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LOS PARADIGMAS DE LA ESPECIALIZACION Y

LA JERARQUIZACION
NUEVAS PERSPECTIVAS PARA EL DISENO DE

ORGANIZACIONES DE APRENDIZAJE

RESUMEN

t .
En este articulo se reexamina los conceptos de
especializacion del trabajo desde la perspectiva

cultural y de aprendizaje, con el propdsito de presentar .

nuevos marcos conceptuales y metodologicos, que
orienten con mayores soportes cientificos y técnicos,
los diseiios de las nuevas estructuras que estan
requiriendo las organizaciones en los actuales
ambientes de globalizaciéon y competencia.
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ABSTRACT

This job reexamines the concepts of work
specialization from both culture and learn perspective
whit the purpose of present the new frames conceptual
and methodologies to guide the design of the new

structures organizations under the actual ambient of
competitions and globalization whit more scientific and

technique supports.
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nte se esta suscitando un interés en

contemporaneame: Suscll - Interes er
de la division y especializacion

reexaminar el concepto
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del trabajo, tan discutido desde los economistas
clasicos, y con el cual los primeros teéricos de la
Administracién como Taylor(, Fayol® y Weber::
constituyeron los mas importantes aportes que
practicamente han orientado el disefio industrial y
organizacional hasta nuestros dias.

El trabajo de Senge es sintetizador de la presentacion
paradigmatica que los conceptos, presentan en las
organizaciones de nuestro tiempo. Senge sefiala.con
agudeza filosofica que el gran problema de la actuacion
estratégica de la organizacion a la que se asocian sus
posibilidades de supervivencia y desarrollo, es su
consistencia, porque la fragmentacion no le permite
actuar coherentemente como un cuerpo. La
fragmentacion le genera desorden interno (entropia)
donde la organizacion desperdicia lo mas valioso de
su energia, y en esos términos la actuacion en su
entorno, pierde la fuerza, por el debilitamiento de sus
unidades y la incapacidad de una accién conjunta.
Senge precisa como gran paradigma de nuestra época
que nos pasamos por siglos dividiendo con nuestro
pensamiento la realidad y ahora no sabemos como
juntarla. Los seres y las organizaciones padecemos el
dolor y la enfermedad de la fragmentacion, y como
situacion paradigmatica, la integridad y la bisqueda
de la totalidad se torna en la necesidad mas imperativa
de nuestro tiempo.

Este pénsamiénto resume los propositos de este
trabajo, porque  de igual manera, como lo
demostraremos en el dcsarrollo hlstorlco de los
conceptos de disefio orgamzacwnal los paradigmas
y tendencias del disefio, estan buscando en lo esencial
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generar estructuras y flexibles procesos integrados-que
le otorguen un poderoso cuerpo a la estrategia. Esta
estrategia inteligente y dinamica, tendra que ser
construida con una revolucién del aprendizaje
organizacional, que el disefio debe estimular, donde las
personas aprenden a aprender colectivamente
moviéndose por la estructura, juntando la realidad que
individualmente separan.

2. EL PARADIGMA DE LA
ESPECIALIZACION TAYLORIANA

La produccion tedrica de Frederick Taylor®),
implementd y afianzo a nivel industrial los conceptos
de la division y especializacion del trabajo. El analisis
de la tarea para su disefio cientifico, implicaba para
Taylor una revision sistematica de los componentes del
universo de movimientos que tenia el trabajador en su
relacion con los materiales y las herramientas en la
elaboracion del producto (estudio de tiempos y
movimientos). Este andlisis y agrupaciéon de
movimientos permiti6é dos desarrollos cruciales en la
actividad industrial. Por un lado la diversificacion y
perfeccionamiento de las herramientas y las maquinas,
y por otro lado, la asignacién de trabajadores a la
realizacion de cierto grupo de movimientos y su
relacion especifica con ciertas maquinas y
herramientas (especializacion del trabajo). Todo esto
enmarcado en el gran propésito de lograr con un
volumen determinado de recursos (energia) el maximo
nivel de produccion, minimizando en el proceso las
pérdidas de energia fisica y humana

Se debe comprender que la especializacion asi concebida
surge evidentemente del paradigma o lente conceptual que
Taylor tenia como ingeniero mecanico. Una reduccién del
universo de movimientos permitiria al trabajador mas
facilmente mecanizarlos,  agilizando el paso de un
movimiento a otro aumentando el ritmo mecénico, y con
esto optimizando el empleo de energia muscular en el
producto. Ademas esta reduccion de los componentes de
la tarea permite aplicar con mayor precision el principio
tayloriano de la seleccion cientifica y adiestramiento del
trabajador. Obviamente una tarea definida’con una menor
cantidad de movimientos,  permite a su vez, precisar mejor
las caracteristicas fisico - corporales del trabajador, y hacer
mas preciso y agil su adiestramiento mecanico.
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“del . “trabajo

Obsérvese que una definicién fisico - mecanica de la
tarea, conduce a una vision fisico - mecanica del valor
humano en el producto, vy
consecuentemente los procedimientos administrativos
como la seleccién, formacion, evaluacion, resultan
encerrados en esa concepcion. El aprendizaje en este

‘marco tiene una concepcién mecanizante del trabajo

humano. A su vez, el disefio organizacional conjugado
con el desarrollo tecnologico, por esta misma
concepcion, esta orientado a minimizar el trabajo vivo
(trabajo humano) como la estrategia esencial para la
minimizacién del costo. Visto asi, es un enfoque de
disefio que desvaloriza la fuerza de trabajo y que por
efecto de esta desvalorizacion,.situa al recurso humano
en un plano reductible, estandarizable y minimizable
dentro delproceso. En sintesis son enfoques de disefio
y de aprendizaje que descapitalizan humanamente los
procesos orgamzaclonales

A partu' de la produccwn tedrica de Taylor, se han
venido desarrollando hasta nuestros dias, diversas
investigaciones, orientadas a examinar los impactos de
la espec:ahzaclon del trabajo en las organizaciones, que
ponen en evidencia la necesidad de reconceptualizar
los phnclplos Taylorianos de la especializacion del
trabaJo en el contexto de los cambios tecnolégicos.
econmicos y culturales que vienen enfrentando las
organizaciones.

Una de las primeras investigaciones que reexaminan
los conceptos de especializacion son las de Trist y
Banfort. Los investigadores de Tavistock, Institute of
Human Relations de Londres, han dirigido muchos
estudios de campo sobre la relacion entre los sistemas
técnico y 'social en operacién: uno de los mas
conocidos lo realizaron Trist y Bamfort. En las minas
inglesas de carbon tradicionalmente el sistema tacnico
de explotacion era una tarea muy simple, que consistia
de grupos de trabajo auténomos. Con el tiempo, este
método de un solo lugar fue sustituido por el de pared

- larga de explotaciéon. En el método de pared larga,

cada obrero de cada turno desempefia una tarea
especial: cada minero tenia deberes muy definidos.
Sin embargo, los investigadores de Tavistock
observaron que no todas las minas de Inglaterra habian
adoptado este método comun de pared larga, con su

.alta especializacion.



Los investigadores observaron que en algunas minas
habian combinado el tradicional método con el de
pared larga, formando un tipo mixto de pared larga,
Segun este sistema, los grupos de trabajo se turnaban
en todas las tareas especializadas que. exigia la nueva
maquinaria. Pero lo mas significativo fue que, a pesar
de la variedad de las tareas no se presentaban
conflictos. Lo mas importante fue que se comprobo,
que el método mixto reconocia la importancia de las
relaciones sociales, permitié una mejor continuidad del
esfuerzo, origind menor tiempo extraordinario y
menos retrasos, mejor reforzamiento de la fuerza de
trabajo, menos ausentismo y menos accidentes.

Lo significativo de Tavistock para nuestros propositos,
es que la rotacion en los puestos de trabajo como
accidn contraria a la especializacién, desarrolla en los
empleados un conocimiento/mas amplio del proceso
productivo y una intensificacion de los procesos de
interrelacion social para desarrollar acciones
cooperativas con mayor eficacia. Ahora, si bien es
cierto que la especializaciéon permite mecanizar y
agilizar su operacion individual y aumentar la
productividad como resultado de su mayor eficiencia
fisico - muscular, también es cierto que la
especializacion limita el desarrollo del conocimignto y
de la socializacion y que estos son factores también
claves de la productividad. Habra en nuestra opinién
que ponerlos en una balanza dialéctica. Lo importante,
s que esta investigacion de Tavistock nos empieza a
preocupar por los elementos que aparecen al jado de
la especializacion, y el objetivo de este trabajo es
justamente mirarlos y pesarlos. :

Las organizaciones de nuestro tiempo se debaten en
una encrucijada filoséfica en su orientacion estratégica.
Las organizaciones centradas en estrategias de costos,
que soportan su disefio y engranaje competitivo en la
estandarizacion de pro€esos con tecnologias de punta
que permiten minimizar costos para establecer precios

competitivos que aseguren volumenes deseados de.

venta. La otra wvertiente de la encrucijada. se
fundamenta en estrategias de innovacion, basadas en
una revitalizacion y cualificacion del trabajo humano

que genere optimizacion de costos por las innovaciones .

permanentes que se generan €n conjunto de los
procesos empresariales (Produccion, mercadeo,

finanzas, gestion del talento humano), "y que ¢n
definitiva, permitan soportar ¢on_permanencia una
estrategia competitiva basada en la diferenciacion mas
que en la estandarizacion del produ/cto, Yy en una vision
mas integral y creativa del significado del producto
para los clientes. | ' '

: ¥

Kern H. y Shumann M., autores de gran
importancia en la sociologia industrial alemana.
desarrollaron un trabajo titulado “Hacia *una
Profesionalizacion del Trabajo Industrial”. Cuando en
1981 volvieron a estudiar una serie de empresas que
habian analizado quince afios antes para su éstudio
“Trabajo Industrial y Conciencia Obrera™ hicieron una
serie de observaciones importantes. Encontraron que
no se habia producido una acentuacién de la division
del trabajo, sino que por el contrario en muchos sitios
se habian hecho serios esfuerzos para definirlos de un
modo mas amplio. En lugar de la degradacion de las
calificaciones se hacia evidente la preocupacion por
una utilizacion mas global de las competencias obreras.
En general se acentuaba un desarrollo de la formacion
con una renovacion de su contenido.

En el mismo marco de reflexion, plantean que hasta
ahora las formas de racionalizacion capitalista han estado
centradas en la concepcion basica de que los sistemas
productivos adquieren sus mayores niveles de
productividad y eficiencia cuando mas logren la
eliminacion del trabajo vivo (trabajo del hombre).
llevando lo mas lejos posible la autonomia técnica del
proceso de produccion. kern y Schuman sostienen que
los nuevos modelos de produccion estan movidos por
argumentos que discuten esta concepcion. No se obtiene
necesariamente un 6ptimo econémico con una reduccion
del trabajo vivo; esta concepcion pasa por alto
importantes potenciales de productividad que no estan cn
la tecnologia y que estan en el hombre mismo. reprimidas
e imposibilitadas, justamente porque la estructura
empresarial y los paradigmas del diseiio no tienen lente
para descubrirlas y mucho menos para visualizar la
construccion de escenarios de aprendizaje que permitan
con ingenio potencializarlas y posibilitarlas.

Kern y Shumann, sostienen que una concepcion y
un disefio mas global de las tareas no representa
riesgos sino oportunidades. Las cualificaciones y la
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maestria profesional incluidas las obreras, son fuerzas
_productivas que actualmente se hace indispensable
promover. Afirman que sectores importantes de la
industria Alemana se encuentran hoy ante una
situacioén en que ni el mercado ni el producto permiten
ya una racionalizacion siguiendo el modelo taylorista.
Es la valorizacion misma del capital la que exige la
puesta al dia en la utilizacion de la mano de obra.
Cuanto mas se camina hacia productos de calidad, de
gran complejidad, hacia un empleo a gran escala de las
nuevas tecnologias, mas se orientan las concepciones
de un uso optimo del trabajo hacia definiciones mas
globales de las tareas y hacia un recurso humano mas
amplio en cuanto a cualificaciones.

En la parte final del trabajo Kern H. y Shumann M.,
presentan una argumentacion en el marco
macroeconémico y macropolitico, que pone en
discusion la polarizacion del desarrollo empresarial en
el desarrollo tecnolégico. Sostienen que resulta
innegable que el problema del desempleo se esta
empeorando. No se puede seguir argumentando con
la concepcion de que todo se equilibra por si solo, y
que los efectos destructores de los puestos de trabajo
de la racionalizaciéon seran compensados en un
momento por los efectos contrarios del progreso
técnico (nuevos productos nuevos mercados).
Finalmente son concluyentes en afirmar que la enorme
transformacion de los aparatos de produccion va
acompafiada con una destruccion masiva de
posibilidades de trabajo humano y del escandalo social
del desempleo.

Aunque el trabajo de Kern y Shumann, tiene mas de
una década, su visualizacién y problematizacion sigue
siendo valida. El enfoque tecnocéntrico que enmarca
el disefio de los procesos de trabajo en el paradigma
de la minimizacion del trabajo vivo (trabajo humano),
no solamente produce entropia de orden politico en el
interior de la organizacion, en el sentido de generar con
el tiempo una desvalorizacion colectiva del sentido de
permanencia, sino que ademas, genera entropia en el
macrosistema que rodea la organizacion que con
posterioridad afectara sus procesos internos.

¢
1

El trabajo de Porter® es concluyente en este sentido
cuando sugiere que muchos factores de competitividad

I
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de las empresas estan por fuera de la organizacion
misma, asociados a la infraestructura y superestructura
productiva de la nacion donde la empresa esta inserta
y que ¢l denomina plataforma competitiva. Nuestra
investigacion sobre la gestion publica colombiana es
concluyente al afirmar que factores como los del
desempleo, seguridad ciudadana, inestabilidad politica.
infraestructura de comunicacion, formacién
profesional, empiezan a traducirsg en aspectos criticos
de la competitividad de las empresas colombianas en
los nuevos ambientes de globalizacién. De tal forma
que se torna imperativo en la gestion privada
colombiana-el desarrollo de una actitud gerencial de
compromiso con el empleo y los factores integrales del
desarrollo nacional.

Estas estrategias de minimizacion de costos de caracter
tecnocéntrico, se desarrollan con un enfoque de disefio
que bien podriamos denominar de ‘“cirugia
organizacional”, porque como las cirugias humanas.
en mughos casos a corto plazo producen exitosos
resultatlos, pero a largo plazo complejas implicaciones
para lg supervivencia. En la interpretacion de Senge
estos i procesos son gestados con enfoques de
apren@lizaje fragmetando que ignorando la naturaleza
orgarnicista del sistema empresarial (complejo de
relaciones y valores internos y externos) generan
inconciencia sobre los impactos de las decisiones en
contextos mas amplios y de mas largo plazo.

Estamos entonces discutiendo un asunto crucial de
actitud gerencial, que en igual medida, tendra que tocar
los simientos mismos del aprendizaje gerencial que
desarrollan las escuelas’de formacion y las mismas
organizaciones y que en definitiva revolucionara el
sistema de competencias, perfiles y formacion para
la gerencia.

. El enriquecimiento de la vision ecologista unido a la

fuerza que toma ¢l enfoque del desarrollo sostenible.
ponen a prueba la urgencia y la gran pertinencia del
enfoque de aprendizaje integral. La historia del
desarrollo empresarial esta demostrando (inclusive para
las empresas transnacionales) que el mantenimiento
competitivo de las empresas no ha dependido
exclusivamente de sus decisiones y procesos internos,
dependiendo en alto grado del complejo de decisiones




de gerencias publicas y privadas en todos los drdenes
(econdmico, juridico, politico, cientifico- tecnolégico),
que se gestan como estructura en una region, pais,
estado, nacion o bloque de naciones.

De igual manera histéricamente es evidentemente
demostrable que las economias empresariales mas
sostenidas en términos de competitividad, como por
¢jemplo la Alemana, estan caracterizadas por una
actitud altamente comprometida de la gerencia de las
organizaciones con el desarrollo institucional en todos
los 6rdenes de su entorno. Como agudamente plantean

los socidlogos culturales, el desarrollo de la habilidad -

o de la capacidad de fortalecer institucionalmente el
tejido social (en nuestra interpretacion el
fortalecimiento de los tejidos sociales de aprendizaje),
lo que da cuenta de la supervivencia y fortaleza de las
sociedades, ya que su cultura determina finalmente su
desarrollo en todos los 6rdenes.

Retomemos la discusion sobre la especializacion
tayloriana, ahora que se ahonda la naturaleza de los
tejidos sociales de aprendizaje. La segmentacién del
proceso para especializar los trabajadores en cada una
de estas separaciones, produce una individualizacién
de compromisos de eficiencia y de aprendizaje. La
division del trabajo no solo separa socialmente los
individuos sino que ademas interioriza una fungién y
con el tiempo una funcion individualizada del
aprendizaje. De alli la dificultad en los procésos de
cambio que se gestan actualmente para trascender de
una cultura de trabajo basado en la organizacion
funcional y jerarquica a una cultura de trabajo en
equipo interdisciplinaria e interfuncional.

El trabajo segmentado, facilmente mecanizable, valomflo
individualmente, introyecta con €l tiempo, con engranajes
sicologicos complejos, una vision y un sentimiento
individualizado del mundo, que dependiendo de la
intensidad y duracion produce complejas dificultades para
hacerlo reversible en el tiempo. Por eso los consultores
y los tedricos del cambio organizacional conciben estos
iJroyectos de transfotmacion de largo plazo, para l? gual
se requieren - en muchos casos dramaticas
transformaciones en las estructuras, procesos 'y
tecnologias que deben ser necesariamente acompatiadas

con procesos ¥ metodologias de cambio cultural.

Diversas ‘investigaciones en ¢l mundo, estan
demostrando que el desarrollo de Las tecnologias de
produccién, estan evidenciando- una crisis de los
conceptos de la especializacion tayloriana del trabajo,
y que paraddjicamente las tecnologias pueden
constituirse en factores humanizantes, cuando
estimulan la cualificacion del trabajo humano y el
disefio de metodologias!de produccion basadas en una
dinamica social de alta cooperacion y aprendizaje. Esto
es que paralelamente y como condicionante del éxito
de implementacion de modernas tecnologias de
produccion, se estan estructurando novedosos modelos
socio-organizacionales de productividad basados en

redes de aprendizajes que practicamente determinan

el éxito de los sistemas.

Al respecto examinemos el trabajo de Lichte y
Trulzsch™, con el que relatan sus experiencias en un
proyecto de estructuracion del trabajo como proceso
social en la empresa de West Falenhiitte del sector
metalurgico. Los autores seiialan que con las
carencias de calificacion incluso en el personal
directivo de las instalaciones, la identificacion de los
fallos se hacen mas dificiles a causa de las
interdependencias del sistema, porque se hacia'mas
intransparente para quien solo ha aprendido el manejo
de aparatos pero no comprende €l modo de accion de
los distintos componentes y su influencia reciproca.
Los desajustes se evidenciaban cuando frente a las
ausencia de trabajadores altamente calificados no se
encontraban sustitutos a corto plazo, o porque las fallas
a pesar de ser advertidas no se comunicaban o s¢
dejaban pasar.

El problema en sintesis, radicaba en que con la
automatizacion los puestos existentes delimitados con
cierta claridad por los procesos técnicos, se fueron
engranando entre si cada vez con mayor fuerza y por
debajo de la organizacién oficial del trabajo que
descansaba en la separatividad de los distintos
trabajos, surgiendo sistemas complejos de produccion
que llevaron a una reticulacion de la actividad. La
cuestion era evidente, se requeria una reformulacion
de las tradicionales formas de organizacion del trabajo.
que permitiera evolucionar hacia formas mayormente
fundamentadas en el trabajo social.
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Los elementos basicos del sistema social de trabajo
que propusieron son los siguientes: Se constituyeron
grupos de trabajo en los que se reunen varios puestos
con diferentes contenidos de trabajo. La idea rectora
es la de una integracion lo mas amplia posible de
actividades de un sector del proceso de produccion en
un grupo, por lo general agregado de tres a diez
puestos de trabajo. Los miembros del grupo dominan

.todos los puestos de trabajo y los ocupan conforme a

un plan. Esta combinacion de puestos no sélo induce
contenidos de trabajo mas complejos y enriquece la
actividad en torno a elementos de trabajo mas
ambiciosos, sino que favorece el equilibrio de las
cargas mediante una redistribucion razonable del
esfuerzo fisico y psiquico.

Los procesos regulados automaticamente presuponen
conocimientos globales del producto, conocimientos de
técnicas de instalaciones y de control de conocimientos
de la produccién.: Ademas, los trabajadores deben
adquirir. para todos los puestos de trabajo del grupo,
las destrezas de manejo exigibles y dominarlas como
funciones parciales integradas de un sistema de
produccion complejo en su relacion mutua. Por esto
se reformula un plan de formacion que incluye una
formacién practica intensa. .Un seminario basico de
tres semanas sobre temas de técnicas de
acondicionamiento y técnica de procesos y sobre
problemas organizativos y cualitativos del proceso de
producciéon, y ademas un perfeccionamiento
sistematico normal, partiendo de anilisis de la
demanda de formacién 'y de las demandas de
formacién del personal formuladas en grupos de
participacion. Lichte y Triiltzsch concluyen que
después de una fase de rotacion esquematica entre los
puestos de trabajo se desarrollan en los grupos formas
de control colectivo de la produccion con las que el
personal adquiere una mayor competencia, mas
disposicién para el aprendizaje y una capacidad
superior para dominar nuevas tecnologias.

Eltrabajo de Lichte y Trulzsch(), respecto a la antitesis
que quiere desarrollar este trabajo, permite sugerir que
los desarrollos tecnolégicos, ponen en evidencia la
insuficiencia de las tradicionales formas organizativas
del trabajo circunscritas en las formulas de la
especializacion tayloriana. Por una parte en los
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sistemas -automatizados cada vez mas, es menos
determinante en el rendimiento la actividad mecanica
fisico - muscular del obrero, y en esta medida se pone
en entredicho su conceptualizaciéon productiva
exclusivamente como ser mecanico, y de agotar su
calificacion en el adiestramiento manual. Por otra
parte el trabajo especializado evaluado, controlado y
responsablizado individualmente es inconsistente con
el nivel de interdependencia que adquieren las tareas
y su visualizacién del proceso. La realidad es que la
ejecucion, la materializacion de estas interdependencias
en las tareas, se hace en la socializacion del proceso
productivo; de alli que se tenga que pasar de la
conceptualizacion individual a su conceptualizacion
social.

Inclusive entre mayor sea el nivel cibernético de los
sistemas de produccion, menos visible sera la relacion
fisica del obrero con la pieza y con la unidad mecanica.
Esto implica un salto de la relacién individuo - maquina
- pieza a la relacion sistema social - sistema automatico
integrado - producto. Ahora, estos nuevos sistemas
sociofécnicos basados en la cooperacién deberan a su
vez itnplicar una socializacién y colectivizacion de sus
proc¢dimientos administrativos: planeacion, evaluacién
y control. Es importante anotar que como la
cooperacion en estos sistemas sociotécnicos, no esta
fundamentada tanto en el intercambio fisico de
materiales y piezas, sino mas bien en el intercambio
intelegible de informacion, la formacién de las personas
adquiere una mayor dimensién cognoscitiva y siquica.
por esto la interdependencia social no solamente se
intensifica sino que ademas se cualifica.
14

Nuestra conclusion es que la fragmentacién social
producida con una reflexiva especializaciéon del
trabajo, fragmenta el tejido social del aprendizaje.
Estamos trascendiendo de procesos de cooperacion
manual e inclusive de informacién rutinizada.
descriptiva e instructiva, a procesos de cooperacion
demandantes de una comunicacién comprensiva,
inteligente y creativa. '

No es propésito de este trabajo negar la importancia
de la especializacion. Como todo paradigma mas bien
observamos que se estd actuando sobre su
trascendencia. Inclusive disefios organizacionales que



bien podria ser considerados como novedosos en
nuestra época, como por ejemplo las islas de
fabricacion a nivel productivo, u organizaciones
matriciales a nivel organizacional, necesariamente lo
contienen. Esta trascendencia se esta generando en
dos direcciones, por un lado se estan aumentando los
cuerpos ide escenarios objetos de la especializacion y
por otro lado la estructura y calidad del cuerpo social
que actua sobre él. :

Brodner®), por ejemplo, caracterizando las islas de

fabricacion sostiene que estan mas fundamentadas enel |

principio de la division por cantidades que en el principio
de la division del trabajo. Integran en unidades
productivas, familias de piezas, medios productivos y
grupos de trabajo. En una primera fase se reunen todas
las piezas analogas en cuanto a sus técnicas de
fabricacion. En la segunda’ fase se reiinen todos los
medios de fabricacién necesarios para la elaboracion de
una familia de piezas. En la tercera fase se reunen un
grupo de todos los trabajadores calificados necesarios para
la elaboracion de la familia de piezas. En una tltima fase
se integran las actividades de proyecto, planificacién,
organizacion y control para esa isla de produccién. El
trabajo de Brodner es significativo para los propésitos de
este trabajo., porque plantea conceptos de especializacion
mucho mas abiertos, porque salta de la especializacion
individual, a una especie de especializacion caracterizada
socialmente. En cierta forma se avanza de la telacion
individuo - maquina - pieza a situaciones productivas
mas amplias en las que se relacionan unidades! sociales
de trabajo con sistemas de maquina y con procesos mas
gruesos y consecuentemente mas enriquecidos de
procesos de aprendizaje para los participantes en él.

Es bueno observar que en este enfoque de
trascendencia de la especializacion, mediante las redes
sociales de aprendizaje, es determinante mas que el
tamaiio del objeto de especializacion y el tamafio. del
grupo social, la cualificacion de la red mismaz.de
aprendizaje basada en el desarrollo de competencias
antes insospechadag para aprender en grupo. El dl.se'ﬁo
organizacional entonces estd orientado a propiciar
condiciones de formacion polivalente indispensables
para que el grupo investigue e innove trascendiendo
las limitaciones de las tecnologias.

En esta perspectiva de una-formacion polivalente.
Hinojosa J.©, observa que en 1a fabricacion asistida
por ordenador, en el campo del control de calidad va
siendo cada vez menos necesaria la destreza del buen
profesional manual y mas los conocimientos abstractos:
se exige un mayor dominio del conjunto y una intensa
y extensa capacitacion para usar algunos de los nuevos
medios especiales de control. El personal directamente
vinculado experimenta un cambio como consecuencia
de la necesidad de manejo de sistemas electrénicos de
medida y desarrollo de tareas de analisis estadisticos,
dando lugar a requerimientos de formacién en
matematicas, programacion e Informatica.

En la funcién de mantenimiento, también se produce
una elevacion generalizada de la cualificacion laboral
por la mayor complejidad de los equipos a mantener.
por la integracion de circuitos eléctricos, electronicos.
hidraulicos y neumaticos. En la funciéon de fabricacion
las nuevas tecnologias exigen una mayor proporcion
de operarios versatiles con conocimientos técnicos mas
amplios en cuanto al proceso-de produccién en su
conjunto y los distintos tipos de maquinas. Pero el
mayor reto sostiene Hinojosa, que -exige mayores
esfuerzos en cuanto a la formacion polivalente, es el
desarrollo de competencias de una nueva actitud en
comunicacién, cooperacion y liderazgo, que nosotros
nos atrevemos a traducir en una nueva actitud hacia
el aprendizaje social que rompe los vicios de una
estructura piramidal jerarquica que -cercando el
conocimiento, es quien impide en definitiva el
desarrollo de la cultura de formacion polivalente.

Un ultimo aspecto critico que queremos tratar
respecto a la especializacion tayloriana, es la
separacion que la especializacion genera entre el
trabajador, el producto total y su valor social. Es
oportuno dado este avance sobre la discusion entre la
formacion polivalente y la formacion especializada.
tratar criticas surgidas tanto en el marxismo como en
las corrientes humanistas, que se hicieron a los
conceptos de especilaizacion tayloriana. . La
especializaciéon enajena al obrero (lo separa, lo
expropia) del dominio de su participacion espiritual e
inclusive manual en el conjunto del proceso y en la
construccién y definicion total del producto. El
artesano crea y desarrolla cada uno de los procesos y
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configura en cada uno de ellos sus valores estéticos,
definiendo procedimientos, caracteristica y calidades
del producto. De otro lado, el artesano gozaba de esta
participacion y de este dominio enla definicion del
producto estableciendo una relacion directa de
intercambio de valores de produccion y consumo con
el cliente.

Estas fuerzas sicologicas de gran incidencia en la
prodﬁctividad, que se pierden con la especializacion,
contemporanemente se tratan de recuperar para
potencializar la productividad y la calidad del producto,
disefiando mecanismos de formacién polivalente y de
participacion que integren mental y socialmente el
trabajador al proceso productivo, al producto y al
mercado. Un buen ejemplo lo brindan los japoneses,
mediante técnicas de formacion y participacion como
los circulos de calidad. Al trabajador se le da una
formacion en metodologias de diagndstico (tormenta
de ideas, técnica de pareto, etc.) para canalizar su
amplio conocimiento - empirico en funcién de
soluciones a inconsistencias del proceso, mediante el
trabajo de grupo, para lograr objetivos integrales de
calidad del producto. .

La gran fuerza que tomo el concepto de calidad total como
valoracion social e integral de un producto, radica en el
principio inobjetable de que la calidad no se puede
fragmentar, porque como lo sugiere Senge), la calidad
es cualidad que por si misma es interaccion y holismo.

3. LA SEGMENTACION POLITICO-
TECNICA

Mertont®, .aduce que la estructura burocratica de
nuestras organizaciones contemporaneas, han
establecido un cédigo profesional deltécnico que bien
podria expresarse en la formula: El politico sefiala las
metas (los fines, los objetivos) y los técnicos con base
en los conocimientos especializados indican diferentes
medios para llegar a estos fines. Merton literalmente
sefiala que es tan dominante y persuasivo este cédigo
profesional que lleva a los técnicos a someterse a esta
distincion tajante de medios y fines, sin advertir que
la distincion verbal misma puede servir de apoyo a la
huida de los técnicos de toda responsabilidad social.

;
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La cuestion es que el técnico necesariamente actia
sobre el mundo politico, mientras fas estructuras
burocraticas crean una especie de cerca respecto a los
otros estamentos. Hacia arriba (direccion) su relacion
pasiva estriba en aceptar las definiciones ya existentes
de los objetivos, y canalizar su perspectiva.
posibilidades y limitaciones en esos marcos definidos;
hacia abajo (estamento operativo) se cierran en cuanto
a las discusiones politicas que puedan operar los que
van a utilizar sus instrumentos, justamente por
considerar que no tienen ninguna responsabilidad en
ese campo. ‘Sin embargo tiene que asumir un actitud
inclusive de presion para que sus instrumentos resulten
validos en‘la practica. Esta doble relacion deja al
técnico en una especie de trampa o de contradiccion
técnico-politica.

Merton(0 situa al intelectual burocratico ante esta
contradiccion con posibilidades limitadas, vy
especificamente sefiala tres posibilidades: una, que el
técnico adapte sus propios valores sociales y sus
conocimientos técnicos a los valores sociales de los
politicps, la segunda que el técnico presione cambiar
o modificar las politicas y valores vigentes de los
ejecutivos en el sistema burocratico, y finalmente, que
el técnico reaccione en una disociacién esquizoide entre
sus valores y los de la direccién considerando su
funcién puramente técnica sin implicaciones
valorativas o politicas. En la primera, el técnico
cambia su.estructura de valores y asume los de la
direccion vigente, en la segunda se puede generar un
conflicto ineficaz que preludie su salida de la
organizacion burocratica, y la tercera alternativa que
Merton sefiala la mas frecuente, conduce a que se
esquematice en su “rol de técnico”.

La no intromisién entonces del técnico en juicios de
valor que inclusive lo lleven a practicas que choquen

 contra sus propios valores, constituye una estrategia

psicoldgica para conservar su sensacion de seguridad
personal, ante las limitaciones profundas que las
estructuras burocraticas establecen a la realizacion de
sus posiciones ideolégicas. Entonces esta segmentacion
burocratica que constituye su complicacién politica le
sirve al mismo tiempo para edificar su salvacion. (“Yo
soy técnico™).




Esta segmentacion de lo politico y lo técnico, genera
otro tipo de situaciones. Los politicos amantes de la
accion y los resultados presionan al intelectual para
que rapidamente acomode sus formulaciones
abstractas a las exigencias de las situaciones. Como
producto de la misma segmentacién burocratica los
politicos poco conocen de las posibilidades técnicas
para manejar eficientemente un problema de
satisfaccion social, y los técnicos poco pueden hacer
para reformular sus ambitos. De otra parte las,
organizaciones burocraticas organizadas para la accién
inmediata con escasa vision a largo plazo, pueden
producir en los técnicos lo que Merton denomina “la
neurosis del limite”, aspectos que en su conjunto
pueden llevar a los técnicos a situaciones
desmotivantes con su trabajé, al considerarlo rutinario
y carente de profundidad técnico-cientifica.

Esta contradiccion, puede llevar al técnico a
situaciones de mutilacion de sus propuestas y de
atrofiamiento de sus procesos sociales de aprendizaje.
En sus relaciones hacia arriba por tener que enmarcarse
en disposiciones politicas de asignacion de recursos
que generan conflictos en la base de la organigacion,
y hacia abajo porque el personal que opera sus
decisiones técnicas al considerarlas inconsisterﬁtes con
sus necesidades, desarrollan practicas para fue sus
propuestas se hagan ineficientes e ineficaces y burlen
los propésitos del politico. Es por esto.que las
organizaciones de aprendizaje deben constituirse sobre
la base de una dinamica comunicacional profunda de
sus estamentos directivos, técnicos y operativos, que
permitan compartir significados, valores'y COMpromisos.

Para muchos tratadistas de la administracion la
disfuncionalidad de las organizaciones estriba
esencialmente en la inadecuada canalizacion de la
contradiccion existente entre la dimension estratégica
y tecnico-operacional, que en la interpretacion de
Merton se soluciona falsamente segmentandolas.

Russel Ackofful), examina esta contradiccion
caracterizando los conceptos de planeacion
satisfaciente como aquella que busca los satisfacto.r?s
y por esto se centra en los fines y la planeacl.on
optimizante como aquella que se centra en los Il:l'edlos:
o en el manejo de recursos, mediante la creacién de

~

modelos de optimizacién o modelos cuantitativos, que
aseguran dentro del racionalismo matematico vy
econémico, encontrar y utilizar la alternativa optimzi.
esto es, aquella quei conduzca'a los fines con el
minimo de recursos y &l minimo de tiempo. Se infiere
del trabajo de Ackoff una doble dimension. del
fendmeno empresarial, una centrada en la satisfaccion
(fin) y la otra en la racional utilizacion de los recursos
(medio); la primera traduce la dimensién politica de la
organizacion, y la segunda. su dimension técnica.

Marin H02 haciendo uso de estos dos conceptos de
planeacion de Ackoff, hace wun amplio
reflexionamiento tendiente a examinar su dialectica de
relacionamiento. Marin sostiene que las relaciones
entre estas dos categorias son biunivocas pero
potenciales, esto es, que si bien es cierto la eficiencia
determina la eficacia y la eficacia determina la
eficiencia no necesariamente una conduce a la otra, y
que en definitiva estas relaciones de determinacion
depende de las relaciones y actitudes de los agentes
que en el proceso empresarial participan.

Asi por ejemplo un uso racional de los recursos permite
aumentar la productividad que se traduce en mas
productos con menores precios (satisfactores al
consumidor) y mas ingresos, utilidades y rentabilidad
para satisfacer, propietarios, asalariados, proveedores,
acreedores, gobierno y comunidad. En general puede
afirmarse que la eficiencia permite potencializar a nivel
interno y externo los satisfactores (eficacia); y en este
sentido de igual forma afirmar que es cuestion sustancial
de responsabilidad politica (generar resultados o
satisfactores sociales) la responsabilidad técnica.

No obstante Marinu2 observa, que ¢l concepto de la
eficiencia por si mismo no interpreta el concepto de
eficacia. Se pueden generar productos con una gran
optimizacion de recursos sin demanda. Las estrategias
de minimizacién de costos bien pueden traducirse en
disminuciones al sistema de recompensas (satisfactores
asalariados), precios bajos para proveedores,
disminucién de requerimientos de calidad y evasién de
impuestos y compromisos ambientales. En estos
términos la minimizacioén de costos puede llegar a'ser
equivalente a la castracion de la satisfaccion de otros
muchos elementos sociales de la empresa, en tal
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sentido, la eficiencia, asi concebida, es generadora de

.ineficacia, mucho mas cuando la eficacia empresarial
es concebida estructuralmente en la forma como la
organizacion desarrolla, sus respuestas al conjunto de
demandas sociales implicitas en su razoén de ser.

Esta contradiccion expuesta, es  observable en
momentos y circunstancias historicas de la produccién
teorica de Frederick Taylorth. Su obra inicia
cientificamente el proposito de la eficiencia empresarial
optimizando la productividad con ayuda de la ciencia
matematica, disefiando modelos de operacion de
maquinas y materiales en el espacio (estudio de
tiempos y movimientos), con el fin de economizar
energia humana al evitar movimientos initiles y
hacerlos mas rapidos a través de la especializacién y
la estandarizacion. El hecho fue que su propuesta
teorica, produjo profundas y radicales discusiones
desde la perspectiva marxista, humanista y sindicalista.
Citemos para estos propositos el texto de Koonzt(!3
(Curso de Administracion Moderna), donde cita
apartes de un testimonio que rindié Taylor ante un
comité de la Camara de Representantes ante el cual
tuvo que defender sus ideas:

"La gran revolucion mental que ocupa su lugar en
la actitud de las partes bajo la administracién
cientifica consiste en que ambos lados dejen de
considerar la division de la plusvalia como el punto
mas importante y que dirijan simultineamente su
atencion hacia el aumento de la magnitud de la
plusvalia hasta que esta aumente tanto que se haga
innecesario discutir como debe dividirse. Cuando
ambas partes dejan de estar luchando una contra
otra, y en lugar de ello empiecen a consolidar y unir
sus esfuerzos y encausarlos hacia la misma
direccion, la magnitud de la plusvalia creada por sus
esfuerzos conjuntos sera verdaderamente pasmosa.
Ambas partes pueden percatarse de que al subsistir
por la cooperacion amigable y la ayuda mutua, el
antagonismo y la porfia, juntos son capaces de hacer
a esta plusvalia mucho mayor de lo que era en el
pasado y hara posible un fuerte aumento en salarios
para los obreros y un aumento igualmente
importante en las utilidades para los productores".
(P. 39). : '

\
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Es evidente que el discurso de Taylor traducia como
intencion una salvacion moral de su teoria, justamente
argumentando que la eficiencia producida por el
manejo cientifico de los métodos de produccion.

.conduciria a la maximizacion de las necesidades

(salario) de los trabajadores. Sin embargo la realidad
era controvertible; las condiciones de sobreexplotacion
de la fuerza de trabajo no se disminuyeron, e inclusive
parecian aumentar. En nuestra opinién fue tan
desmesurada la critica a Taylor como romantica su
defensa. Es innegable el aporte cientifico de Taylor:
pero su aporte a la eficientia empresarial no
necesarimanete implicaba dar respuestas a la eficacia
(en este caso respuestas al trabajador). Una cosa ¢s
la retribucién social expresada en utilidades que
consigue la organizacion manejando cientificamente
sus recursos, y otra cosa es como se derrama esta
contraprestacién entre los hombres que con su energia
de trabajo desarrollan la gran tarea organizacional.

De otra parte la eficacia por si misma no produce
eficiencia, los teoricos de la motivacién vienen
historicamente discutiendo el hecho de que no
necesariamente personas satisfechas son por esta
misma condicion personas productivas. Al respecto
Herzberg 4 discute en las investigaciones sobre el
limitado alcance de factores como los salariales, por
ejemplo que se agotan con relativa facilidad al corto
plazo. De igual manera con esta perspectiva de la
sostenibilidad de competitividad al largo plazo, resultan
cuestionables, ahora mucho mas en los nuevos
ambientes de apertura y globalizacion estrategias
gerenciales centradas en fines construidos al margen
de una sustentacién teédrica vy -eficiente de sus
propoésitos, como bien podria ser caracterizada por
aquellas empresas basadas en el ejercicio de
estrategias para consolidar condiciones de monopolio.

Para salvar esta segmentacion que tanta entropia
genera en las empresas, muchas empresas estin
transformando los procesos y estructuras para integrar

 tedricos y politicos. En perspectiva se busca crear una

cultura organizacional donde el proceso politico se
torne de esencial consideracion de los tedricos y el
proceso técnico de esencial consideracion de los
politicos. ‘



3. EL PARADIGMA DEL DETERMINISMO
ESTRUCTURAL. DISENO DE ESPACIOS
ORGANIZACIONALES PARA EL

APRENDIZAJE DE LAS ORGANIZACIONES
FLOTANTES Y TEMPORALES.

3.1 ESTRATEGIAS DE DISENO DE
ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES
PARA EL TRABAJO COLECTIVO Y
CONTINGENTE

Tradicionalmente las organizaciones han sido
disefiadas con los moldes de la configuracion
burocratica, relacionando cargos y personas, en
estructuras fijas e intemporales. Toffler At en el
“Shock del Futuro” plantea’ que la geografia de las
organizaciones de las empresas de la sociedad
superindustrial, sera cada vez mas movible y mas
temporal, para que puedan responder a la gran
demanda del cambio en su entorno. En las estructuras
organizativas de las empresas dice, se pasa de formas
duraderas a formas temporales, de la permanencia a
la transitoriedad, de la burocracia a la adhocracia.
Las tradicionales estructuras burocraticas fun¢ionan
con estructuras espaciales establecidas para apdyar la
privacidad y la apropiacion personal de los regursos,
el trabajo individual. la centralizacion del poder, el
liderazgo autocratico y el flujo de informacion vertical
de una sola via, subordinado y cercado dentro de la
linea jerarquica. De alli la pobreza de los espacios
colectivos, la suntuosidad de los espacios privados de
los hombres de poder y la abundancia de los espacios
cerrados a la comunicacion.

Por esto se piensa en que la transformacion cultural
requiere de una réestructuracion del gspacio
empresarial,  Stone y Luchettit® profesores de
Harvard, proponen en un trabajo titulado “El
Despacho esta dondg esta la Persona”, una disposicion
del espacio para el trabajo social fundamentado enlo
que ellos denominan “marcos de actividad”. La idea
es definir unos marcos de actividad basicos con sus
respectivos recursos de acuerdo con los objetivos
generales y especificos de la compaiiia. Los marcos
de actividad a diferencia del puesto de trabajo, no

tienen por objeto equipar al individuo sino responder
a las necesidades comunes de los equipos de trabajo
y del personal de oficina en generai. Asi por ejemplo.
el que se constituya un grupo para realizar una tarea
determinada (grupo ad hoc) y se asignen los recursos
para el uso colectivo del grupo vy la realizacién de la
actividad en general, fomenta la innovacién y supone
un empleo mas productivo del capital humano a la vez
que se evitan los rigores de la burocracia. Ademas.
se deben de programar los marcos de actividad de
acuerdo con su temporalidad. Esto exige realizar una
sistematica planeacion del empleo y control en el uso de
los equipos materiales y recursos de acuerdo con los
marcos de actividad que culminan y los que se inician.
Stone y Luchetti6), precisan que para la implementacion
de estas estrategias de empleo colectivo de espacios y
recursos es fundamental el empleo del ordenador.
Empleando el ordenador para hacer las reservas de
espacios comunes, se puede saber en todo momento
quien esta usando cada equipo y cada lugar.

La introduccion de las formas colectivas de utilizacion
del espacio y los recursos implican el disefio de
estrategias que representen una actitud decisiva de la
compaiiia frente a los cambios, para que las practicas
mismas demuestren la conveniencia de las nuevas
situaciones socioespaciales, y ademas que se realicen
acciones de refuerzo al cambio cultural en la relacién
del hombre con el espacio colectivo. Stone y Luchetti
afirman que no es facil abandonar la idea que ocupar
un puesto significa ocupar un lugar. Por esto es
necesario hacer comprender que no se puede lograr
flexibilidad sobre la base de un lugar para cada
persona. Ademas es necesario estructurar las funciones
de tal forma que los miembros del personal dejen de
depender como antes del puesto de trabajo tradicional.

Ratificamos entonces que la accion espacial por si misma
no produce resultados. La accion cultural para producir
conciencia de cambio, la reestructuracion de tareas en
marcos dinamicos, flexibles y de caracter mas global y
corporativo, asi como la estructuracion de formas
colectivas de trabajo, son acciones indispensables para
desarrollar estos propositos. -

Esta movilidad de la tarea en cuanto a sus contenidos
y en cuanto a la relacién con las personas, propondra
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para un futuro que los compartimientos espaciales sean
establecidos de tal forma que sin significativas
limitaciones fisicas y economicas puedan ser
rapidamente transformados. En sintesis el permanente
cambio de tareas y marcos de actividad impondra la
creacion de estructuras espaciales flotantes. Tofflers)
al respecto sefiala:

“De este modo, el impulso acelerador se traduce en
organizacion. Se socava la permanencia, que es una
de las caracteristicas que sirven para identificar la
burocracia y nos vemos arrastrados a una implacable
conclusion: los lazos del hombre con la geografia
invisible de la organizacion cambian con creciente
rapidez lo mismo que sus relaciones con las cosas, los
lugares y los seres humanos que pueblan estas
cambiantes estructuras de organizacion. Asi como los
nuevos nomadas emigran de un sitio a otro, asi emigra
el hombre, cada vez mas, de una estructura de
organizacion a otra”. p. 153.

Se especula sobre el impacto psicoldgico del espacio
sobre el individuo. Producto de su proceso vivencial
el individuo ha almacenado en su subconsciente
experiencias psicologicas relacionadas con objetos y
espacios. Dependiendo del caracter estimulador o
desestimulador de estas experiencias psicologicas,
estos objetos y espacios limitarian o potencializarian
las acciones de los individuos en el presente. De hecho
la relatividad en los valores estéticos del espacio, la
esquivacion o bisqueda de ciertos objetos y espacios
por el individuo. el malestar psicolégico que producen
ciertos espacios ¢ inclusive, la busqueda o rechazo que
hacen las personas de las personas dependiendo de la
relacion que tengan con los espacios, nos hace pensar
en la validez de estas especulaciones.

Lo cierto es que muchas compaiiias estan considerando
los espacios como fuentes importantisimas de la
motivacion de los individuos, y esto no solamente se ha
centrado en el disefio espacial para motivar la conducta
de consumo, sino ademas para motivar las conductas de
trabajo. Por ejemplo se estan creando politicas flexibles
para que los individuos puedan actuar sobre sus espacios
de " trabajo acondicionandolos a sus exigencias
psicologicas. Miremos el siguiente texto de Michael
kordat” en el que presenta un ejemplo de estas acciones:
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“El presidente de una empresa no se limité a hacer que
le preparen su “paleta de colores”, sino que envio a
sus principales ejecutivos a que seleccionaran sus
colores individuales e hizo redecorar su despacho en
consecuencia “Yo me siento diez afios mas joven™.
dijo, y el rendimiento de ellos ha aumentado entre un
diez y un quince por ciento”. p. 96.

Las tradicionales estructuras burocraticas de poder se
hicieron a unas formas espaciales consistentes con esas
estructuras. Culturalmente el busocrata se aferra a la
idea de identificar su estatus de acuerdo a la ubicacion,
tamafio y ostentacion de su oficina, por esto se aferra
a la apropiacion de sus. elementos, y asume actitudes
de rechazo para evitar el empleo casual o sistematico
de estos recursos por otras personas. En este sentido
el burocrata convierte los espacios y recursos
gobernados en feudos impenetrables, aun asi se
requieran apremiantemente para el desarrollo de los
objetivos de empresa.

kordat? al respecto describe algunas acciones que
desarrdllan los hombres para buscar el poder en las
organigzaciones. Su idea central es que para buscar el
poder 'se debe penetrar en los centros de poder que
evideritemente estan identificados con el espacio, de
tal forma que penetrar en estos cetros, es desarrollar
estrategias de penetracion en estos espacios.
Literalmente expresa que parte del juego de poder
territorial consiste en practicar incursiones subrepticias
en el terreno de un vecino poderoso con fuerza
simbdlica; asi por ejemplo si se traslada la oficina cerca
del puesto que se desea, o si se desarrollan actividades
frecuentes con esa persona, ésta sentira que ella es el
sucesor ldgico para su trabajo y quedara en la mente
de las otras personas que ella tiene la fuerza v
capacidad para ese ascenso.

En las organizaciones burocraticas son caracteristicas
las oficinas suntuosas, discretas al acceso y

- predispuestas en su moviliario y equipamiento para que

las personas se sientan subordinadas y sumisas. Estas
oficinas, producen informacion de una sola via y crean
barreras sicologicas al proceso de comunicacion, en la
medida en que las personas subordinadas, réestringen
su discusion, iniciativa, criterio y creatividad.



Korda plantea que muchas organizaciones conforman
las oficinas de sus ejecutivos como un castillo
medieval: textualmente afirma que estas oficinas
parecen estar dispuestas para recordarle al
campesinado su condicion humilde y para desalentar
a los ambiciosos y a los perturbadores. Algunas
empresas cumplen esta teoria hasta el limite
construyendo los despachos ejecutivos como bdovedas
bancarias de acero inoxidable dando la impresién de
que la gerencia considera necesario defenderse de un
levantamiento armado. Korda en este sentido

concluye que cuando los ejecutivos hablan de sus-

oficinas en términos de combate rara vez tienen en
mente el mundo exterior. Piensan en los motines no
en la competencia.

Peters y Watermanu® sefialan dos modalidades claves
de las empresas excelentes: La politica de puertas
abiertas y la administracion ambulante. Ambas
politicas incentivan el nivel de movilidad y
comunicacion de las personas para aumentar su
capacidad de accion y de operacién. Con la politica
de puertas abiertas las oficinas se abren a los flujos de
comunicacién pertinentes provenientes de diversas
partes de la estructura superando las barreras de las
jerarquias, y con la administracion ambulahte las
personas deciden salir de sus oficinas y recd}‘ren un
amplio espacio organizacional para recager la
informacion de primera mano para agilizar y aumentar
la efectividad de sus decisiones. :

Es importante anotar que ambas politicas son
necesariamente complementarias, si cada una de las
personas abre su area de dominio, cada una de ellas
contara con espacios abiertos para movilizarse y
engrandecer su espacio organizacional. Se podria
decir, que si bien una persona al abrir sp espacio de
dominio eventualmente perdera poder, a este se le abre
un espacio mayor donde engrandecerlo. Es por esto
que la apertura de los espacios de dominio esta siendo
firmemente promovida por las compaiiias, que ven en
este mecanismo lasmas eficaz forma de promover las
competencias profesionales.

Las organizaciones burocraticas sostienen estos
espacios de dominio cerrados fundamentandose en
procesos de comunicacion indirectos y delegados, para

lo cual el informe jerarquizado adquiere una vital
importancia. La administracion ambulante persigue
safandose de estas formas de comunicacion indirecta.
acercarse a la accion para obtener la informacion mas
objetiva, rapida y pertinente:que permita a las
personas ser mas eficaces motivando en forma directa
e inmediata al personlal atendiendo con prontitud el
rendimiento de las operaciones. :

Waterman(®), observa que tal vez eso de la
administracién ambulante no sea para todos. Para
muchos gerentes esa actividad no es cosa natural: y si
no se sienten comodos en ese papel informal. sus
paseos podrian considerarse como supervigilancia: y
si utilizan sus visitas para tomar decisiones sobre ¢l
terreno, estarian violando el conducto regular y no
simplemente usando esta practica como un modo de
intercambiar informacion. En la perspectiva de estc
trabajo, estos procesos de apertura y socializacion del
espacio no dependen de la aptitud individual. sino mas
bien de un cambio de cultura empresarial o de valores
de liderazgo participativo y socializacion del trabajo.
Si no se presentan estos valores, la administracion
ambulante mas bien podria ser interpretada como una
administracion cohersitiva. Es evidente que en este
contexto, lo ambulante tendria otros propositos y
produciria otros resultados. El siguiente texto de
korda(® apunta en esta direccion:

“La base de una oficina abierta es la democracia v la
sociabilidad pero la verdad es que los gerentes ejecutivos
que insisten en esto no confian en sus empleados
jerarquicos y quieren vigilarlas. Esta perspectiva
paranoide frecuentemente queda enmascarada con frases
como “intercomunicacion productiva” o “factor de
sociabilidad empresarial”, pero subsiste el hecho de que
los ejecutivos se encuentran al paso como dactilografos
en el ejéreito y su patron esta en condiciones de verlos
atados como un sargento”. p. 89.

Frente a la suntuosidad y todas aquellas presentaciones
del espacio que fortalecen las diferencias de status y
sumision, contemoraneamente se estan sugiriendo las
presentaciones informales del espacio, pensando que
si se disminuye la situacion pasiva de la sumision
creada por estos espacios, se estimula la objetividad.
la iniciativa y el aporte de las personas en el proceso de
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comunicacién. La idea es informalizar el proceso de
comunicacion con espacios informales, para disminuir las
presiones sicologicas de la comunicacion jerarquizada, el
frio racionlismo ausente de afectividad en el contexto de
la estricta normatividad burocratica. Watermant® sugiere
que la informalidad se distingue generalmente por un
ambiente espartano, puertas abiertas, menos paredes, y
menos oficinas. Es dificil imaginar que pueda ocurrir un
intercambio libre de informacion en los apartamentos
elegantes, formales, lujosamente decorados, en que tienen
su sede tantas grandes sociedades andnimas y hasta
oficinas de division.

Los espacios informales, pueden ser considerados
como espacios neutrales de poder, donde no existe con
tanta intensidad la presion de las jerarquias. Cuando
las personas se integran en actividades no estrictamente
vinculadas con el trabajo como actividades deportivas,
culturales, recreativas, del vivir cotidiano, disminuyen
las presiones de status y de mando, se intensifican las
comunicaciones efectivas y se potencian las futuras
comunicaciones técnicas en el trabajo.

Ademas en los espacios informales, por ejemplo las
cafeterias, centros de reunion, campos deportivos,
clubs, espacios culturales, las personas tienen una gran
movilidad, libre de los cercos de jerarquias, para
acercarse a las personas con quien encuentran
pertinente participar de decisiones importantes de la
empresa. Las compaiiias estan disefiando estrategias
para darle apoyo fisico al desarrollo de las actividades
informales.  Inclusive muchas empresas estan
apropiandose de espacios externos a la organizacion
para estos propositos. Peters y Waterman en la
siguiente seleccion textual describen ejemplos respecto
a lo que estan haciendo algunas empresas actualmente:

“Otro estimulante esencial de la comunicacién
informal es la instalacion de simples elementos fisicos.
Corning Glass hizo instalar escaleras automaticas (en
lugar de ascensores) en su nuevo edificio para
aumentar las posibilidades de los contactos cara a cara.
3M patrocina clubs para grupos de doce o mas
empleados con el unico objeto de aumentar las
posibilidades de las reuniones improvisadas que
permitan resolver los problemas a la hora del almuerzo
y en cualquier otro momento del dia”. p. 121.

i
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En las compafiias se estan haciendo disposiciones en
el manejo del espacio para aproximar a la gente. Se
piensa que acercando los espacios con los equipos y
materiales que usan las personas se produce una
interaccion de sus tareas y funciones. El acercamiento
produce la visualizacion, el encuentro material con lo
que la otra persona hace; y esta observaciéon casual
puede ser considerada como un preestreno de una
contribucion. En Hewlett - Packard, (citaPeter y
Waterman('®), pag. 136) se habla también del
“sindrome de la mesa vecina”, la idea es que cada uno
mire a las personas que trabajan en las mesas vecinas
y piensen lo:que pudieran facilitarceles a ellas en la
realizacion de sus tareas.

Waterman citando a Thomas Allen Demit presenta una
investigacion que examina la relacion entre la
configuracion espacial y las comunicaciones. Segiin
el estudio, la probabilidad de comunicacion de las
personas desciende  vertiginosamente cuando se
empiezah a situar a distancias superiores a los 10 mts,
por ejemplo: para personas separadas por mas de 10
mts la grobabilidad -de comunicarse por lo menos una
veza la semana es solamente alrededor del 8% o 9%,
pero para distancias un poco inferiores a 5 mts la
probabilidad aumenta aceleradamente. (Ver Figura 1).

Probabilidad de comunicacién por lo
menos una vez a la semana

03 -
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@PARACION DISTANCIA Sa (en metm?)

Figura 1 Comunicacion y espacio Tomado de
Watermanua, p. 2]8.



La centralizacion del poder propia de las estricturas
tradicionales, ha conducido a que se concentren los
espacios de direccion en areas mas complejas que se
marginan de las areas menos técnicas y mas
operacionales. La segmentacion burocratica caracterizada
por la concentracion y aislamiento entre los estamentos
directivos, técnicos y operativos se traduce a su.vez en
grandes areas donde se ubican cada uno de estos
estamentos, disminuyéndose - proporcionalmente la
comunicacion entre ellos. En términos espaciales la idea
es que mientras mas se concentre espacialmente un

estamento, mas se distancia espacialmente de los otros |

estamentos con las consecuentes implicaciones en la
comunicacion.

Para atacar estos problemas de comunicacion creados
por el distanciamiento espacial entre los estamentos,
las empresas estan integranido unidades espaciales,
personal de distintos estamentos. La experiencia
empresarial que -cita Waterman es supremamente
explicativa de la importancia de estas acciones:

“Fred Hooven, protegido de Orville Wright, poseedor
de treinta y ocho patentes importantes y profesor de
ingenieria mecanica en la Universidad de Dartmouth,
relata un caso grotesco y, sin embargo, muy tipico: En
mi carrera he tenido por lo menos, que yo reduerde,
tres casos en que mis clientes no lograban resojver un
complicado problema mecanico y tuve que insistir para
que colocaran en el mismo cuarto a los ingenieros y
los técnicos que fabricaban el modelo. En cada caso
la solucion no se hizo esperar. Recuerdo que una vez se
me hizo la objecion de que si se ponian los ingenieros en
el taller. se ensuciaban los dibujos™. p. 139.

Las organizaciones han tratado de superar los
problemas generados por estos distanciamientos
espaciales con el empleo de la tecnologia electrénica
de la informacién. ‘Sin embargo parece ser; han
sobrevalorado el papel de estos instrumentos. Sibien
es cierto, la informatizacion resulta ser indispensable
para agilizar y hacer mas eficiente los proce.sos.de
informacion, estos no suplen las deficiencias
provocadas por el distanciamiento personal. Stopey
Luchettit®. sobre el asunto opinan que los boletines
y los comunicados electronicos son ca'da. vez
empleados para mantener el contacto y permitir el

interambio de ideas.de personas que tienen intefeses
o dificultades' comunes y que...sin"- embargo. sc
encuentran en puntos diferentes de la empresa. Estos
medios de contacto no dejan de presentar problemas:
el comentario ad hoc podria llegar a substituir al
informe bien meditado; el personél que se “enrolla” en
exceso, es decir, que incluye largos comentarios en el
boletin electronico, 'podria resultar molesto vy
antieconémico. Ademas en la forma en que se'emple:a
habitualmente, la comunicacion electrénica hace que
la gente se pase todo.el dia sentada delante del terminal
en vez de tratar directamente con los demas. con lo
que se.aumentan el aislamiento inherente al puesto
propio permanehte. Al comunicarse las personas entre
si a traves del ordenador desde los propios puestos de
trabajo, el ordenador, en lugar de fomentar el contacto
humano, viene a substituirlo.

3.2 LAMOVILIZACION S .
ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIA
DE CAMBIO Y APRENDIZAJE

Habiamos enunciado que una de las criticas a la
burocracia, es su fija'y precisa definicion de las tareas
que deben realizar las personas de acuerdo con las
realidades coyunturales de un momento histérico de
la organizacién. Se enuncia también el caracter estatico
y = permanente que asumian esos roles y
consecuentemente su futura inadaptacion frente a las
nuevas realidades de la empresa. Ante la limitacion que
tiene el burdcrata de transformar el cargo o de'ir mas
alla de el, el burdcrata termina aferrandose a la defensa
de su contenido, sustentando esas tareas como
necesarias en la organizacion. En cierta forma ante la
imposibilidad de transformar su papel solamente le
queda defender su papel actual como unico camino
para que la organizacion entienda que es necesario
para ella. Se fija sicolégicamente en €l la relacion.
existencia del cargo - existencia en la empresa, y por
esto defender los contenidos de su puesto de trabajo
implica defender su empleo en la organizacién; y esta
resistencia de cada uno de los individuos que
conforman anivel general la preservacion de toda una
estructura de resistencia al cambio que cada vez se
hace mas caduca con el paso del tiempo. Las
organizaciones burocraticas estan invadidas de tareas
y procedimientos que con los actuales equipos.
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instrumentos, tecnologias y desarrollo de ingenieria de
métodos podrian ser simplificados, pero evidentemente
cualquier plan de racionalizacion de entrada seria

prejuiciado y resistido en el marco de estas fuerzas de
. resistencia al camblo g SRE

Mertontloi en esta misma,linea de reflexién, trata al

burdcrata como un individuo que buscando su
estabilidad y su seguridad, se vuelve renuente contra

toda accion:que inyecte incertidumbre y cambio a su

cargo. Sin embargo es esta misma posicion que lo
vuelve inadaptado frente a las reales situaciones de
cambio del entorno. Resulta entonces una brillante una

-precisiéon la declaracion de Merton de que la

burocracia por adaptar al individuo a la organizacion
lo convierte en un desadaptado.

Es por esto, que contemporancamente se tratan de
disefiar estructuras organizacionales que minimizando
el encarcelamiento. que imponen las jerarquias,
promueven organizaciones de aprendizajes mas
abiertas que mentalizan a los individuos para proyectar
sus carreras en estructuras de empleo mas amplias y
diversas. Los métodos de rotacion de personal, los
equipos de proyectos y diversos sistemas
participativos, busca en la practica atacar esta
inmovilidad y fijismo burocratico poniendo a las

personas a moverse dentro de cargos y tareas. Se trata -

de formar un individuo flotante cuyo universo de
capacidades pueda ser mayormente empleado en la
organizacion con una.gran capacidad de adaptacién a
situaciones nuevas y de asimilacion de compromisos
en contextos de incertidumbre y de riesgo.

Pero evidentemente, para ejecutar estas estrategias de
movnhzacnon. se, requiere romper las filas de las
estructuras jerarquicas de las burocracias. Los jefes
deben flexibilizar el concepto de unidad de mando y

el cerrado concepto de area de competencia. Los jefes

deben dejar entrar a su departamento otras estructuras
de liderazgo y de poder, asi como permitir que sus
subordinados penetren en otras. En igual forma los
subordinados tendran que safarsen de la idea de que
amesgan la estabilidad politica que han tenido con su

jefe durante un tiempo determinado, aceptando otros, -

jefes. El mismo concepto individualista y cerrado de
la unidad de mando en el subordinado: “Solo recibo
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ordenes o recomendaciones de un jefe”, debe ser
igualmente transformado. En sintesis lo que quiere
significar es que es necesario un cambio de mentalidad.

-una transformacion de los valores de trabajo, una

nueva cultura de empresa que supere los moldes del
aprendizaje jerarquico y burocratico. La movilidad
organizacional implica desprendimiento de los objetos
y afrontar retos de disposicion intelectiva a capturar
nuevos objetos organizacionales. La movilidad
organizacional estd asociada entonces a complejos
procesos de aprendizaje que prochcen vivencialmente
conocimientos y actitudes holisticas en la organizacion.

Kurt Lewint9 tiene un soporte teérico de gran fuerza
para sustentar la idea de la movilizacién organizacional
como poterncializador del aprendizaje. En su libro “La
Teoria de Campo de la Ciencia Social”, Lewin
distingue tres areas. El campo vital constituido por lo
sicologico referente a sus necesidades, motivaciones.
estados de animo, ansiedades, e ideales. Una segunda
area constituida por una multitud de procesos en el

mundo fisico y social que no afectan el espacio vital,

y una'tercera area insertada en el espacio vital

configarado por ciertas partes del mundo fisico y social

que afectan el mundo sensorial perceptivo y afectivo

del individuo.

Kurt Lewin(% en su importante concepcion de la
sicologia vectorial, trata al individuo ubicado en una
especie de plano sociotopoldgico en donde acciones
(conducta) pueden ser consideradas vectores con una
concepcidn y direccion dependientes de su situacion
respecto al dinamico campo de:las conductas o
vectores de las demas personas del conjunto social que
afectan su accion. En una traduccién organizacional
las acciones de los individuos en las empresas
dependen de sus intereses y necesidades (fuerzas
internas), y de las acciones combinadas de los
individuos que afectan su campo vital, en un contexto
dinamico donde intervienen las acciones pasadas.

" presentes y las proyectadas. |

En otras palabras entre mas amplio sea el campo social
afectante al individuo en la empresa, mas amplio sera
su mundo de necesidades y propositos, y mayores sus
posibilidades de accién y produccién en la empresa.
Esto nos permite esbozar la tesis de que la movilidad



]

¢s una estrategia poderosa de ampliacion del campo
social y vital para desarrollar Ia productividad y
cficiencia del trabajo de las personas de la
organizaciéon. Una estructura organizacional con
unidades organizativas porosas donde puedan penetrar
multiplicidad de acciones de personas y grupos, y que
al mismo tiempo permita que las personas y grupos
de cada unidad puedan salir e incidir con sus acciones
¢n otras unidades. aumenta, empleando el lenguaje de
Lewin su campo vital y con esto sus posibilidades de
creacion y productividad. Abrir. ampliar su campo vital
es darle libertad de movimiento en el espacio social.

Contradictoriamente, las organizaciones restringen ese
- campo social. Por un lado las personas de cada unidad
organizacional usualmente tienen relaciones
personalizadas y unilaterales con el jefe, con pobres
relaciones con el grupo subordinado. con el
consecuente empobrecimiento del campo vectorial de
cada uno de ellos. que bien podria sumar fuerzas en
propositos conjuntos para actuar sobre su unidad
organizacional e inclusive sobre la empresa. Ademas,
el jefe burocratico aferrado a la reserva de su campo
de dominio, recela y controla cualquier infiltjacion de
fuerzas provenientes de otras areas, y al rrusn;o tiempo
se resiste a que las personas a su cargo, se introduzcan
en acciones en otros grupos y estructuras de poder, y
desborden sus posibilidades de control politico'y técnico.

El burdcrata fundamenta su estabilidad politica en el
control de las relaciones sociales, y a su vez
fundamenta esta accién de control. que resulta ser
contradictoria con la tesis que estamos desarrollgndo,
pensando que un tejido social simple de relaciones
unilaterales es mas conocible y mas facil de controlar
y dominar. Su estrategia consiste entonces en cercar
su competencia (area de poder) impidien.do que se
conformen grupos en su piramide que artlcn‘xlgdgs a
otras competencias por fuera de su piramide,
cuestionen su cerrada competencia; formulando esto
en forma dialéctica, se puede decir que las burocracias
cierran sus distintas unidades para evitar un mal que
su misma estructura politica genera.

Otro aspecto -que €s necesario sxgplﬁc:r en esuse
desarrollo teorico, es que la conquista :a:a:;p:n
sociales para el individuo en las empre

-~
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proceso que se retroalimenta en'si mismo. esto es. que
esa conquista de un area social potencializa la apertura

para la conquista de otra area social subyaccntc;\

Abhora, la dimensién del campo social de un individuo
es identificable can la dimension de su campo
decisional practico.. Asi por ejemplo, si un agente
administrativo encuentra resistencias en su unidad
Jerarquica, podria buscar entre su grupo o por fuera
de su unidad sumas vectoriales o intereses y fucrzas
de otros grupos que estén a su favor o que pucdan
sumarse a sy accion (vector). De esta forma. las
organizaciones burocraticas podrian liberarse de su
cuestionable realidad de que los proyectos scan
presentados para un jefe y no para una organizacion.

Por esto las organizaciones tienden a estimular la
implicacién abierta, auténtica y comprometida de los
hombres en sus procesos sociales. La idea es libcrar
la energia creativa del individuo liberando su practica
social. Entonces es entendible por qué avanzamos
como lo denomina Tofflert!s’ hacia el desarrollo del
hombre asociativo. Hombres que desborden ¢l arca
politico - técnica limitada por su jefe. Hombres que
mas que trabajar para un jefe o una unidad trabajan
con visiones amplias de estructura de empresa.
inclusive desbordando las fronteras de la organizacion
para penetrar en el mundo externo. Al respecto Toffler
precisa:

“Asi como el hombre de organizacion temia el riesgo.
el hombre asociativo lo corre de buen grado
(convencido de que, en una sociedad opulenta y
cambiante, incluso el fracaso es transitorio). Asi como
el hombre de organizacion tenia conciencia dc la
Jjerarquia y buscaba posicion y prestigio dentro dc la
organizacion, el hombre asociativo lo busca fuera de
esta. Asi como el hombre de organizacion llenaba una
casilla determinada, el hombre asociativo pasa de una
casilla a otra, segiin un modelo complejo y motivado.
en gran parte, por €l mismo. Asi como ¢l hombre de
organizacion se dedica a resolver problemas rutinarios.
de acuerdo con reglas bien definidas, evitando toda
manifestacion de heterodoxia o de creatividad. el
hombre asociativo, al enfrentarse a problemas nuevos.
se ve impulsado a innovar”. P. 166

DYNA 127 - 1999 83



3.3 ESTRATEGIAS PARA EL DISENO DE
ORGANIZACIONES CONTINGENTES Y

: FLOTANTES

Muchas empresas empiezan a gestar estructuras
flotantes mediante la metodologia de equipos de
proyecto. Estos equipos se constituyen con personal
proveniente de diversas unidades de estructura
empresarial. con el criterio basico de que sus calidades
humanas, técnicas y directivas son las requeridas en
el desarrollo de un proyecto, para enfrentar
importantes propésitos de orden estratégico, tactico e
inclusive operativo. Después de dias, meses o afios,
una vez culminado el proyecto o resuelto el problema,
las personas regresan a continuar cumpliendo sus
labores habituales. '

Los equipos de proyecto permiten entonces reunir en
unidades de trabajo, personas que la estructura

‘burocratica no reune, crear dentro de equipo de proyecto
‘una estructura técnico-politica que tampoco la

organizacién burocratica permite, y por ultimo que las
estructuras sean transitorias, esto €s que tengan una
existencia efectivamente fundamentada en requerimientos
reales. en tareas efectivamente necesarias. Los equipos
de proyecto son entonces importantisimos mecanismos
para actuar por fuera de la organizacion burocratica sin
destruirla estructuralmente. Son inclusive en nuestra
opinién, una importante estrategia de formacion de
personal para propiciar un avance de los valores fijistas
de la organizacion burocratica a los valores de camblo y
adaptabilidad dinamica.

Otro factor importante de los equipos de proyecto, es
que permite introducir al personal de la organizacién
en proyectos en que participan- personal de otras
compafiias tanto del sector publico como del sector
privado, accién que permite no solamente perfeccionar
la formacion del personal directivo y técnico, sino que
ademas, ampliar la cobertura y profundizacion de la

planeacion estratégica. Peters y Wasterman'® sefiala

como la Harris Corporation introduce con alguna
regularidad grupos de ingenieros, de veinticinco a
cincuenta en los proyectos del sector publico y los
coloca también en grupo en nuevas divisiones
comerciales.

H
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La Harris Corporation con esta accion ha superado ¢l
problema de la difusion de la investigacion subvencionada
por el gobierno en areas comercialmente viables. Peter
y Waterman anotan ademas que los japoneses para
adquirir una posicion competitiva mundial, por ¢jemplo
en la robética o en los microcomputadores sacan personas
de diversas compaiiias y las coloca en centros de
proyectos para que pongan las bases del desarrollo de la
investigaciéon, y una vez resueltos los problemas
tecnoldgicos fundamentales los regresan a sus propias
empresas para su canalizacion %mpetltlva a nivel
empresarial.

Actualmenté muchas organizagciones estan tendiendo
a conformar estructuras matriciales, donde se crucen.
interceptan como aparece en la figura 2, las estructuras
formales funcionales con las estructuras flotantes de
equipos de proyecto.

Esta estructura ofrece las ventajas de permitir agrupar en
torno a propositos coyunturales de gran significacion para

la organizacion personal especializado para hacer un

trabajo- cualificado de alto nivel de integraciéon que

tradicignalmente la organizacion funcional no promueve.

De igual manera las estructuras matriciales de proyecto
se tradiicen en estrategias de potencializacion y desarrollo
de liderazgo en la medida que permita extraer en
organizaciones jerarquizadas, lideres de bajas unidades
organizacionales, con la consecuente descentralizacion de
informacion, ‘para posicionarlos, otorgandoles
empoderamiento y reconocimiento en el grupo directivo
y la comunidad organizacional.

Adicionalmente se constituye en estrategias de creacion
de nuevas tareas y funciones organizacionales sin
burocratizaciéon, porque una vez se culminen los
proyectos, los especialistas regresan a sus puestos de
trabajo con el aprendizaje que incorporan a las
estructuras vigentes.

"No obstante, estos importantes alcances. el desarrollo

de estructuras matriciales de proyecto, en muchas
organizaciones terminan siendo ensayos frustrados.
porque su implementacion requiere de un cambio de
cultura con ruptura de paradigmas que se han venido
presentando con el desarrollo de este trabajo.
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Figura 2 Organizaciones Matriciales de Proyectos

La cultura normativa. conductista, de jerarquizacion,
inmovilizada y de feudos organizacionales, limitan
definitivamente estos desarrollos. Inclusive el mismo
principio de unidad de mando (obedecer solo a un
jefe), debe trasformarse, porque en organizaciones
matriciales de proyecto, los especialistas debentatender
tanto el liderazgo funcional y jerarquico comc el de la
gerencia de proyecto, y en general rotar por diversas
estructuras de poder, jefatura y liderazgo. En general
el desarrollo de una organizacién matricial de
proyectos requiere de una cultura organizacional
donde se dinamizan dialécticamente las estructuras de
poder y las estructuras de aprendizaje.

Actualmente se estan formalizando metodologias
estructuradas para gestar tareas organizacional?s de
dimension estratégica que comprometen en conjunto
al cuerpo organizacional, inclusive usadas para gestar
cambios estructurales en la organizacion con enfoque
cultural y de aprendizaje.

N

Con esta perpectiva, se presenta como elgmento
concluyente de este trabajo, un modelo smphﬁ'cado
para gestar procesos de cambio con la metodologia de
gestion integrada por proyectos.

Fase 1: en esta fase se definen los grandes escenarios -

de cambio, acordes con la crisis de la mision.

Fase 2: Sé hace una investigacion para identificar y
seleccionar lideres, acorde con las competencias
(conocimientos, habilidades y actitudes) requeridas
para actuar con eficacia en los escenarios de cambio.

Fase 3: Se constituye una red equipos de proyecto
acorde con los escenarios de cambio.

Fase 4. Se presenta la red de proyectos con los
escenarios de cambio a la comunidad organizacional.

Fase 5: Se hacen ajustes a la red de equipos de
proyecto de acuerdo a las sugerencias de la comunidad
organizacional. '

Fase 6: Se constituye un sistema central de gestion que
coordine, apoye y audite el desempefio integrado de los
equipos de proyecto. Se constituye un comité directivo
con participacion de la alta direccion, el director del grupo
asesor externo, el director de comité de lideres de
proyecto y un experto en comunicaciones para mercadear
los resultados del proyecto estimulando la' participacion.
apoyo y auditoria de la comunidad organizacional. El
comité director constituira-el marco general programatico
donde deben constituirse y ejecutarse los distintos
proyectos. El comité de lideres de proyecto se encargara
de la integracion de propésitos y resultados alineandolos
con las directrices formuladas por el comité de direccion.
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Fase 7: Formacion, asesoria y entrenamiento de los
equipos de proyecto para la formulacién y ejecucion
de los programas. Se dispondra de asesores expertos
para que apoyen los equipos de proyecto en:los
aspectos de disefio e implementacion.

Fase 8: Implementacion de la estructura programatica
del proyecto y de cada proyecto en particular. En cada
proyecto se deben formular antecedentes, alcances,
objetivos, metodologias, programacion de actividades,
sistemas de auditoria, recursos y presupuesto.

Fase 9: Definicion de compromisos por parte de la
direcciéon. Disposicion de recursos y estimulos a
lideres y participantes en los equipos de proyecto.
Constitucién de un programa de trabajo que le dé
auditoria, coordinacién y poyo permanente a los
lideres y a la ejecucion de los programas.

Fase 10: Una vez se desarrollen los proyectos, se
estructuran mecanismos de  presentacion a la
comunidad organizacional de los resultados,
estimulando una evaluacion integral de logros y
procesos de mejoramiento.
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