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A.- ;PORQUE ESTAN CAMBIANDO LAS
ORGANIZACIONES?

1.- CRISIS DEL SISTEMA INDUSTRIAL.

2.- CRISIS DEL MODELO SOCIAL.

3.- CRISIS DE LOS SISTEMAS DE APRENDIZAJE SOCIAL.
4.- CRISIS DE LA ORGANIZACION INDUSTRIAL.

INTRODUCCION: LA CRISIS DE LOS SISTEMAS DE
ORGANIZACION VIGENTES.

Como consecuencia de poderosas fuerzas sociales, tecnoldgicas, econémicas y humanas profundas las
organizaciones se estan transformando aceleradamente de forma mdltiple. Entre otros cambios, las
organizaciones estdn avanzando a ser decisivos centros de aprendizaje social . ;Porqué se esta
produciendo esta transformacion?. La organizacion es sutilmente concebida como una “Caja Negra”,
frente a la que los directivos, se sitlan como observadores “ajenos”, limitdndose basicamente a observar
los desfases entre las “entradas” y las “salidas o resultados” de la “caja”. Si los resultados son
insatisfactorios lo que hay que hacer es “remover” la caja, vaciarla o llenarla de nuevos elementos
humanos o tecnnoldgicos, para tantear, segin la experiencia histérica, nuevos resultados mas
satisfactorios. Pero hay dos actitudes bésicas, o dos supuestos tacitos:

a) No parece ser necesaria una apreciacion inteligente de los fenémenos que se producen
dentro de la organizacién de la “caja negra” y

b) Creemos poder situarnos como observadores “ajenos” a la organizacién-empresa.

Esta forma de mirar la realidad, dentro de la que vivimos tanto tiempo, es consecuencia de una forma de
conocimiento basada en la fragmentacion de la realidad y en que esta puede ser dividida a placer para
ser analizada y abordada. Es consecuencia de una actitud mental, profundisimamente arraigada, en la
que parece ser que el “observador” no tiene que ver con lo “observado”. En la préctica, aunque
trabajamos “dentro” de la “caja negra”, la tratamos y la observamos, como si estuviéramos “fuera” de
ella. Miramos nuestras empresas como si fueran “realidades-dadas-aparte”.

Pero hoy se descubre que para funcionar y producir con eficacia y con eficiencia, la “Caja Negra”, la
organizacion, debe adquirir, y debe reconocérsele, que tiene vida propia. El directivo y todos los que
actuamos, desde dentro o desde fuera de las organizaciones, debemos comprender que nuestra tacita
actitud de “observadores-independientes” estamos sometidos a un nuevo y profundo proceso en el que
debemos entender que “el observador forma parte, como sujeto activo, de lo observado” en una relacién
interactiva indisoluble.
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1.- CRISIS DEL SISTEMA INDUSTRIAL.

a) La demografia, la pobreza y los cambios en el llamado tercer mundo exigen el cambio.

La crisis de la economia industrial no obedece a factores internos, si no también a factores que surgen de
los nuevos paises industriales, del crecimiento demogréfico y la pobreza en el mundo.

Los dos tercios de la poblacion mundial viven en el Tercer Mundo y hacia el afio 2.015 tendran las tres
cuartas partes de esa poblacion. La poblacion se distribuira en un 80 % en poblacion urbana y un 20 %
solamente en poblacién rural. Los llamados paises desarrollados, se juegan mucho en el Tercer Mundo, ya
que a menos que alli haya un desarrollo econémico y social rapido e importante, se crearan poderosos
movimientos migratorios. Si el “primer” mundo no va al tercer mundo, éste ira a aquél, inundandolo con
una auténtica riada humana, que no tendra capacidad econdmica, social, ni cultural para absorber. que
rompen los equilibrios “satisfechos” de los paises desarrollados. A la vez es muy probable que nuevos
“milagros” econdmicos conviertan en los proximos afios a algunos paises en potencias econdmicas.

b) La crisis de la economia y el avance de la economia stper simbélica.

Como consecuencia de sus propios éxitos, el sistema industrial desarrollado como tal ha creado las
condiciones para superarse a si mismo. La economia industrial esta en crisis y deben sacarse conclusiones
0 lecciones de la experiencia:

a) En los paises méas desarrollados, la economia basada en las materias primas, que era el
fundamento de la vieja economia industrial, se ha convertido en algo marginal.

b) La economia se esta volviendo cada vez menos intensiva en los materiales, y es mas
intensiva en “conocimiento”.

c) El comercio es hoy mas decisivo que los factores tradicionales de produccion - tierra, trabajo
y capital - y requiere muy fuertes y previas inversiones para tener éxito. Sin embargo,
nuestras organizaciones empresariales y sindicales siguen anclando sus ideas en los viejos
factores de produccion.

d) La economia super simbolica, conformada y dirigida por los flujos financieros, el dinero y el
crédito, domina a la economia “real” de bienes y servicios.

e) No existen super-poderes econdmico investidos para siempre: nadie puede garantizar su
predominio tecnolégico, innovador o econdémico para siempre, ya solo hay competencia y
competitividad.

Las teorias econdmicas vigentes no entienden bien la realidad. Keynes pensaba que la economia del
Estado nacional soberano era comparable a la fisica de un “gas perfecto”, en la que las moléculas pueden
moverse intensamente sobre la base del azar y accidentalmente dentro de él, pero sin afectar al gas
mismo. Lo Unico que importa en un gas perfecto es la “temperatura” y la “presion” y a éstas no les afecta
el movimiento de las moléculas. Suponia que, del mismo modo que las moléculas, los individuos y las
empresas aunque se muevan intensamente no afectan en lo esencial a la economia nacional, ya que
quienes dominan la realidad son el dinero, el crédito y los tipos de interés. Estos son a la economia
nacional, lo que la temperatura y la presion son al gas perfecto. Pero esto es incorrecto. Personas y
empresas no solo re-accionan, a decisiones de politica econémica, si no que también deciden entre
resultados a corto o largo plazo, no son sujetos meramente pacientes, y funcionan como partes vivas del
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sistema interactuando sobre la economia nacional, con tanta fuerza como se pretende actuar sobre ellos.
Es necesaria una nueva sintesis econémica que abarque:

la microeconomia de individuos y empresas,
la macroeconomia del estado nacional,

D
J
D la economia de las empresas transnacionales y
D

la economia mundial.

Se ha visto que la preocupacion solo por el corto plazo, no resuelve las situaciones o las necesidades
sociales. Es también necesario preocuparse por el largo plazo, por las consecuencias que nuestras
decisiones de hoy tendran para el futuro en cuanto a la productividad, la competitividad, la
investigacion, la tecnologia y la ecologia. La preocupacion por el corto plazo debera equilibrarse por la
preocupacion por el largo plazo.

c) La tecnologia de la informacion, la ciencia y la tecnologia en general exigen el cambio.

Los avances de la tecnologia, conforme van predominando, hacen que las organizaciones tengan que
analizar un volumen mayor de datos, necesitando convertir éstos en informacion. La tecnologia de la
informacidn que ha ido emergiendo dentro de la vieja sociedad industrial ha impactado fuertemente los
procesos de decision y el modo como se llevaba a cabo el trabajo en la vieja sociedad. La estructura de
las organizaciones tipicamente industriales, jerarquizadas y basadas en un sistema militar en sus
origenes, se ha visto trastocada igualmente, por su inadecuacion para gestion de la informacion. Los
datos, para ser convertidos en informacidn, requieren un tratamiento adecuado y un propésito, que es el
que proporciona el conocimiento. Todo esto lleva a pasar a un nuevo sistema basado en la informacion y
el conocimiento como fuente de competitividad y progreso.

2.- CRISIS DEL MODELO SOCIAL.

a) Estabilidad del modelo social basado en una estructura jerarquica y estamental.

En la sociedad del siglo XI o XII dominaba una gran estabilidad social de sus sistemas cerrados de
organizacion social,, caracterizados por:

D -laestanqueidad y la incomunicacion
D el desequilibrio y la desigualdad y

D ladificultad de los individuos para formar grupos homogéneos.

b) Dinamismo del modelo social surgido de la Revolucién Industrial y las Revoluciones
burguesas inglesa, francesa y americana.

Se incrementa la complejidad a través del surgimiento de las ciudades, las universidades, los gremios
artesanales y el desarrollo de nuevas tecnologias. Aparece la filosofia de Descartes y la fisica de Newton
y en los siglos XIX y principios del XX. Con el reconocimiento de las libertades y la participacion
democratica, la sociedad se hace mas permeable a los intercambios y a la movilidad interna de la
sociedad.

¢) Crisis del comunismo, del capitalismo industrial y Revolucién Cientifico-Técnica.

El cambio social ha adquirido una velocidad en el tiempo, impensable en las etapas anteriores. Hay una
enorme aceleracion de los acontecimientos y los cambios sociales. La comunicacion se globaliza y
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extiende de forma tal que permeabiliza la sociedad en el &mbito mundial e introduce nuevas aspiraciones
sociales por todos los rincones.

Esta crisis del modelo social, que ha pasado de la estabilidad sostenida durante muchos siglos, a la
incertidumbre y la apertura de los sistemas de organizacion social, nos sitla, desde una nueva
perspectiva en la Sociedad de la Informacion y el Conocimiento.

Los simbolos del poder imperial japonés que se reflejaban en los tres objetos sagrados que se entregaban
a la Diosa del Sol Amaterasu, sirven para caracterizar los tres niveles de la transicion del modelo social a
través de los cuales se ha desarrollado la sociedad humanas:

D La espada, simbolizaba la fuerza y podria caracterizar a la limitada “organizacion” anterior a la
revolucién industrial.

D La joya, simbolizaba la riqueza, y es adecuada para representar el poder sobre el que se basaba el
modelo social, vigente casi hasta nuestros dias y

D El espejo, simbolizaba el conocimiento y representa de forma muy ajustada el origen del poder
de mas calidad propio del modelo social predominante en nuestra sociedad.

3.- CRISIS DE LOS SISTEMAS DE APRENDIZAJE SOCIAL.

Los sistemas de ensefianza y formacion en la sociedad, han sido basicamente:
a) el sistema bésico de la ensefianza primaria o general, valido hasta los diez y seis afios y
b) el sistema universitario, valido hasta los veinticinco afios.

Pero la movilidad de los conocimientos y la aceleracion de los cambios han evidenciado que un sistema
como este es totalmente insuficiente hoy en dia y estd en crisis, porque no se adecua a las nuevas
necesidades.

De los veinticinco a los sesenta y cinco afios, la edad laboral de la poblacion, se estan planteando
necesidades abrumadoras de formacién que desbordan las previsiones propias del sistema industrial que
lo Unico que necesitaba era que la mano de obra supiera leer, escribir y aritmética, un poco de historia y
pocas materias mas. Aunque lo que se ha ensefiado de forma encubierta y se sigue ensefiando
basicamente es: preparacion para la puntualidad, la obediencia y el trabajo repetitivo y rutinario.

¢) Hoy se necesita un tercer gran sistema organizacional de aprendizaje social.

Es necesario garantizar que los tres o cinco reciclajes que seran necesarios para las personas a lo largo de
su vida laboral en los préximos decenios, para adecuarse a las exigencias del propio sistema socio -
técnico, pueden proporcionarse a las personas en edad laboral. S6lo una parte de esta formacion la
podran proporcionar los centros o instituciones mas o menos académicas. Se necesita una formacion y
un aprendizaje significativos, adecuados a las especificas y cambiantes necesidades de las
organizaciones. La mision de este gran Sistema Organizacional de Aprendizaje sera la de conseguir que
de una forma préctica y aplicada la gente sea capaz de aprender: a aprender, a pensar y a crear, porque
lo que se aprenda en la juventud, no sera valido ya para siempre. Tradicionalmente la alfabetizar
significaba conocimientos basicos y elementales de ciertas materias especificas, pero en la situacion
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actual, lo que se necesita es “saber el proceso”, lo que interesas es la capacidad de las personas para
continuar aprendiendo y para estar motivados para seguir haciéndolo.

4.- CRISIS DE LA ORGANIZACION INDUSTRIAL.

Una organizacion, es un grupo humano compuesto por personas, mas o menos especializadas, que
trabajan juntos en una tarea comun. Las organizaciones estan concebidas para “hacer”. La sociedad, por
su parte, se ha convertido en una “sociedad de organizaciones” en la cual la mayor parte de las tareas
sociales son hechas por y en una organizacion.

Las organizaciones en las que vivimos la mayor parte de nuestro tiempo disponible, son el resultado de
un proceso historico , mas 0 menos reciente, que pasé por tres fases sucesivas:

b lade la revolucion industrial,
D la de la revolucién de la productividad y

D la de la revolucién de la gestion.

La fase correspondiente a la Revolucion Industrial se desarroll6 a lo largo del siglo XVIII e invento la
tecnologia como tal. EI cambio radical que se produjo fue documentado entre 1.752 y 1.772 por Diderot
y d’Alembert en su famosa “Encyclopédie”, obra en la que intentaron reunir de forma sistematica y
organizada el saber de todas las artes para que cualquiera pudiera convertirse en un “tecnélogo”. La tesis
subyacente era que los resultados efectivos en la produccion se obtienen por un andlisis sistematico y un
pensamiento esencialmente analitico. Hasta aqui no se habia inventado nada nuevo, solo se generalizo lo
que se sabia acerca de como se hacian las cosas desde hacia mucho tiempo. Esta misma idea sobre la
tecnologia, la recogié y la reflejo6 Adam Smith en su libro “La Riqueza de las Naciones” de 1.776 y su
famoso ejemplo de la fabrica de alfileres. La mayor parte de las compafiias derivan su estilo de trabajo y
sus raices organizacionales de esa fabrica prototipica, basada en el principio de la division y la
fragmentacion del trabajo para lograr que los fabricantes aumentaran la productividad y redujeran los
costes en grandes magnitudes.

En la fase de la Revolucion de la Productividad, fue Frederick Taylor quien en 1.881 se aplico por primera
vez al estudio y andlisis de la fragmentacion del trabajo, aprendiendo a preparar a obreros sin
cualificacion alguna en el plazo de noventa dias. De esa manera se empez6 a programar el trabajo, para
que los obreros actuaran solo de acuerdo con unas normas y procedimientos establecidos. Henry Ford
completd estos conceptos al aplicar a la produccion los principios de la division del trabajo en pequefias
tareas repetitivas e introducir, su innovacion mas importante, la linea mévil de montaje en la industria
del automovil. Ayudo a que los oficios fueran infinitamente mas sencillos, pero a la vez los procesos de
coordinar a la gente para obtener resultados se fueron complicando méas. Su labor fue completada por
Alfred Sloan que, desde la General Motors, creando el sistema de administracion que se necesitaba y que
correspondia a esta acendrada division del trabajo. Sloan cred divisiones mas pequefias e introdujo
nuevos criterios de supervision, ilimitdndolo a controlar las cifras de produccion y las cifras econémicas y
financieras. De esta manera afiadié a la division del trabajo manual, la division del trabajo profesional.
Por ultimo, cabe citar, las aportaciones de Henry Fayol que en 1.916 publico su “Administracion
Industrial y General” en la que, entre otras cosas, definid las cinco Funciones Universales de la
Administracion: Planificar, Organizar, Dirigir, Coordinar y Controlar.

El ejército, las administraciones publicas y la administracion de correos, a traves del ferrocarril,
extendieron a todo tipo de organizaciones todas estas teorias y sus hipétesis correspondientes. Por muy
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lejanas que puedan parecernos en el tiempo, son las que, constituyen los supuestos basicos subyacentes a
la practica de la administracion de las organizaciones y de las empresas de hoy en dia. Las demas teorias
de la administracion aceptan estos supuestos basicos como los supuestos de partida, e incluso aunque
esto fuera matizable, segln la escuela de que hablemos, la practica de los directivos empresariales y
organizacionales esta condicionada por estas ideas de base.

La fase de la Revolucion de la Gestion que se desarroll6 entre la Segunda Guerra Mundial y los afios
sesenta, desde la Ford, la ITT y la General Electric, implant6 o redescubri6 la importancia de la gestion
como tarea especifica, aplicable a cualquier tipo de organizacion. Por gerente se entendi6é “aquel que es
responsable del trabajo y el rendimiento de sus subordinados”. Para su puesta en practica se utilizaron
sofisticados sistemas de planificacion muy detallada, se desplegaron potentes equipos de controladores,
planificadores y auditores, afladiendo a las organizaciones lo que Mintzberg llamaba la “tecno-
estructura”. La estructura piramidal se adecuaba muy bien a un periodo de alto crecimiento econémico,
era facil controlar los presupuestos por departamentos y los periodos de capacitacion requeridos, seguian
siendo cortos. Los supuestos de base citados anteriormente seguian siendo, en el fondo, los mismos. Pero
al aumentar el niumero de tareas, al hacerse mas complejos los procesos de produccion, al tecnificarse
enormemente, al haberse desarrollado enormemente los niveles medios de las organizaciones, al
distanciarse la alta direccion de las lineas de produccion y de los clientes, la eficacia y la eficiencia de las
organizaciones se vio afectada y se provocaron importantes crisis de grandes y asentadas instituciones
empresariales, aparentemente intocables.

Como consecuencia de este proceso, la organizacién tradicional concebida como una maquina, mas o
menos perfecta, en la que cada pieza o persona juega un papel practicamente inamovible e inexorable, se
ha deteriorado, no funciona adecuadamente y no se corresponde con las exigencias de la Sociedad de la
Informacién y el Conocimiento.
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B.- {QUE TIENE QUE CAMBIAR EN LAS
ORGANIZACIONES?

1.- LA INFRAESTRUCTURA TACITA DEL CONOCIMIENTO QUE ESTA EMERGIENDO:

1.1.- LA SOCIALIZACION DEL MANAGEMENT.

1.2.- LA NUEVA CIENCIA.

1.3.- LA ORGANIZACION FUTURA COMO SISTEMA HUMANO ABIERTO E INTELIGENTE.
2.- LA CONCEPCION DE LA GESTION Y LA DIRECCION.
3.- LA CONCEPCION DEL TRABAJO.
4.- LA CONCEPCION DE LO QUE HACEMOS: DE LA TAREA SIMPLE, AL PROCESO COMO TAREA.
5.- LA CONCEPCION DE LA RIQUEZA, EL BENEFICIO Y DE LA IDEA DE SERVICIO A LA SOCIEDAD.

1.- LA NUEVA INFRAESTRUCTURA TACITA DEL
CONOCIMIENTO QUE ESTA EMERGIENDO:

1.1. LA SOCIALIZACION DEL MANAGEMENT.

a) La funcion del Management

El Management “consiste en definir la mision y los objetivos de la empresa, y en organizar y motivar los
recursos Y las energias humanas a fin de cumplirlos”; el manager es cualquier persona cuya funcion y
responsabilidad esta relacionada con establecer, comunicar y comprobar los objetivos de una empresa o
institucion y con optimizar los recursos y motivar a las personas que trabajan en ella. EI management es
una practica basada en la experiencia y el conocimiento, es una tecnologia, con sus herramientas e
instrumentos especificos tomados de otros campos del conocimiento, que se puede aprender y ensefiar y
que sirve para alcanzar objetivos, tanto econémicos como sociales. Pues bien, tras la Revolucion de la
Gestion de la que hemos hablado anteriormente, ha ocurrido un nuevo fenémeno en los afios méas
recientes que podemos caracterizar como el de la Socializacién del Management.

b) Socializacion vertical del management dentro de las organizaciones

Hoy en dia el management no es solo patrimonio de la alta direccion de las grandes compafiias, como Mc
Namara en la Ford de los afios cincuenta / sesenta, se ha socializado verticalmente dentro de las
organizaciones y es necesario para optimizar recursos y motivar a las personas a todos los niveles de una
organizacion, sea grande o pequefia. Incluso no es exclusivamente una funcion de directivos, los
empleados y los trabajadores deben incorporar habilidades ligadas al management.

c) Socializacién horizontal del Management en la Sociedad.

El Management se ha socializado también horizontalmente, en cuanto que ya no es patrimonio exclusivo
de las grandes empresas multinacionales, si no que todo tipo de organizaciones, con &nimo o sin animo
de lucro, necesitan de él. Las Universidades, Administraciones Publicas, Hospitales, Fundaciones o
Instituciones Culturales, se tienen que regir con los criterios propios de proporcionar una vision o
proyecto de futuro colectivo a la organizacion, asi como de optimizacidn de recursos y motivacion de las
personas vinculadas al proyecto comun.
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1.2.- LA NUEVA CIENCIA.

“Es necesario, por lo tanto, es posible”
G. A. Borghese
Cuento popular de la época victoriana, “El Pais del Plano”.

Especialistas en seméantica como Alfred Korzybski y Benjamin Whorf advierten que las lenguas indo-
europeas nos vinculan a un modo de vida fragmentado. Descuidan la relacion. La estructura sujeto-
predicado, moldea nuestro pensamiento, forzandonos a pensar simplemente en términos de causa-
efecto. El chino puede expresar ideas no lineales con menos esfuerzo. El lenguaje enmarca el
pensamiento y las palabras suponen una limitacion para poder captar la naturaleza de la realidad. El
mapa no es el territorio. EI cambio y la complejidad exceden siempre a nuestra capacidad de descripcion.

Virgilio en “La Divina Comedia” acompafiaba a Dante en su recorrido por el Infierno y el Purgatorio,
porque en ellos todo es razonable (todo crimen tiene su castigo), pero en los linderos del Paraiso, tuvo
que quedarse atrds porque no le estaba permitido penetrar en el misterio, a cuya trascendencia
Unicamente pudo acompafarle su musa Beatriz.

Hay que dejar en suspenso el ;Ddnde, cudndo, cdmo, porqué? y todo tipo de juicios para captar nuevas
dimensiones de las cosas.

Thomas Khun dijo “En ciencia toda idea nueva que sea importante resulta rara al principio”.
Niels Bohr dijo “Las grandes innovaciones, al principio, parecen embrolladas, confusas e incompletas”.

Se trata de generar una “fraternidad” de infractores del paradigma vigente en el mundo empresarial y
organizacional de hoy en dia, no porque queramos ser conspiradores, sino porque las corrientes
profundas del “orden implicado” en la sociedad, la economia y los humanos, estan imponiendo esta sutil
“conspiracion”.

Las teorias de la lateralidad del cerebro son del mayor interés, demuestran que nuestra atencién es muy
selectiva y esta influenciada por nuestras creencias y emociones. Los transmisores quimicos conocidos en
el cerebro trabajan de manera lineal, de célula a célula, mientras que las endorfinas o encefalinas actan
de forma mas simultdnea, modulando la actividad de las células cerebrales como si sintonizasen una
emisora de radio y ajustasen su volumen. Cerebro, mente y cuerpo actdan como un continuo y los
pensamientos alteran la quimica del cerebro y al revés la quimica del cerebro (oxigeno, alimentos, etc.)
pueden modificar los pensamientos.

La capacidad del cerebro derecho de comprender globalidades, abunda en los sintomas que hacen dudar
del método cientifico vigente como tal.. las totalidades no pueden ser comprendidas por medio del
analisis.

No podemos entender nada, ni una organizacion tampoco, si la aislamos del contexto, la relacién lo es
todo. Existe una capacidad globalizadora en la naturaleza que es capaz de reunir elementos y crear
estructuras crecientemente sinérgicas y significativas. Con la Teoria General de Sistemas de von
Bertalanffy estamos en trance de cambiar nuestras formas de pensar partiendo de nuevos principios
basados en la totalidad y la auto-organizacion.
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Incluso la nueva bioquimica (Albert Scent-Gyorgyi, descubridor de la Vitamina C y Premio Nobel) ha
sugerido que las mutaciones al azar no pueden explicar la complejidad de la materia viva... que la
evolucién implica una verdadera transformacion, una reforma de la estructura basica, y no meras
afladiduras. Esto contradice a las visiones de la evolucion y la geologia decimononicas, condicionadas por
las filosofias gradualistas del XIX temerosas de todo tipo de revoluciones, incluso de las naturales.

La Teoria de la Estructuras Disipativas de llya Prigogine, fisico y quimico belga, Premio Nobel de Quimica
en 1.977 tiende un puente entre la fisica y la biologia, entre los sistemas vivientes y los aparentemente
sin vida. Existen “procesos irreversibles” en la naturaleza que mueven todo hacia un orden vital cada vez
mas perfecto. En la teoria de Newton el tiempo se relacionaba siempre con algo: el movimiento, la
trayectoria de un objeto etc. y no dejaba lugar al devenir (como decadencia, historia, evolucion, creacion
de nuevas ideas...)

La esencia de la Teoria de las Estructuras Disipativas para Prigogine se aplica a los Sistemas Abiertos en
cuanto que su estructura se mantiene a base de una continua disipacion o consumo de energia. La
energia recorre las estructuras disipativas, dandoles forma, de la misma manera en que el agua se
escapa, dando forma a los torbellinos. Todos los seres vivos, las organizaciones, e incluso, las reacciones
quimicas, son estructuras disipativas, que pueden definirse como “algo fluyendo constantemente”,
altamente organizado, pero siempre en proceso.

La definicion de “complejo” es “trenzado conjuntamente”. Cuanto mas compleja es una estructura
disipativa, tanta mas energia se requiere para mantener todas las conexiones que la integran y, por ello,
mas vulnerable resulta ser a las fluctuaciones internas, se dice que esta lejos del “equilibrio”, aspecto
este que ha sido el fundamento de la ciencia fisica newtoniana e incluso de la ciencia econémica
practicamente contemporénea. Sin embargo, para la ciencia fisica moderna, “equilibrio”, supone
disipacion total de la energia o lo que es lo mismo una especie de muerte.

Las conexiones de la estructura disipativa, 0 de un sistema organizacional, no pueden mantenerse mas
que a base de un flujo constante de energia, de manera que el sistema esta en un estado de fluidez
permanente. Precisamente cuanto mas coherente sea la estructura, cuanto mas complejas sean sus
conexiones internas, paraddjicamente, mas inestable sera.

iMas coherencia, significa mas inestabilidad! jPrecisamente esa inestabilidad es la clave para la
transformacién y el cambioj Cémo ha demostrado Prigogine la disipacion de energia crea la
potencialidad de un nuevo y repentino ordenamiento. El continuo movimiento de energia a través del
sistema se traduce, primero, en pequefias fluctuaciones que el sistema es capaz de absorber sin afectar
excesivamente a su estructura basica. Pero si las fluctuaciones alcanzan un nivel critico, estas perturban
al sistema, provocando nuevas interacciones dentro de él y haciendo que los componentes de la vieja
estructura interactien de formas nuevas, creando nuevas conexiones y haciendo que las partes se
reorganicen dentro de una nueva totalidad y haciendo que el sistema se eleve a un nivel de orden
superior diferente, mas elevado. Cada nuevo nivel, implica mas conexiones y mas complejidad y requiere
para su mantenimiento un mayor flujo de energia, que le vuelve a hacer menos estable, haciendo que “la
flexibilidad engendre mas flexibilidad”. La vida come entropia.

Los elementos de una estructura disipativa ayudan a la transformacion del conjunto. En ese cambio,
incluso las moléculas no se limitan a interactuar con sus vecinas, sino que, segin Progogine, “ellas
también muestran un comportamiento coherente, apropiado a (las necesidades) del organismo
originario”. Este ejemplo es aplicable al trafico de circulacion: si es ligero, podemos conducir de forma
lineal, moviéndonos, mas o menos, como elijamos; pero cuando es denso, “la cosa cambia, surge una
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competicion entre los acontecimientos”. Entonces no solo conducimos, sino que somos conducidos por el
sistema y todos los coches se afectan reciprocamente.

La sociedad humana y las organizaciones ofrecen un claro ejemplo de autoorganizacion espontanea.
Cuanto mayores sean los contactos entre las personas que las componen, se producirdn mas
interrelaciones, mas y mas nuevas conexiones, sera mayor el potencial de nuevas diversificaciones.
Cuanto mayor sea la inestabilidad y la movilidad de una organizacién, tanta mayor interaccion se dara en
ella.

La teoria de Prigogine ofrece un modelo cientifico para la justificacién de la transformacién de la
sociedad por una minoria. Viola la “ley de los grandes nimeros” porque ante ciertas perturbaciones
“criticas” las sociedades y las organizaciones tienen un poder de integracion limitado, y si superan su
capacidad absorcidn, solo caben dos posibilidades o su propia desaparicién o la generacién de un nuevo
tipo de organizacion.

Las culturas organizacionales, por ejemplo, son estructuras disipativas y se pueden aplicar a ellas estas
ideas.

La nueva concepcion del tiempo (“el modo como cambian las cosas”) en la fisica y la quimica, puede ser
lo que facilite el puente de encuentro entre las “dos culturas” a que hacia referencia Snow: las ciencias y
las humanidades. La"ingenua” idea del tiempo que tenia la fisica y la quimica, poco podian decir a las
artes y las humanidades, pero hoy lo cualitativo y lo cuantitativo estan reencontrandose a un nuevo
nivel.

El teorema de Bell (esbozado en 1.935), como consecuencia de la paradoja de Einstein-Podolsky-Rosen,
con la que pretendian refutar la teoria de la mecénica cuéntica, demostré experimentalmente que si
separan dos particulas idénticas, de polaridad complementaria, y el experimentador cambia la polaridad
de una de ellas, la de la otra cambia instantaneamente, como si mantuviesen una sorprendente relacion.
Bernard d’Espagnet, fisico de la Universidad de Paris, en 1.979 dijo: “La violacién de los presupuestos de
Einstein parece implicar que en algln sentido todos estos objetos constituyen un todo indivisible”.

1.3.- LA FUTURA ORGANIZACION COMO SISTEMA
HUMANO INTELIGENTE.

a) La sociedad de organizaciones

En cualquier caso hemos entrado en una sociedad de organizaciones, en la que éstas tienen que
conseguir que el saber, la informacién y los conocimientos sean productivos y Gtiles para la sociedad y
las personas. Deben cumplir con un prop6sito o misién clara y compartida para conseguir unos
resultados, son un medio y no un fin en si mismas. La sociedad se ha estructurado definitivamente, no
como un ente abstracto, sino en un conjunto de organizaciones vinculadas a empresas, administraciones
pablicas de diferentes niveles, universidades, fundaciones, hospitales o asociaciones y organizaciones no
gubernamentales, con animo sin a&nimo de lucro.

b) Las organizaciones como creadoras de lo que es nuevo y necesario para la sociedad.

Las organizaciones modernas son fundamentalmente desestabilizadoras de la sociedad. La ciencia, la
técnica y las propias demandas sociales, las impulsan a cambiar incesantemente y ellas a su vez
introducen cambios constantes en la propia sociedad. Las organizaciones deben absorber
constantemente el cambio, deben estar preparadas para la constante creacion de lo nuevo. Deben ser
capaces de abandonar sistematicamente lo establecido y lo conocido, incluso sus propios productos y
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servicios, deben estar preparadas para afrontar la innovacion permanente que es, como decia Joseph
Schumpeter, “destruccion creativa”. Para ello hoy deben estar en condiciones de:

D mejorar constantemente(procesos de mejora de calidad) o incluso reinventarse completamente
(reingenieria).

D desarrollar nuevos productos o servicios a partir de aquellos que le hayan funcionado bien.

D organizar sistematicamente su capacidad de innovacion.

Los males que padecen las organizaciones no solo surgen del gigantismo y el burocratismo, si no que
proceden de:

D el nuevo papel dominante de los clientes, como consecuencia de que hemos pasado de
0 . siuno lo fabrica, alguien lo compra, a
0 . siuno lo necesita, alguien lo tiene.

D - el crecimiento exponencial de la ciencia y la técnica aplicadas a la satisfaccion de las
necesidades,

D - las nuevas aspiraciones sociales, no solo en los paises desarrollados, sino también en los paises
del tercer mundo

D - lavelocidad y la aceleracion progresiva del cambio que se ha hecho general y permanente.
c) Las organizaciones como sistemas abiertos

Estas nuevas orientaciones nos llevan a repensar profundamente los supuestos basicos en los que se basa
la practica directiva de nuestras organizaciones. Hay que superar esa sutil vision de las organizaciones
como una “caja negra” y entrar dentro de ellas para entenderlas en su complejidad de funcionamiento
como sistemas técnico y humanos abiertos, con vida propia. Asi verenmos de forma mas sencilla las
consecuencias que esto tiene para reinventar la forma en la que dirigimos nuestras organizaciones.

2.- LA CONCEPCION DE LA GESTION Y LA DIRECCION.

BARRERAS PARA EL APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

*En qué trabajas? Se describe la tarea, no la
misién de lo que hago o de mi organizacién

1 SE IDENTIFICA A LAS PERSONAS
CON SU PUESTO O TAREA *Concentrarse en el puesto de trabajo
desresponsabiliza del resultado del sistema de
puestos en que interactiva

LOS PROBLEMAS SE ASIGNAN A *Lo externo” y "lo interno” son parte de un
FACTORES EXTERNOS mismo y Unico sistema

*Nos hacemos cargo de los problemas o
reaccionamos “luchando™ contra el "enemigo
externo”

3 ANTE LAS CRISIS SE SUELE SER
"REACTIVO"
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*Concentrarse en los hechos o sucesos nos impide
ver los patrones que subyacen a los procesos
4 EL PRAGMATISMO DE FIJARSE SOLO
EN LOS HECHOS O LOS SUCESOS *Los peligros graves para las organizaciones y las
personas vienen mas de procesos lentos que de
hechos repentinos
EL RITMO FRENETICO Y LA *Para ver los procesos lentos y graduales hay que
5 ATENCION A LAS EVIDENCIAS aminorar el ritmo y prestar atencion a lo sutil
APARENTES ademas de a lo evidente
*La experiencia directa es un potente medio de
aprendizaje por ensayo y error
6 CREER QUE SE APRENDE SOLO DE
LA EXPERIENCIA *Pero es insuficiente si nuestro "horizonte de
aprendizaje" (< 1 afio) es incapaz de percibir las
consecuencias de nuestros actos
*Funciona bien en problemas rutinarios y
funcionales, no con los complejos
CONFIAR EN QUE EL EQUIPO
7 DIRECTIVO ACTUAL PUEDE SUPERAR | *Se recompensa la "incompetencia cualificada"
ESTOS PROBLEMAS capaz de defender sus puntos de vista, pero no el
plantear problemas y la actitud de aprender a
buscar nuevas y arriesgadas soluciones

© CADMO / conocimiento 2006

24/01/2006

14/29

| CdDMO |

CAD_DOC_01.doc

Csaenz



Aprendizaje organizacional para el cambio

La Direccion esta cambiando desde los conceptos de la manipulacion hacia los conceptos propios del
liderazgo. Manipulacion es influir en los demaés sin sacar a la luz la motivacion oculta que hay detrés y
se acerca a criterios de direccion basados en la coaccion, la autoridad o el poder. El Liderazgo es el
comportamiento que crea o modifica principios y valores basicos para la organizacion y la Gerencia es el
comportamiento que ayuda a la Organizacion a alcanzar ciertos objetivos dentro de unos valores y
principios establecidos. La Gerencia, ya no es suficiente como forma de direccion, ya que si bien:

Influye en la manera en que las cosas se ponen en practica,
Hace las cosas bien,

Actla dentro de una Cultura dada.
El liderazgo, en contraposicion, de una forma mas profunda:

Influye en los objetivos finales, en la mision y en la cultura de la Organizacion.
No s6lo hace las cosas bien, sino que hace lo que es correcto y necesario.

No s6lo acepta la cultura, sino que la evalla y en su caso la modifica.

Es decir, estamos pasando de una concepcion de la Gestion y la Direccion basada en el autoritarismo a
una concepcion de la misma basada en la vision, el equipo y la participacion.

“el nuevo liderazgo:servir al cliente, innovacion, motivacién”

3.- LA CONCEPCION DEL TRABAJO.

Normalmente hemos impulsado a las personas, dentro de una concepcidn mecanicista de las
Organizaciones a “usted esta aqui para hacer lo que le digo y no para pensar”. Con esto hemos impulsado
una concepcién rutinaria y maquinal del trabajo, pero el propio desarrollo tecnoldgico, social y
econdmico nos esta llevando a un nuevo tipo de juego empresarial basado en el tecno-servicio que se
caracteriza por:

1

El uso del conocimiento sistematico y de la tecnologia de la informacién y las comunicaciones
para beneficio de los clientes y los consumidores.

Adaptar los productos y servicios a medida de las necesidades de los clientes, tanto internos
como externos a la Organizacion.

Por Redes y Equipos de trabajo.

Por papeles de trabajo flexibles, con una autoridad basada en la competencia y en el
conocimiento.

Por una jerarquia horizontal, con libertad, responsabilidad y capacidad de decision en la primera
linea para satisfacer a los clientes.

Por la medicidn del trabajo, basandose en la satisfaccion del cliente y en la capacidad de generar
beneficios.

La Direccion como planteamiento estratégico y el liderazgo como base de una cultura
organizacional motivadora.

| CdDMO |
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Las teorias tradicionales de la motivacion acerca del trabajo, no son suficientes:

D El hombre econémico orientado hacia el dinero (la Teoria clasica), sélo es valido para trabajos de
nivel inferior.

El hombre socioldgico orientado hacia el poder (Taylor), s6lo es valido para Gerentes medios..
El hombre politico orientado hacia el status (Machiavelo), s6lo es valido para la Alta Direccion.
El hombre psicolégico orientado a las necesidades (Maslow).

La motivacion debe tener en cuenta que también:
Podemos movernos mas por la ética, que por la necesidad.

Que las necesidades llamadas “inferiores” no se satisfacen de una vez para siempre, y

Lo que es mas importante: los seres humanos podemos esforzarnos por organizar nuestra
experiencia, tratando de darle un significado y dominar nuestro entorno (oportunidad +
disciplina + conocimiento).

En definitiva, las Teorias de la motivacion vigentes s6lo son “adecuadas” para una interpretacion
restringida a las tradicionales burocracias industriales.

Hay que centrar una nueva vision social y practica del trabajo basandolo en las posibilidades del
autodesarrollo y aspirando a que lo que motive a las personas en el trabajo no esté separado de lo que
las motiva a nivel personal.

Lo que motiva hoy es:
D Dar significado a nuestra vida.

Incorporar nuevos valores.
Autoexpresion.

Confianza.

Interés.

Significado.

Autoconocimiento.

Dignidad.

El problema del trabajo, tal y como esta concebido hoy, es que se basa en la fragmentacion del mismo en
micro tareas y que en contradiccion con esta fragmentacion la Organizacién trata de unir todas las
piezas del puzzle, por eso tenemos que cambiar la concepcién de lo que hacemos, burocracia y
fragmentacion del trabajo van unidas.
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4.- LA CONCEPCION DE LO QUE HACEMOS: DE LA
TAREA SIMPLE, AL PROCESO COMO TAREA.

La concepcion de lo que hacemos debe cambiar y, en vez de estar orientada a las tareas, debe orientarse
a los procesos y estamos pasando los oficios, estan cambiando de ser tareas simples a trabajos
multidimensionales, en los que es necesario manejar el aprendizaje como una variable de desarrollo
profesional.

5.- LA CONCEPCION DE LA RIQUEZA, EL BENEFICIO Y
DE LA IDEA DE SERVICIO A LA SOCIEDAD.

5.1.- PARA CONSEGUIR BENEFICIOS.

Es util analizar los supuestos técitos subyacewntes al considerar las finalidades de las organizaciones.
Siempre que se pregunta sobre cual es la finalidad de una empresa, se contesta que la de obtener
beneficio. Esto es evidentemente cierto, porque si no la empresa no podria sobrevivir. En cualquier caso
hay que profundizar mas en la respuesta, en cuanto que los beneficios son la consecuencia de un largo y
complicado proceso para llegar a ellos. Las teorias que justifican este papel del empresario son variadas:

b Como capitalista, propietario de los medios de produccién (A.Smith, 1.776)
D Como hombre de negocios (Cantillon, 1.730 y Say, 1.830)

D Como factor de produccién como organizador (Marshall, 1.890)

b Como quien asume el riesgo (Knight, 1.921)

pero otras teorias enriquecieron esta vision, considerandole desde otras perspectivas y revelando la
evolucién de las propias empresas, considerandolo:

- Como innovador (Schumpeter, 1.911 y 1.942)
- Como tomador de decisiones (Simon, 1.947)

D
D
D - Como tecnoestructura que separa propiedad y control (Galbraith, 1.967)
D

- Como lider visionario (Bennis y Schein, 1965 y 1.983).

Es decir del empresario como puro capitalista, al empresario como innovador y lider hay toda una
trayectoria, que no es casual y que se corresponde en cierta manera con las nuevas finalidades delas
empresas y las organizaciones. Es verdad que el supuesto tacito subyacente sigue siendo el de ganar
dinero simplemente, pero el beneficio tiene hoy en dia otras connotaciones que van mas alla del dinero.

Las empresas y las organizaciones trascienden hoy a esa finalidad original y el beneficio ha ampliado su
perspectiva, pudiendo ser econdmico o social, segun el tipo de organizacion de que se trate, con animo
de lucro o sin él. La extension de las organizaciones como gran fendmeno de estructuracién de la
sociedad contemporanea ha modificado la finalidad de las mismas.
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5.2.- PARA CREAR RIQUEZA PROCESANDO
INFORMACION Y CONOCIMIENTO.

Hoy las organizaciones para ganar dinero, y como consecuencia de su necesidad de obtener beneficios
que permitan su supervivencia, deben ser capaces de procesar informacion y conocimiento, porque estos
son la esencia de cualquier proceso productivo presente y sobre todo futuro. La informacion y el
conocimiento son la energia que mueve nuestras organizaciones y nuestras sociedades modernas y son
imprescindibles para crear riqueza, que sera la fuente del dinero. Cada vez mas sera imposible obtener
beneficios econdémicos o dinerarios separados del procesamiento de los datos que se conviertan en
informacién y del tratamiento de ésta para que se convierta en conocimiento.

5.3.- PARA RESOLVER PROBLEMAS DE LA SOCIEDAD.

Las organizaciones al ser esenciales en la nueva estructuracion de la sociedad deben resolver sus
problemas, estan para abordar las tareas que les encomiendan las diversas agrupaciones o centros de
interés. Esta es una de las razones por las que los clientes se han situado en el centro de sus
preocupaciones.
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C.- ¢COMO PUEDEN CAMBIAR LAS ORGANIZACIONES?

1.- ASUMIENDO COLECTIVAMENTE LOS NUEVOS SUPUESTOS DEL PENSAMIENTO SISTEMICO.
2.- GESTIONANDO EL CAMBIO.

3.- PROMOVIENDO LA FUNCION DE LOS EQUIPOS.

4.- DIRIGIENDO LOS PROCESOS.

5.- GESTIONANDO LA VISION, LA CULTURA, LA ESTRATEGIA Y EL APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL.

6.- FOMENTANDO LA CREATIVIDAD DE LA ORGANIZACION.

1.- ASUMIENDO COLECTIVAMENTE LOS NUEVOS
SUPUESTOS DEL PENSAMIENTO SISTEMICO.

LAS LEYES DEL PENSAMIENTO SISTEMICO

1 LAS "SOLUCIONES" DE AYER, SON LOS PROBLEMAS DE HOY

A MAS PRESION SOBRE EL "PROBLEMA", MAS TENSION EN EL SISTEMA

REALIMENTACION COMPENSATORIA

2
“La intervencion provoca una respuesta en el sistema que compensa los resultados
esperados”
3 LAS SOLUCIONES APARENTES Y DE CORTO PLAZO, SIMPLEMENTE DEMORAN Y HACEN MAS
DIFICIL EL PROBLEMA
4 INSISTIR EN SOLUCIONES CONOCIDAS Y "TIPICAS" LLEVA A LA PERSISTENCIA DE LOS
PROBLEMAS
LAS SOLUCIONES A CORTO PLAZO, PUEDEN PRODUCIR DEPENDENCIAS A LARGO PLAZO
5 DESPLAZAMIENTO DE LA CARGA

“La intervencion no ayuda al sistema a generar su propia solucién y ésta se hace
depender "externamente” de aquella

6 LA TASA DE CRECIMIENTO RAPIDO, NO ES LO MISMO QUE LA TASA OPTIMA

7 CAUSA Y EFECTO NO ESTAN PROXIMAS EN EL TIEMPO Y EL ESPACIO

LAS SOLUCIONES MAS OBVIAS NO FUNCIONAN, LAS SOLUCIONES AUTENTICAS NO SON
OBVIAS

PRINCIPIO DEL APALANCAMIENTO
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"Pequefios cambios, pueden producir grandes resultados”

SE PUEDEN ALCANZAR OBJETIVOS CONTRADICTORIOS, APARENTEMENTE DESDE EL PUNTO
DE VISTA ESTATICO, PERO NO DESDE EL PENSAMIENTO SISTEMICO Y DE PROCESO

10 SISTEMA TOTAL

LA MAYORIA DE LOS PROBLEMAS DEBEN SER OBSERVADOS DESDE LA PERSPECTIVA DEL

11 NOSOTROS Y LA CAUSA DE NUESTROS PROBLEMAS FORMAN PARTE DE UN SOLO SISTEMA

CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES
COMO SISTEMAS

CONSECUENCIAS METODOLOGICAS

LA FINALIDAD:

Los sistemas movilizan su energia en una
direccion hacia la cual tienden naturalemente

Para optimizar la utilizacién de su energia, toda
organizacion debe clarificar su finalidad en forma de
proyecto y/o de objetivos.

LA TOTALIDAD/NO-SUMATIVIDAD:

Un sistema no es reductible a la suma de sus
partes en funcibn de sus interacciones
multiples y permanentes.

La modificacion de uno de sus elementos puede
suponer la de otros elementos y también del
sistema completo.

Para descubrir el funcionamiento de una
oragnizacion, no es tanto el conocimiento que se
tiene de las personas lo que importa, sino el
conocimiento de sus relaciones.

Una accion de cambio se apoyara sobre uno o varios
elementos de la organizacion y no sobre la totalidad
de sus elementos.

Para intervenir sobre una organizacion no se dejaran
de tener en cuenta los elementos pertinentes de su
red de influencia.

LA EQUIFINALIDAD:

Un mismo resultado se puede obtener a partir
de condiciones iniciales diferentes.

Con el tiempo, un sistema es cada vez menos
dependiente de de su estado inicial.

Es méas seguro  aprehender una organizacion
analizando su funcionamiento, que investigando las
causas de sus disfunciones.

LA HOMEOSTASIS Y EL CAMBIO:

Los sistemas tienen una tendencia natural a
mantenerse en Sus normas actuales de
funcionamiento y a resistir todo cambio.

La organizacion debe utilizar elementos de regulacion
para asegurar su paso de una norma a otra.
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LA COMPLEJIDAD Y LA ADAPTABILIDAD:

Cuanto més variadas y mdaltiples sean las
interacciones de un sistema, mas complejo sera
el mismo.

Cuanto més variados sean los comportamientos
con los que un sistema puede enfrentarse a los
cambios de su entorno, mas adaptable serd el
mismo.

Para mantenerse coherente con sus objetivos, una
organizacion debe ser capaz de elegir reglas que no
deben excluir ni la variedad de sus comportamientos,
ni la expresion de sus capacidades.

LA INFORMACION:

Un sistema no puede vivir sinb intercambio de
informacion.

La organizacion de un sistema estd relacion
con la estructura y la naturaleza de sus
intercambios de informacion.

El buen funcionamiento de una organizacion se
asegura con la mejora permanente de la circulacion
de las informaciones.

La eleccion de la naturaleza y el circuito de los
intercambios de de informacion se hace en funcion de
los objetivos de la organizacion considerada.
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2.- GESTIONANDO EL CAMBIO.

EXISTEN DOS TIPOS DIFERENTES DE CAMBIO

Es el que tiene lugar dentro de
un determinado sistema, que en
si permanece inmodificado.

Una persona dentro de una
pesadilla, puede hacer muchas
cosas, pero ningin cambio de

Supone siempre un salto l6gico
0 discontinuidad y en la
préactica aparecera como ilégico
y paradojico.

CAMBIO , entre esas cosas que haga
Son "cambios" que mantienen | podra poner fin a la pesadilla.
activa y viva la situacion.

Es aquel que, cuando se | El cambio del sofiar, pasando a
produce, cambia el sistema | un estado completamente
mismo. distinto, se da en el despertar.

CAMBIO, Es el cambio del cambio.

Cambio,.

El Cambio, se introduce en el sistema desde el exterior y por tanto no es comprensible en términos de

El fallo no suele residir en la imposibilidad de la tarea del Cambio, , sino en la propia solucion intentada

SE ACTUA CON EL PRINCIPIO DE:

"MAS DE LO MISMQ"

EN LA MAYOR PARTE DE LOS INTENTOS DE CAMBIO:

"LA SOLUCION QUE SE APLICA ES EL PROBLEMA"

TRES MODOS DE ENFOCAR MAL LAS DIFICULTADES

1% MAL ENFOQUE

LAS TERRIBLES
SIMPLIFICACIONES

Se intenta una

solucién negando que
el problema lo sea

Es preciso actuar, pero
no se emprende la
accion. "Se hace la
vista gorda" o "La
politica del avestruz".
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Se emprende una
accién cuando no se
deberia. El utopico "ve
solucion donde no la

Se intenta un cambio o
EL SINDROME DE solucién en una
UTOPIA situacion inmodificable
0 inexistente

2° MAL ENFOQUE

hay".
Se intenta Cambio, , La accidn es
3" MAL ENFOQUE PARADOJAS cuando solo cabe emprendida a un nivel
Cambio, o vice versa. equivocado.
PRINCIPIOS DE RECAPITULACION SOBRE EL CAMBIO,
PRINCIPIO 1° El Cambio, se aplica a modificar la "solucion™ pretendida dentro del

Cambio,, ya que, desde su perspectiva, es la causa del problema que
intenta resolver.

PRINCIPIO 2° Mientras los intentos de solucion de Cambio, parecen basarse en el
"sentido comun”, el Cambio, aparece como desconcertante,
inesperado y paraddjico.

PRINCIPIO 3° El Cambio, aplica sus técnicas a las "soluciones” de Cambio, , pero
abordando las situaciones en el "aqui y ahora" y preguntandose méas
por el "qué", que por el "porqué".

PRINCIPIO 4° El Cambio, aplica sus técnicas a librarse de las trampas de las
paradojas surgidas de las "soluciones” del Cambio, y "reestructura” la
situacion sobre una base diferente.

COMO LOGRAR EL CAMBIO,

TRATAMIENTO PRACTICO DE LOS PROBLEMAS DEL CAMBIO

1.- DEFINICION CLARA DEL PROBLEMA EN TERMINOS CONCRETOS.

2.- INVESTIGACION DE LAS SOLUCIONES HASTA AHORA INTENTADAS.

3.- DEFINICION CLARA DEL CAMBIO CONCRETO A REALIZAR.

4.- FORMULACION Y PUESTA EN MARCHA DE UN PLAN PARA PRODUCIR DICHO
CAMBIO.

Los Directivos, para gestionar el cambio, tendran que asimilar una nueva Cultura de Gestion de Procesos,
desde la doble perspectiva:

b Técnicay

D Humana
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Pero uno y otros van indisolublemente unidos como el Hardware y el Software de un sistema
informatico.

La transparencia de la vision y el Proyecto de Empresa

Deberéa saber manejar los procesos humanos que ayudan a las organizaciones:

D Los procesos de comunicacion interna, concebidos no de la manera simplista de emisor-receptor,
sino como proceso orquestal complejo con maltiples retroalimentaciones e interacciones.

b Deberd comprender los procesos de formacion y mantenimiento de los equipos,

D Deberan comprender como crecen y se desarrollan los equipos, sus normas culturales, su
madurez y los procesos entre ellos.

b Deberan entender de forma creativa los procesos de solucion y de toma de decisiones.

D El liderazgo, la influencia y una concepcidn sana del poder para proporcionar a la organizacién
una vision estratégica y un proyecto comdn capaz de aunar en términos relativos los diferentes
proyectos personales.

D Dominard la evaluacion y la retroalimentacion, concebidas como un proceso de didlogo
permanente y participativo con las personas que componen la Organizacion.
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3.- PROMOVIENDO LA FUNCION DE LOS EQUIPOS.

CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO EFICAZ

> w0 poE

ol

6.
7.

HABILIDAD PARA RECOPILAR INFORMACION.
HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES RAZONABLES.
HABILIDAD PARA PONERLAS EN PRACTICA.

LOS OBJETIVOS SON CLAROS, ESPECIFICOS Y ADECUADAMENTE DIFICILES, ENTENDIDOS Y
ACEPTADOS POR TODOS.

HAY UN CLIMA DE CONFIANZA'Y APOYO "PRINCIPIO DE RELACIONES DE APOYQ" R. LIKERT.
SE IDENTIFICAN LAS DIFERENCIAS ENTRE LAS PERSONAS Y SE TRABAJA CON ELLAS.
SE ENTIENDE Y ACEPTA EL PAPEL DE CADA UNO EN EL EQUIPO.

La Direccion de los Equipos deberd contemplarse desde la doble perspectiva de las fases que componen
su desarrollo:

1

2.

Problemas al entrar en un equipo nuevo, en el que los comportamientos se orientan a la
persona misma.

Cuando los miembros empiezan a prestar mas atencion a la tarea que tienen que desarrollar y a
los demés para mantener el grupo.

Con demasiada frecuencia los equipos estan orientados a la pura tarea, sin contemplar los problemas que
originan los conflictos emocionales que tienen que enfrentar y resolver las personas antes de pasar a la

tarea.
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4.- DIRIGIENDO LOS PROCESOS.

La tarea concebida como rutinas de trabajo taylorianas debe pasar al proceso como tarea, es decir:
-Los diferentes oficios se van a combinar entre si.
-Los trabajadores, cada vez con mas conocimiento de causa, tienen que tomar decisiones.

-Las supervisiones, verificaciones y controles, se van a reducir.

-La descentralizacién y la centralizacion conviviran en los procesos en los que vamos a
movernos en el mundo laboral.
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5.- GESTIONANDO LA CULTURA, LA ESTRATEGIA Y EL
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL.

Para gestionar la cultura, la estrategia y el aprendizaje tenemos que “cambiar de enfoque” y generar un
aprendizaje adaptativo y generativo. Es decir, un aprendizaje organizacional que:

D No s6lo absorba informacidn,

D Sino que cambie de perspectiva y nos ayude a re-crearnos COmo personas y como organizacion. Y
en el que lo adaptativo, nos ayude a sobrevivir en el presente y lo generativo nos ayude a crear el
futuro.

Para gestionar la cultura y la estrategia:

D Tenemos que abandonar el pensamiento lineal, que s6lo reacciona ante el cambio y

D Asumir el pensamiento sistémico, que es capaz de generar y crear el cambio

La cultura y la estrategia, como hemos visto, es la unidad central que va a procesar toda la informacion
de la Organizacién, y por ello es necesario generar una vision compartida por todas las personas de la
Organizacion. El reto decisivo es lograr que los proyectos personales puedan coincidir en forma
razonable, aunque parcial, con el proyecto organizacional. La vision compartida debe ser interna a la
propia organizacion, no impuesta (la que simplemente se acata), ni simplemente personal (ante la que la
gente se dispone favorablemente o no). En la vision compartida, las personas se comprometen aportando
una energia comun. Si la vision compartida es intrinseca:

D Eleva las aspiraciones personales.

D Forma parte de una misién superior.

D Desarrolla un estilo, un clima o un espiritu de la organizacion.

D Fomenta “el nosotros” como aspiracion, como lo que queremos ser.

La gestion de la cultura y la estrategia como aprendizaje organizacional, ayuda a superar las limitaciones
de la direccién a corto plazo y facilita la construccion de una direccién a medio y largo plazo.
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6.- FOMENTANDO LA CREATIVIDAD DE LA
ORGANIZACION.

Para conseguir el cambio de la organizacion y el aprendizaje permanente que sea capaz de perpetuarlo y
entenderlo, es necesario entender que los seres humanos somos potencialmente creativos, y que con el
crecimiento, basado en la idea de premio o castigo, se bloquea esta capacidad. El impedimento de la
creatividad en las organizaciones, en el trabajo y en la vida, introduce factores de destructividad y de
frustracion que afectan, sin duda, a nuestras organizaciones y al mundo en el que vivimos. Vivir de
manera creativa, personal y profesionalmente, requiere una percepcion extremadamente sensible de los
ordenes y estructuras de relacién gue mantenemos los individuos entre nosotros, con la sociedad y con la
naturaleza. Vivimos demasiado orientados a los objetivos externos y esta comprobado que la creatividad,
cuando busca recompensas -como los gorilas pintores-, comienza a marchitarse y degenerar. La
creatividad es una necesidad primaria del ser humano y su negacion produce en estado general de
insatisfaccion y aburrimiento palpable en las grandes organizaciones de la burocracia industrial con su
correspondiente estado de frustracion profesional y personal. Es necesario superar los condicionantes
sociales y culturales que bloguean la creatividad en la misma fuente de lo que somos como personas, es
necesario poder reconocer la infraestructura tacita del conocimiento, individual y social, que condiciona
nuestra apreciacion de la realidad, lo que son las organizaciones en las que vivimos y ser capaces de
poner en cuestion los supuestos tacitos de los que hemos venido hablando anteriormente.

Para fomentar la creatividad, es necesario que las Organizaciones sean un marco que favorezca:
b El didlogo y no la confrontacion y
D El desarrollo personal.

Favorecer el dialogo creativo implica superar las formas de trabajo y de relacién en las que predomina la
confrontacion y la discusion concebidas como “conclusion”. Es lo dominante en nuestras organizaciones:

Se analiza un problema desde muchos puntos de vista.

Se juega a ganar, a que los otros adopten nuestros puntos de vista,

Se toman decisiones, y

En el mejor de los casos, si la discusion ha sido productiva, se converge en una conclusion o plan
de accion.

El didlogo que implica un “avance a través de la palabra o el significado de las cosas” sin perder de vista
el necesario sentido practico que permita alcanzar decisiones y planes de accion coherentes, facilita:

El flujo libre de significados entre las personas.
La divergencia, ya que no obliga a ganar.
La aprehension de los matices

D
b
D
D Labusqueda de un significado comdn nuevo.
b La observacion de los propios pensamientos.
b

La exploracion libre, sin supuestos previos, de los problemas complejos.
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D La comprension del origen colectivo del pensamiento, aunque cada individuo aportemos algo a
él.

D El aprendizaje colectivo como algo vital.
Las condiciones basicas para el dialogo son:
Dejar en suspenso nuestros propios supuestos.
Verse como colaboradores.
Contar con un responsable del proceso de dialogo.

Mantener el equilibrio entre dialogo y discusion.

o ~ w N

Fomentar la reflexion y la indagacion.

El otro aspecto, el del desarrollo personal, busca el desarrollo equilibrado entre los aspectos fisico,
emocional y mental que nos son constitutivos.

Las condiciones para el desarrollo personal facilitan la fidelidad a nuestra vision personal, la que nos
focaliza en lo que queremos de verdad, aquella mision personal que resume el por qué y el para qué de lo
que queremos ser, e implica un compromiso activo con el desarrollo de las cuatro caracteristicas basicas
de lo que entiendo que es el liderazgo creativo:

D Autenticidad,
D Humanismo
D Energia,y
D

Creatividad
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