancias ambientales precedentes y consecuentes
cuya funcionalidad implica inhibir o reforzar dichos aspectos.

La Seleccién Ambiental (SA) se refiere precisamente, al reconoci-
miento de que las circunstancias ambientales que preceden y que son
consecuencia del comportamiento modifican su frecuencia futura. En
este sentido se vuelve predecible la forma que toman los cambios en el
comportamiento en cuanto a su control, promocién o inhibicion lle-
gando al punto en el que incluso aspectos culturales pueden quedar
sujetos a este efecto ordenado.

La metacontingencia (Mc) implica el reconocimiento de la com-
plejidad de las relaciones entre personas de un colectivo. Esta comple-
jidad busca mostrar que el comportamiento integrado de multiples
personas genera un producto valorado y demandado en un contexto
de referencia. Se le separa analiticamente en tres subunidades: La con-
tingencia conductual entrelazada, el producto agregado y la demanda del
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sistema receptivo. La primera se refiere a la vinculacién entre dos o mds
individuos en tanto que los resultados/productos del comportamiento
de uno o la misma forma de su comportamiento define y afecta la fun-
cionalidad del comportamiento del otro. La segunda subunidad descri-
be los objetos fisicos 0 normativos/morales que se pueden considerar
como la evidencia factual, es decir, el resultado de dicho entrelazamien-
to. La tercera subunidad es el sistema receptivo cuya demanda mantie-
ne y posibilita la existencia misma de la contingencia entrelazada.

Finalmente, el Sistema de Desempeno Total (SDT) creado por
Brethower (2007) se basa en el principio de seleccién ambiental pre-
viamente descrito. Estd definido por los siguientes elementos: a) la
misién, b) el producto, c) el sistema receptivo, d) la retroalimentacién
del sistema receptivo, e) los procesos que transforman los insumos en
productos, f) la retroalimentacién del sistema de procesos, g) los insu-
mos necesarios y h) la competencia en el sector.

Bajo estos principios el liderazgo es presentado como el conjun-
to de comportamientos directivos o gerenciales cuyo entrelazamiento
con el comportamiento de los trabajadores genera nuevas contingen-
cias, esto es, contingencias gerenciales de desempeno. En las ideas de
Brethower (2007) el lider genera claridad en la relacién del hacer con
los objetivos, pero eslalabor gerencial la que produce las consecuencias
al implementar las contingencias de desempefio (Malott, 2003, p. 170).
Habiendo descrito ambas perspectivas en lo que sigue se muestra como
una reinterpretacion de la perspectiva evolucionista desde los avances
de la psicologia de la conducta contextual permite reinterpretar dichos
marcos desde las nociones conductuales de narrativa y finalmente in-
corporarlos al andlisis del cambio organizacional desde el MISC.

Del simple rechazo a una reinterpretaciéon heuristica

Un psicologo de orientacién conductual al contactar ambas pers-
pectivas podria simplemente sefialar que la perspectiva evolucionista
del cambio organizacional, en su apelacién a mecanismos o marcos
inferidos, fracasa en satisfacer los postulados conductuales aceptados
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tanto para el Anélisis Experimental de la Conducta (Skinner, 1969)
como para el Andlisis Conductual Aplicado (Baer et al.,1968), y en
consecuencia simplemente la rechazaria y cerraria el caso. La propues-
ta del presente trabajo es reinterpretar tales mecanismos para lograr su
rehabilitacion y ubicacién dadas las herramientas del andlisis funcional
aplicadas al cambio organizacional. La razén fundamental para dicha
propuesta se detalla a continuacién.

La perspectiva evolucionista de Stoelhorst y van Vugt (2018) pre-
senta una vision en la que los gerentes sirven de guias para el desarrollo
organizacional al regular y mantener la cooperacién a gran escala entre
personas relacionadas, pero sin lazos familiares. Esta cooperacion es
explicada mediante el reconocimiento de que las empresas que se es-
tan adaptando al complejo mundo de competencia local e internacio-
nal lo hacen al organizarse de una forma multi-divisional (p.180). Con
esto se deja de lado la nocién de que una empresa puede verse como
una descomposicién jerarquica organizacional (direccién, ventas,
contabilidad, almacén, etc.) para dar paso a una visién de interdepen-
dencia entre divisiones por lo que los marcos de IC e IE se vuelven la
base y el sustento de tal adaptacion. En este sentido, dichos marcos se
interpretan como los mecanismos cuya operacién permite la supervi-
vencia, lo que se corresponde con la vision tradicional de la psicologia
evolutiva (Buss, 1999). Asi la adaptacion de las empresas se asemeja a
la adaptacién a nivel genotipico de los organismos.

Frente a dicha perspectiva tradicional de la adaptacidn, el contex-
tualismo evolucionista (Wilson y Hayes, 2018) presenta una alterna-
tiva, basada en la idea de que entender la adaptacién y la evolucién
reclama mds recursos que la sola evolucién genética. Basicamente,
que tanto los aspectos relativos a la filogenia como los de la ontoge-
nia son relevantes para la interpretacion de la evidencia respecto de la
adaptacion del ser humano a distintos dominios de la vida (Dougher y
Hamilton, 2018, p. 20-21). Se han propuesto cuatro sistemas de heren-
cia por seleccién que permiten la explicaciéon multidimensional de las
adaptaciones de ser humano: Genética, epigenética, conductual y sim-
bélica (Jablonka y Lamb, 2014). De correspondencia con dicho plan-
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teamiento multidimensional, la perspectiva contextual resalta, para la
adaptacién conductual, la nocién de que el contexto incluye tanto a la
historia del organismo como a las circunstancias actuales y a las conse-
cuencias (vigentes y potenciales) del hacer, en este sentido contexto y
comportamiento son inseparables y dan como resultado la adaptacion.

Esta unién entre la perspectiva evolucionista y el contextualismo
reivindica la importancia de entender las trayectorias filo y ontogené-
ticas de la adaptacion e invita a una reinterpretacién de las nociones
previamente delimitadas; una rehabilitacién funcional que no cancele
la posibilidad del uso de inferencias estructurales o de mecanismo en
la explicacion del comportamiento adaptativo, pero que, como lo se-
fialan Dougher y Hamilton (2018): “Si se han de emplear mecanismos
inferidos como explicaciones del comportamiento, entonces resulta
critico que estos sean definidos en términos de relaciones funcionales
empiricamente determinadas...” (p.18, las cursivas son nuestras). Este
reto es el punto central del presente trabajo dirigido especificamente
a reconsiderar rol del discurso de los lideres y gerentes, esas historias
autodescriptivas liderazgo que pueden facilitar o impedir el cambio
organizacional. A continuacidn, se presenta una propuesta heuristica
para reconocer que las razones de las resistencias de los gerentes no
deben permanecer como elementos ajenos al disefio de un programa
de cambio organizacional; que deben ser analizadas funcionalmente
como cualquier otro comportamiento relevante.

Los marcos cognitivos vistos como narrativas

En el campo laboral, las idealizaciones e historias de los “gigantes
de las empresas” no escasean, son el tipo de historias sobre grandes
lideres que frente a obstdculos y dificultades promovieron el éxito de
las empresas o que por sus acciones las condenaron a la quiebra. Los
marcos cognitivos de Fiske (1991) implican dichas historias en un sen-
tido analitico. Desglosando el punto de vista del gerente respecto su
trato y relacion con los trabajadores logran mostrar la perspectiva que
orienta y justifica dicho trato. Visto de esta forma, son un tipo de com-
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portamiento verbal descriptivo en primera persona sobre la conviven-
cia con otros. Este comportamiento es comun en las intervenciones
psicoterapéuticas familiares o de pareja (Adler et al., 2008). En tanto
comportamiento verbal, éste podria ser visto como un conjunto de re-
glas que, en términos de las categorias de conducta verbal (Skinner,
1957) serfan analizadas como respuestas intraverbales que vinculan
arbitrariamente respuestas con estimulos verbales bajo condiciones de
reforzamiento mantenidos por la comunidad verbal. Sin embargo, esta
definicién no responde a la pregunta de cémo es que estas reglas se
incorporan funcionalmente al encadenamiento de comportamientos
propios de las metacontingencias (Glenn, 1989) vigentes en el trabajo.
Para responder a estas preguntas es necesario contar un modelo que
contemple y de sentido funcional a las historias que los gerentes se
cuentan a si mismos y a otros, y cuyo resultado es dotar sentido a sus
acciones de liderazgo.

Hineline (2018) propuso un modelo conductual en el que las
narrativas son valoradas por su capacidad para organizar el compor-
tamiento y para darle sentido al mismo (p. 478). Aun cuando en su
propuesta el anélisis de las narrativas se acotd a historias literarias,
escritas u orales, su potencia en el establecimiento y mantenimiento
del comportamiento descansa en la interconexién de relaciones en
un proceso conductual describible mediante principios conductuales.
Al respecto de este modelo, previamente se le formul6 una extension
para incluir la promocién de la ciencia del comportamiento mediante
eventos académicos ocurridos en México (Camacho y Ruiz 2018). En
dicha extensién las narrativas analizadas fueron las creadas y compar-
tidas por alumnos y los maestros de psicologia, respectivamente. Su
fin fue incrementar la visualizacion de la formacion cientifica en dicha
carrera. De forma similar, en lo que sigue se plantea extender el modelo
de Hineline (2018) para reinterpretar los marcos cognitivos de Fiske
(1991) como narrativas de liderazgo.

El principio basico empleado en el modelo de narrativas (Hineli-
ne, 2018) es la formulacién de condiciones de establecimiento, las cuales
delimitan la relacién funcional de condicionalidad entre respuestas,
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estimulos discriminativos y consecuencias. En tanto condiciones, su
duracién puede ser independiente de la de los estimulos discrimina-
tivos que sefialan la disponibilidad del reforzamiento. Otro aspecto
importante por considerar en las narrativas es la nocién de invarianza.
Esta hace alusion a que pueden existir diferencias morfolégicas entre
distintas instancias o unidades verbales, sin embargo, todas desarro-
Ilan la misma funcionalidad. Asi, las condiciones de establecimiento de
distinta morfologia pueden establecer la misma relacién de condicio-
nalidad con las consecuencias y con ello mantener el comportamiento
de forma estable en el tiempo. Este ultimo punto es relevante en el mo-
delo de Hineline (2018) al considerar que la coherencia misma entre
distintas instancias verbales puede ser lo que constituya una fuente de
reforzamiento (p. 477) para el comportamiento.

Con estos elementos se pueden proceder a la reinterpretacion de
los marcos cognitivos como narrativas de liderazgo. Como definicién
general, los marcos cognitivos de Fiske (1991) son narrativas que como
condiciones de establecimiento designan la condicionalidad entre
respuestas y estimulos verbales que sefialan la ocasidn para que cier-
tos comportamientos sean seguidos por reforzamiento o castigo. En el
campo organizacional estas condiciones toman la forma de descripcio-
nes verbales sobre el comportamiento permitido y pertinente de un ge-
rente que se enlazan con la visién o la mision de la empresa y se vuelven
la condicién que funcionalmente vincula, por ejemplo, la valoracién
del desempefio contextual (Borman y Motowildo, 1993) y la progra-
macién de incentivos y bonos salariales condicionales a tal desempefio.

El primer marco en ser reinterpretado es el de Intercambio Comu-
nitario. En este marco el lider establece una narrativa que dispone re-
forzamiento para todos aquellos comportamientos de cooperacion y
cohesion que ocurren dadas situaciones de trabajo colectivo entre los
trabajadores. Incluso dada la observacion de bajos rendimientos o erro-
res laborales el reforzamiento se presenta para toda respuesta de recipro-
cidad o amistad entre los trabajadores. Eventos de comunicacién e inter-
cambio entre los trabajadores (incluyendo al gerente) son mantenidas
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de forma directa con incentivos, atencién o reconocimientos sociales
que trascienden y complementan la dimension salarial del trabajo.

En el Ranking de Autoridad, la narrativa establece que los com-
portamientos autoritarios y de control directivo entre los trabajadores
son reforzados dada la identificacidon de diferencias en cuanto a la po-
sicion jerarquica que ellos ocupan. Adicionalmente, la designacion y el
deslinde de responsabilidades laborales como antecedentes al trabajo,
muestra una forma transitiva recorriendo la cadena jerarquica por lo
que el reforzamiento ocurre cuando la obediencia ante instrucciones
se ajusta a tal cadena (Un ejemplo de dicha cadena podria ser due-
fio- gerente- supervisor- trabajador de base- trabajador de confianza-
trabajador temporal) y, en contraste, el castigo ocurre por “saltarse”
miembros dentro de la misma.

Igualacién Equitativa implica que la narrativa del lider establece iden-
tidad funcional de las labores o la simple presencia entre los miembros
de un conjunto de trabajadores por lo que castiga los comportamientos
diferenciales presentados por alguno de ellos dada una situacion de tra-
bajo colectivo. Alternativamente, se refuerza el comportamiento que se
adecta a cambios de ubicacion o seccidn y las rotaciones de horarios
entre los miembros de un mismo sector o departamento.

Finalmente, la narrativa caracteristica del liderazgo por Valor de
Mercado establece una condicionalidad directa entre el comporta-
miento de los trabajadores y el reforzamiento en la forma de incen-
tivos/prestaciones y bonos salariales sin la injerencia del lider. Los
comportamientos de los trabajadores que sobresalen los esténdares
de desemperfio pueden ser extinguidos sin posibilidades de regulacion
de parte del lider quien se presenta como un actor independiente y
sin control de dichos condicionamientos. Asi el trabajo excedente o
sobresaliente del trabajador se puede volver en una cuestién de mero
ajuste situacional més que en el establecimiento del tipo de tendencias
de comportamiento que han sido discutidas bajo el rubro de “compro-
miso conductual” (véase Ludwig y Frazier, 2013).

Con esta interpretacion de las narrativas de liderazgo es posible
ubicarlas empiricamente dentro del conjunto de comportamientos



NARRATIVAS DEL LIDERAZGO Y CAMBIO ORGANIZACIONAL

que definen las meta contingencias del MISC. Por lo tanto, no deben
ser vistas como factores externos o ajenos al disefio de un programa
de cambio organizacional. Sin embargo, es importante senalar que di-
cha reinterpretacion no agota la variacién morfolédgica, situacional o
combinatoria de tales narrativas en el mundo real. Como se ha senala-
do, cada empresa o industria facilita e induce la creacién de narrativas
especificas dadas las presiones y competencia en el mercado. En este
sentido, mds que tratar de agotar o sobre generalizar la ubicacién de
tales narrativas en el Modelo de Ingenieria en Sistemas Conductuales
aplicado a cualquier empresa independientemente de su tamano, giro
y condicién de mercado, a continuacién, se presenta el tratamiento de
un caso hipotético resultado de una experiencia profesional del autor
del presente trabajo en el campo de la capacitacion gerencial.

Un caso de cobranza hipotecaria

El caso a tratar es el de una empresa, denominada hipotéticamente
como Recursos Especializados de Cobranza o REC, especializada en la
gestion y cobranza de créditos hipotecarios cuya mision era satisfacer
las demandas de diferentes bancos brindando los mejores servicios de
cobranza de cartera vencida. Especificamente, la cobranza telefénica
era uno de los servicios que mds beneficios y capital le habian gene-
rado a la empresa. A continuacién, se muestra como la empresa REC
puede ser analizada desde el SDT de manera que se pueda identificar
la vinculacién funcional entre sus distintos componentes y elementos.
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Fig. 1. Representacion del SDT para una de cobranza hipotecaria.
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Como se puede apreciar en la Figura 1, el SDT muestra que la mi-
sién (1) se establece para definir el objetivo dltimo de la empresa lo
que da sentido y justifica los procesos involucrados. A continuacién,
se delimita el producto (2) que en este caso constituye un servicio de
ubicacién y cobro de la cartera hipotecaria vencida. El componente
(3) establece la naturaleza del sistema receptor, en este caso los cri-
terios que el banco estipuld al contratar el servicio. Derivado de las
caracteristicas del producto (ntimero de créditos cobrados y el tiempo
requerido) el banco presenta sefialamientos, reclamaciones o simple-
mente retroalimentacién general (4). Por su parte, REC (S) responde
a tal retroalimentacion generando cambios a los distintos procesos, lo
que genera un nuevo sistema de retroalimentacidn al interior de la em-
presa (6). Finalmente, REC frecuentemente recurre a una evaluacién
de los insumos necesarios para realizar su funcién (7) asi como de su
estatus de competitividad en el mercado nacional de cobranza (8).

La empresa estd organizada en un organigrama que incluia desde
el director general hasta los trabajadores de limpieza y seguridad. Para
los fines del presente trabajo el andlisis se enfocara exclusivamente en
los procesos y tareas de REC que involucran a gerentes y sus gestores
de cobranza que son quienes realizan las llamadas, dan seguimiento a
los pagos y que implementan las tareas que definen el servicio ofreci-
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do. Dichas tareas pueden ser representadas desde el MISC mediante el
andlisis descrito en la Figura 2.

Fig. 2. Representacion del MISC para las labores y tareas de REC.
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Esta Figura muestra lo que podria ser considerado como el proce-
so ejecutivo de la Empresa, es decir, el contenido funcional del elemen-
to S del SDT. Bésicamente permite mostrar la identificacién de cuatro
Unidades Conductuales cuyas tareas se relacionan de forma que se
constituye una Metacontingencia en la que los comportamientos de
gerentes, administradores y gestores se entrelazan para dar lugar a pro-
ductos cuya utilidad e importancia mantiene dicho comportamiento.
Adicionalmente, permite mostrar el alcance del proceso al delimitar
el andlisis a tres etapas de la prestacion del servicio y los subprocesos
o tareas (T) las cuales se designan por el orden y la vinculacién en-
tre las cuatro UC. Finalmente, se designan tareas generales las cuales
implican el trabajo de distintos individuos cada uno con su respectivo
producto agregado. Un aspecto fundamental del andlisis es el mostrar
cudl de las tareas generales presenta variabilidad en el proceso lo que
genera cambios negativos o inesperados en el producto agregado y por
lo tanto modifica el establecimiento o mantenimiento de la Mc.

De esta forma, el proceso ejecutivo de REC implica que el Ge-
rente de Cobranza negociaba con el cliente un nimero y cierto tipo
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de carteras vencidas a cambio de un porcentaje del dinero cobrado.
Adicionalmente, se le establecian tiempos para hacerlo y en la medi-
da en que lograse abreviar dichos tiempos su porcentaje aumentaba.
Posteriormente, éste asignaba un sub-conjunto de dicha cartera a cada
Gerente de Cartera y a sus respectivos gestores. Esta informacion era
presentada al administrador quien preparaba los salarios y los posibles
bonos. Con la asignacion establecida algunos Gerentes de Cartera pro-
cedfan a capacitar a gestores de recién ingreso para entonces comenzar
las labores de ubicacién y cobranza. Adicionalmente, el encargado de
tecnologia actualizaba los registros digitales por cartera, especifica-
mente, la cantidad y el tipo de cuenta asignada a cada Gerente de Car-
tera. Finalmente, a medida que los gestores actualizaban los registros
con la evidencia de la cobranza (recibos de pago o transferencia ban-
carias) se formaban los datos que le permitian al Gerente de Cobranza
presentar su informe de la cartera cobrada al cliente. Dada la retroali-
mentacion y el pago del cliente el Gerente de Cobranza autorizaba los
bonos para los gerentes y su equipo de gestores.

Una problemadtica detectada durante una sesidon de entrevistas a
algunos de los Gerentes de Cartera mostré conflictos y descontento
entre los gestores por la forma en que se daba la asignacion de las “car-
teras buenas” y por la distribucién de los bonos salariales. Por ejemplo,
un Gerente de Cartera sefialé6 que aun cuando lograban cumplir los
objetivos, como la cartera que se les asignaba contenia cuentas con un
valor promedio que no superaba los 10,000 pesos (505 délares o 471
euros), rara vez se les autorizaban los bonos. En cambio, cuando otro
gerente tenfa asignada una cartera con valor promedio de recupera-
cién por cuenta de mas de 50,000 pesos (2553 ddlares o 2378 euros),
bastaba con que solo se acercaran al objetivo para que el Gerente de
Cobranza (su superior) autorizara los bonos. Esta discrepancia genera-
ba descontento porque en su opinidn “todos le trabajaban las mismas
horas a su cartera”. Esta molestia se reflejaba en altos nimeros de rota-
cién de los gestores, quienes renunciaban argumentando descontento
salarial. Esto implicaba un problema de rotacién de personal al generar
un incremento en los gastos de contratacién y capacitacion para REC.
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Adicionalmente, algunos gerentes expresaron descontento por la
discrepancia en los salarios entre los grupos de gestores (situacién que
no afectaba a los gerentes puesto que bastaba con que uno llegara al
objetivo para que el Gerente de Cobranza les asignara bonos a todos).
Dicha problemdtica implicaba que algunos gestores no siempre reci-
bian reforzamiento por su comportamiento contextual por lo que no
siempre se llegaba a los objetivos en los tiempos prescritos por el clien-
tey por ende se incrementaban sus retroalimentaciones negativas. Esta
situacion iniciaba la implementacion de distintas estrategias por parte
del director general (torneos de futbol, mejores regalos en la fiesta de
fin de ano, discursos motivacionales) quien sin mucho éxito buscaba
mejorar la satisfaccion laboral de los gestores.

La linea T 1-2 del MISC (Figura 2) permite la ubicacién del de
las narrativas y asi mostrar su utilidad y pertinencia. El Gerente de Co-
branza mostraba una clara preferencia por un sub-conjunto de los ge-
rentes de cartera, constantemente invitdndolos a comer o “visitando” a
sus gestores. En sus palabras eran “sus guerreros” e incluso cuando no
llegaban a los objetivos de cobranza el valor neto de la cartera recupe-
rada le permitia sefialar que REC estaba funcionando bien. Esta forma
de auto referirse y de apreciar surelacién con los gerentes de cartera ex-
cluia alos gestores de otras carteras a quienes describia como “chavos”
0 en capacitacion. Asi, la decision discrecional del Gerente de Cobran-
za en la autorizacién de los bonos y la misma asignacién de la cartera
generaba una Mc en la que el extinguir el comportamiento contextual
de los gestores de las carteras “chicas”, mantener a algunos Gerentes
de Cartera en una constante labor de capacitacién y sélo reforzar el
desempefio de los gestores de carteras “grandes”, generaba una discre-
pancia salarial y la resultante rotacién de gestores.

Este comportamiento es consistente con la narrativa tipo Inter-
cambio Comunitario en tanto que se establecen y mantienen formas de
comportamiento similares a las de una unidad familiar, favoreciendo a
sus miembros y manteniendo sus privilegios por encima de otros. Adi-
cionalmente, la vinculacién social extra-laboral es un aspecto que estd
presente en dicha narrativa y que permite fortalecer las idea de que el
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Gerente de Cobranza justifica y organiza su relacién con algunos ges-
tores y gerentes desde esta narrativa.

La implementacién de un disefio de cambio organizacional que
elimine la discrecionalidad en la asignacion de las carteras mediante,
por ejemplo, un procedimiento de asignaciéon semi-aleatorio o que
condicione los bonos para cada gerente segin el logro de los objeti-
vos de cartera, puede establecer nuevas Mc con productos agregados
diferentes y un reforzamiento consistente por el comportamiento con-
textual para todos los gestores de la empresa. Este posible programa de
cambio organizacional podria ser la solucién a la problemitica identi-
ficada, sin embargo, sin la consideracion de dicha narrativa, su imple-
mentacion puede enfrentarse a dos escenarios igualmente negativos:
a) que el Gerente de Cobranza y sus Gerentes de Cartera se resistan e
impidan tales cambios o b) que acepten de inicio pero que con el paso
del tiempo se reinstauren las viejas Mc. Este tltimo escenario puede
estar detras de lo que Malott (2003 ) sefialé:

“...La gente se cansa de los proyectos, programas e iniciativas porque no duran
a pesar del hecho de que comienzan con mucho entusiasmo... Eventualmente,
la gente deja de tomar en serio estos esfuerzos de cambio... Entonces alguien
identifica la misma necesidad insatisfecha y lanzan una nueva iniciativa con un
nuevo nombre y una nueva presentacién...” (p.19)

No disponer de una narrativa alternativa e incluirla como parte de
los componentes funcionales del programa de cambio organizacional
puede resultar en el fracaso de dicho programa. Tal narrativa puede
ser la conjuncion entre el VM, que favorece un reconocimiento mds
directo y libre de discrecionalidad en la asignacion de las carteras, y la
de IE en la que el Gerente de Cobranza puede reconocer legitimidad
de la rotacion aleatoria de la asignacién de cartera entre los gerentes.
Esto puede promueve la consistencia en cuanto al reforzamiento para
el comportamiento contextual y el desempeno dptimo para todos los
gestores, y no solamente algunos, con lo que se reduciria la rotacién y
la retroalimentacién negativa del sistema receptivo.

Describir la forma en que dicha narrativa puede ser presentada y
entrenada como parte de los objetivos de cambio conductual de un
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gerente o lider de proyecto rebasaria los limites y objetivos del presen-
te trabajo, por el momento basta con sefalar que desde la literatura
conductual sobre Anilisis de Desempefio (Wilder et al., 2022) y los
avances en el campo del entrenamiento de aceptacién y compromiso
(Moran et al., 2022) se dispone de una fuente documental amplia para
disenar tal entrenamiento.

El problema de la alta rotacién de personal por la insatisfaccion
salarial o con cualquier otro aspecto de la relacion entre gerentes y tra-
bajadores tiene efectos serios en el desempeno laboral dentro de una
organizacion. Su interpretacién puede provenir desde la éptica de la
extensa literatura sobre los programas de reforzamiento en las em-
presas (Hantula, 2001). Visto desde esta 6ptica, la rotacion, el bajo
rendimiento laboral o el mismo discurso auto-justificatorio de los
trabajadores puede ser el resultado de la carencia de un programa de
reforzamiento “efectivo”. Sin embargo, como lo mencionan Ludwig y
Frazier, (2013) la ambigiiedad en la programacién del reforzamiento
esunarealidad de las empresas la cual es detectable mediante las herra-
mientas del andlisis conductual aplicado (p. 138). Las razones de dicha
ambigiiedad es la cuestion relevante que no ha sido resuelta, y en tanto
que un genuino andlisis del complejo contexto que situe la vigencia
de un programa de reforzamiento sea una cuestion de frontera y pros-
pectiva para la investigacion del desempefio organizacional (Hantula,
2001, p.158), se vuelve importante entender y teorizar la naturaleza de
los elementos de dicho contexto.

La propuesta final del presente trabajo es que el complejo con-
texto que sitia al reforzamiento estd conformado por el entramado de
repertorios verbales pasados y presentes en los trabajadores, gerentes
y directivos (Hayes et al., 2012). Su omisién generalmente da lugar
a estrategias basadas en reforzadores de efectos momentdneos y no
necesariamente condicionales a la Mc que constituyen el problema
que dio lugar al cambio organizacional por lo que, sin mucho éxito, las
empresas recurren a modelos que enfatizan las meras formas y medios
de comunicacién (véase Elliot y Corey, 2018) que de forma aislada
pueden obscurecer la verdadera participacion funcional de dichos re-
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pertorios verbales en las Mc. Por el contrario, cuando la aceptacién o
la autorizacion de un programa de cambio organizacional se encuentra
bajo el control de los agentes de dichas narrativas se vuelve fundamen-
tal el entendimiento de su funcionalidad en las Mc de las empresas a fin
de promover programas exitosos de cambio organizacional

Conclusiones

El cambio organizacional no es un tema menor, su importancia
recae en el reconocimiento de que el equilibrio entre la estabilidad y
las transformaciones radicales que la interrumpen posibilitan que las
empresas sobrevivan y se adapten al mercado local, nacional o interna-
cional. En el ntcleo de dicho cambio se encuentran las decisiones de
los gerentes, supervisores o lideres de proyecto. Son ellos quienes apli-
can y/o rechazan las propuestas de cambio sugeridas desde la psicolo-
gfa, son sus acciones directas o sus omisiones calculadas las que hacen
realidad un proyecto o lo condenan al fondo del cajéon de alguna ofi-
cina administrativa. En este sentido, el presente trabajo ha propuesto
reconocer la funcionalidad de los repertorios verbales significativos de
los gerentes (sus narrativas) y su relacion con el sistema de metacon-
tingencias que definen el trabajo en la empresa. Dicha relacion, al ser
mediada por las politicas y criterios de la empresa deberia de formar
parte del anélisis conductual aplicado en el contexto de la innovacién
y desarrollo organizacional.

La rehabilitacién conductual de los marcos cognitivos en la forma
de narrativas de liderazgo permite ubicarlas en un MISC que guie la
modificacién de las contingencias en el ambiente laboral para lograr
un cambio organizacional que perdure y no genere resistencias geren-
ciales. Debidamente consideradas, las narrativas de liderazgo invitan a
reconocer aspectos previamente poco estudiados empiricamente pero
claramente identificados desde la perspectiva conductual aqui presen-
tada pues como recientemente ha sefialado Malott (2022), indepen-
dientemente de que se trate de un psicélogo contratado por la empresa
o un consultor externo dos aspectos son indispensables para la exitosa
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aplicacion de un programa de desarrollo o innovacién organizacional:
a) Apoyo desde el nivel gerencial o de los lideres y b) participacién
activa de los actores involucrados (p. 154).
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