en estimular el desarrollo de la cooperaciéon en
vez del de la competencia; en aprovechar la red
de mentes capacitadas, creativas e inquietas.
Todos estos son, sin duda, signos de un cambio
de época.

Finalmente, “Homo Hacker”, el capitulo 7,
describe como internet, que se ha consolidado
como la plataforma para compartir todo tipo
de informacion, ha producido generaciones
de “nativos digitales”, como los Millenials y la
Generacion Z, que creen en ella y la enriquecen
con sus propios aportes. Este nuevo tipo de
sujeto cuya identidad se moldea a partir de
los vinculos en red, es el homo hacker. Por hacker
—apunta van Peborgh— no ha de entenderse un
individuo que actta al margen de la ley con
objetivos perniciosos, sino que se trata de un
experto que “utiliza su conocimiento sobre un
sistema para desarrollar funcionalidades que no
existian originalmente” (pag, 167). Asi, los hackers
son —segun el autor— personas que buscan
superar problemas y encontrar nuevos modos
de hacer cosas, con lo cual su aporte a la sociedad
en red puede ser muy valioso.

Asimismo y a partir de los hackers, aparecen
nuevos paradigmas en las concepciones
organizacionales, como son por ejemplo la
Holocracia o las Empresas B, que evolucionan
y son capaces de enfrentar la complejidad y
gestionarla. En contraposicion, aquel sistema que
no se adapte a la nueva realidad, se descompone
o colapsa.

Como conclusién es posible afirmar
que el libro expone en forma cabal los cambios
profundos a nivel sistémico que afectan al mundo
contemporaneo, y luego explica con argumentos
solidos que se esta generando un nuevo sistema
humano completamente interconectado en red
y descentralizado, que detecta la complejidad y
evoluciona, que aprende y provoca la emergencia
del conocimiento necesario para readaptarse. El
nucleo de esta nueva concepcion es, para el
autor, el Homo Hacker, un individuo proactivo,
consciente, que reacciona frente a la realidad y
la modifica. “El Homo Hacker asume el desafio
que le plantea esta era y se compromete a utilizar
el conocimiento para superarlo y a encontrar
soluciones para nuestra sustentabilidad como
especie” (pag. 194). En efecto, estamos ante un

cambio de paradigma que afecta a nuestra
manera de pensar y de actuar, a nuestra
comprension del mundo que nos rodea, y a los
supuestos a partir de los cuales concebimos y
aceptamos la responsabilidad de todas nuestras
acciones.

Carlos Stella
crstella6 1(@gmail.com

La mentalidad compartida en la empresa,
Maria Marta Preziosa
Teseo, 2016.
ISBN 9789877230949

Vivimos en una Tierra comun cada vez mas
poblada, conectada e interdependiente;
conocemos cada vez mejor los estrechos vinculos
evolutivos y ecolégicos que nos unen con los
demads seres vivientes; y nos encontramos
desarrollando innovaciones tecno-cientificas
capaces de alterar los limites biologicos de lo
humano, desde el nacimiento hasta la muerte.
Las condiciones del nuevo siglo constituyen un
desafio para repensar y resignificar una sociedad
autodenominada como sociedad del conocimiento
donde los limites éticos de la conducta humana
se encuentras desdibujados; y donde no cesan
de multiplicarse las fronteras, las diferencias
econémicas, sociales y culturales entre los grupos
humanos.

Por ello es este un momento mas que
oportuno para celebrar un texto que aborde la
problematica ética no desde una teoria general
de los principios, sino sobre cuestiones que tienen
como propésito transitar el siempre dificil
problema de ponderar una ética aplicada; y en
un ambito de relativamente reciente y nobel
consideraciéon como lo es la ética empresarial.
Este libro es fruto de los 20 afios que Marfa Marta
Preziosa dedicé a la capacitacion en Etica y
Compliance en diversas empresas multinacionales
y a su trabajo como investigadora de la Facultad
de Ciencias Econodmicas de la Pontificia
Universidad Catélica Argentina. Asi, desarrolla
y propone un método para reconocer las
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representaciones sociales de los empleados y su
influencia en el cumplimiento de normas.

Compliance es un término del idioma inglés
que se traduce como conformidad, acuerdo,
cooperacién u obediencia a la ley. Auna
herramientas que tienen su origen, en la década
del 80, como conjunto de recomendaciones
surgidas luego de grandes escandalos o crisis
ético-economicas, que debian acoger los jueces
federales en sus sentencias sobre la conducta de
organizaciones, aplicando multas menores a las
empresas que lograran demostrar su compromiso
en la prevencién de ilicitos.

Estas politicas de controles, lentamente
fueron pasando de una situacion de “prédica” y de
auto-regulacion, a una exigencia de cumplimiento
normativo que paulatinamente sobrepasé los
ambitos locales y se extendi6 a diversas geografias
y culturas en la busqueda de homologar critetios
de cumplimiento. En este proceso de control,
la autora sefiala que la cercania psicologica de la
ley contribuye a la eficacia del cumplimiento
normativo; si se comprende desde una vision
integral de la conducta humana lo prohibido y
lo permitido, lo valioso, lo conveniente, lo
acostumbrado, lo deseable, lo bueno y lo posible,
la sujecion a las normas resultara mas eficaz;
y asi la obediencia a la ley se convertira en
oportunidad de desarrollar un actuar de forma
ética y responsable evitando el riesgo de la
disolucién del yo personal en el cumplimiento
meramente burocratico y técnico de la norma.
Este concepto —asi lo entiendo— expresa la
motivacion central de su trabajo (p. 117-122).

El tema de la responsabilidad social
empresaria no se compadece con una mera
tilantropia o un actuar al margen de cualquier
interés propio, como la autora lo fundamenta en
la primera parte de su libro. El tema se inscribe
en el marco de una opcién por el bien comun,
haciendo centro tanto en los empleados como
en los accionistas, de lo contratrio la conducta
empresarial se tornaria imprudente y miope.

Dividido en dos partes, este libro aborda
primero la dimensién filoséfica de la empresa,
y en segundo lugar, su praxis y se vincula con el
tema de la capacitaciéon. En ambas secciones se
aborda la trama relacional de la empresa. Por un
lado, en la investigacién académica y desde el

punto de vista filosofico, para fundamentar que
la empresa es un ente distinto a sus integrantes.
Por otro lado, en el orden practico de la
capacitacion, para comprender la trama no-
racional que segtin los mismos empleados explica
su comportamiento. Dicha trama ha de ser traida
mayéuticamente a la luz, desde lo pre-racional
e imaginativo hacia la conciencia.

En esta parte es fundamental el uso de las
ideas del libro Imaginizacion de Gareth Morgan
(1999), de cuyos dibujos grupales la autora se
reconoce deudora. Morgan es catedratico del
area estudios organizacionales (Organization
Studies) en York University de Canada, y en su
libro propone el uso de la metafora como
herramienta diagnoéstica de la organizacion de un
modo practico y replicable. Es esencial subrayar
aqui que todos los empleados teorizan la
empresa en la que trabajan, es decir, todos tienen
una imagen de orden sobre cémo funciona
(Morgan 1999:51-52), ideas relevantes en el
trabajo de la Dra. Preziosa.

Desde los capitulos 5 a 10, la autora propone
un método de observacion y representacion del
contenido de la mentalidad compartida en una
empresa: el denominado Método Heuristico de
Elicitaciéon de Metaforas Grupales (HEMG),
desarrollado sobre la base de su experiencia
en capacitaciéon en empresas. El fracaso
experimentado con las discusiones “racionales”
de casos, condujo a la autora a desarrollar una
herramienta didactica centrada en la realizacion
de dibujos grupales que permite reflexionar
sobre las creencias y presunciones de cada
grupo. El método disefiado (HEMG), tiene un
doble objetivo: uno, de aprendizaje para los
integrantes de la organizacién cuyo resultado
es conocer mas sobre s{ mismos y sobre su
mentalidad; y el otro radica en representar de
forma fidedigna la mentalidad compartida
mediante un mapa de metaforas.

El disefio etnografico propuesto esta basado
en una cuidadosa identificacion del objeto de
investigacion, en su observacion sistematica,
en la calificacion de los distintos registros, y
en la presentacion de las reglas que guian las
interacciones de los integrantes de una cultura.
Busca representar, asi, objetivamente las voces
auténticas de los integrantes de la cultura
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observada. El investigador, sin llegar a ser un
miembro de la comunidad estudiada, puede
captar “la 16gica que informa gran parte de sus
acciones” y tener un sentido bastante ajustado
de “cémo funcionan las cosas en ese pequefio
mundo estudiado” (van Maanen, 2011: 227). A
través de la aplicacion de este método se busca
que los empleados reconozcan sus propias
“construcciones’”, muchas veces sostenidas de
forma acritica, y reflexionen y dialoguen sobre
ellas a la luz de las normas éticas que se les
propone adoptar. Por cierto, queda fuera de este
estudio, si lo construido socialmente por los
grupos estudiados en la empresa se corresponde
con la realidad. El interés radica, entonces, en
la construccion social interna del tema.

La autora describe las tareas y actividades
(cap. 5) del método en cuanto proceso de
“intervenciéon” que surge de una necesidad de
cambio de normas y de conducta en la empresa.
Los actores que intervienen en el proceso son
los empleados de diferentes niveles jerarquicos
de una organizacion, invitados a representar en
distintos talleres, su idea o imagen de orden de
la empresa en la que trabajan a través de la
herramienta didactica de construccion de
dibujos grupales. La base experiencial del taller
viene dada por la reflexion con los participantes
sobre la l6gica imperante en la vida cotidiana de
la empresa y el lugar que ellos se auto-asignan
para poder influir sobre ella. Esta reflexion previa
a la explicacion racional de las normas éticas
permite, en opinion de la autora, que se reciban de
un modo menos resistente las nuevas normas.

El uso de esta herramienta didactica se
convierte en un método eficaz de investigacion
cualitativo que posibilita que un grupo reconozca
su comprension basica compartida de la
organizacion, y pueda reflexionar y aprender a
partir de ella (p. 129), posibilitando: (1) un
autoconocimiento por parte de los grupos en el
ambito de una organizacioén; y (2) la confeccion
de un mapa de metaforas que representan la
mentalidad compartida grupalmente, mapa que
explica su comportamiento en la organizacion.
De hecho, la tarea de dibujar en grupo una
relacion al principio es desconcertante para los
participantes del taller debido a su nivel de
abstraccion, pero esa misma dificultad lleva a

un interesante esfuerzo de imaginaciéon para
representar algo tan abstracto como es el sistema
de relaciones generado en una empresa.

La confeccion del poster insume unos 45
minutos. LLuego se procede a su “lectura”, proceso
por el cual los participantes comparten lo que
ven “dicho” en el poster. Y es en esta lectura de
los dibujos donde los participantes verbalizan las
metaforas que representan el como funcionan
las cosas en esa empresa (p. 150).

El investigador toma notas de las lecturas
que realizan los participantes del taller. Debe ir
registrando lo dicho a medida que va sucediendo
durante el tiempo fijado para este proceso. Lo
que debe registrar, en la medida de lo posible,
es la verbalizacion que se hace al mirar los dibujos,
en particular, toda expresion significativa que
explique el “coémo funcionan las cosas”. Se ha
de registrar, en forma literal, sus expresiones,
frases, interpretaciones, metaforas que refieren a la
relacién dibujada. El investigador etnégrafo
debe prestar atencion y tomar nota, sin detenerse
a analizar; pero sf estar atento a lo significativo y a
si es necesatia una intervencion para profundizar.

Identificar una expresion significativa no
tiene reglas que se puedan establecer en forma
anticipada, salvo la de considerar la reaccién del
grupo a la misma. La reaccién positiva o negativa
puede ser un indicador de que uno de los
participantes expreso una clave interpretativa
de la mentalidad y cultura que ellos viven.

El desafio de la autora ha sido convertir
una herramienta didactica en una herramienta de
investigacion, para lo cual debfa primero describir
rigurosamente el instrumento utilizado, y
luego buscar su fundamento en disciplinas
epistemologicamente ya conformadas. Debio
explicar por qué su método de investigacion
(HEMG) es un proceso valido y generalizable que
permite registrar informacién de una empresa de
modo objetivo, para inferir la trama de significados
implicita en la conducta interior de los miembros
de una organizacion (p. 160-161).

Con todo cuidado en los capitulo 6, 7y 8
la autora presenta a la comunidad académica la
justificacion de la objetividad de su metodologia
de analisis. Especificamente, su analisis
observacional se enmarca en el ambito de la
antropologia cultural, y dentro de ella, en la
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etnograffa organizacional. Por lo demds, dada la
cercania del estudio de las culturas con sus
simbolos expresivos, fundamenta su trabajo
hermenéutico en una lingtistica cognitiva
que indaga la identificacién de las metaforas
conceptuales principales de un universo
de discurso. Complementa as{ ambas
tfundamentaciones: por una parte, la etnogratia
acentua la variedad cultural; y la lingtistica
cognitiva pone el acento en la universalidad de
la comprension basica. El resultado se expresa
en un estudio antropolégico-cultural de base
empirica no cuantitativa, basado en la observacion
rigurosa de los actos de los miembros de una
micro-cultura empresarial, con el objetivo de
conocer y registrar sus voces nativas tal cual son,
y expresar —si se me permite— su /ggos subyacente
a su obrar y su comportamiento.

La autora explica qué aspectos del
dinamismo que la metafora provoca en un
grupo posibilita el diagnostico y el aprendizaje;
y analiza el dinamismo —proyectivo y catartico—
como acceso a lo pre-racional del grupo. Se
identifican las caracteristicas de las metaforas
aptas para este proposito y cudles son los resultados
que predisponen a un aprendizaje y a un cambio.

A lo largo del capitulo 8 se explican las
repeticiones observadas en los dibujos grupales
a partir del funcionamiento cognitivo de las
metaforas. Estas metaforas refieren lo complejo
y abstracto en términos de una realidad sensorio-
motriz, basica y cotidiana. I.a metafora recoge
una amplia base de imagenes visuales, auditivas,
kinestésicas, generada por todos los sentidos,
captando las visiones mas arraigadas y mas
dificiles de cambiar acerca de lo que es para los
empleados estudiados su mundo laboral (p. 238-9).

Se identifican, asf, los niveles de profundidad
en los que se puede analizar la metafora, que
van desde la expresion linglistica hasta la
imago-esquema que estructura y ordena el
proceso de comprension de una realidad com-
pleja en términos de algo basico y sensible. Se
explica como la metafora esta mas cerca de la
comprension pre-racional que de la expresion
lingtifstica, y como permite condensar significados
y jerarquizarlos. En este momento, el investigador
etnégrafo esta en condiciones de ofrecer un
mapa de metaforas grupales como representacion

de la comprensién compartida basica de la or-
ganizacion —la CCBO- o imagen-idea de orden
que los empleados tienen de ella y el lugar que
ellos tienen en ese orden.

Este primer informe objetivo combina los
principios de observacion e interpretacion de la
etnografia organizacional con la valoracion
cognitiva de la metafora. El investigador debe
respetar el orden real y elegir una clave de
interpretacion que le permita reflejar las
conductas para poder realizar este informe
o mapa que las represente, haciendo foco
en la observacion de las imagenes y buscando
similitudes y riqueza simbolica.

En el capitulo 9 se presentan, en un claro
movimiento de universalizacién conceptual, las
imago-esquemas subyacentes a los dibujos
presentados por los empleados de fabrica
—operarios— y los mandos medios en carrera
gerencial. Para inferir las metaforas conceptuales
a partir de los esquemas obtenidos, no soélo
tiene en cuenta el registro de lo dicho por los
participantes —voces nativas singulares—; sino que
también la autora fundamenta su interpretacion
en las del mitélogo Juan Eduardo Cirlot para
darle raigambre historico-cultural al trabajo
hermenéutico (p. 242).

Luego de este trabajo exhaustivo, la autora
presenta en particular los resultados finales en
una empresa resguardada bajo el nombre Green.
El informe presenta la mentalidad compartida
en sus distintas sedes e incluye las metaforas
principales conformadas en un sistema o mapa
que representa la comprension compartida
basica de los empleados (CCBO). Ademas, se
proveen registros verbales y visuales como
evidencia sobre la que se ha elaborado el mapa.
Esta tarea se completa con la confeccién de
un perfil clinico de la empresa a través de la
exposicion del sentido subjetivo de integridad
(SSI) o criterio por el cual los empleados de
cada sede de la empresa Green, se perciben a si
mismos en forma coherente con sus valores. El
informe permite también: identificar si la
mentalidad compartida difiere del fin de la
empresa; identificar el poder de decidir que se
atribuye al yo en esa organizacion; reconocer los
sesgos cognitivos con los que la mayoria va a
conducirse; hacer explicitos pensamientos
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genuinos; profundizar los criterios de moralidad
del grupo y pasar de un nivel pre racional a uno
mas racional.

La metafora se ha convertido, asi, en un
instrumento diagnostico que desvela la 16gica, el
sentido, la trama explicativa de la vida
organizacional, y de este modo se hace posible
considerarla materia moral que debe ser
resignificada en la capacitacién, conducida por
el liderazgo y gobernada desde el concepto de
integridad personal.

El método descrito por la Dra. Preziosa
es un instrumento de intervencién en una
empresa que facilita un posterior aprendizaje;
permite que el contenido de la mentalidad —que
las metaforas grupales hicieron explicito— sea
analizado y comparado a fin de reconocer los
patrones recurrentes en el modo de ver y juzgar
la realidad organizacional e inferir las implicancias
éticas que se derivan de ellos. El hecho de
reconocer rasgos de la mentalidad compartida
aumenta en el empleado la conciencia sobre sus
motivos para actuar, el grado de voluntariedad
y responsabilidad personal con que toma las
decisiones. Le permite, asimismo, revisar y

eventualmente cambiar sus presunciones
arraigadas. Y finalmente, a través de la reflexion
supera el temor o la superficialidad de la simple
costumbre, facilitando la capacitacion ética y
fomentando el paso de una moralidad pre-
racional a una mas racional y por tanto mas
humana que refuerza la integridad personal.

En definitiva, desde el punto de vista
ético-empresarial, el libro tiene una funcién
netamente educativa. Por un lado, presenta un
método que hace salir a la luz algunos rasgos de
un fendémeno esquivo como es la mentalidad
compartida; posibilitando un tipo de capacitacion
que permite una revision critica que facilita el
aprendizaje. Pero, ademas, en la medida en que
los lideres conozcan la mentalidad de sus
colaboradores, sabran inspirarlos de un modo
mas acertado, para conseguir —de modo articulado
y organizado— realizar el fin comun que los atna
y que expresa las potencialidades y perfecciones
a las que se abre y aspira la naturaleza social del
hombre.

Olga L. Larre
olgalarre(@gmail.com
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