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LA ORGANIZACION COMO LENGUAJE

PROLOGO

“El estudio de las organizaciones estard incompleto mientras el tema de la
tecnologia permanezca en un rincén”
Joerges & Czarniawska, The Question of Technology, 1998.

Este trabajo tiene un par de motivaciones, intereses o focos de atencién.

Uno viene de la problematica del cambio organizacional la cual identificaré como ese
déficit metodologico que exhiben los proyectos de transformacién de organizaciones que
en una intervencién no logran sus metas de cambio, menos aun del modo sistematico
que pregona hasta el cansancio el pensamiento administrativo tradicional. El otro reside
en la deficiencia epistemologica de la administracién y de la teoria organizacional que
no proporcionan marcos conceptuales actualizados que faciliten las tareas del cambio
(las piensan a través de procedimientos fijos y acciones restringidas por la planificacién
y el control). En algin momento me di cuenta que sin una epistemologia adecuada no
podria dar cauce a mi primera preocupacion (analizar las fallas del cambio) por lo que
decidi desarrollar un marco particular que me permitiera resolver satisfactoriamente los
cuestionamientos sobre ese punto. El resultado fue un lenguaje, mas que una teoria,
ajustado a premisas filosoficas concretas (escepticismo, fenomenologia, estructuralismo,
constructivismo) y diferentes a las que sostienen el edificio tradicional de la ciencia. La
consistencia que esas premisas guardan internamente con el lenguaje desarrollado, y
con el proceso de desarrollo mismo, es lo que otorga legitimidad a esta tesis.

Asi, la tesis no es producto del método cientifico sustentado en el empirismo logico,
sino un ejercicio interdisciplinario a la par que una exploracién en torno a los efectos
tedricos que podria tener el asignar a la organizaciéon una naturaleza simbélica, que no
social, técnica o administrativa. Se inscribe dentro de esa critica, ya lugar comun, que
cuestiona los resultados de la ciencia no s6lo en su propio terreno (el de la objetividad y
la verdad) sino en el de la vida cotidiana misma, y opta asi por la alternativa cualitativa
para el estudio de los problemas. Plantea un distanciamiento del monismo metodoldgico
(asociado a esa necesidad metafisica de la unidad) el cual a través de un Unico proceso
impersonal cree poder demostrar el conocimiento, y también de ese criterio particular
que la ciencia propone para cimentar tal demostracion: contrastar con la realidad los
juicios cuyos significados prometan tener un valor l6gico. Edificada sobre la creencia de
que el papel de la razén es corroborar con sus propios mecanismos la estructura de un
mundo externo a los individuos, el discurso cientifico ortodoxo pertenece sin duda a
otra época. La separacién de la tesis del modelo cientifico no es, sin embargo, completa.
Se conservan de él la necesidad de legitimar el discurso por la via del rigor (disciplina y
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consistencia de la investigacién) y la busqueda de nuevas premisas, premisas al fin, que
soporten un aparato de estudio renova o, lo cual puede interpretarse como un deseo,
resabios, de preservar la vigencia de la nocién de actitud cientifica.

La critica al modelo de la ciencia adopta aqui un cariz singular: el del escepticismo,
posicion que no ostenta un tono dogmatico sino que aparece suavizada por aliados: el
subjetivismo, el relativismo y el pragmatismo; es decir, por la escucha de novedosas y
multiples voces, por la apertura a lo desconocido que traen los contextos historicos y
sociales distintos al nuestro, y por el criterio de la utilidad del saber, respectivamente.
Todo ello se conjuga en lo interdisciplinario y en la tecnologia. Lo interdisciplinario nos
invita a intentar un alejamiento de nuestros bastiones académicos de siempre -en los
cuales resguardamos lo aprendido ayer para obtener seguridad hoy. Y la tecnologia nos
hace otro llamado mas a tomar conciencia de su emergencia en los rincones de la vida,
no como asunto meramente venido de la ingenieria sino como fenémeno que amenaza
cor -onstituir la realidad misma. Para dar cabida al analisis y a la critica desde ambas
vigi 1es es necesario, no obstante, dejar a un lado la carga de prejuicios e intereses que
hemos acuriado. Sin este animo la tesis no podra ser comprendida en su preocupacion
fundamental: la necesidad de renovar la practica académica de estudio organizacional,
contaminadas por la imitacion acritica, muchas veces irreflexiva, para dar paso a la
construccidon de una disciplina con el sello de lo que le es propio, distinto, singular.

Un primer punto incémodo, irritante en extremo por cuanto a que desestabiliza el
referente intelectual cimentado en el contubernio comunitario de la conformidad, es el
problema de la ontologia organizacional que puede resumirse en la pregunta “¢ Existen
las organizaciones, o qué es la organizacion?”, y que es imprescindible si se quiere tener
un pensamiento teérico de las organizaciones que vaya mas alla de la mera anécdota
empirica. En el acontecer diario ésta es una pregunta irrelevante. Las organizaciones
existen de la misma forma en que existen las fabricas, el arcoiris, la nieve y los suefios.
Dicho de otro modo, el que realmente existan o no no tiene ningin efecto importante en
nuestras vidas, asi como tampoco lo tiene el que la metafisica tenga razén o no en su
biisqueda del fundamento altimo de las cosas. Otra dimensién emerge, no obstante, si
de lo que se trata es construir un discurso teérico. Entonces se debe ser cuidadoso en
precisar las categorias y sus significaciones, para no incurrir en un montén de palabras
vanas entresacadas de la necesidad de darse a entender pero sin valor alguno, para
decirlo a la manera de Weber. En la indiferencia a la ontologia reside esa confusién tan
frecuente en el campo organizacional que se manifiesta cuando no se sabe qué caracter
asignarle al objeto organizacional. Para los fines teéricos de este trabajo la organizacién
no tiene existencia en el mundo objetivo, “real”, no pertenece a lo natural ni a lo social
(el que parezca sistema no la sujeta a la ley natural, ni el que contenga personas la
convierte en sociedad), y esto significa llanamente que no hay alla afuera una entidad
corporal cognitiva que aloje una cognicién colectiva y unitaria a la vez de eso que llamamos
‘organizacién’. Esta es la manera en que debera ser entendida la expresion que afirma
que la organizacién ¢= de caracter simbélico, un nombre cuya Unica existencia viene del
hecho de ser inclui© 1 el habla y en la escritura, de ser referida por las palabras del
lenguaje. En la tesis aré esta postura hasta sus ultimas consecuencias al desarrollar
un aparato teérico-r.  .dolégico basado en la organizacion como objeto simboélico, como
lenguaje. Si esta per: ..ectiva es acertada o no ya lo diran sus resultados. Por lo pronto,
solicito del lector una singular disposicién para que al momento de ver proyectadas en
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ese lenguaje simboélico las imagenes de la organizacion como tecnologia: a) advierta que
tales representaciones son s6lo anteojos para ver de otra forma al objeto, y b) evite caer
seducido por los contenidos empiricos sugeridos por el simbolo (las organizaciones no
son necesariamente eso que se dice de ellas, sino que parecen serlo. Si no logra asumir
este relativismo es probable que deje brotar impulsivamente criticas enraizadas ain en
creencias fijas para las que este trabajo no tiene demasiadas respuestas que no sean las
de la aceptaciéon respetuosa de las mismas.

Otra divergencia se da en el terreno de lo metodolégico. Descreer en la potencia de la
verdad, cristalizada en formas proposicionales, trae como consecuencia el derrumbe del
aparato metodoldgico (el método cientifico) concebido para procrearla. De manera que
para entender el caracter del método de estudio de esta tesis necesitamos realizar antes
una operacion clave: reemplazar el lenguaje proposicional (que asegura llevar la verdad
en sus adentros) por otras formas de representacién que soporten nuevas versiones de
ella. Un primer momento de esta sustitucién consiste en desplazar su valor hacia lo
util: verdad es utilidad. Lo cual quiere decir que los contenidos y significados definen su
valor no desde el raciocinio de la légica, sino desde el servicio que presten a un usuario
especifico, accién que arrastra consigo el ideal de universalidad que cede su privilegio a
lo local, histérico, comunitario. El segundo momento de esta transaccién epistemologica
es el enriquecimiento, que no su anulacién, de las cadenas secuenciales del texto por
imagenes, modelos y representaciones mentales capaces de codificar nuevos sentidos
en ellas. Esto significa ocuparse del troquel de un lenguaje enriquecido para formular
teoria organizacional fuera de los estrechos confines del lenguaje escrito secuencial y
mas cerca del universo de las formas y de los simbolos. Y finalmente la tiltima etapa es
la elecciéon de un campo neutro para el ejercicio de esta modalidad metodolégica. Siendo
este un concurso interdisciplinario son validas cualquiera de las voces que transportan
significados concretos, sean las de la administracién, las del naturalismo, de la técnica
o las que abogan por la perspectiva social. De modo que el terreno del estructuralismo,
simboélico por excelencia, es el campo perfecto para reflejar desde ahi a la multitud de
sentidos y metaforas con las que los diversos autores pretender aprehender a esta cosa
escurridiza que es la organizacion. (Aqui cabria preguntar: si este es el sitio ideal para
alojar a una nocién formal de organizacién, ¢no podria declararsele también su habitat
ontolégico?) La eleccion del estructuralismo no es, claro esta, tan accidental o arbitraria.
Busca aprovechar los movimientos anteriores —el reemplazo de verdad por utilidad y el
enriquecimiento del texto lineal con representaciones mentales- para construir un signo
lingliistico organizacional mediante el acoplamiento de un significante y un significado,
al modo de De Saussure. La estrategia metodoldgica de este trabajo no es otra que hacer
un modelo mental para pensar a la organizacion a la manera del signo lingiistico de De
Saussure. Asi llego a un lenguaje hecho de formas y modelos, un gran significante, que
nada afirma por si mismo acerca de las organizaciones, sino que se pone al servicio de
un usuario que desee proyectar en €l sus contenidos locales asociados a su contexto
antropolégico, sus significados privados. Lo que busco es poder encarnar o conformar
las diferentes realidades simbdlicas que se atribuyen a la organizacion en un lenguaje
organizacional estandar, en una estructura linglistica que sea capaz de identificarse
como género organizacional, mas que como teoria de contenido especifico. “Tiene que
existir’, escribe Del Prado Biezma (1999 :301), “un punto de confluencia... en el que el eje
paradigmdtico de una ensoriacion del mundo y sus temas se actualicen y resuelvan en
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progresion textual —narracién, argumentacion o poema”. Tal intencionalidad tiene su raiz,
a su vez, en la influencia subyacente de mi practica profesional orientada a la solucién
de problemas a través del software y particularmente de esa intuicién tan singular que
se desarrolla a consecuencia del uso de los lenguajes de programacion, de la escritura y
desarrollo de sistemas de informacion. Como explicaré en su oportunidad, reconocer el
conjunto de significaciones que anteceden y subyacen a los fines concretos es parte del
método de estudio porque otorga sentido (en este caso, da entrada a la relatividad del
saber en oposicién a la nocién de objetividad) y actia como el marco mas amplio que
guia los resultados. Dicho esto vuelvo al punto de partida para decir que €l trayecto de
esta tesis se divide en dos partes: a) desarrollar este género linglistico, constituido por
modelos mentales, y b) aplicarlo al caso de transferencia para hacer inteligible a través
suyo al objeto de estudio, el cambio organizacional.

La manera de trabajar con modelos mentales, a diferencia de como se procede para
probar las hipétesis que abren paso al conocimiento cientifico, puede compararse con la
realizacion de una pintura o de una novela, objetos que al final no muestran el proceso
creativo que los originé sino sélo aparecen como productos finales ante un observador.
Su construccién implica avances y regresos en una forma no lineal y a menudo, como
en el caso de la tesis, en el proceso cambian tanto €l objeto de estudio amparado por el
modelo, el método para aprehender al primero y las perspectivas e intencionalidades del
investigador. El proceso para elaboracién de esas formas simbélicas incluye dos fases:
a) una fase fenomenolégica, de la cual obtenemos significados béasicos ligados a nuestra
condicién historica y hallamos intencionalidades subyacentes, y b) una fase simbélica,
en la cual aislamos y desarrollamos intencionadamente representaciones que puedan
actuar como significantes al servicio de la comprension y de la accién local del usuario,
lenguajes de simulacién, o simplemente modelos organizadores del pensamiento.

La fase fenomenolégica de la construcciéon de un modelo mental tiene qué ver con la
identificacion de sus componentes basicos: finalidades y principios (la subjetividad
subterranea del proyecto). Como es comun en las metodologias cualitativas, se parte de
que los valores y creencias personales participan de modo invisible en el troquel de los
hallazgos de la investigacion. En la tesis, por ejemplo, la intencionalidad detras de sus
fines era explicar los fracasos del cambio organizacional desde el cognitivismo. A modo
de resefia de como ocurrid esta fase en la tesis explico lo que sigue. Creia en un primer
momento que la epistemologia genética de Piaget podria aclarar que el fallo tan comun
de la transferencia de tecnologia (cuando pretende implantar maquinas o software en
climas institucionales distintos al de origen) explicando que la conducta operativa no es
ningun objeto inerte a ser adquirido por un sujeto cualquiera a través del seguimiento
de instrucciones, sino que tal comportamiento debe generarse desde €l mismo a través
de procesos de interaccidon con el objeto. Esto deberia, idealmente, revelar la necesidad
de actualizar las metodologias de la transferencia para dejar de ser recetas lineales y
convertirse en ambientes de reconstruccién de los modos de operacién y de uso de los
artefactos. Este razonamiento implicaba, no obstante, identificar a la organizacién como
artefacto (para hablar del cambio organizacional como una transferencia de tecnologia).
Siendo que en el Programa del Doctorado habia entrado en contacto con otras visiones
tedricas, y que la consideracion de la organizaciéon como maquina podria criticarse como
un retroceso a Taylor, decidi hacer una breve revision de las bases filoséficas (teoria del
conocimiento) para identificar cual era la postura que mejor me permitiria desarrollar
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un discurso consistente y sin contradicciones teéricas. En este proceso pude identificar
el conjunto de creencias fundamentales que estaban actuando como ejes organizadores
. de la elaboracién teérica. Son las siguientes.

a)

b)

d)

Primero, no pude convencerme de que aquello que se pretende referir con el
término “organizacién” tuviera una existencia real, “alla afuera”. Me parecia, en
cambio, que era una etiqueta que identificaba a un objeto simbélico y que
asignarle una existencia real era otra de las fantasias que el realismo habia
introducido por la via de la falacia en el lenguaje. El Ser de la organizacion esta
hecho de lenguaje y es desde el lenguaje como cobra sentido su estudio. Tanto asi,
que su propia existencia obedece a que se la nombra: la organizacion existe
porque se habla de ella y no media distancia significativa entre eso que
denominamos “teoria organizacional” y la literatura.

Luego, afiadi a esa naturaleza de la organizacién como objeto simbélico una
postura escéptica respecto a que la verdad, como correspondencia exacta de la
representacion con el mundo, no era posible. No tenemos acceso al mundo, amén
de las razones que tengamos para ello. Para Husserl, por ejemplo, los hechos son
a la par trascendentes e inmanentes; es decir, por el primer atributo no tenemos
acceso a ellos sino por los fendmenos y por el ultimo podemos, no obstante,
capturar su esencia. Con Wittgenstein, por otro lado, no nos es posible
simplemente rebasar el lenguaje, estamos atrapados en él, y pretender que las
palabras signifiquen hechos es un comportamiento poco critico de si mismo.

Esta postura escéptica tuvo el efecto de traer a la conciencia tres elementos
importantes que ejercian callada influencia sobre la determinacion del proyecto de
1a tesis. El primero era el de trocar verdad por utilidad, de donde se seguia que en
la tesis no se harian afirmaciones a titulo de universales y objetivas, sino que mas
bien el lenguaje seria usado para confeccionar artefactos que prestaran alguna
utilidad al lector -de la misma manera que cualquier herramienta comun lo hace.
Esta confeccion adquiria el rango de constructivismo cuando, desde los trabajos
de Piaget, reconociamos en el conocimiento un proceso al servicio de la
comprensién mas que un producto terminado. El tercer efecto era limitarse al
estudio de las formas invariantes de los fenémenos mas que ocuparse de sus
contenidos y significados concretos. Asi fue como emergieron del fondo
inconsciente la técnica, el constructivismo radical y el estructuralismo como
pilares para el desarrollo de la tesis.

Finalmente, a la par de la postura escéptica, esta aquella respecto a la esencia del
conocimiento. Mi posicién es la de un alejamiento terapéutico del realismo (el
conocimiento es reflejo de las cosas del mundo) como del idealismo (las ideas son
las que posibilitan conocer a las cosas) a favor de la fenomenologia: el fenémeno,
como las cosas se aparecen ante los sentidos y la conciencia, es la esencia en siy
nada hay detras. La fenomenologia de Heidegger es apropiada aqui en tanto
conjuga muchas de las posturas de arriba. Con ella accedemos a un mundo a
través de un conjunto de presignificaciones, entre las cuales esta el lenguaje, que
nos permiten interpretar, primero instrumentalmente, al mundo. La escucha
hermenéutica de Heidegger introduce un modelo muy apropiado para oponer a la
violencia y la ciega unilateralidad de la transferencia de tecnologia el derecho del
usuario a imprimir en los artefactos sus propias pautas culturales.

La primera fase se agota cuando los objetivos, el marco epistemolégico y el camino a
seguir se clarifican en la estructura de un proyecto de una forma que ya no se modifica
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posteriormente. El beneficio final es una acumulacién de sentidos que van a orientar el
desarrollo posterior del modelo. Los conceptos se hacen firmes y se convierten en temas
organizadores del trabajo. En la tesis, por ejemplo, la idea de cambio se volvié, desde el
estructuralismo, en la migracion de un estado de cosas a otro vecino, sin entrar en los
pormenores de los contenidos y las razones empiricas causales las cuales se devolvieron
al orden local, del usuario, al que pertenecen. Se reforzd la conviccién de que es éste
quien tiene el privilegio de la significacién y no el autor quien sélo ha de ofrecer un
lenguaje significante para que el primero proyecte sus causas y sus efectos.

La segunda fase de la metodologia, la simbdlica, es una aplicacién orientada a poner
en claro objetos complementarios y las relaciones especificas entre todos los elementos
del modelo. Es una fase tipicamente de disefio intencionado (a diferencia de la primera
que es mas cercana a la introspeccidén) en la que el fin Gltimo es lograr la confeccion de
un artefacto simbolico, es decir, de una representacién que ofrezca una comprension
satisfactoria (estructural o funcional, segin lo que busque) de mi universo de estudio.
En este caso los nuevos objetos que emergieron fueron el constructivismo radical, el
cognitivismo y la epistemologia de construccion social del conocimiento como pilares
para disefiar un segurdo modelo mental que resolviera no la tesis, sino el analisis del
caso mismo. Los pormenores de esta etapa se muestran en el Capitulo 4 y tal vez lo mas
relevante de ella es que requirié de un sentido creativo, técnico y artistico, mas que un
espiritu repetitivo de procedimientos. (La Unica tarea que se hizo de este modo fue el
analisis del problema de transferencia, para el cual justo se habia desarrollado todo el
aparato teérico metodolégico anterior.) Cuando todo parece encajar seguramente ya se
ha logrado construir un modelo mental cuya funcién es la de alojar el juego de sentidos
y relaciones centrales del proyecto y cuya manifestacidon obvia es el efecto de seguridad
en la comprensién que el investigador adquiere. Seria un equivoco imaginar que en este
momento el trabajo de elaboracién del proyecto empieza, que se traduce en acciones. Es
justo al revés: un modelo mental marca 12 terminaciéon del proyecto. Su confecciéon ha
requerido segura y fundamentalmente d+ -nfrentamiento continuo y directo del autor
con su caso para intentar darle una soluc.un -y la escritura de innumerables paginas y
soluciones transitorias creidas ingenuamente por €l como definitivas. De esa interaccion
surge el conocimiento que busca. En el constructivismo conocer es poder comprender y
comprender es poder representar, aunque la representacién no es una mera actividad
de dibujo sino un proceso que problematiza y hace avanzar la busqueda de la solucioén,
muchas veces a costa de procesos internos y elaboraciones inconscientes de la persona.
En la busqueda de nuevos conocimientos, cuando la representacién se consigue todo
ha terminado.

En la tesis uso este procedimiento para confeccionar dos modelos mentales que ya
he destacado arriba: a) el proyecto de la tesis, y b) el mecanismo para analisis del caso.
Este mecanismo constituye el lenguaje de simulaciéon de organizaciones y consta de un
modelo de las organizaciones a partir de configuraciones y de un modelo del cambio.

Una de las caracteristicas del modelo por configuraciones es que es un significante
capaz de aceptar multiples sentidos de la organizaciéon y es el nucleo del lenguaje de
simulacion. En este caso son la organizacion interpretada como artefacto tecnolégico y
el cambio interpretado como transferencia de tecnologia los sentidos que se proyectaran
sobre tal significante. La metafora tiene su raiz primeramente en el taylorismo, luego en
el concepto de disciplina artificial que Simon asigna a la administracién, y también ha
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sido sugerida por mi practica profesional cuando he constatado que con el gran avance
del software las empresas se inclinan por las soluciones de tecnologia de la informacion
y no por las de recursos humanos al momento de salvar sus escollos de productividad.
De aqui surge el concepto de tecnorganizacién -que no es sino otro modelo mental para
representar a la empresa del caso que me ocupa, el cual describo a continuacién.

Una tecnorganizacién es aquella organizacién administrada en funcion del cambio
tecnolégico, lo cual implica que el empleo de artefactos es el eje en torno al cual gira el
sistema. La tecnorganizacion no es una unidad social estatica, como sugiere aquella
imagen tradicional de la organizacion sostenida por procesos, estrategias y estructuras,
sino un gran proceso de cambio: el de la evolucién tecnolégica. La administracién de la
tecnologia, en particular, la adquisiciéon y el reemplazo de artefactos es su caracter
distintivo. Podemos decir que la administracién de una tecnorganizacion se concreta en
sentido amplio en la administracion de tecnologia organizacional, es decir, en el manejo
de artefactos organizacionales como aquellos caracteristicos de las técnicas de gestién.
Estos artefactos son de una clase particular que no distingue su constitucién material
(lo que denominamos maquinas) de su constitucién simbélica (los planes y rutinas, por
ejemplo). Se identifican en cualquier elemento heterogéneo de una organizacién cuando
estos actian como instrumentos, sin que por ello su existencia se deba a esta finalidad.
La gente y la cultura, por ejemplo, exhiben patrones que tienen usos instrumentales sin
haber sido disefiados con tal propésito. Si hacemos un recorte de esta faceta técnica de
los objetos organizacionales, la de ser medios, surgira una tecnorganizacién. Podemos
verla como esa sub-organizacion orientada instrumentalmente dentro de la organizaciéon
comun, o como aquella dimensién en que la organizacién que se parece a la técnica y en
la que las pretensiones de independencia de un discurso netamente “organizacional”
desaparecen: las formas de organizacién no son sino parte de los modos de produccién
asociados a los artefactos. La tecnorganizacién se inscribe en un pensamiento que es
por una parte una suerte de retorno a Taylor, y por la otra, reconociendo su pluralidad
de significados, una metafora tecnolégica de la organizacién.

Planteadas las cosas de esta manera, este trabajo estudia el cambio organizacional
haciendo una analogia entre la organizacién y la tecnologia. Esta es la operaciéon basica
que sostiene su propuesta. Necesariamente, existen partes de la organizacién que no se
parecen a la tecnologia ni pueden ser simuladas como artefactos. Ellas quedan fuera del
analisis. La vision de la tecnorganizacion se centra en el caracter instrumental de sus
objetos y representa una postura extrema del pensamiento modernista en teoria
organizacional, centrado en la eficiencia del aparato productivo y en la busqueda de
progreso como nucleos de concrecién practica de la gestién capitalista. Esto implica que
el modelo de tecnorganizacién tendra validez para una organizacién tradicional sélo en
el grado en que ésta adopte esa manera de pensar que la seduce para no resistir la
atraccion por el cambio tecnolégico, para tratar siempre de aumentar su equipamiento
en pos de un mejor desemperio; comparativamente, serd mejor tecnorganizacion en la
medida que otras no persigan estos fines. Las organizaciones exhibirian asi grados
distintos de ser tecnorganizaciones —-una imagen parecida a la diferencia entre naciones
desarrolladas y subdesarrolladas a consecuencia de haber asimilado o no el progreso y
el desarrollo tecnoldgico- y puede pensarse que muchas organizaciones desean moverse
gradualmente hacia un estado cada vez mas tecnorganizado.
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Para cambiar del pensamiento organizacional tradicional al de la tecnorganizacién es
necesario efectuar las siguientes operaciones epistemolégicas:

a) Otorgar al artefacto el rango de elemento primordial que organiza el sistema.

b) Suprimir la dicotomia tecnologia-organizacién y asumir que tanto los artefactos
fisicos como los medios organizacionales obedecen a una misma naturaleza.

¢) Reducir ontologicamente el conjunto de componentes organizacionales,
heterogéneos, a su aportacién instrumental.

d) Reconocer que la tecnorganizacién y sus objetos, en cuanto objetos de
conocimiento, pertenecen a la clase de lo simbélico.

Trastocar el discurso organizacional tradicional de esta manera tiene como efecto
inmediato incorporar el fenémeno tecnoldgico a las organizaciones, no como un objeto
mas sino como su misma esencia. Esta visidon extrema del pensamiento modernista en
teoria organizacional acaba por reducir abiertamente a los otros objetos a la calidad de
artefactos en aras de la funcionalidad del conjunto, y al mismo tiempo incorpora una
tendencia que se ha acentuado con la madurez de la tecnologia de software: el cambio
organizacional centrado en personas cede su lugar al cambio a través de la sustitucién
de artefactos y a la administracién de ciclos de tecnologia y de la innovacion. También,
la organizacién abandona su estatus de cosa estructurada por organigramas, procesos,
estrategias y liderazgos para volverse una parte de la evolucién tecnologica. El disefio
organizacional, como actividad que buscaba hallar las mejores estructuras y procesos
para proveer de dinamismo interno a una unidad estatica, pierde sentido. El disefio de
artefactos organizacionales acontece hoy dia en forma centralizada a través de firmas
especialistas que los ponen a disposicién publica en los mercados internacionales del
software y de las comunicaciones. La transformaciéon de la empresa se concreta en una
sincronizacion con el avance de la tecnologia para negocios, o para decirlo ampliamente,
en la formacién de un acervo de tecnologia organizacional.

El lector no debe concluir que las tecnorganizaciones estan en el mundo real, que
son mas productivas que las organizaciones tradicionales, que son las del futuro o las
vislumbradas por la prediccién de un experto. Las tecnorganizaciones son una ficcion,
una simulacién de la realidad, un recurso simbdlico que permite resolver un problema
dado. Tanto es asi que el lenguaje desarrollado permite proyectar sobre €l cualquier otra
interpretacién sensible de las organizaciones, no inicamente la ensofiacién tecnolégica,
y es ésta una caracteristica sobre la cual debo agregar unos comentarios.

El propésito de reconstruir el discurso organizacional desde una postura simbélica
que mira a la teoria como un lenguaje, particularmente como uno estructuralista que es
este caso, recuerda el papel constituyente de las matematicas en el edificio cientifico.
Antes he dicho que la separacién de la ciencia que esta tesis pretende no es completa y
la comparacion del estructuralismo con el lenguaje matematico asi parece confirmarlo.
No obstante, esta seria la menos afortunada de las lecturas posibles por cuanto a que
remite a una idea de “fundamentaciéon” que no es correcta. Sabemos que Lewin y Lacan,
por lo menos, han ensayado llegar hasta la topologia en un intento de explorar desde
ahi a la personalidad y al psicoanalisis, respectivamente. En el caso de Lacan la idea no
era la de fundamentar el psicoanalisis desde la topologia, sino mosirar las estructuras
bajo las cuales se organiza la epistemologia psicoanalitica. En mi ¢ so, la inclusién del
estructuralismo como estructura ontolédgica de las organizaciones obedece a las mismas
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razones que las del maestro francés: insistir en el caracter simboélico de los objetos de la
disciplina y mostrar como puede manejarse practicamente. Ahora bien, puedo reconocer
también la influencia de los lenguajes de programacion de computadoras que termina
de esclarecer el papel que jugaria un lenguaje como el que aqui propongo. En un inicio
los lenguajes de programacion eran ensambles en los que las estructuras de datos y las
de procesamiento se integraban en una unidad confeccionada bajo la heuristica de un
programador. Los problemas para modificar el cédigo mostraron que era conveniente
separar una cosa de otra. Los datos y el codigo lingliistico se separaron. Los programas
preservaron el modelo de procesamiento y en los datos se depositd la responsabilidad de
representar la situacion especifica. Desde entonces para resolver un problema soélo se
tiene que reemplazar el juego de datos, el archivo, y no los programas. En este caso la
situacién es equivalente. Para comprender a una organizacién desde una interpretaciéon
o teoria concreta so6lo hay que proyectar sus significados particulares sobre el lenguaje
estandar, cambiar el archivo de datos. Esto equivale a simularla. La tecnorganizacién, en
esta perspectiva, es solo el archivo de significados que debo activar para resolver el caso.
De manera que antes que la preocupacién por la fundamentacién esta la del relativismo
del conocimiento, o bien, como pensar distintas teorias sin contradiccién. Sustituir una
por otra sobre una base simbélica comun es mi respuesta a la “inconmensurabilidad de
los paradigmas”. Mi experiencia personal me dice que es extremadamente dificil lograr
que alguien abandone su acervo de conocimientos, penosamente acumulado, a favor de
otro marco. Compromisos individuales, de poder y dificultades cognitivas cerraran el
paso a nuevas epistemes. Si abordaramos, en cambio, el conocimiento organizacional
relativizado desde su inicio otro derrotero podria abrirse para la disciplina -ademas de
que la posibilidad de codificar en el computador las teorias organizacionales bajo un
lenguaje estandar promete caminos insospechados de aplicacién.

El material anterior, de repercusiones ontolégicas, epistemoléogicas y metodoldgicas,
se presenta ordenado de la manera que sigue.

El Capitulo 1, Introduccion, se expone el problema del cambio organizacional desde
una visiéon que lo considera fallido en cuanto que nunca consiguié sus objetivos de la
manera sistematica que pregoné en el transcurso de la segunda mitad del siglo XX. De
aqui se desprenden los objetivos de la tesis que se convertirAn mas adelante en tres
preguntas: a) ¢sexisten en una transferencia patrones estructurales?, b) ¢es posible la
transferencia organizacional sistematica?, y c) ¢en un proceso de cambio se modifican
los objetivos, los métodos o los artefactos?. Una segunda parte aborda la congruencia
entre la epistemologia, ontologia y metodologia de la tesis. Define primero su postura
epistemolégica mediante respuestas a tres preguntas: a) ¢es posible el conocimiento?, b)
¢cuadl es el origen del conocimiento?, y c¢) ¢cual es la esencia del conocimiento? Esto va
a definir también las posturas ontolégicas y metodologicas. De la metodologia adelanta
aqui el método de elaboracion de modelos mentales, que son utilizados como sustitutos
del conocimiento de forma proposicional. Se presentan los dos modelos mentales que
organizan la tesis. Finalmente se exponen brevemente la fenomenologia de Heidegger y
el estructuralismo de De Saussure, pilares filosoficos de la tesis. De Heidegger tomara la
tesis esa conciencia de que no empezamos la vida desde cero, sino que llegamos a un
mundo inundado de significados. El sentido precede al discurso logico y a la objetividad
y se aloja ademas en los medios, en los instrumentos (i.e., el lenguaje, la tecnologia), de
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modo tal que la significacion es la condicion para su mediacién (los significados son los
posibles usos de las cosas). Lanzados al mundo incorporamos tempraname e cédigos
culturales cifrados en los objetos circundantes y, sobre todo, en el lenguaje. sracias al
lenguaje significamos. Desde el analisis de la existencia vemos que la instrumentalidad
es la primera naturaleza de las cosas del mundo. Y que para trascender ese conjunto de
significados heredados, el saber inauténtico, publico, repetitivo, podemos recurrir a la
obra de arte como fin en si mismo. Se incluye una brevisima revisién de la importancia
que Merleau-Ponty asigna al sentido comun y al cuerpo como fuente de significados e
intencionalidades basicas. Por otro lado, con el estructuralismo reconoceremos primero
que nada que lo simbdlico no tiene comun denominador con la realidad y repasaremos
las ideas elementales que De Saussure nos legé.

El Capitulo 2, Metafora de la Tecnorganizacién, se encarga de recopilar el material de
la administracién de la tecnologia para mostrar como se piensa el cambio en ese angulo.
La meta es llevar al cambio organizacional tradicional nuevas ideas que lo enriquezcan
epistemoldgicamente. Es la parte de los contenidos sensibles que al final del trabajo se
recuperan con fuerza, en la modelacién y analisis del caso. Para ello hay que desarrollar
una analogia entre organizacion y tecnologia que permita la importacion y aplicacion de
esos contenidos extrafios en un principio al cambio en las organizaciones. Se construye
una sola nocion tecnologia-organizacion, mediante una metafora que he denominado la
tecnorganizacién, que funde ontolégicamente esos objetos en un mismo fenémeno: la
actividad humana de produccion de orden en el mundo. Se marcan sus diferencias tan
so6lo por sus manifestaciones simbélicas y materiales, respectivamente. Repasa las ideas
mas difundidas acerca de la transferencia y de la innovaciéon tecnolégicas e invita a la
aplicacion de este orden al analisis de la transformacién de organizaciones. Al final,
hace una incursiéon en la difusién mundial de modelos organizacionales y de sus modos
de produccién para mostrar la impronta de fracaso y fantasia que llevan los métodos
simplistas de cambio en un mundo complejo. ,

El Capitulo 3, Epistemologia Constructivista, es una revisién de las mas importantes
nociones constructivistas que importo al campo organizacional. Es la plataforma desde
la cual hay que entender el cambio organizacional y el papel de los modelos mentales en
su comprension y manipulacién. La aportacion de Piaget domina todo este espacio. Con
él asistimos a un desmoronamiento del saber como un objeto y nos vemos obligados a
reconsiderarlo como un proceso. Piaget nos explica la construccién cognitiva del saber
desde una dialéctica de interaccion con el mundo que es gobernada por dos invariantes
fundamentales: la asimilacién y la acomodacién. Se comprende desde aqui que la
transferencia no es posible si no hay una reconstruccién cognitiva del artefacto, una
metaforizacién de sus usos en los términos de las culturas receptoras. Nos encamina
también, a través de las ideas de schema y de “imagenes mentales”, hacia los modelos
mentales y los modelos organizadores del pensamiento. Desde estos, el conocimiento, y
el de las organizaciones y el del cambio, no son productos finales, sino representaciones
transicionales, siempre inconclusas y en evolucién. Amén de incursionar en esta parte
con detenimiento sefialo ahora sus ensefianzas mas importantes: a) Tenemos acceso al
cambio externo soélo a través del cambio epistemolégico, o cognitivo, b) el conocimiento
es un proceso de construcciéon, mas que un objeto fijo, c) la tensién entre asimilacion y
acomodacién provoca alteraciones en los estados cognitivos, d) el cambio se manifiesta
como una sucesién de estadios cognitivos, y €} los modelos mentales son superiores al
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conocimiento cientifico para explicar y comprender el cambio externo. De esta manera
aprendemos a pensar el cambio organizacional en funcion del cambio cognitivo, lo real a
través de una realidad simbdlica. Sobre este cuerpo de conocimientos se asienta luego
el constructivismo radical, que recurre al disefio intencionado de artefactos simbélicos,
modelos organizadores del pensamiento, eliminando del cognitivismo las huellas del
realismo, recurriendo mejor al estructuralismo y a la técnica para la confeccién de tales
estructuras significantes. Finalmente, todo este aparato analitico seria una propuesta
inocente (formal, sincrénica) si no incluyésemos en €l una porcion que de cuenta de la
voluntad y el interés humanos. Para esto viene la construccién social del conocimiento.
Se revisan las ideas de Bloor, Barnes, Latour, Woolgar, Collins, Pinch y Knorr-Cetina y
se sugiere que el cambio, de acuerdo a estos hallazgos, posee también una dimensién
de construccién politica.

El Capitulo 4, Artefactos Simbélicos, corresponde al planteamiento ontolégico y al
método de analisis del caso. Su propodsito principal es declarar a la organizacion como
objeto simbélico en tanto discurso independiente, esto es, en tanto se insiste en borrar
su caracteristica de componente de los modos de produccién y volverla ente auténomo.
Tiene tres partes: a) la que destaca el caracter simbélico de la organizacién y pone en
claro sus relaciones con el lenguaje, b) la que desarrolla el modelo configuracional de
las organizaciones que es el nucleo del lenguaje que la tesis usara para simular el caso
de transferencia, y c) la que desarrolla el modelo de la transferencia organizacional y su
método de analisis. Ello forma un género literario organizacional, que podemos llamar
estructuralista y que sustituye a la idea de “teoria organizacional”. El capitulo comienza
con una critica a las teorias organizacionales que: a) no alcanzan a hacer predicciones
confiables, y b) se basan en la visién sociologica mertoniana, plena de naturalismo y
metafisica. Después plantea su perspectiva ontoldgica —que la organizacion es un objeto
simbélico, hecho de lenguaje, troquelado por las conversaciones- y desarrolla el aparato
metodologico para estudio del caso. Este no es sino una caja de herramientas mentales
entre las que se cuentan, ademas de los dos modelos anteriores, las dimensiones de la
construccién del cambio, los principios de interpretacién de la transferencia y la narracién
literaria del caso, ésta como recurso adicional de significacién en vez del informe teérico
ortodoxo -visto aqui como falacia del realismo. Las dimensiones de la construccién del
cambio pertenecen al modelo de la transferencia que ve al cambio ocurrir en cuatro
niveles: el técnico o de sustituciéon de herramientas que implica la reproduccién de las
formas operativas de los artefactos, el cognitivo o de elaboracién de nuevas formas de
produccién que implican un movimiento de innovacion, el social o de restructuracién de
relaciones por el camino de la lucha politica, y el simbélico o de transformacién de las
maneras de pensar.

Los Capitulos 5 y 6 son simplemente archivos documentales del caso acompanados
de comentarios y clarificaciones. De acuerdo al modelo de la transferencia, que implica
un método de clasificacién de los datos, estos se dividen en tres grandes grupos: el del
entorno del usuario, el del entorno al que pertenece el artefacto, y el de la transferencia
en si misma. El primero contiene dos objetos, la organizaciéon en estudio y su dinamica
sociopolitica; el segundo tres de ellos, el estado organizacional que se quiere lograr con
la transferencia, la tecnologia con la que se quiere alcanzar ese estado y el método de
instalacién del artefacto. Y finalmente el campo de la transferencia contiene de manera
importante al mecanismo responsable del cambio: el dispositivo de metaforizacién, mote
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que viene de subrayar que en la transferencia de tecnologia y la metafora subyace una
epistemologia idéntica.

El Capitulo 7, Conclusiones, se encarga de volver a las preguntas iniciales de la tesis
y darles respuesta. En concreto, se concluye que: a) si existen patrones que regulan la
transferencia de los modelos organizacionales, b) un proceso sistematizado de cambio
s6lo puede ser cuando las formas institucionales de los entornos sean isomorficas, y ¢)
cuando y donde esta condicion no se cumpla es posible que la construccién social del
cambio, movida por propdsitos e intereses politicos, alteren el artefacto, sus usos y la
propia metodologia de implantacion. En adicién se reconocen otros hallazgos que vienen
de la postura filoséfica de la tesis.

En lo que respecta a los datos del caso hay que sefialar lo siguiente. El nombre de la
compania original, asi como los de sus actores, han sido cambiados para ocultar sus
identidades. También he hecho lo mismo con el giro industrial. Los afios en que ocurrio
la experiencia, no obstante, se han documentado como los que fueron en la realidad, al
igual que la duracién del proyecto y la tecnologia involucrada. Esta relacion entre época
y estado de la tecnologia es importante porque el proyecto PRO-R3 es un hecho singular
e irrepetible. En su momento fue un pionero dado el estado en que se encontraba la
tecnologia de implantacion del software y entonces uno pudo haber imaginado que
serviria de patréon para futuros proyectos. Hoy en dia, apenas tres afos después de
PRO-R3, cualquier empresa mediana puede optar por introducir cuatro médulos de SAP
R/3 en un tiempo mucho menor al que lo hizo QUIMIA a causa del avance tecnolégico
que ha encontrado la manera de instalar rapidamente formatos pre-configurados del
software sin otorgar los grados de libertad que se observaron en PRO-R3, ni demandar
la cantidad de recursos que QUIMIA invirti6 para garantizar el proyecto. Como método
para implantacion, el modelo de PRO-R3 es inaplicable hoy en dia por su gigantismo, su
nocion anticuada del cambio y su dependencia con la cultura de trabajo de QUIMIA,
factor que lo hace inexportable a otras empresas. No obstante, su multifactorialidad y

- complejidad permiten que una visién académica pueda rescatar conceptos y relaciones
valiosas del fenémeno para generar conocimientos con un nuevo valor practico.

También he tenido la precaucién de no utilizar documentos con informaciéon de valor
comercial para la compafia. Existe un acuerdo escrito de los participantes con QUIMIA
para no hacerlo, al menos hasta que pase un tiempo prudente para que la informacién
pierda su caracter de secreto; bien porque QUIMIA la haya dado a conocer (en internet
pueden hallarse ya algunos documentos) o porque naturalmente el avance tecnolégico
haya vuelto obsoleta las practicas y técnicas usadas en PRO-R3. Aun asi he limitado las
fuentes que se refieren directamente a QUIMIA y he centrado la atencién en informaciéon
que interese a la mente académica. Con frecuencia he recurrido a documentos de mi
propia autoria, dado que las leyes del derecho de autor me lo permiten, que no ponen
en riesgo la confidencialidad de la compania. También he usado textos que no exhibian
un copyright, informacién publicada con independencia de QUIMIA, cifras fuera del
contexto original y relatos personales sin identificar al informante.

Luis F. Pacheco LL.
Meéxico, Ano 2000.

xii Prélogo



INTRODUCCION

“Heidegger vera [en el proyecto de busqueda de un fundamento ultimo de las
cosas] la forma mas sutil de una voluntad de dominacién que, en lugar de dejar
ser a la realidad desde el destino historial del ser, la esclaviza y termina
sometiéndola a la forma mds brutal de esa dominacién: la tecnociencia.”

Javier Bengoa, De Heidegger a Habermas, 1992.
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LA ORGANIZACION COMO LENGUAJE

- E1 cambio organizacional.

Antecedentes.

A lo largo de mi formacién profesional y académica me ha parecido que el cambio es
una nocioén teorizada de manera inocente, elusiva por sus multiples dimensiones, y peor
instrumentada en la practica. Periddicamente aparece en la literatura algin modelo que
recoge las inquietudes directivas del momento, pero las intervenciones practicas siguen
dejando qué desear, lo mismo se trate de una reingenieria que de la implantacién de un
sistema de calidad, o de cualquier iniciativa de transformacién organizacional segin lo
confirma Senge (Fig. 1.2, citado en Meade 2000). ¢Por qué falla el cambio? ¢El cambio a
través de las personas esta siendo sustituido por el cambio a través de la tecnologia?
¢Es mas facil reemplazar los sistemas de trabajo que cambiar la manera de pensar de la
gente? ¢Es una contradiccion que queramos administrar el cambio a través de métodos
claros, secuenciales y definidos? Estas preguntas estan en la base de las motivaciones
de este trabajo.

CAMBIO ORGANIZACIONAL

¢ Gestién de Procesos ¢ Planeaciéon Estratégica

¢ Calidad Total ¢ Quality Function Deployment
¢ IS0 9000, ISO 14000 ¢ Justin Time

¢ Reingenieria ¢ Organizaciones Planas

¢ Alianzas Estratégicas ¢ Total Preventive Maintenance
¢ Adquisiciones ¢ Privatizaciones

¢ Globalizacién ¢ Fusiones (mergers)

¢ Downsizing ¢ Vision-Misién-Valores

¢ Empowerment ¢ Sistemas ERP (SAP), CRM

¢ Transversalizacién ¢ Knowledge Management

¢ Outsourcing ¢ E-Commerce

Fig. 1.1.- Temas que involucran al cambio organizacional (Mead 2000).

Si quisiera hacer un repaso introductorio del surgimiento de la idea del cambio -
como un proceso intencional y planificado de transformacion general que, sustituyendo
estructuras “inefectivas” por otras mejores, persigue un mejor funcionamiento interno-
veria en los NTL! y la aparicién de la idea de retroalimentacion, a mitad de los 40’s, un
antecedente importante. También surgirian un cambio en la nocién de administracion
de personas, de “relaciones humanas” a “recursos humanos” promovida por el pensar
humanista de Argyris y McGregor- asi como una pareja de elementos —la investigacion-
accién y los sistemas socio-técnicos- que conformarian un pensamiento managerial,
humanista y democratico (el Desarrollo Organizacional), el cual seria planteado como

1 National Training Laboratories.
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estrategia educativa y con la que se crey6 dar respuesta para el mejoramiento sostenido
y sistematico de la organizacién a través de las personas.2 Después, se sumarian al
.discurso enfoques que preferian la manipulacién directa de las formas y las estructuras.
Este nuevo impulso, mas abstracto, asigna a las estructuras la capacidad de sostener la
dinamica organizacional con mas efectividad que las actitudes humanas: un buen
modelo organizacional que facilite la ejecucioén practica de tareas -no sélo el gobierno de
la organizacion- debe tener mayor potencia para asegurar el desempefio organizacional.
El disefio emergi6é como actividad para planificar el cambio. La literatura es profusa en
este terreno y la mayor parte de los textos son de estilo normativo; especialmente los
primeros, se preocupan poco por los aspectos metodologicos de una intervencién. 3

El movimiento pionero del DO se manifiesta con fuerza en los afios 60’s, en la misma
década en que Alfred Chandler publica Strategy and Structure, obra que impulsa el
pensar estratégico. Tanto el cambio como la estrategia pueden verse una respuestas a la
incipiente reduccion de los margenes de utilidad capitalista por esos afos; el modelo
fordista de produccién habria empezado a bordear sus limites y la crisis de los precios
del petréleo al inicio de los 70’s vendria a confirmar las dificultades del capitalismo
internacional. Si el cambio estaba encaminado a aumentar la ganancia por la via de la
reduccion de costos, subiendo la productividad interna, el de la estrategia preferia hacer
nuevos y mejores negocios poniendo a prueba la competitividad de la organizacion en el
mercado, desdefiando los marginales logros de la eficiencia. El movimiento del cambio
que habia sido el primero en ofrecer soluciones de productividad declina de este manera
ante las atractivas promesas de la estrategia. La literatura administrativa en los afnos
70’s y 80’s es abundante en publicaciones sobre estrategia. No obstante, seria al inicio
de la década de los 90’s cuando, a la par de un creciente desencanto estratégico (que
Mintzberg documenta con maestria en The raise and fall of strategic planning) y la
maduraciéon de la tecnologia de la informacién, se renovarian los animos del cambio.

Por un lado, Michael Hammer publica en 1990 Reengineering Work: Don't Automate,
Obliterate y con ello inaugura la era de la reingenieria. En vez de re-educar al personal -
bajo riesgo de perder control sobre ellos- o disefiar nuevos esquemas organizacionales,
Hammer plantea repensar (como si se empezara todo de nueva cuenta) los procesos de
trabajo atendiendo a las novisimas capacidades del computador y en reorganizar al
personal, politicas y demas elementos administrativos en torno a la tecnologia; lleva la
tecnologia de informacidén a las actividades rutinarias de gestién {también la seccién de
servicios de la manufactura, como marketing y ventas) buscando devolver a los procesos
-fragmentados en pasos para su ejecucién controlada- su caracter de tareas completas
que serian ejecutadas esta vez por equipos de trabajo a cargo de estaciones de computo
distribuidas. Esta solucién, no obstante, requeria por el lado de recursos humanos

2 Algunas referencias clasicas del movimiento del desarrollo organizacional son: Bennis (1963, 1966), Argyris
(1970), Beckhard (1973), Huse (1975), French y Bell (1978), Lippitt (1980), Burke y Hornstein (1971), Burke (1988) y
Schein (1986, 1988).

3 El movimiento de la contingencia ha impulsado fuertemente la actividad de disefio organizacional. Aceptada la
premisa de que el entorno es capaz de determinar las formas internas de una organizaci6n, la idea inversa, adaptarse
intencionalmente al contexto, adelantarse a él, ha inspirado a muchos investigadores a buscar diversas maneras como
esta tarea puede ser llevada a cabo. Cabe citar: Burns y Stalker (1961), Hall (1962, 1991), Woodward (1965), Chandler
(1966), Lawrence y Lorsch (1967), Pugh et al. (1969), Galbraith (1973, 1983), Mintzberg (1979), Waterman et al. (1980), y
mas recientemente Nadler, Gerstein y Shaw (1992), Burton y Obel (1995) quienes incursionan en la simulacién y
Schvarstein (1998) quien incorpora las tensiones y paradojas de la modernidad.

4 1 Introduccién



LA ORGANIZACION COMO LENGUAJE

habilidades extendidas de colaboracién, métodos de trabajo en grupo, mayor expertise
técnico y autonomia y disposicién para la toma de decisiones. Por el lado organizacional
iba a provocar mayor “horizontalidad” en las estructuras, una reduccion de los niveles
de supervision y la instalacion de mejor infraestructura de comunicacion. Tareas nada
faciles de llevar a cabo en las tradicionales estructuras verticales de organizacién que el
Desarrollo Organizacional habia ensayado en su tiempo. La sofisticacion tecnolégica
impondria adicionalmente a la re-ingenieria una gestién multi-disciplinaria del cambio
tal que la practica gerencial tradicional, basada en la razéon trivial y repetitiva, se
revelaria metodica y epistémicamente insuficiente para cubrir la ruta (Pacheco 1996a y
1996b). Es facil encontrar cada vez mas en la literatura una especie de toma de
conciencia de las fallas: falta de amplitud y profundidad del cambio, asi como dificultad
para administrar las innumerables interrelaciones entre los componentes del sistema
organizacional que se ven afectadas en el esfuerzo (p. €j., Hall, Rosenthal & Wade 1993,
Brynjolfsson, Renshaw & Alstyne 1997). Desafortunadamente para los re-ingenieros, los
métodos empleados en sus ambiciosas transformaciones (al mismo tiempo tecnologicas,
humanas y organizacionales) no surtieron los efectos que esperaban y el niimero de
fracasos se elevé enormemente. En 1994, en un articulo publicado en el Financial
Times, No need for excuses (re-engineering), Hammer y Stanton aceptan el abultado
indice de proyectos fallidos de la re-ingenieria de procesos, cercano al 75%.

PROCESO DE CAMBIO PORCENTAJE
Calidad Total 66 %
Reingenieria : 70 %
Cultura Organizacional 50 %
Trabajo en Equipo 60 %
Registro ISO 9000 20 %
Nueva Vision 50 %
Fusiones 50 %

Fig. 1.2.- Porcentaje de fracasos de procesos de cambio en funcién de los resultados
esperados (Senge en Mead 2000).

Por otro lado, paralelamente a estas dificultades del cambio interno para desarraigar
los habitos de trabajo “lineales”, se gesta en el Japén también desde los 60’s 4 un
repertorio de técnicas de produccién que viene a representar a una escala mayor un
nuevo movimiento para el mejoramiento organizacional. La fabrica Toyota decide, en
apariencia por razones de costo de arrendamiento del suelo, eliminar el inventario de
partes a cambio de que éstas fuesen proveidas en el momento justo del ensamble. Esto
origina el modo de produccién Just in time que luego se integra con otras practicas y
métodos para aseguramiento de la calidad y conforman el estilo lean production (o LP),
nombre con que Womack, Jones y Ross (The machine that changed the world, 1990) lo

4 Guillén 1994 (:81, 83) documenta, con base en los trabajos de autores como M.A. Cusumano, K. Dohse et al.,
Kenney & Florida y R.E. Cole, que las practicas japonesas empiezan a desarrollarse en r- dio de conflictos entre la

administracion y los obreros desde finales de los 40’s y principios de los 50's. El movimiento de calidad lo localiza a
principios de los 60’s.

El cambio organizacional. S



Luis F. PACHECO LLANES

promueven. El LP combina mecanismos multidisciplinarios avanzados (tecnologicos,
normativos, humanos, culturales, de servicio) en técnicas superiores de produccién que
conllevan transformaciones organizacionales mas complejas que las de la reingenieria;
abarca tanto el tipo de manufactura intensiva en mano de obra -p. €j., el ensamble de
productos en Indonesia o en China- como el uso de tecnologia de punta —el ensamble de
partes complejas de computadora. Head (1998 :10) caracteriza este modelo por medio
de tres atributos: a) el mejoramiento de la manufacturabilidad debido a la simplificacion
del disefio de los productos, que vuelve mas rapido el ensamble, b} la flexibilidad y la
especializacion de la fuerza de trabajo, y c) la supresion del almacenamiento de grandes
existencias de materiales. Aunque esta forma de producciéon se documenta en los
manuales de administracién como un debe en materia organizativa -si se quiere ser
competitivos (Schonberger 1988), y se da por hecho que sera el nuevo modo industrial
que pronto veremos actuando en todas las latitudes, su difusién mundial esta llena de
contradicciones. La propia economia japonesa, la cual se dijo dependia fuertemente del
lean production, se vino abajo en los afios noventa y Ruiz Garcia (1999 :2) cree que las
raices del colapso estan justo en ese orgullo corporativo que el LP ostenta como atributo
distintivo -en “cerrar sus mercados nacionales... su estructura de poder endogdmica, el
tejido cupular de su sistema, la dependencia industrial a la inmovilidad de su fuerza de
trabajo, estructurada familiarmente en las empresas...”, situacién que ha orillado a Japén
a “la aventura mayor de este fin de siglo”: aceptar la entrada del capital internacional en
su industria.

De cualquier modo, pese a sus fallos en la implantaciéon sistematica del cambio, la
re-ingenieria y el lean production se han tomado como las formas dominantes de la
-modernizaciéon empresarial en los sectores de servicios y fabril, respectivamente. Segin
Head (1998 :9) ambas han impulsado los indices de desemperfio mas importantes de la
empresa (productividad, mercado, salarios, crecimiento, utilidades).

Desde otra perspectiva, no obstante, ambas iniciativas constituyen apenas esfuerzos
pioneros por ofrecer configuraciones organizacionales como soluciones terminadas que,
dados sus desaciertos en la practica, demuestran que el cambio organizacional esta
metodologicamente muy lejos de alcanzar una instrumentalidad ordenada de resultados
previsibles.5 Ni la re-ingenieria ni el lean production han podido ofrecer una transicién
confiable, predecible, hacia el estadio funcional superior que prometen: la ruta del
cambio ha estado siempre recargada de accidentes. Incluso ahi donde los métodos del
desarrollo organizacional (dirigidos a la formaciéon de mejores actitudes) han sido
reemplazados por los del change management (mas orientados a la accion y a hacer
congruentes conductas, estrategias estructuras, procesos y cultura -Davis 1998), la
diferencia entre las promesas y los resultados de casos locales resulta abismal. A veces
podemos constatar la distancia entre la experiencia de quienes proveen las soluciones y
la de aquellos que las ejecutan —que lo hacen de modo imperfecto. En otras ocasiones es
la tension entre las necesidades humanas de transformacion y permanencia lo que

5 Una aclaracién s pertinente aqui. A ciencia cierta, la re-ingenieria no promueve modelos organizacionales
tern: rados, sino que . ce énfasis en el proceso de redisefio y el arreglo que resulta supone la « . icacién de un método
de irsplantacion particular. Pero sucede que al centralizar los procesos de trabajo en el computador se termina por
instalar un modelo transaccional especifico, un patron de actuacién que queda codificado e’ irénicamente y actua de
modo idéntico a como lo hacen las estructuras formales: puesto en operacién el sistema -egula el comportamiento
laboral colectivo, uniformemente, igual que un entorno. En este sentido, la re-ingenieria es una legitima transportadora
de modelos de organizaci6n.
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empafia un proceso libre de irregularidades. Y en muchas mas hallaremos particulares
historias de vida circunscritas a motivaciones puramente afectivas. Personalmente he
podido atestiguar que en los proyectos se presentan situaciones caracteristicas que
alejan a la administracion del cambio de esa esperanza de impacto profundo respaldada
en el control y repeticion de soluciones consabidas y que, por el contrario, muestran
que: a) sus métodos no pasan de ser calendarizaciones de acciones (que la propaganda
asegura que estan validados por un intrincado aparato de tecnologia y conocimiento)
que buscan logros superficiales y sacrifican soluciones de mayor alcance a cambio de
seguridad, b) cuando para algin proyecto se moviliza un gran volumen de recursos
financieros, humanos y materiales, las previsiones y seguridades metodolégicas para
afianzar el retorno de la inversién son tantas que los resultados parecen llegar a
cuentagotas, c) las situaciones imprevistas que surgen en los proyectos generan tal
ansiedad que los administradores olvidan las recetas técnicas y movilizan sus recursos
espontaneamente para salir del apuro (si no fuera porque la racionalidad no aprueba tal
proceder, éste seria un excelente antidoto contra la rigidez de las metodologias de
cambio), y d) las metas que los mandos directivos persiguen son a veces distintas a las
que manejan publicamente (esto es lugar comin en los programas de re-ingenieria
donde, a sabiendas que da pie a una seria reduccién de personal, se maquillan los
detalles técnicos y se va en pos de dicha reduccién). En los dos primeros casos parece
como si el espiritu que animara al cambio fuera el garantizar un mejoramiento sin
alterar el estado de cosas (por lo comin se permea aqui una visién mecanica del cambio
cristalizada en procedimientos a seguir). En los dos ultimos, la intervenciéon se lleva
como las situaciones lo permitan y a posteriori se construyen logros, tiempos y finanzas
para ajustarlos a los programas formales (generalmente se corre una cortina de humo
sobre la actuacion porque se considera una infraccién o bien porque sigue motivaciones
politicas).

No es menos cierto que la experiencia sugiere que la idea de cambio escapa a una
concepcioén técnica trivial (caracterizada por creer que su metodologia esta dominada
por expertos y que puede aplicarse a cualquier contexto) y que resulta casi imposible
manejarlo (al menos en tierra mexicana y como actuacion sistematica objetiva) desde la
6ptica recomendada por la literatura primer-mundista. Y tal vez sea en parte por esta
dificultad metodolégica para administrar el cambio que esté surgiendo una nueva
demanda de las organizaciones por los resultados del cambio mas que por sus procesos,
por los qués y no por los cémos, preferencia que se deja ver en el interés por adquirir
formas de organizacién terminadas bajo la forma software.

El software como forma de organizacion.

La mas reciente esperanza para el cambio organizacional son los sistemas integrados
de aplicaciones terminadas, para produccién y servicios, conocidos bajo el apelativo
genérico de Soluciones ERP (Enterprise Resource Planning). También las CRM (Customer
Relationships Management) e incluso software que administra la cadena de valor de la
produccion. Estos han sido posibilitados por la evolucién acelerada de la tecnologia de
informacién y la acumulacién de experiencia en los negocios. Responden a una historia
peculiar. Desde la apariciéon del computador comercial, la disponibilidad y el uso de los
sistemas estuvo siempre restringida por: a) los intermediarios en la escritura de los
programas (tipicamente a cargo de programadores con poca formacién en negocios) y b)
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el costo de los medios de almacenamiento y equipo informatico en general. La industria
de la informacién nunca cejé en su empenio de eliminar a los primeros y reducir a los
segundos y ambos logros resultaron victorias decisivas para el crecimiento del mercado
de software. La produccién de paquetes se confind en unos cuantos proveedores
mundiales que procuraron un disefio que asegurara las necesidades mas comunes de
los consumidores, una operacién sencilla y un aprendizaje rapido. Cada vez mas las
empresas confiaron en que la compra de un programa pre-hecho les traeria un margen
de productividad a cambio de cierta funcionalidad predefinida. Con el tiempo estas
funciones se hicieron complejas y los problemas que pretendian resolver alcanzaron,
después de décadas de esfuerzos, el nivel global de operacién de empresas de servicios y
manufactura. Hoy pueden encontrarse en el mercado de software aplicaciones con la
funcionalidad necesaria para correr de manera completa una instalaciéon industrial,
desde el control del proceso de fabricacién hasta la logistica de entrega del producto al
cliente, pasando por la gestion de recursos humanos y la integracién financiera. La
funcionalidad es genérica, pero una empresa compradora puede reproducir facilmente
su caso mediante el llenado de formas y la asignacién de valores locales a parametros
mediante una operacién que se conoce comunmente como “parametrizacién”. Con esta
herramienta un cambio simple en los procesos y estructuras de organizacion se reduce
a seleccionar los procesos mas adecuados a la empresa, instalarlos, entrenar a los
trabajadores y calibrar el funcionamiento del conjunto; el disefio organizacional queda
implicito en la configuracién escogida. Con el avance de esta tecnologia el cambio
organizacional podrian acompanarse, incluso sustituirse, cada vez mas por soluciones
de software y hacer menos riesgosas las intervenciones. Quiza por vez primera estos
macro-sistemas son capaces de: a) troquelar de manera efectiva pautas colectivas de
trabajo en torno a flujos electréonicos predefinidos, b) borrar las fronteras entre
tecnologia y organizacién, y c) obligar a una administracién multi-disciplinaria del
cambio. Desde la propuesta inicial de la re-ingenieria en 1990 a la fecha, la tecnologia
de la informacién ha evolucionado bastante para modificar sus estrategias originales de
intervencion. Head (:11) piensa que la complejidad de las tareas a las que puede ser
aplicada y el grado de sofisticaciéon de las habilidades desplazadas por este tipo de
automatizacion seran cada vez mayores.

Animada por estos novedosos sistemas de trabajo {configuraciones organizacionales
que se pueden adquirir e instalar) la empresa ha intensificado su busqueda de
resultados en el corto plazo desplazando a favor de la adquisiciéon rapida de estos
modelos los programas de cambio sustentados en procesos humanos. Ya no se mira
cimentar la innovacién en las organizaciones a partir la re-educacién y el desarrollo
gradual de las personas, sino que ahora se desea comprar directamente prescripciones
de productividad en el mercado de las mercancias administrativas. El impulso se dirige
a sustituir de golpe configuraciones organizativas valoradas poco productivas -0
pasadas de moda- por las formas en boga para obtener sin tardanza® el beneficio que

6 Esta urgencia de resultados ya se mira en los mergers y takeovers, de finales de la década pasada, con .los cuales se
pretendia incrementar artificialmente los recursos de los negocios en una séla operacién de compraventa, sin exponerse
a fluctuaciones del mercado y los riesgos de la competencia. También, en otro terreno, los adeptos a la gestion
tecnolégica aseguran poder transferir tecnologias “llave en mano”, proceso a través del cual el cc.)r.n‘prador no se ocupa
sino de arrancar una planta con la técnica ya en funcionamiento y los conocimientos y habilidades de operacion
debidamente inculcados en los trabajadores. La reingenieria de procesos (Hammer 1990, Hammer y Champy 1994b:34)
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éstas prometen. Se presume que el trasplante de un escenario a otro de esquemas
organizativos con un alto registro de productividad es una actividad que puede ser
planificada y ejecutada de modo que se reproduzcan los valores originales de los
parametros de rendimiento, con independencia de la situacién. Se quieren adoptar
configuraciones organizacionales singulares percibidas como “efectivas”, con la doble
expectativa de que la eficiencia venga ya lograda en su articulacion interna (sea un
producto terminado) y que se pueda evitar el ensayo y error asociados a su desarrollo
(se desea lo aprendido, no los costos del aprendizaje). En algunos casos, en especial
donde hay una fuerte dosis de tecnologia de la informacién, los métodos son incluso
abiertamente unidireccionales (Davenport y Short 1990, Davenport 1993) y no hay
espacio al menos para un enfoque situacional que permita analizar las particularidades
del medio con fines de ajuste: se confia en exceso que la técnica tendra la potencia
suficiente para reordenar por si séla, y con rapidez, las conductas y las estructuras de
una organizacion. 7

Finalidad de esta tesis.

Por lo anterior puede plantearse la emergencia de formas organizacionales complejas
(eclécticas, segiin Guillén 1994) soportados por la tecnologia de la informacién que al
ser percibidas como nuevas estrategias productivas tratan de asimilarse prontamente.
Hasta ahora, los métodos para la implantacién sistemdtica de tales sistemas parecen
mostrar insuficiencias. Dentro de este marco, el fin de la tesis puede declararse como
estudiar una instalacién de tales configuraciones organizacionales -en particular, la de un
ensamble informatico complejo. Esta indagacién trataria de averiguar, entre otras cosas,
como se usan los métodos de implantacion, si es posible proceder sistematicamente en
un caso real, las condiciones bajo las cuales ésto podria darse, las formas emergentes
de gestion del cambio que resulten, la identificaciéon de patrones que actien como e€jes
estructurantes de la experiencia y las consecuencias efectivas de una solucién dada
sobre el performance de la organizacion.

Programa de trabajo.

Un par de preocupaciones estan en la base del programa de trabajo. La primera tiene
qué ver con la efectividad de los métodos del cambio, es decir, la relaciéon de la conducta
instrumental de los actores con los resultados practicos del caso; y la segunda, con el
modo de hacer la tesis, es decir, con la relacién entre la metodologia de investigacién y
el conocimiento al que ella conduce.

predica por su parte que son los cambios radicales en la gestién, no los incrementales, los que traeran esas ganancias
espectaculares en costos, calidad y servicio que todos anhelan.

7 Para citar un caso sencillo el lector puede referirse a un producto reciente de la corporacién IBM dirigido a las
pequefias y medianas empresas (PYMES). El paquete, que tiene un costo aproximado de US DLS 1500, contiene una
suite con el software de productividad que se ha vuelto ya estandar (procesadores de texto, hojas de célculo,
presentaciones y base de datos) pero ademas la infraestructura para montar una red electrénica que soporte el trabajo
colaborativo, la interaccion a distancia y el comercio electrénico (e-business). Los métodos inspirados en técnicas de
recursos humanos, como la formacién de equipos de trabajo, aparecen bajo esta luz con menos potencia.
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Metodologias para el cambio organizacional.

MODELOS LOCALES.

Como punto de partida hay que decir que la mayoria de los métodos de cambio
reales son propiedad de las casas de consultoria y es dificil acceder a sus detalles por
ser material con alto valor comercial. Esto significa que no es facil relacionar dichos
métodos con resultados ya que aquellos no se conocen bien de principio. De modo que
para aliviar este inconveniente es necesario acudir a los métodos documentados en la
literatura.

Existen dos categorias de métodos tradicionales de cambio. Ambas sostienen la
intencionalidad de los procesos de cambio, asumen que es posible planificarlos y
administrarlos, proponen instrumentos y operaciones concretas para conducir tales
transformaciones y afirman poder modificar el sistema total. La primera se desprende
del repertorio de técnicas del desarrollo organizacional. Sus valores basicos son: a) el
humanismo (personas sanas, automotivadas, que trabajan en sistemas organizacionales
en base al respeto), y b) la democracia (las personas tienen derecho a participar en las
decisiones que afectan a su entorno de trabajo). Se argumenta que el crecimiento de las
personas es la clave para lograr una mejor organizacién, la psicologia es un recurso
para el manejo de individuos y grupos, y las estrategias de intervencién son indirectas,
normativas, y se dirigen al cambio de actitudes por medio de la educacién. El segundo
grupo es el change management, surgido de la practica de la consultoria. Sus valores
son: a) la sobrevivencia de la organizacién (la subordinacién a sus objetivos y a sus
necesidades globales), y b) la maximizacién del retorno a los inversionistas (el fin Gltimo
de la empresa capitalista). Su filosofia de actuacién se centra en los puntos siguientes:
la competitividad es el camino para la supervivencia, la transformacién organizacional
debe ser manejada desde la estrategia de los negocios, es necesario mantener una
congruencia interna entre los distintos elementos organizacionales, y las técnicas del
cambio deben aplicarse directamente sobre las acciones y conductas de las personas.
(Davis 1998.) Los distintos focos de atencion de estos grupos pueden entenderse mejor
si lcv asociamos al momento histérico en que surgen y a los fines que persiguen: mayor
pror .ctividad interna, e*: el primer caso, y mejores negocios, en el segundo.

También, periédicamente se publican modelos en la literatura (no metodologias en
un sentido estricto) que intentan mediante una representacidon esquematica proveer un
marco conceptual para pensar el cambio en la empresa y alinear recursos y estrategias
alrededor de ese pensamiento. En un movimiento integrador incluyen esquemas de
cambio a través de las personas, también de la cultura y de la estrategia de negocios, y
a menudo insertan la preocupacién actual de la industria. El tema de moda hoy en dia
es el cambio discontinuo. Nadler, quien viene de la tradicién del disefio organizacional
(Nadler, Gerstein & Shaw 1992), ha disefiado una matriz en la que la unién de dos ejes,
incremental a discontinuo, anticipatorio a reactivo, da lugar a cuatro tipos de cambio:
afinacion, adaptacién, reorientaciéon y recreaciéon (Nadler et al. 1995). Desde una vision
acad ca e incluyendo a la tecnologia en el juego, Henderson y Clark (en Tushman y
Nelsc  1990)) observan que todo producto esta fabricado gracias a una tecnologia base
y liga: 'ntre sus componentes. Con base en ello derivan cuatro tipos de cambio: radical,
incremental, modular y arquitecténico. En estos modelos hay una conceptualizacion
orientada a los problemas inmediatos del mercado mas que una teorizaciéon de alcance.
Una notable excepcién es el trabajo de Damanpour (1993), mas elaborado. Las escuelas
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de negocios recurren a este material como una forma de transmitir habilidades basicas
y los reemplazan cada vez por nuevos modelos. El Centre d’études en transformation des
organizations, de la HEC de Montreal, por ejemplo, organiza su curso Changer par les
personnes siguiendo a Bolman y Deal (1991). La expresion organization transformation (o
business transformation) se emplea usualmente para sefialar estas propuestas que se
ocupan del cambio global orientado a la supervivencia econémica. Mi punto de vista es
que pertenecen a la clase del change management, segiin las razones que expuse arriba.

ENRIQUECIMIENTO EPISTEMOLOGICO.

Hay que notar de modo particular que la tecnologia no ocupaba un papel importante
en el escenario tradicional del cambio hasta antes de Hammer (1990). No se pensaba a
través de estrategias en torno al uso explicito de nueva tecnologia para el mejoramiento
organizacional, ain cuando Heydebrand (1989) habia anticipado la tendencia a
depositar en el computador las rutinas administrativas, sino en la manipulacién de
componentes internos -el desarrollo de personas, la reconfiguracién de formas, un
cambio de liderazgo, para lograr la transformaciéon. No obstante, la tecnologia de
informacién exhibe hoy una potencia de transformacién que puede acreditarla como un
instrumento y método de cambio, a condicidén de reorganizar el pensamiento tradicional
y la disposicionalidad de los actores.

Con la adopcién de la técnica el pensar del cambio sistematico podria enriquecerse
de muchas maneras. Por ejemplo, el concepto de “transferencia de tecnologia” que es
empleado para referirse al traslado de soluciones tecnolégicas (no sélo los artefactos
sino también el saber necesario para operarlos, los usos recomendados y los esquemas
de produccién) de una nacién avanzada a otra menos desarrollada, podria usarse en el
ambito organizacional para encuadrar la implantaciéon de modelos de administracién y
de arreglos organizativos provenientes de otros contextos -como es el caso de las
aplicaciones informaticas y del lean production. Otro tanto podria ocurrir con la nociéon
de “innovacién tecnolégica” por la cual se entiende la produccién local de artefactos de
tecnologia doméstica, o bien, la adaptacion de tecnologia externa al ambito socio-
cultural local. La innovacién actiia como movimiento complementario a la transferencia.
Ambas poseen valor epistemolégico y metodolégico para el cambio organizacional ya que
si éste se pensara a la luz de esas nociones podria abordarse con métodos distintos. Por
ejemplo, si las estructuras organizacionales (o la organizacién total) se vieran como
artefactos o tecnologia 8 podriamos disefiar el cambio como un movimiento orientado al
aprendizaje de tales artefactos y a la generacién de modos de produccién en torno a
ellos, y no como batalla contra invisibles resistencias sociales o actitudinales. Al menos
deberia indagarse si este préstamo epistemolégico podria traer beneficios practicos.

Por otra parte, no sélo la inclusién de la técnica en las metodologias del cambio es
capaz de impactar su efectividad, puesto que del propio campo organizacional surgen
propuestas que nos obligan a cuestionar las convicciones metodoldgicas tradicionales.
Por ejemplo, las ideas de “sistema flojamente acoplado” y “anarquias organizadas”
dibujan organizaciones sumidas en la ambigliedad en las que los fines y los caminos

8 Esto es, aparatos no de consumo final, sino para usos intermedios como podrian ser estructuras y procesos para

mejorar los procesos de trabajo o servicios al cliente, flujos para fabricar nuevos productos, reducir costos, aumentar
ventajas o sistemas para potenciar estrategias de negocios.
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que conducen a éstos no se distinguen con claridad, en las que es imposible recurrir a
explicaciones histéricas (cadenas de causas y efectos) para reconstruir hechos desde
algun origen, y donde conectar planes y acciones, hechos y resultados, es simplemente
una actividad inutil: nada se conecta con nada de un modo firme que permita hacer
previsiones. Las anarquias organizadas son el reino de la casualidad y en ellas la
gestion del cambio no obedece a la planeacién. En cambio, ofrecen una arena en donde
la orientacion al logro, el manejo situacional de la creatividad, el empleo del poder y la
negociacion (que recuerdan al mundo real) convergen en medidas que conforman un
nuevo know-how para la practica del cambio. Al igual, el enfoque constructivista podria
ayudar a dar una orientacién productiva a aquella conducta en los proyectos complejos
donde la realidad se construye a posteriori: los hechos y resultados se manipulan para
satisfacer las expectativas previstas dado que lo real no respeta los planes formulados.
En otras ocasiones los propios objetivos de cambio son afectados por los intereses, la
interaccion y la interpretacién humanas, mas que por los programas institucionales o
las metodologias rigurosas. En re-significar la realidad pueden descansar también los
métodos para transformacién organizacional.

MODELOS GLOBALES.

También hay enfoques de cambio en el nivel macro que dan por sentado que este
movimiento rebasa el control humano. No los consideraremos aqui porque el interés de
este trabajo es investigar qué tanto es posible manejar intencionalmente el cambio a
través de la tecnologia, como las personas pueden controlar sistematicamente tales
procesos, aunque si haré algunos comentarios sobre un par de esos enfoques con el fin
de diferenciarme de ellos.

Una de las propuestas, de perspectiva evolucionista, es el enfoque de ecologia de
poblaciones (Hannan y Freeman 1977). Aqui, el cambio organizacional esta supeditado
al de la “poblacién” a la cual pertenecen (viene de afuera) y es un movimiento de
adaptacion. En general, las analogias del funcionamiento de la sociedad con el de la
naturaleza me parecen muy poco acertadas. A sabiendas que el papel de metaforas y
analogias es llevar significado de un campo familiar a otro menos conocido, apoyandose
de aquellas partes en donde el objeto nuevo se parece al objeto de referencia (y con esto
el evolucionismo aplicado a la organizacién esta exento de las exigencias de biunivocas
y exactas correspondencias con natura), desafortunadamente la visién de la ecologia de
poblaciones no logra asir convincentemente los parecidos obvios que uno esperaria
encontrar en ella. Young (en Clegg 1990 :77-78) ha dicho que esa propuesta confunde la
nocion de poblacién con la de especie y aplica al nivel de los organismos el analisis que
es propio a la especie. Habermas (1981 :172-176), por su parte, ha esbozado una critica
en torno a otros tres elementos que no embonan nada bien en la visién evolutiva de
“poblaciones de organizaciones”. Son los siguientes: A} La mutacién es un mecanismo
determinado basicermente por el azar que produce una conducta homogénea en la
especie. Esto sigr:i : que lo que un individuo aprende por si mismo se limita a su ciclo
de vida y no pasz la siguiente generacién porque no afecta al pool genético de la
especie. En camb‘ la conducta social es fuertemente dependiente de aprendizajes
individuales que pasan a formar parte de la cultura. En adicién, lejos de homogenizar
diversifica el comportamiento por medio de procesos selectivos y orientados a fines
concretos. B) En la evolucién natural el éxito de los procesos de aprendizaje de una
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especie se mide por su capacidad de estabilizar su poblacién en cierto nicho. En otras
palabras, en sobrevivir amén de las muertes individuales. En cambio, en las sociedades

el aprendizaje se manifiesta por la acumulacion y el uso de conocimientos en la
" produccién de tecnologia y objetos de valor practico. C) El grado de complejidad de un
sistema organizado no es sefial inequivoca de evoluciéon. En el mundo natural una
diferenciacién excesiva del funcionamiento de la forma es una amenaza para el
organismo al desviarse de los patrones que lo mantienen ligado a su nicho. Elster (1990
:48-64; 1991 :76-85, 104-114) ha criticado también estas metaforas funcionalistas y el
lector puede comprobar por si la inadecuada aplicacién de las ideas evolucionistas,
ultimamente también acerca del cambio organizacional como un equilibrio puntuado
(Romanelli y Tushman 1994), en cualquier manual de biologia (p.ej. Stebbins y Ayala
1985).

En general, no puede defenderse la utilidad de esos modelos como un marco de
referencia 1util para el cambio organizacional intencionado. Su inclusién aqui es soélo
para remarcar que el trabajo seguira justo el camino de estudio opuesto: el tratamiento
simbdlico de la organizacion. Ya en la segunda mitad del siglo XVIII, en el apogeo del
darwinismo, el lenguaje se habia considerado también, como ahora la organizacién, un
objeto natural (nacia, crecia, moria) y le habian sido aplicados métodos “cientificos” de
investigacién. No obstante pudo sobreponer esa etapa y lograr un estadio ontoldgico
mas maduro, en el orden simbélico, con la linglistica estructural. Este mismo ejemplo
seguiré aqui. La aparicién del pensamiento naturalista en teoria organizacional puede
verse como un retraso.

Otra perspectiva macro es la del cambio cultural por “mini-modelos” (Splinder 1977)
que, curiosamente, si puede ser llevada sin dificultad a la disciplina organizacional.
Cada mini-modelo puede ser tomado como una estrategia general de cambio, segiin se
desprende de la propuesta. Para la autora no hay formas culturales estaticas (aunque el
papel del cambio es justo posibilitar cierta continuidad cultural) y la mayoria de los
cambios son generados por personas (aunque deben ser adoptados y usados por los
demas para ser efectivos). Los cambios pueden darse a través de los siguientes agentes:
a) innovacidon, b) difusién, c} el medio natural, d) aculturacion, e) modernizacion o
urbanizacién, y f) agentes psicologicos. Basta una revision de esta propuesta para
vislumbrar la facilidad con que los modelos pueden aplicarse al caso organizacional.
Son los siguientes:

Innovacidn.- Es la recombinacion de ideas en una nueva que al ser aceptada por
muchas personas se difunde hacia dentro del sistema cultural. Casi siempre una
necesidad es el origen de una innovacién; las sociedades centran su atencién en una
necesidad. La innovacién debe ser compatible con las costumbres existentes.

Adquisicién cultural.- El cambio cultural se logra también por medio de la
adquisicién de ideas y objetos inventados por otros. Casi todo el contenido (90%) de
las culturas actuales es adquirido. El intercambio entre sistemas culturales puede
ser reciproco y no necesitar contacto directo.

Ambiente natural.- La adaptacion al medio ambiente actia como fuerza que
desencadena otros procesos, como la innovacién o la difusién (adquisicién cultural).
Macro-fenémenos no previstos, como inundaciones, inmigraciones o cambios
climaticos, también obligan a la adaptacion y producen transformaciones profundas.

Aculturacién.- Modificaciones que se dan cuando dos culturas entran en
contacto. Los patrones de cambio especificos dependen del tamario relativo de los
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grupos, del poder ejercido y de otros factores. Dicho contacto puede darse por

eleccién o por la fuerza, lo cual incide en los patrones de aceptacién o de resistencia
al cambio.

Modernizacién, urbanizacién.- Son casos en que los sistemas socioculturales se
adaptan tecnolégicamente a otras formas mas complejas de organizacion.

Psicocultural.- Es el enfoque que ve en los procesos mentales las vias para el
cambio cultural. La cognicién es fundamental para entender como las personas
pueden reaccionar ante el impacto de un sistema ajeno, desconocido o con una gran

diferencia en el sentido que ellas le asignan cotidianamente al mundo. Cada persona
guarda un simbolismo propio.

Plan de la tesis.

De esta manera, presuponiendo un déficit metodolégico y una falta de actualizacion
en el pensamiento del cambio organizacional, la tesis se dirigira a obtener algin tipo de
conclusién que pueda aplicarse a mejorar su sistematica.

El programa previsto es el siguiente:

1. Ampliar epistemolégicamente la idea de cambio importando nociones de otros
campos disciplinarios. El Cap. 2 tomara en préstamo conceptos desde el
constructivismo y el Cap. 3 ampliara sus fronteras desde la tecnologia.

2. Con base en ello crear herramientas criterios metodolégicos para estudiar un
caso real (Cap. 4).

3. Documentar el analisis del caso en cuestion a la luz de tal metodologia (Caps.
5 en adelante).

Metodologia para el desarrollo de la tesis.

FENOMENOLOGI{A Y CONSTRUCTIVISMO.

En mi transito por el Doctorado en Estudios Organizacionales me ha parecido que el
objeto alrededor del cual gira el proyecto, las organizaciones, es un objeto descuidado
en cuanto a su caracter ontoldgico. No se sabe responder “:Qué es la organizacién?’, sin
que afloren dudas y arduas discusiones. Ademas, en los estudios organizacionales me
parece ver una tendencia a la independencia del discurso organizacional de su referente
realista, la producciéon de un bien o servicio, lo cual incide en un olvido paulatino de su
subordinacién a los fines humanos (organizacion... ¢para qué?).

Deslindada de su referente, del que seria una caracteristica y no un objeto aparte,
con la organizacion es frecuente caer en la falacia referencial: confundir el nombre con
el objeto fisico, “suponer que el significado de un significante tiene qué ver con el objeto
correspondiente”, en palabras de Eco (1985 :123). El referente es condicién necesaria
para crear cualquier nombre, pero la capacidad de dar significacién de esas etiquetas es
inherente a su funcionamiento interno, independiente del objeto real. De otro modo las
sirenas y los unicornios estarian obligados a existir tan sélo porque sus nombres tienen
significado para nosotros. (Eco 1985 :117-129.) Igual cosa sucede con “la organizacion”.
Muchos investigadores asumen la postura de que no es un mero nombre que le damos
a algo imaginario, sino una entidad real (empresa, escuela, sociedad profesional), sujeta
a las leyes de la ciencia ortodoxa cuyo conocimiento merece un tratamiento con base en
hipétesis y comprobaciones. En lo practico esta conviccién no siempre acarrea buenos
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dividendos. En particular, la concepcion administrativa corriente de que la organizacion
es una unidad fija y objetiva es un tremendo problema para el cambio organizacional
puesto que inspira métodos e intervenciones demasiado simples, orientadas al control
sistematico y divorciadas de la complejidad creciente. Su naturaleza de “unidad objetiva
estructurada racionalmente” se distancia de la de “proyecto”, cosa en movimiento, que
exige la transformacion. Si la organizacién es una entidad gobernada por estructuras y
procesos sistematizados al servicio de la repeticién, de la produccién de resultados
calculados por la planeacion, entonces el cambio, la innovacién, la construccién social,
la alteracion de las rutas y productos predeterminados no tienen cabida en ella. Otros
mas, quienes la perciben como “unidad social”, dejan ir muchas veces un libre discurso
en ocasiones cerca de lo politico-ideolégico y otras, de la estética literaria. Max Weber
(1993 :47) advirtié este problema en la manera de hacer ciencia social y denuncié que el
investigador hace uso de “un lenguaje a base de cientos de palabras que comportan
cuadros mentales faltos de precisién, entresacados de la urgencia de darse a entender,
cuyo significado sélo se percibe de manera sugestiva dado que fue pensado sin suficiente
claridad”. Percibi6 el imperativo de investigar con base en conceptos inteligibles y fincé
para tal fin su metodologia de estudio de los tipos ideales. Me parece que si el objeto
organizacién no esta bien planteado, en alguna forma, su epistemologia y metodologias
de estudio adoleceran necesariamente de un déficit que amontonara los articulos en la
pila de papeles acriticos que le anteceden. De modo que he recurrido a la teoria del
conocimiento en busqueda de premisas que me permitan delinear una forma de estudio
que asegure que la tesis no pertenecera, al menos, al citado montén. °

Del breve manual de Hessen, Teoria del conocimiento, (Hessen 1988), he obtenido
‘tres simples preguntas que me han ayudado en esta tarea. Por teoria del conocimiento
entendemos la busqueda de la verdad-del conocimiento, esto es, su concordancia con €l
objeto externo. Esto plantea ya el problema primario que he advertido en torno a “la
organizacién”: no he encontrado en el “mundo de ahi afuera” ningin cuerpo concreto,
con cognicién central, atributos, unitario, que pueda ser identificado como un “ente
organizacional”.1® Me parece que es s6lo un nombre que se ha confundido con cosa.
Encuentro que esta discusién es muy antigua en filosofia y que en sociologia algunos

9 La falta de disciplina, la repeticién sin critica de conductas colectivas, tiene efectos indeseables en la credibilidad
de la investigacion. Un caso es el de Torres, ].R. y C.E. Puga (1999), “ Disposicion al cambio en ejecutivos de alto nivel (en una
muestra multiprofesional)” en Ciencias Administrativas Teoria y Praxis 1(2) :89-115. Ahi los autores escriben: “Trist y
Tavistock (1963) crearon el concepto de sistema sociotécnico para...” (:97). La aseveracién es absurda. Tavistock es (era) el
nombre de un instituto de investigacién en Londres (Tavistock Institute of Human Relations), y no una persona de
carne y hueso. No hubo en ese afio (1963) publicacién alguna que anunciara el nacimiento del concepto de “sistema
socio-técnico”. Los trabajos histéricos son, de acuerdo a la mayoria de los investigadores del campo (p. €j., Burke (1988)
:30-31, 196-197): 1) Trist, E. y K. Bamforth (1951), “Some social and psychological consequences of the long wall method of goal-
setting”, Human Relations 4 (Ene) :1-8, 2) Rice, AK. (1958), “Productivity and social organizations: the Ahmedabad
experiment”, Tavistock, Lon., y 3) Trist, E. (1960), Socio-technical systems, Tavistock, Londres. Ante la posibilidad de que
Trist hubiera hecho alguna co-edici6n con el Instituto Tavistock en 1963, que yo desconociera, consulté la bibliografia
del articulo. No encontré la referencia aludida. El trabajo tiene una extension de veinte cuartillas, cerca de setenta y
cinco referencias bibliograficas, pruebas de ji cuadrada (:109) y el término “downsoursing” (:111) que no pude descifrar

7

(¢quisieron decir “downsizing”, “outsourcing”, o es un modo de outsourcing para hacer downsizing, sin cobrar las faltas de
ortografia?).

19 Broncano, autor al que me referiré en el desarrollo de la tesis, en comunicacién personal me ha dicho que tengo
“el miedo del te6logo”: no saber si aquello de lo que hablo existe 0 no. Como no me ider:" ico con esta actitud en el
pasar cotidiano, me inclino a pensar que el problema es, en realidad, una preocupacién por la disciplina de
investigacién que redunda en el cuidado de realizacién.
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autores se preocupan por ella. En el campo organizacional, después de tener acceso a
sus publicaciones, he optado por la perspectiva de que “la organizacién” no es algo que
pueda ser reducido con facilidad a descripciones explicitas y objetivas, como las que se
acostumbran en la ciencia positivista, ni siquiera algo cuyo sentido pueda ser agotado
por una teoria. Estas son, en cambio, parciales y relativas. Y con esta carga intuitiva he
derivado mi postura metodologica desde la reflexiéon siguiente.

La primera pregunta de Hessen, “¢Es posible el conocimiento?” (de la organizacién,
en este caso), es definitiva para la suerte de la metodologia de la tesis. Mi respuesta es:
no. No es posible desarrollar representaciones de las organizaciones cuya concordancia
con los objetos sea posible verificar, puesto que nadie puede atestiguarlas como entes
efectivos. Se habla de ellas, pero eso no asegura su existencia. Si existen debera ser en
algun otro orden distinto al natural y al social, lo que invalida los métodos de estos
universos. Aqui estamos ante una postura escéptica respecto al objeto: no tenemos
acceso a €l, no puede conocerse. El resultado es la imposibilidad del saber verdadero.
Esto me lleva a cambiar lo cierto, en el sentido de concordancia del pensamiento con lo
real, por lo 1util, representaciones al servicio de los fines practicos del hombre. Acepto
también que el intelecto esta dado no solamente para conocer la verdad sino también
para orientarse en mundo: esta al servicio de la voluntad y la accion. (Hessen 1988 :34-
48.)

Luego, Hessen se pregunta: “cCudl es el origen del conocimiento?”. El filésofo nos
presenta dos posiciones tradicionales: el racionalismo y el empirismo. La primera
argumenta que el pensar, la razon, es la Unica fuente valida del conocimiento: sélo
cuando la razén verifica que el saber es logicamente necesario y universalmente valido
-estamos ante el verdadero conocimiento. Los empiristas afirman que es la experiencia la
fuente legitima del saber y parten de los hechos concretos. Mientras los racionalistas
acuden a las matematicas en busca de fundamento, los empiristas lo hacen de las
ciencias naturales y las sensaciones: las ideas no son sino copias de las impresiones
sensibles (Hume) y estan delimitadas por los confines del mundo exterior. Hessen
documenta una postura intermedia, el intelectualismo, que acepta que las ideas pueden
tener su propia validez interna, ajena a lo real, pero que la conciencia deriva también
sus contenidos de la experiencia. Podria coincidir con esta postura en donde las
imagenes cognitivas (en estricto, no puedo llamarlas “conocimiento”) vienen de ambas
fuentes y son producto de la interrelacion de ambos mundos (:49-67). El cognitivismo
enactivo, y el constructivismo, que veremos adelante en el capitulo tercero, son afines a
este intelectualismo, porque recogen e integran satisfactoriamente ambas posturas.

De la ultima pregunta, “;Cudl es la esencia del conocimiento?”, el filésofo ofrece dos
tipos de respuestas: las soluciones premetafisicas y las metafisicas. En el primero opone
dos corrientes: el objetivismo (el objeto determina al sujeto, el objeto es algo dado, las
ideas surgen en el sujeto a partir de atributos del objeto) y el subjetivismo (el sujeto
determina al objeto, o el mundo de las ideas reside en un sujeto, en una conciencia). En
el segundo escenario estan el realismo, el idealismo y otra postura intermedia llamada
el fenomenalismo. El realismo es aquella posicién epistemologica que asegura que hay
cosas reales independientes de la conciencia. Hessen informa de tres >rmas basicas: el
realismo ingenuo, el realismo critico y el realismo volitivo. El idealis:: » dice, en cambio,
que no hay cosas reales independientes de la conciencia: lo real ¢ :a encerrado en la
conciencia del sujeto (idealismo subjetivo). Y, por ultimo, para el fenomenalismo no
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podemos conocer las cosas en si, sino como se nos aparecen, como fenémenos. Hay
cosas reales, pero no tenemos acceso a su esencia. “El fenomenalismo coincide con el
realismo en admitir cosas reales, [y] con el idealismo en limitar el conocimiento a la
conciencia, al mundo de la apariencia, de lo que resulta la incognoscibilidad de las cosas
en si” (Hessen 1988 :83). Este es el angulo que mejor se acomoda a mi intencionalidad,
aunque cambiaré “fenomenalismo” por “fenomenologia” toda vez que el primer término
alude todavia a una esencia oculta tras la apariencia. Aqui, el fenémeno es la esencia.

Extremo Posicién Extremo
1 Media 2

Posibilidad del —I DOGMATISMO | CRITICISMO ESCEPTICISMO

Conocimiento @ PENSAMIENTO

- NATURALISTA
Origen del EMPIRISMO COGNITMSMO RACIONALISMO
Conocimiento @

Esencia del REALISMO FENOMENALISMO \DEALISMO :
c imient @ PENSAMIENTO
on cnlo DE ESTA TESIS

Fig. 1.3.- Delimitacion del espacio epistemolégico a partir de tres preguntas basicas de
la teoria del conocimiento (adaptado de Hessen 1988).

El compromiso con las respuestas anteriores da pie a un triple fundamento desde la
teoria del conocimiento -escepticismo, cognitivismo y fenomenologia- con el cual se ha
de desarrollar la tesis, postura que la aleja de esa tradicion que presume que la ciencia
es un ejemplo o un modelo superior de conocimiento por sobre cualquier otro tipo de
saber. No es el empirismo légico (contrastar la verdad plausible de las proposiciones con
ayuda del experimento), ni el monismo metodolégico (un Unico sistema demostrativo
para todos los tipos de conocimiento) los medios para llegar a la verdad. Primeramente,
aqui la verdad es la utilidad que las representaciones mentales puedan prestar a algan
usuario, y la metodologia de investigacién, el camino hacia el saber, esta marcada por la
dialéctica que la interaccién con el mundo impone. Tales representaciones sustituyen al
conocimiento tradicional, el que se escribe en forma de hipétesis y cualquier otra forma
de texto lineal, y no estan al servicio de la objetividad sino al de la comprension del
mundo en una situacién especifica. Adicionalmente, si para Wittgenstein era el hecho el
existente Ultimo (para Hume, eran las impresiones), (Issa 1994 :15-16; Brown 1994 :29-
33), aqui ese papel lo tiene el fenémeno, las cosas como se aparecen ante la conciencia
en un contexto determinado.

Asi mismo, al igual que la caida de la credibilidad del discurso cientifico me anima a
una declaraciéon como la anterior, la emergencia del simbolismo en las organizaciones
(Turner 1990) me impulsa a buscar refugio en el mundo abstracto y en la conciencia.
Alli no hay debates sobre la concrecion y efectividad de las cosas, sobre la veracidad de
las afirmaciones acerca de la productividad y la eficiencia de los sistemas de trabajo,
por lo que este contenido sensible y su aplicacién practica se quedan bajo la tutela del
usuario de la misma quien posee los cédigos para proyectar sus significados culturales.
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Como tedrico mi atencién se centra, en cambio, en las formas simbélicas del = scurso
organizacional que alojan tales contenidos. El estructuralismo aparece como - :nedio
de privilegio para transitar por la nueva ruta. Por otro lado, como Heidegger nos explica,
recibimos una herencia de significaciones codificadas en el lenguaje y en los objetos que
nos rodean que constituye nuestra apertura ante el mundo. La existencia esta inmersa
en un universo de lenguaje. Por ello es que las organizaciones, percibidas primero como
fenémenos, pueden terminar de entenderse simbélicamente bajo el troquel del lenguaje:
como hechas de lenguaje. Y finalmente la falta de exigencia de hacer corresponder las
imagenes mentales con un mundo externo posibilita que la construccion deliberada de
objetos simbélicos, el diserio radical, emerja como recurso para crear representaciones
mentales utiles a los propésitos del usuario. Se trata de abrir cauce a la comprension,
que no a la explicacién objetiva, lo cual requiere reconocer una intencionalidad en el
desarrollo tedrico que esta ausente en ese patrén metodolégico de las ciencias naturales

que se proclama como unico regulador del conocimiento racional en el mundo (Wright
1994 :310-312).

CIENCIA TRADICIONAL | ESTA TESIS
EPISTEMOLOGI{A
¢ Nocidn de verdad ¢ Pragmatismo (utilidad)
¢ Universal ¢ Relativismo
¢ Ahistérica ¢ Subjetivismo
¢ Contenidos teéricos ¢ Formas {estructuralismo)
¢ Lenguaje proposicional ¢+ Modelos mentales
METODOLOG{A
+ Empirismo + Constructivismo
Logica formal ¢ Significados de la situacion
+ Monismo ¢ Interdisciplina
ONTOLOG{A
¢ Realismo ¢+ Fenomenologia
¢ Simbolismo

Fig. 1.4.- Impacto en las dimensiones del espacio teérico-metodolégico a causa de la
configuracién de paradigmas de investigacion.

Por ello, las organizaciones “reales” no pueden ser protagonistas de este espacio de
trabajo; tampoco sus propiedades o las supuestas leyes que gobiernan su accion. Las
tomaré en cambio como se experimentan y resultan atrapadas por la conciencia. Las
estudiaré indirectamente a través de las varias representaciones mentales que hemos
acunado de ellas (las imagenes de la organizacion, modelos cognitivos adquiridos con el
tiempo y usados como instrumentos para la accion) y seran asi objetos abstractos; no
sustancia fisica, sino como se aparecen al sujeto y se figuran en su conciencia. Esta
organizacién manifestada como objeto cognitivo no se findamenta en la ontologia para
los objetos psicoldgicos, pues lejos de estar sujeta solamente a leyes naturales (como
cognicién, es producida mentalmente) es también materia de manipulacién intelectual
ulterior —disefio, modelacién, reconstruccién- y susceptible de ocultarse en el texto. La
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tesis no es un espacio comprometido con la objetividad sino el del disefio de constructos

capaces de favorecer la comprension local de los hechos y de alojar la interpretacion de

los usuarios. Busca la comprension antes que la explicacion y descompromete al saber

de ser reflejo de supuestas estructuras del mundo externo. Ensaya la interdisciplina sin

temor a la “inconmensurabilidad de los paradigmas” y sus resultados no exhiben esa

autoridad que tiene lo cierto, sino la de lo instrumental orientado a los fines humanos.

Finalmente, se mantendra en el nivel de la significacion sin importarle los estados del
mundo a los que ésta pueda corresponder.

La metodologia de investigacion es la que esta detras de la construccién de modelos

mentales. Tal método, el fenomenolégico-constructivista, desarrollado para este trabajo
se describe de la manera que sigue.

1. Fase Fenomenolégica.- Identificar el juego de intencionalidades y creencias
subyacentes que el sujeto tiene de su proyecto desde su base de significacion
personal, desde su fenomenologia, mediante la confrontacién y la
problematizacioén directa de su objeto de estudio.

2. Fase Simbélica.- Construir representaciones mentales, organizadoras del
pensamiento, para integrar esos objetos y relaciones generadas en el paso
anterior en un simbolo o significante que permita la proyeccién de los
significados antropolégicos del usuario al que esta destinado.

3. Fase de Construccién Social.- Perfeccionar tales modelos poniendo a prueba el
ensamble simbolico bajo €l criterio de la comprension y la utilidad por sus
usuarios. Aqui seran frecuentes las repeticiones que deban hacerse desde

alguno de los pasos anteriores, o al interior de los mismos, para calibrar la
aplicabilidad del aparato.

{ Subjetividad Subyacente l [ Fines y Métodos Iniciales
l Interaccion con el Objeto de Estudio
—
L Fase
Intencionalidad, Creencias, Marcos "
I Fenomenolégica
\ Formacién del Modelo Mental

’ Fines, Métodos, Proyecto

[

Desarrollo del Proyecto

I
Objetos, Relaciones, Integracién
N |
Refinamiento del Modelo Mental

¥

r Hallazgos y Resultados

Fase

Constructivista

Fig. 1.5.- Heuristica para la investigacion cualitativa que conlleva la construccién de
modelos mentales.
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Los dos primeros pasos se relacionan con la interaccién del sujeto con s: objeto de
conocimiento (se muestran «n la Figura 1.5). Mientras que el ultimo tiene que ver con la
socializacion del artefacto en la comunidad de usuarios potenciales para calibrar su
utilidad, con la interaccién de la comunidad con el artefacto en cuestion. Este paso no
requiere de demasiada elaboraciéon metodolégica. Se comprende que el disefio de un
artefacto no esta completo, de acuerdo al constructivismo social de la tecnologia que se
estudia en el Capitulo 2, sin su apropiacién por el grupo social y sin definir una manera
concreta de uso, segun los canones culturales locales. La puesta en practica del mismo,
la toma de conciencia de sus disfuncionalidades de disefio (por la retroalimentacién de
los usuarios) y el perfeccionamiento continuo a través del uso y la apropiacion colectiva
son los procesos que lo haran finalmente adecuado para la solucién de problemas.

Contexto de Construccion de Modelos Mentales
Tecnologia

Ensonaciones de la Orgamzacwn Otros Marcost Con.ceptuales
y v
Género Nivel del Significado Tecnorganizacion Objetos del Campo
Linguifstico < >
Organizacional | Nivel del Significante Configuracion Campo Institucional
Modelb de la Modelo de la
Organjzacién Transferencia
- )
[ Constructivismo Radical {

Bases - ! 4 J
Filoséficas Fenomenologia B 3 Estructuralismo

Fig. 1.6.- Modelo mental que sintetiza el proyecto de la tesis de elaborar un lenguaje de
simulacion para estudiar la transferencia organizacional.

La Figura 1.6 muestra el proyecto de la tesis puesto en modelo mental. Debe leerse
del modo que sigue. Sus bases filoséficas son la fenomenologia y el estructuralismo, en
contra del realismo tradicional que inunda el pensamiento cientifico tradicional. Sobre
esta capa se asienta el marco epistemolégico del constructivismo radical (ver Capitulo 3)
que fundamenta la metodologia de construcciéon de modelos mentales (Figura 1.4) y la
cual sustituye al aparato demostrativo de verdades del empirismo légico. Esta porcion
inferior del modelo se utiliza para desarrollar el nivel significante del lenguaje simbolico
con el cual se va a estudiar el caso de transferencia organizacional. El nivel del sentido
concreto y material del le~ uaje se logra proyectando en la parte significante las teorias
(“ensofiaciones” las he 1 = ado aqui para insistir en que son una falacia del realismo)
que el usuario —refiera (en este caso he utilizado una metafora de la tecnologia que me
parece conveniente para estudiar la transferencia y que he llamado “tecnorganizacion) y
otros marcos conceptuales. Dos son los grandes modelos mentales que se construyen
de este singular modo: un modelo de las organizaciones y un modelo de la transferencia
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organizacional. Ambos simulan ser signos lingtliisticos, a la manera como De Saussure
definié estos. El nivel significante de ambos signos esta constituido por idéntica forma
(el campo simbdlico) que en el caso del modelo organizacional se llama “configuracién” y
en el del modelo de la transferencia, “campo institucional”. En el caso del modelo de la
transferencia se proyectan otros marcos conceptuales, distintos de las ensofaciones
organizacionales, para proporcionar significados concretos. Ellos son: el cognitivismo, la
tecnologia y algunos fragmentos de la teoria socioldgica (sociologia del conocimiento y
percepciones de Marx y Weber sobre el desarrollo tecnolégico). Lo que debemos esperar
de la tesis es la elaboracion de un lenguaje (lo he considerado como género lingtiistico
organizacional) para analizar el caso de transferencia de software que nos ocupa.

En la Figura 1.7 se muestran los componentes del lenguaje de simulacién. Los dos
primeros son el nicleo del lenguaje, en cuanto a que con ellos se pueden representar
cualquier interpretacion organizacional. Son: la configuracion organizacional y la forma
institucional de los artefactos. El primer modelo es la imagen sincronica de cualquier
organizaciéon. El segundo es la estructura institucional (en el sentido estructuralista) de
un artefacto, y especificamente de la nocién de tecnorganizaciéon. Los restantes son del
modelo de transferencia organizacional. Los campos institucionales son, nuevamente,
campos simbolicos cuya funcién principal consiste en obligar al analisis del contexto en
el que ocurre un cambio. Las dimensiones de la construccién del cambio son los niveles
en los que se da cualquier cambio. Los principios de interpretaciéon son un conjunto de
axiomas que se utilizan para interpretar lo que ocurre durante una transferencia. Y la
narracion literaria del caso es un instrumento cuyo propésito es exhibir la relatividad y
la fantasia de realismo que hay en las teorias organizacionales. Digo que tales modelos
son “significantes” porque su esencia es la de ser formas que van a inducir o contener
significados otros, como se vera en el Capitulo 2. El comun denominador de esas formas
significantes es el campo simbélico que veremos con detalle al final de este capitulo en la
seccion dedicada al estructuralismo.

Contexto de Construccién de Modelos Mentales

Fys—. L o
Configuraciones - == Forma Institucional
Organizacionales S E— de los Artefactos
| Vadorns. W 5 S
Setretegia

Campos Dimensiones de la
Institucionales de la Construccién del
Transferencia Cambio

Existencia
Objetivacién
Diversidad
imperfeccion

Principios de
Interpretacién

Narracion Literaria
del Cambio

Fig. 1.7.- Significantes mas importantes del lenguaje de simulacion para el estudio de la
transferencia organizacional..
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Ambos modelos, las Figuras 1.6 y 1.7, se obtuvieron con la metodologia de estu .:
que conlleva la construccién de modelos mentales y se concluyeron paralelamente al
resto de la tesis, no antes de su realizacién. Esta singularidad se debe a la naturaleza
de los modelos mentales (se forman a partir de la interaccién con el mundo) la cual se
explica con detalle en el Capitulo 2, Epistemologia Constructivista.

INTENCIONALIDAD Y CREENCIAS.

En lo que sigue explico los pormenores de la fase fenomenolégica de la tesis.

La intencionalidad es un factor que no se toma en cuenta en el método objetivo de la
ciencia natural, pero que predetermina sus hallazgos. Aqui es imprescindible aclararlos
y esto marca la ruta a seguir del estudio. En la tesis fue un antiguo interrogante, “;Por
qué falla el cambio?, lo que impulsé siempre el trabajo. Por lo comun, hay un juego de
intencionalidades presentes que vienen de la propia experiencia antropolégica. Junto a
esa primera, en mi caso, puedo reconocer otra intenciéon que me llevé a iniciar la tesis
desde Piaget y era mi conviccion de que “la experiencia no se transmite”. Ello era una de
las razones, desde mi 6ptica profesional, por la que fallaba el cambio: porque se queria
siempre repetir una solucién anterior sin tamizarla por los mecanismos cognitivos del
cliente. En mi trabajo de consultoria habia confirmado en muchas ocasiones que las
soluciones externas, expertas, no eran bien comprendidas por los usuarios potenciales -
a menos que fueran esquematicas y entonces dejaban a un lado el problema original. Yo
atribuia este hecho a la falta de comprension vivencial, directa, de las mismas, lo cual
explicaba pensando que al no haber participado las personas en su desarrollo no
podian entender su propésito. En Pacheco (1992 :35) escribia con un convencimiento
empirico:

“La experiencia no se transmite. El conocimiento empirico es una suerte de
sintesis intelectual de la relacion del hombre con el mundo, tal como él lo
experimenta. {Por ello] este conocimiento es en primera instancia subjetivo y
dependiente del contexto en el que el sujeto esta inmerso. [...] lo esencial [de ese] -
conocimiento -el significado que tiene para el individuo, el papel que juega en su
percepcion del mundo, percepciéon que a su vez influye su comportamiento- no puede
ser comunicado. Del mismo modo, la tecnologia, como coleccién de respuestas
adaptativas al medio ambiente, no puede ser transferida en sentido estricto porque
cada contexto técnico define su propia destreza instrumental. El comportamiento
técnico tiene que desarrollarse dentro de su propio marco de referencia. Por lo tanto,
no hay mas transferencia de tecnologia que la propia experiencia de [construccién]
del sistema tecnolégico que se reconfigura”.

De este modo pensaba que la epistemologia genética de Piaget, cuya formulacion
habria de conocer en mi trayectoria académica regular, podria llevarme a una solucién.
Este es el origen de la orientacién cognitiva de la tesis.

Otro factor temprano influy6 en el desarrollo de este trabajo. Fue el haber conocido
la obra de Simon, The Sciences of Artificial, exhibida en los estantes del antiguo local de
la American Book Store, en San Angel, hacia 1988. La lectura de este libro me dejé una
fuerte inclinacion a lo que mas tarde renaceria al amparo del constructivismo: el diseno.
Su contribucién mayor a mi saber fue que la ingenieria y la administracién podian verse
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como disciplinas hermanas que pertenecian a un mismo campo de conocimiento y entre
las que habia que ensayar alguna forma de integracién. En el prefacio de su obra Simon
(1981 :ix-xiii) escribe:

"[...] ciertos fenémenos son 'artificiales’ en un sentido muy especifico: ellos son
como son por la razén de que un sistema es moldeado, por metas o propdsitos, al
ambiente en el cual vive. Si los fenémenos naturales tienen un aire de 'necesidad’ en
su subordinacion respecto a la ley natural, los fendmenos artificiales tienen un aire
de 'contingencia’ en su maleabilidad por el medio ambiente.

"La contingencia de los fenémenos artificiales siempre ha creado dudas respecto a
si ellos caen propiamente dentro del terreno de la ciencia. Algunas veces esas dudas
estan dirigidas al caracter teleolégico de los sistemas artificiales y a la consiguiente
dificultad de distinguir entre prescripcion y descripciéon. A mi me parece que esta no
es la dificultad real. El problema genuino es mostrar de qué manera pueden hacerse
proposiciones empiricas acerca de sistemas que, dadas diferentes circunstancias,
pueden ser totalmente otros de lo que son.

"[...] ¢Cémo entonces podria uno construir una teoria de la administracién que
contuviese algo mas que reglas normativas de buena actuacion? ¢En particular,
como podria uno construir una teoria empirica? ... empecé a ver en el problema de la
artificialidad una explicacién a la dificultad que ha sido experimentada en la
ingenieria y otras profesiones al ser llenadas de una sustancia empirica y teérica
diferente a la que soporta a las ciencias. Ingenieria, medicina, negocios, arquitectura
y pintura tienen qué ver no con lo necesario sino con lo contingente -no con cémo las
cosas son sino como ellas podrian ser -en suma, con el disefio!!. La posibilidad de
crear una ciencia o ciencias del disefio es exactamente tan grande como la
posibilidad de crear una ciencia de lo artificial."

Durante la evolucidon de la tesis esta postura, empero, habria de sufrir un vuelco: de
componente epistemolégico constituyente pasaria a ser sé6lo el invitado de honor de la
propuesta, la metafora elegida que no el significado esencial de la organizacion.

De manera que este juego de intuiciones (el cambio no es posible si no se rehace en
la cognicién del usuario, la administracién es como la ingenieria) conjugadas con otros
marcos adicionales marcé un juego intencional que puede verse claramente reflejado en
la tesis bajo conceptos como: el cambio organizacional y la transferencia de tecnologia
se pueden homologar metodologicamente, son necesarias metodologias de transferencia
que tomen en cuenta la cultura de los usuarios, el disefio de representaciones utiles a
esta causa es una tarea fundamental, es el usuario del conocimiento el que tiene la
primacia del uso de una teoria y por lo tanto son sus significados los que importan, y
otras premisas que son responsables de los resultados del trabajo. En forma contraria a

los métodos objetivistas no se parte de metas a alcanzar, sino de impulsos que puedan
establecen rutas de salida.

CLARIFICACION DEL PROYECTO.

La intencionalidad original puesta en practica selecciona el material de lectura, los
casos a observar, los autores “importantes” e imprime un sesgo ineludible al trabajo.
Las primeras lecturas llevaran a otras y éstas a otras mas. La informaciéon nueva puede

11 El subrayado es mio.
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reforzar las intenciones preconcebidas, provocar una ruptura o abrir nuevos caminos.
En todo momento se busca la guia del sentido fenomenolégico original, pero al mismo
- tiempo éste se modifica y da lugar a nuevas visiones sobre las preocupaciones iniciales.
Es un tiempo de muchos regresos, de pérdida del camino, de retomar el rumbo o de
modificarlo. No obstante, a fuerza de ensayar una integracién de las intenciones poco a
poco aparecen en el horizonte, por necesidad de hacer breve el universo de informacion
en incesante expansion, los fines especificos, los objetos y sus interrelaciones. Es la
parte mas confusa del proceso y también la que provee de estabilidad a la investigaciéon.
Un hecho sefiala el momento en que la busqueda ha llegado probablemente a su fin: la
relativizacién de los compromisos originales. El mejor efecto que el acopio de datos puede
tener en la mente del investigador es ampliar su perspectiva. En este punto la eleccién
de los propésitos y el alcance del trabajo es menos arraigada a imagenes originarias. El
conocimiento adquirido por la interaccién directa con el objeto de estudio ha dado sus
frutos y la movilidad de lo que viene sera menor después de la eleccién consciente.

En mi caso, el periodo de clarificacién corresponde en gran tramo al proceso mismo
de clases y tutorias del Doctorado. Modifiqué el tema de la tesis en cuatro ocasiones y
escribi el capitulo inirial tres veces de modo distinto antes de concluirlo. Las revisiones
son numerosas y me parece que no deberian evitarse, pues corresponden al proceso de
troquel del primer objeto simbdélico de toda investigacion: la estructura del texto final, el
contenido del trabajo ese escenario ordenado de nuevo conocimiento con los principales
actores definidos y los guiones previstos. Antes de ello, una serie de transformaciones
suelen ocurrir.

El primer gran cambio de rumbo que tuvo la tesis fue el abandono de la tecnologia
como su protagonista y la emergencia del estructuralismo. Mi adopcién de la tesis de
las disciplinas artificiales de H. Simon me habia llevado a indagar sobre los parecidos
de la técnica con el management y habia ensayado ya una versién de esta metafora con
el fin de justificar la importaciéon de técnicas de la transferencia de tecnologia al cambio
organizacional. A pedido de mi asesor documentaba la metodologia de trabajo, cuando
encontré una inconsistencia fundamental. Durante mi inmersién en el acervo de las
teorias de la organizacién éstas me habian parecido demasiado ocupadas en fenémenos
superficiales y sin consenso respecto a la naturaleza de la organizacion. Asi que decidi
hacer un analisis alejado de contenidos triviales. Desafortunadamente, el modo como
pensaba el parecido entre organizacién y tecnologia estaba lejos de ser una semejanza y
era mas una convicciéon. De manera que me vi impelido a buscar consistencia entre lo
ontolégico y lo epistemolégico, a renunciar a ese convencimiento practico, y esto cambid
radicalmente el proyecto. Claramente el objetivo de la tesis seria a partir de entonces el
estudiar un proceso de cambio tecnologico a fin de identificar patrones que facilitaran la
implantacién sistematica, dentro de una vision estructuralista exenta de significados y
creencias preconcebidas (lo que llevo al uso consciente de la tecnologia como metafora),
para lo cual habia que construir antes un modelo estructuralista de la organizacién y
una metodologia consecuente.

Hay un principio operativo que guia esta etapa y es el ensayar en todo momento la
integracion del material emergente alrededor del juego de intencionalidades original. Esto
saca a la superficie, por la necesidad de mantener un cuadro coherente, un nucleo de
creencias y de premisas a la luz de las cuales se clarifican los deméas objetos de la
investigacion y sus relaciones. En otras palabras, la intencionalidad original encuentra
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satisfaccién en algun modelo o esquema de trabajo especifico. Aqui, esta intencionalidad
oculta esta representada por la fenomenologia, el estructuralismo, el constructivismo y
la tecnologia. Otros objetos del modelo resultante son un modelo de la organizacion, un
modelo de cambio, un modelo de analisis del caso y los objetivos de la tesis.

CONSTRUCCION SIMBOLICA.

Hasta aqui el juego no ha terminado sino inicia su ultima etapa de recursividad por
medio de la precision de las relaciones entre los objetos en un modelo final que aloje la
comprension total del estudio. En este punto, muchos trozos de texto hacen las veces
de lienzos de prueba en los que el autor ha estado ensayando y generando sentido y
propésito. Otros seran aprovechados para construir el modelo mental final. Aqui me ha
parecido encontrar un paralelismo con la pintura. No se hace un texto teérico en linea
recta, secuencialmente, capitulo por capitulo, sino como al pintar un cuadro: después

de los primeros ensayos, los esfuerzos definitivos van poniendo capas sucesivas de color : .,
estructural, contextos, fondos e ideas basicas, de modo que los objetos que resaltan en * @
la pintura final, que equivalen a los resultados y las propuestas del estudio, se asientan ':.( L
en realidad en esa estructura mas que haber sido puestos ahi de modo simple. Hacer :
una investigaciéon no se resuelve en ese método lineal de hipdtesis y experimentacion °

sino requiere de una circularidad que vaya troquelando proceso, producto y autor a la
vez. La estabilidad de este periodo, que marca también el final del trabajo, se caracteriza
por la invariabilidad del esquema, de la estructura de la produccién, ante las nuevas
ideas, informacidén y otros estimulos externos.

El manejo del material teérico de otros autores tiene aqui un sentido diferente. No
" son verdades de las cuales hay que deducir légicamente las conclusiones, ni referencias
absolutas, sino tan sélo otras voces del relato organizacional concreto que representa
esta tesis. Acompanan la bisqueda del autor. Pueden introducir ideas que den un giro
definitivo al estudio, pero también pueden funcionar en el nivel de la anécdota. Lo mas
caracteristico de esas citas es: a) el tener valor de significantes y no necesariamente
conservar el sentido particular que traen desde su entorno, y b) el entenderse como
representaciones y no como verdades objetivas. Un buen ejemplo es el caso del texto
teérico importado desde la sociologia del conocimiento. Hacer la precisiéon de que Pinch
y Bijker senialan la participaciéon de los grupos se hace visible hasta el momento del
consumo, mientras que Latour ensaya una participacion social mas abierta (redes de
“actantes”) me parece parte del ritual objetivista que pretende reducir el mundo a
verdades. La nocion de Pinch y Bijker es lo suficientemente poderosa como para sugerir
otras posibilidades de participacién; limitarse a su lectura textual, prohibir la lectura
entre lineas, bloquea el desencadenamiento de la heuristica y encadena la creatividad al
método. Si la ciencia con su monismo queria “no producir teorias estériles, obscuras o
vacias de contenido factico” (Clavel 1994 :25), es claro que la rigidez del sistema podria
ser contraproducente. En cambio, observemos que entre la practica positivista y la que
sugiero hay, mas que una descalificacion de la primera, una diferencia fundamental: la
de la ciencia cree que el significado de una representacién o significante es una verdad,
mientras que la segunda toma ese significado simplemente como otro significante.

Por otra parte, la manera de manejar la informacién, de operar con los datos, esta
inspirada en el bricoleur de Lévi-Strauss (1964 :11-59). Modelar es una actividad que no
se limita a la actividad del cientifico —que con estructuras (hipétesis y teorias) abre
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camino a acontecimientos nuevos (conceptos, conocimientos)- sino también a la del
bricoleur -quien amén de geerar sus instrumentos y materiales, trabaja con los medios
que tenga a la mano, fragmentos de teorias, trozos de signos, narraciones y cualquier
recurso contingente (acontecimientos) que prometa alguna utilidad en el proyecto de
hacer estructuras significantes. De manera semejante a como ocurre con ese bricolage
intelectual que es el pensamiento mitico, la tesis incluye fragmentos de teoria que se
han importado de otros sitios pero que significan una realidad incompleta e inexacta, ya
que s6lo adoptamos del signo su capacidad para dar sentido, no su referente real. Aun
cuando tales pedazos de signos estén hechos de teoria, el bricoleur no importa de las
fuentes su contenido original, sino sélo algunos significados “preconstrenidos” a utilizar
segun un criterio nuevo y extrafio para su funcién original. Un efecto inmediato de este
proceder se deja sentir en las fuentes de informacién. De la bibliografia no se tomara el
“estado del arte” sino unas cuantas ideas centrales, suficientes, para ensayar el disefio
de nuevos conceptos y hacer el cambio organizacional inteligible de una forma «istinta.
Resulta inttil preguntar por la completez de los datos o cuestionar la correcte: de las
interpretaciones. La tesis usara tanto un repertorio heterogéneo de signos como de
estructuras tedricas completas para construir significantes que sirvan para elaborar
nuevos sistemas de conocimiento, fabricar artefactos cognitivos con los cuales alumbrar
a la organizacién y entonces, tal vez, se revelen otros sentidos y maneras de investigar
en ella. Es una actividad que cae igualmente en el terreno del arte, no sélo porque “el
artista... tiene algo del sabio y del bricoleur: con medios artesanales confecciona un objeto
material que es al mismo tiempo objeto de conocimiento”, sino porque la actividad de
organizar, comun a la ciencia y al arte, posee un inminente valor estético (Simpson en
Leévi-Strauss 1964 :25, 30). Utilizar eso que esta disponible (que la racionalidad limitada
permita), darle significado alrededor de un propésito, ensayar con ello, aprender de los
resultados, re-inventar el mundo, y no sujetar la propia actuacién al calculo de sus
posibles estados, también es una opcién metodolégica para un presente inundado por
la celeridad.

En otros momentos se requiere hacer una propuesta original que resuelva cierto
impasse en el avance. En estos casos, para la construcciéon de estructuras significantes,
se ha seguido una forma que otros autores han usado ya antes: modelar relaciones
sugeridas por el mundo en nociones abstractas que de vuelta a la experiencia permitan
resolver problemas. Se trata de una tarea de disefio, no de verificaciéon experimental, y
Lévi-Strauss como Weber han atisbado a ella por medio de las estructuras y los tipos
ideales, respectivamente.

Goémez Garcia (1981) y Marc-Lipiansky (1973) recogen el modelado estructuralista de
la siguiente manera:

1. Observacién exhaustiva. Recoger hechos, interrelaciones y nexos entre todo el
conjunto con el minimo detalle posible.

2. Construccién de modelos. A través de la sistematizaciéon de datos y la
busqueda de contrastes y correlaciones, llegar a idear esquerras inteligibles,
representaciones abstractas, sistemas simbolicos, que expliq:.. n el conjunto.

3. Experimentacién con modelos. Verificar los modelos contra la ~alidad y

- perfeccionarlos poco a poco. El que de forma mas simple util:  y de cuenta de
todos los hechos observados sera el mejor. Su parecido con lo real es requisito
para que su funcionamiento sea significativo.
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4. Formulacién de estructuras. La estructura sera aquel modelo teérico que
exprese su ley invariante, respecto a la cual los casos concretos seran
variantes transformacionales. La estructura es algo inobservable: no
pertenece al orden de lo real. Es inconsciente y representa la ley de
organizacion del sistema (pues es un ensamble de relaciones abstractas que
permanece constante en todos los casos).

Por su parte, Mouzelis (1975) documenta asi la construccién de tipos ideales:

1. Abstraccién. Escoger y conceptualizar los datos empiricos para hallar sus
rasgos caracteristicos, en el entendido de que esos atributos no corresponden
a hipétesis ni teoria de nada, ni tienen que ser tipicos, ni clasificar al objeto
de modo alguno.

Idealizacién. Llevar por exageracién esos rasgos hasta un extremo légico.

3. Significacién. Integrar un constructo abstracto, no de forma arbitraria sino
que guarde consistencia logica: (i) que sea empiricamente posible (que no esté
en contradiccién con la realidad conocida), y (ii) que tenga un nivel adecuado
de significacién (que produzca la impresion de admisibilidad).

N

Diferenciar, relacionar, jerarquizar, clasificar, contrastar, igualar, son operaciones
semanticas que transformaran lo fenomenolégico en simbolos y no deberan ser tomadas
en esta tesis como acciones en pos de objetividad, sino como recursos de significacién
en la construccién del lenguaje. Esta construccién simbdlica lleva el propésito de crear
una plataforma cognitiva capaz de reflejar los multiples significados que los usuarios
proyecten en ella. Este “saber” no tiene la responsabilidad de copiar el mundo de ahi
afuera, sino que se comporta a la manera de los simbolos: expresando de manera vaga y
ambigua su mensaje y dejando que el lector proyecte en él su experiencia antropolégica
vital y construya un significado personal. Asi, el fin de esta etapa del trabajo es fabricar
un espejo de multiples caras y formas, un caleidoscopio simbélico, para que el lector refleje
sus conocimientos (realistas, empiricos, idealistas) de una forma privada. No se trata,
empero, de una teoria inacabada. Tan sélo es que la significacién en un modelo mental
estructuralista como el que se presenta en este trabajo es un fenémeno aparte; como un
artefacto mental querra condensar sentido practico y orientar la accién sobre el mundo,
pero estas operaciones caen dentro del uso que la comunidad les asigne y es un hecho
que escapa al control del disefiador. La construcciéon simbélica actualiza el repertorio de
“herramientas para pensar”, no enriquece el acervo universal del saber objetivo. Estos
instrumentos mentales estan disefiados en torno a fines, usando para ello contenidos y
significantes (frases, graficas, numeros, imagenes, metaforas y discursos especializados)
que son ensamblados de acuerdo al criterio rector de mantener una “mdxima diferencia
semdntica entre elementos y minima desviacién del simbolo de un significado central’. Su
significacién final dependera siempre de una interpretacién sujeta a un uso concreto.
La construccion simbélica tampoco requiere inundarse de referencias, mucho menos
recitarlas, sino que es una tarea intimamente ligada a la biografia del autor.

Finalmente, si con Weber la posibilidad de existencia del tipo ideal es lo que funda
su razon de ser, o con Lévi-Strauss es alguna forma de correspondencia del modelo con
lo real lo que sustenta su validez, aqui la utilidad del artefacto simbélico estara en la
posibilidad de que el usuario encuentre significados propios que le permitan hacer un
uso privado de él. El concepto simbdlico de “organizacion” contenido en el lenguaje de
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esta tesis, por ejemplo, requerira de un receptor que lo complemente y garantice. Para
ello sera necesaria una hermenéutica singular —sobre ese signum proyectar la propia
experiencia antropolégica- como via para que el simbolo adquiera validez, valor que no
es intrinseca, sino extrinseca porque una teoria adquiere trascendencia cuando el grupo
social la adopta y la vuelve discurso -o mito.

Premisas filosoficas.

Una mirada a la fenomenologia.

En lo que sigue, presentaré a Heidegger en su pensamiento esencial —en el entendido
que retomaré al filésofo desde la traduccién que de su obra hace Vattimo (1996b). El fin
es tocar las bases en donde encajan sus raices la interpretacion y la construccién para:
a) restaurar la relacién sujeto-mundo en su papel construc or de la realidad, y b)
restituir la instrumentalidad como un atributo basico del comportamiento. Completaré
el resumen con una nota sobre la vision del fenomendlogo francés Merleau-Ponty, quien
se inscribe en el pensamiento de Heidegger y ve la afectividad originaria del hombre
localizada primeramente en el cuerpo. El foco de atencién debera ponerse en la misma
dinamica que hemos estado siguiendo hasta el momento: la descalificaciéon gradual del
saber epistemologico, enciclopédico y a veces puramente bibliografico, que la tradicion
nos ha legado y en el apuntalamiento progresivo de un concepto de conocimiento que lo
ligue indisolublemente con €l sujeto que lo piensa y actiia en su contexto social.

EL PENSAMIENTO METAFISICO.

La filosofia de Heidegger muestra una preocupacion por el Ser y su diferencia con el
Ente (Vattimo 1996b :7) -no es un filosofar existencial como trivialmente ha parecido. La
dificultad para la lectura de su obra -y la de cualquier otro filésofo para quienes no
pertenecemos de origen a esa disciplina- estd en la referencia constante a conceptos
ideales sin referentes concretos. El concepto de “Ser” que esta en el centro de esta
reflexion es un ejemplo de esas nociones escurridizas para la mente practica, pero
puede intuirse de la manera que sigue. Cuando decimos “el arbol es grande” y “el cielo
es azul” podemos preguntar “scqué es eso que denota la particula ‘es’?”; también “cen
qué consiste en que el arbol y el cielo ‘sean’ algo?”. Aunque objetos distintos y con
cualidades diferentes, y dejando de lado por un momento que el lenguaje puede estar
planteando un falso problema, arbol y cielo comparten el que “son” alguna cosa. La
caracteristica que hace posible que ambos “sean algo” es que poseen el “Ser”. Poseer el
Ser no es, sin embargo, poseer un anima, sino quiere decir que epistemolégicamente la
nocién de “Ser” me permite entender el significado de las afirmaciones anteriores como
“algos” que poseen atributos. Dado que el Ser funda esta comprension, en el logos no en
lo real, de las cosas mundanas (como arbol y cielo -los Entes), no puede pertenecer al
mismo dominio de existencia cotidiana que ellos, sino que debe existir en un ambito
absoluto desde el cual tenga la potencia de fundar a los entes de modo verdadero,
inmutable, imperecedero, ajeno al tiempo, y a su vez no necesite ser fundado por
ninguna otra cosa: el reino de la metafisica. El pensamiento platénico identificé al Ser
con la idea y lo remitié a este universo ideal, inalcanzable para los mortales. Desde ahi,
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muchos han sido los esfuerzos para determinar de manera mas precisa a este Ser
inasible. El pensamiento metafisico tradicional lo asume segin el modelo natural del
ente, como cosa fija con atributos igual que los innumerables objetos que pueblan el
mundo, y pretende definirle a través de categorias especiales dada su naturaleza
“superior” como Ser. El neoplatonico Porfirio disefid en su época una gradacion de
categorias correspondientes a conceptos desde inferiores a superiores para cubrir las
innumerables formas de predicar de los juicios (Brugger 1995 :92), pero fue Santo
Tomas quien consiguié formular de manera precisa las categorias “trascendentales” que
definen al Ser: la unidad, la verdad y la bondad, esto es, €l Ser es uno, cierto y bueno
(luego se anadiria la belleza, como conjuncién de los anteriores -Brugger 1995 :552).
Esta manera de sostener el conocimiento a partir de instancias metafisicas tiene su
culminacién en Kant (quien a partir de doce clases de juicios extrae doce categorias del
entendimiento) y en Hegel (cuyo sistema légico ensaya incluso fundamentar al ente
mismo -no soélo al entendimiento- “sometiendo los datos a violencia” -Brugger 1995 :92).
Se construye asi un fabuloso edificio tedrico a partir del cual el saber se funda de
manera auténoma y verdadera. A éste sistema se rebela ya Husserl quien opone su
método para captar directamente la esencia de los fenémenos “entrecomillando” la
realidad, poniendo entre paréntesis el saber comin para dejar que la intuicién nos
revele un saber directo. En este estado de cosas, Heidegger, discipulo de Husserl, parte
de un par de posiciones: su propia critica al neokantismo y de Husserl. La primera
doctrina hacia hincapié en la ciencia como la Unica forma de conocimiento valido (por
su caracter matematico), mientras su maestro veia que el acto de conocer se resolvia en
la intuicién de las esencias, no otro modo de representacion del conocimiento, sino en
el contacto directo con las cosas. Heidegger se sumé a este cuestionamiento de la
validez del conocimiento del trascendentalismo kantiano y adopté una critica que
desembocdé en un rechazo a las nociones de Realidad (como objetividad) y Ser (como
presencia), tal como las ofrecia la metafisica. Inicia de este modo una ofensiva contra la
idea de Ser, concebido como simple presencia desde Parménides hasta Hegel y

Nietzsche, y plantea de nuevo el problema en términos histéricos: el Ser es no eterno,
sino en relacién con el tiempo.

EL SER-EN-EL-MUNDO DE HEIDEGGER.

En su reflexionar sobre las dificultades de la metafisica en concebir la historicidad
de la vida (porque define al Ser como una presencia fija), Heidegger parte de una vision
del hombre en su cotidianidad, de un “hombre medio”, que lleva implicita la idea de
estar ante un complejo de posibilidades que no todas se realizan. Por ello dira
primeramente que el Ser del hombre se resuelve, contra de la idea del Ser fijo, en la
posibilidad: el hombre es ante todo “poder ser algo” y esta caracteristica es el sentido
mismo de su existencia. Que el hombre sea solamente en la medida de lo que puede ser
quiere decir aprehenderlo no como esa manifestaciéon simplemente presente del Ser
trascendental, no como realidad fija, sino como una posibilidad entre muchas. En esto
consiste justamente su existencia: no en un “estar”, sino en un “poder ser”, en estar
referido a la posibilidad de, en rebasar la mera presencia objetiva en direccién de lo que
es posible. Aun mas, ese estar referido es existir concretamente en un mundo de cosas
y personas entre las que cobra sentido su posibilidad, en estar situado siempre aqui, en
una situacién especifica, en ser historico, en ser un proyecto. (Vattimo 1996b :23-30)
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Instrumentalidad.

Esa nocion de ser-en-el-mundo tiene una consecuencia inmediata en el concepto de
‘mundo”, ya que éste no puede ocurrir mas en forma independiente sino como atributo
de la propia existencia del hombre: el hombre, como alguien que arriba para concretar
una posibilidad, para realizar un proyecto, se encuentra en primer lugar con las cosas y
las asume como medios para la realizacién de sus posibilidades; el ente, antes que una
realidad objetiva, es primeramente un instrumento para él. Asi, el hombre hace suyas
las cosas segin su intencionalidad, se apropia de ellas no en su propio caracter sino en
lo que significan para €él. Vattimo traduce este pensamiento de Heidegger asi: “La
utilizabilidad de las cosas o en general su significado en relacién con nuestra vida... no es
algo que se agregue a [su] ‘objetividad’ sino que es su modo de darse mds originario, [es]
el modo que en primer lugar se presentan en nuestra experiencia... no quiere decir que
sean todas medios que empleemos efectivamente, sino que las cosas se presentan ante
nosotros provistcs de cierta significacion respecto de nuestra vida y de nuestros fines”
(Vattimo 1996b :28-30). La idea se opone a: pensar tradicional que entiende la realidad
“verdadera” del ente como la que se percibe con una mirada desinteresada, “objetiva”.
Por el contrario, la objetividad de las cosas en Heidegger es un modo singular de
determinarse de la instrumentalidad, es una operacién del hombre que éste lleva a cabo
con miras a ciertos objetivos precisos. Por ello, las cosas no son “en si”, sino que estan
en relacién a nosotros como instrumentos. Adicionalmente, el instrumento no esta
aislado sino que siempre es instrumento para algo mas, lo que implica que ese “algo”
debe estar juntamente definido con ¢él. Heidegger advierte con esto que una pre-
comprensién del mundo, como totalidad instrumental, como acervo de cosas susceptible
de uso, es primero que la concrecion de las cosas como instrumentos individuales.
Entonces, el mundo mas que la suma de las cosas, resulta condiciéon para que las cosas
aparezcan. Ser no quiere decir estar simplemente presentes, sino pertenecer a esa
totalidad instrumental que se concibe como mundo. Y como esta concepcion reside =::
el hombre, resulta que el mundo de las cosas individuales se instituye a partir de €él: =l
mundo se abre a partir del hombre.

También, el instrumento guarda el caracter de la referencia porque esta constituido
en relacién a otra cosa (quién lo usa, para qué sirve, de qué esta hecho), aunque
generalmente no queremos esa informacién de él, sino que lo usamos para su funcién
concreta. Sin embargo, en el signo la capacidad instrumental y la de la referencia
coinciden: los signos estan constituidos para ofrecernos informacién sobre otras cosas y
podemos pensar por ello que en la totalidad de signos, y de instrumentos como signos,
del mundo esta cifrada la significatividad colectiva acerca de los usos de las cosas.
Aprendemos a usar las cosas no soélo directamente, sino a través del lenguaje, los signos
y los discursos que nos ponen al tanto de sus significados, ya que resulta imposible
entrar en contacto con todos los instrumentos del mundo. Por ello, el ser-en-el-mundo
no consiste sélo en estar inmersos en una totalidad instrumental, sino familiarizados
con una totalidad de significados: las cosas s6lo pueden manifestarse como tales
cuando son impregnadas por esa totalidad de sentidos que el Dasein {ser-en-el-mundo)
ya dispone. Asi es como la nocioén de instrumento se conecta con la de significado: el
significado de las cosas no es sino sus usos posibles para nuestros fines. El Dasein no
s6lo no es una hoja en blanco donde se graban las imagenes objetivas, sino que no
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puede librarse de esa pre-compresion desde la cual crea al mundo -como para ir a un
encuentro imparcial con esas cosas “en si”. Esto quiere decir que el conocimiento no es
un atrapar mentalmente la cosa que esta separada de un sujeto originalmente vacio de
conceptos, sino que es “la articulacién de una comprension originaria en la cual las cosas
estan ya descubiertas. Esta articulacién se llama interpretacion.” (:35). El conocimiento
como interpretaciéon no es dar rienda suelta a las fantasias que el hombre pueda tener
sobre el mundo, sino, mejor, es elaborar sobre esa base de comprension original,
articular siempre a partir de ella, que funda al Dasein y que representa su intima
relacién con el mundo.

Heidegger expresa que la existencia (el Dasein) esta acompariada no s6lo de una
comprension originaria, sino tambien de una afectividad o “disposicionalidad”. Vattimo
interpreta que esta afectividad es incluso anterior a la comprensién (:37) y que es la
verdadera base sobre la que se asienta el mundo (y por supuesto, la comprension
originaria); a favor de esta lectura cita el siguiente texto extraido de El Ser y el Tiempo:
“debemos confiar el descubrimiento originario del mundo a la ‘simple disposicionalidad’.
La intuicion pura, aunque penetrase en las mads intimas estructuras del ser de aquello que
esta simplemente presente, no podria nunca descubrir algo amenazador” Por ello el
hombre no sera nunca un sujeto “neutro” a las cosas y sus significados, sino mas bien
“tendencioso”, intencional. AUn mas, esta disposicionalidad escapa a su razén, es ajena
a su voluntad, y resulta entonces que sin poder hacer algo al respecto se encuentra en
el mundo con un equipamiento base de disposicionalidad emotiva (alegria, miedo,
desinterés, tedio) que lo vuelve finito (en contra de lo trascendental kantiano), lo hace
un hecho concreto y no una determinaciéon metafisica. Esta es la situaciéon de “estar
lanzado” al mundo o la efectividad de la existencia. (:36-40.) -

Esta efectividad del Dasein, star siempre concretamente definido, comprender el
mundo desde una disposicionalidad y comprensién originarias, participar irreflexiva y
acriticamente con los otros en repetir el mundo tal como se ha heredado, a pensar lo
que piensa la opinién comun, proyectarse en el anonimato de la cotidianeidad, es lo que
es el ser “inauténtico”. Heidegger dice que aun cuando el hombre no puede sustraerse a
este estado “de caida”, pues es la fuente de toda comprensién genuina, es s6lo una
plataforma de partida y le es posible superarla para ir al encuentro auténtico con las
cosas. “Llegar a las cosas” quiere decir hacer surgir de ellas una precomprension
distinta al patrimonio de ideas que se ha recibido, en apropiarse de ellas con un sentido
especifico para incluirlas en nuestro proyecto existencial, inico —-en apartarlas de la
significacion cotidiana. Aqui esta la “autenticidad” del Dasein: en hacer suyas las cosas,
para hablar de ellas no como se hace en una charla donde se habla de todo y sin
referencia especifica, sino para hacerlo “con conocimiento de causa”, en tener la
experiencia directa de haberse apropiado de ellas. Esto tiene una repercusion en el
conocimiento, pues antes parecia que la interpretaciéon habia quedado suelta como si
fuese posible articular cualquier cosa a partir de la precomprensién original. Ahora es
posible distinguir un conocimiento “falso” de uno “verdadero”, un conocimiento
“inauténtico” de otro “auténtico”: el primero es el de las opiniones compartidas por
todos s6lo porque son comunes, el de la repeticioén colectiva del mundo; el segundo, es
el que viene de la cosa misma por haberse apropiado de ella, por haber establecido un
vinculo directo con ella, por haberla hecho nuestra. (:40-47.) No existe diferencia en la
naturaleza de ambos; simplemente uno nos constituye originalmente, y el otro es
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adquirido en el ejercicio de las posibilidades del hombre, que nos permite justo darnos
cuenta de la “inautenticidad” del primero.

Nihilismo.

Después de El Ser y el Tiempo, Heidegger trata de responder por qué la metafisica ha
concebido al Ser como una simple presencia. Dice que la metafisica después de
planterse el problema del Ser, lo olvida y se limita a considerar al ente, a la cosa comun,
descriptible por lo que es conocido por todos, en tanto ente publico. Con esto la
metafisica olvida también el problema de “la nada”, lo cual atafie al Ser, y la trata como
si fuera algo que no existiera y por ello elige concentrarse en el ente. Las ciencias se
preocupan por definir, por conocer, al ente, pero “cpor qué el ente y no mds bien la
nada?” Heidegger encuentra la raiz de esta inercia en el pensamiento metafisico que ve
“el fundamento ultimo” de las cosas como un acto puro de Dios, como una realizaciéon
perfecta de creacién, y por ende, como una presencia totalmente desplegada en el
mundo, efectiva. Se ajusta al principio de razén suficiente (todo lo que existe tiene una
causa o un fundamento) y razona de conformidad con él que el verdadero Ser del ente
es el Dasein, porque éste tiene ya una precomprension de aquel al momento de abrir el
mundo. Sin embargo, esta féormula no puede ser aplicada de la misma manera al
Dasein, ya que éste no puede ser fundado por algo (él funda al mundo) y tampoco es
presencia efectiva, sino es proyecto. Entonces, ¢en dénde reside su fundamento? En
nada, s6lo en apartarse del ente y trascenderlo hacia una ausencia de fundamento, es
decir, no en adoptar el papel de una base estable que con su “esencia” constituya a esa
cosa, sino como la falta de este soporte, como un simple enfocar a la cosa para que ésta
aparezca bajo su luz. Esta nocién del Dasein, aunque luz, sugiere un vacio, la nada, que
lo funda a él mismo. La nada se manifiesta en la angustia, dice Heidegger. A diferencia
del miedo, que es siempre miedo a algo, la angustia es el miedo a la nada, a ningin
especifico sino a la existencia misma, lo que evidencia este trascender del Dasein sobre
un abismo. Vattimo cita a Heidegger: “/La nada] no es un objeto ni en general un ente; la
nada no se presenta por si misma ni junto al ente al cual empero incumbe. La nada es la
condicion que hace posible la revelacion del ente como tal... no sélo representa el concepto
opuesto al del ente, sino que pertenece originariamente a la esencia del ser mismo” (:68).
Esta identificacion del Dasein con la nada es un progreso desde la idea instrumental
expresada en El Ser y el Tiempo, en donde el Dasein a lo sumo podia escoger entre un
estado “inauténtico” y otro “auténtico”. (El estado auténtico es revalidado por Heidegger
con la temporalidad; la transitoriedad del Dasein se pone de manifiesto gracias a la
conciencia anticipada de la muerte, la cual lo obliga a asumirse en su naturaleza de
mera posibilidad.) Este nuevo nihilismo se exporta claramente hasta el concepto de
verdad. (:59-69.)

En Sobre la esencia de la verdad Heidegger analiza la naturaleza de ella del siguiente
modo. Verdad es también para €l la conformidad de lo que se afirma con la cosa, que es
la nocién tradicional metafisica. No obstante, tomar a la cosa como norma (conformarse
con ella) implica no sélo el que ella ya esté abierta desde el hombre, sino en este ultimo
una apertura mas originaria aun: la libertad de decidir conformarse o no con ella.
“Abrirse a la cosa tratando de adecuarse a ella como norma es un acto libre: la esencia de
la verdad es la libertad” (:71). Sélo que la libertad no es un acto subjetivo del hombre,
como si fuese voluntaria o de su propiedad, sino que dicha posibilidad de decidir tiene
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que estar inscrita por fuerza en la estructura originaria de la apertura misma, o sea,
formar parte del acervo de significatividad que el hombre recibe. La libertad dispone del
~ Dasein, y no al revés, porque lo constituye desde la apertura y con esa libertad dada
entrara en conformidad con el ente (verdad), o bien no lo dejara ser como es y lo
encubrird, o lo deformara. Si entendemos la verdad como apertura y revelacién, la no
verdad seria la oscuridad u ocultamiento: cualquier acto por develar algo de la cosa deja
velada otra (conocemos sélo parcialmente las cosas). Aun mas, al ser la verdad un
develamiento presupone la existencia de un ocultarse originario del cual deviene, pues
s6lo se ilumina lo que esta oscurecido. Al decir algo de conformidad con un ente
individual y no poder hacerlo del ente en su totalidad, se ve que la verdad deviene de la
no verdad, es decir, del encubrimiento del ente total, ocultamiento que es parte de la
apertura originaria del Dasein y en virtud de la cual las cosas pueden manifestarse
singularmente y en la verdad. Heidegger volvera aqui a la condicién “caida” del Daseiny
nos hari ver que ésta es posible “como oscurecimiento ligado necesariamente a toda
iluminaciéon” (:75), es decir, hace igual la esencia de la existencia del ser-en-el-mundo
(inauténtica primero, auténtica después via un ejercicio de posibilidad) con la de la
verdad (encubrimiento en primer término, develamiento después via un ejercicio de
libertad): ambas son vistas como “iluminacién” (:70-75.)

Finalmente, Heidegger dara un giro a su pensamiento al observar en perspectiva esta
problematica. Entendera que no es la metafisica la que se ha obstinado en rebajar al
Ser, trocandolo por el ente, exhibiéndolo como presencia estable aprehensible por sus
cualidades visibles, sino que mas bien ha sido el Ser mismo el que se ha manifestado de
esa manera. Es decir, si miramos la historia del pensamiento veremos que el Ser ha
tenido distintas concepciones a lo largo de las €épocas: phiisis, l6gos, voluntad (en la
metafisica) y ahora evento (:102). Pero no es que los pensadores en cada tiempo lo
hayan concebido asi, sino que el Ser ha “acontecido” de esa manera: el Ser es histérico.
Heidegger consigue asi una nocién que rebasa la concepcién “obvia” del Ser como
“objeto” universalmente presente y lo propone como movimiento y devenir. “El ser nunca
es otra cosa que su modo de darse histérico a los hombres de una determinada época,
quienes estan determinados por este darse en su esencia misma, entendida como el
proyecto que los constituye” (:102). El darse actual del Ser, después de la “muerte” de la
metafisica, es el del Ereignis (traducido como “evento”): una relacién con el hombre en la
que el Ser lo necesita para acontecer, se apropia de él de modo que no se pueden
pensar cada uno como unidades separadas que luego entran en relaciéon, en un
acontecer visto no como movimiento ocasional de un Ser estable, sino como el Ser
mismo. (:93-102.)

Hermenéutica.

En la concepcion original del Dasein, como apertura, el hombre no podia trascender
los limites dentro de los que era constituido por ella. Su nueva historicidad exige ahora
“que sea posible indicar un modo de ser del Dasein que no consista tan sélo en articular
interpretativamente una apertura ya abierta; si la apertura del ser... es un acontecimiento
histérico es menester que dicho acontecimiento se verifique de algun modo en esos hechos
que constituyen la historia, es decir, las decisiones y las acciones del hombre” (:105).
Heidegger identifica a la obra de arte como la actividad que permite escapar a la
repeticion del mundo. En El Ser y el Tiempo, la cosa esta ligada a esa instrumentalidad
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que le da la apertura del hombre, atestigua un mundo funcionalmente concebi.i~ y por
€l se explica. Sin embargo, la obra de arte, no puede ser vista como la cosa inst: ental
. porque atrae la atencién sobre si misma y no por su uso, por lo tanto no esta r-:crida al
mundo del que surge, sino que propone, inaugura, un mundo distinto desde ella. Esta
es la operacién critica del hombre en la construccién de su propio Ser, en la confeccién
de otras formas de “aperturas” originarias, tal como lo ve Heidegger. La experiencia
estética siempre ofrece una perspectiva actualizada del mundo la cual confrontamos
con la nuestra; ella nos lleva a interpretar la propuesta original aunque de una manera
incompleta (porque somos incapaces de agotar todos sus sentidos). Por este hecho
caracteristico, la obra de arte no sélo abre un nuevo mundo, sino que también oculta y
encubre otros aspectos de la misma que quedan sin develar; es decir, en ella se da un
“conflicto” entre lo que declara explicitamente (mundo) y lo que guarda para si en
espera de ser develado (tierra). También se puede decir que en ella se hace presente ese
aspecto constitutivo de la verdad (la oscuridad de la que procede toda verdad) y por ello
Heidegger la vera como otro modo e darse de la misma. La obra de arte nunca es
penetrada en toda su significacion, pues al mismo tiempo que ofrece claridad y sentido
explicito a quien la contempla, se retrae y cierra para guardar una reserva de
significados que habran de descubrirse luego. Por ello, al tiempo que comparte el
pertenecer a la apertura actual del mundo, instituye un cambio desde ella misma,
modifica esa apertura y produce un cambio del Ser. (:102-110.)

El prototipo de la obra de arte es, para Heidegger, la poesia. Y dado que -en uno de
esos deslizamientos semanticos caracteristicos de su filosofar (al menos como se le mira
desde Vattimo), la poesia estd hecha de palabra, el lenguaje aparece entonces como la
condiciéon o modo de darse de las aperturas del Ser. La precomprensiéon originaria
heredada por el Dasein estd constituida por palabras y reglas gramaticales que
delimitan desde el comienzo su posible experiencia del mundo. Por esto los cambios del
Ser, tanto como al Ser mismo, hay que buscarlos en el lenguaje. Este deja de ser
instrumento a disposicién del hombre y se convierte en el sitio en que acontece el Ser
en sus aperturas histdricas: es la “casa” y la custodia del Ser mismo. Sélo en el lenguaje
las cosas se manifiestan ante nosotros, pues la palabra las hace aparecer (les da el Ser)
como tales; ir a las cosas es entonces ir a las palabras y aquellas no son mas por causa
de su presencia temporoespacial sino porque son nombradas. Por ello, la metafisica que
concibe a la cosa en términos de fundamentos ultimos, verdaderos y explicitos, debe
renunciarse en pos de un pensamiento a manera de escucha del lenguaje. Dado €l
caracter lingliistico del evento del Ser y la naturaleza poética de sus aperturas, creadora
como la obra de arte, resulta que la hermenéutica, esto es, la interpretacion, el
encuentro mismo con el lenguaje, es la existencia en su dimensién ontolégica mas
auténtica. El ejercicio hermenéutico, la escucha del lenguaje como posibilitador del Ser
de las cosas, guardara para Heidegger las mismas caracteristicas que la contemplacion
de la obra de arte: lejos de obtener de las palabras una declaracién explicita y total, la
escucha auténtica colocara dichas palabras en el contexto en el que se dicen, esto es,
en compafiia de aquello que permanece oculto, de lo que no se dice. Asi, la
hermenéutica debe ser capaz de interpretar la palabra sin agotar su sentido, se diria
que es su condicién esencial, respetando a un tiempo aquello que salva como reserva
permanente de significacién. En este dialogo con lo no dicho, en atender el llamado del
silencio inmerso en el lenguaje de vez en vez, hace residir Heidegger la continuidad del
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Dasein como ser histérico, toda vez que trasciende la descripcion terminada de la cosa y
permite siempre nuevas aperturas de la misma. Curiosamente, la metafisica al insistir
en fundar racional y absolutamente al ente termina por reducirlo al sujeto, puesto que
es éste quien reconoce o no la validez de esos fundamentos. En cambio, la escucha
hermenéutica empieza por dejar que lo otro sea lo otro, respeta la alteridad, y responde
interpretativamente al llamado del lenguaje.

Asi, Heidegger nos invita a mirar un mundo distinto al de la ciencia !2: nos ofrece las
claves para acceder a una dimension donde privan, antes que la verdad, la utilidad, la
intencionalidad y lo instrumental. En el lugar que ocupan la razén epistémica, nociones
bien definidas y una verdad como norma universal, instituye una racionalidad practica,
instrumental (como en la técnica en donde la accién también nos lleva a un saber),
objetos de interpretacién plural, una verdad que mana forzosamente de la experiencia
local y singular, y procesos de construccién social que son, en tanto innovacién y por
ello sinénimos de verdad, el camino para la re-creacién del mundo y la transformacién
del Dasein mas alla de sus determinaciones de apertura. No es ésta la ocasién, no
obstante, de tomar del sendero trivial del escape a las determinaciones sociales a través
de la creacién artistica, el huir del mundo pertrechado en la obra de arte, sino la de de-
significar los procesos de construcciéon como actividades sin valor epistemolégico y
reconocer en ellos una actividad positiva de transformacién. Asi, el constructivismo
tiene desde esta perspectiva fenomenolégica el caracter de lo deseable, en tanto que es
motor para el cambio, y de lo impredecible, en tanto proviene de intencionalidades
desconocidas. Frente a la construccién el hombre permitira su libre desarrollo u optara
_ por su control, segun se relacione con su propia necesidad de comprender al mundo, es
decir, segun lo dicte su propia interpretacién del mismo.

EL CUERPO EN LA FENOMENOLOGI{A DE MERLEAU-PONTY.

El equipamiento afectivo originario que constituye a la existencia, el “estar lanzado
en el mundo” de Heidegger, tiene su matriz en el cuerpo segun la fenomenologia de
Merleau-Ponty. Para el francés el cuerpo no es sustancia fisica, res extensa, sometida a
leyes fisiolégicas, ni objeto desplegado a la conciencia, representacion mental o cuerpo-
pensado, sino cuerpo-vivencia (ser-en-el-mundo de Heidegger) que lejos de mediar entre
el mundo y yo posiblita que cuerpo, mundo y yo formemos una totalidad indisoluble.
Montero (1987 :232) capta esto de la siguiente manera:

“El cuerpo es, ante todo, el cuerpo que se vive en intima fusién con la experiencia
que se tiene de las cosas, con los proyectos e intenciones que dirigen la presencia de
su mundo... Se vive el cuerpo en tanto esta animado por una actividad que es
también la que percibe, la que dispone las intenciones que se organizan a tenor de la
corporeidad que las realiza... Mi cuerpo esta esencialmente traspasado por la

actividad con que me identifico y que anima mis propésitos operativos en el
mundo...”.

12 La ciencia con su superioridad epistemolégica nos “proporciona un conocimiento efectivo de la realidad a través de una
representacion fidedigna formulada en [su] lenguaje [preciso y no ambiguo]” (Bustos 1991 :69).
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La percepcién es el contacto primordial con la realidad y el sujeto de esta percepcion
es el cue o mismo. Por ello percibir no es equivalente a pensar, como tampoco es un
fendmeno fisiologico (confundiria la percepcién con un hecho objetivo y pasaria por alto
sus elementos intencionales!3). En la fenomenologia merleaupontyana el sujeto es un
Sujeto-cuerpo que tiene una posicién especifica en el mundo y que no es trascendente
sino historico. (Merleau-Ponty en Boburg Maldonado 1990 :49))

Boburg Maldonado (1990 :153-156) puntualiza en su analisis de la Fenomenologia de
la Percepcion de Merleau-Ponty que expulsar al sujeto de su fortaleza intelectual para
integrarlo al mundo equivale a fundir lo ideal con lo real, a entender al sujeto como una
situacién y a reconocer que todo pensamiento se apoya en un mundo histérico sin el
cual éste no seria posible. La ciencia misma estd en deuda con esto, pues lo que da
sentido a su mundo abstracto e ideal es el mundo percibido: “... la verdad objetiva
estd basada en las contingencias de la verdad perceptiva y esto quiere deci~ e la ciencia
participa de la historicidad y que por lo mismo no puede haber ciencia etern:  universal
en ese sentido queda también cancelada la posibilidad de una retafisica, en: diendo por
tal un saber absoluto por encima del tiempo y de la historia” (:155). La reintegracion de lo
real y lo factico tiene como efecto negar la posibilidad de un saber absoluto al tiempo
que hacer viable un saber finito. La razén es que fenomenolégicamente la realidad sélo
puede abrirse desde un campo de presencia que es el cuerpo: “...no hay punto de vista
desde la eternidad... [el] saber es finito porque acontece en una situacién... un saber
infinito es decir un saber no situado es imposible” [:156].

Esta postura tiene consecuencias determinantes para el saber, pues éste se torna no
solamente relativo sino también inacabado y nos lleva a una reflexion incesante e
infinita. Boburg Maldonado lo explica asi:

“Para Merleau-Ponty la racionalidad no es absoluta sino factica, por ello, es inutil
separar una verdad de las contingencias histoéricas en que se gestd; no hay una razén
trascendental suprahistérica que de cuenta de algunas verdades eternas, pues no
hay tales, s6lo hay verdades histdricas porque la razén es histérica.

“La razén es pues finita, tiene limites, que si bien pueden ensancharse, sin
embargo nunca pueden suprimirse y en este sentido se puede decir no que todo lo
real es racional, sino racionalizable, esto significa que no hay una racionalidad
asegurada para siempre sino que hay que establecerla una y otra vez porque nunca
terminaremos de dar razdn de nuestra existencia y del mundo” {Merleau-Ponty:
Boburg Maldonado 1990 :12-13.)

Finalmente, si todo saber se da en circunstancia entonces el saber es siempre
hermenéutico (la verdad es fruto de nuestra interpretacién). También, como el sujeto-

13 Cuando Merleau-Ponty expresa que “toda conciencia es conciencia de algo” dicta la tesis intencional de su
fenomenologia. En la percepcion, la conciencia no es neutra ni naturalmente espontanea sino sus actos son motivados:
hay una intencionalidad por la cual estamos condenados al sentido. Asi, - ‘»nomenologia debe descubrirmos el sentido
de los actos intencionales de la conciencia. (Merleau-Ponty citado en Ber Maldc~2do 1990 :24-25.) Montero (1987

:230) precisa este juego de intencionalidad y -entido diciendo: “... no ¢a- 1 que » ntido que tenga la dureza de una
piedra depende del hecho de que se la coja con un j ropdsito que. de alguna mane dasma . los movimientos de la mano que la
sostiene”. Que la percepcion es intencional es una tesis pastante aceptad.  y. En el prop terreno de la ciencia, en

investigacion experimental, Varela et al. (1981; citado en Varela, Thompson ; Rosch 1992 :G7 .05) han comprobado que
enmarcamos nuestras percepciones como items intencionales: lo que un sujeto percibe se modifica en funcién de sus
habitos de atencién y observacién e incluso, en funcién de la situacién y los fines que se persiguen en el experimento.
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situacion esta una condicion intersubjetiva la verdad deja de ser propiedad privada y se
convierte en comunitaria. El lenguaje emerge entonces como vehiculo del pensamiento
para permitir la comunicacién con otros sujetos. “El lengugje... es lugar de encuentro
entre nuestro pensamiento y las cosas y lugar de encuentro entre los hombres” [:156].

EL MUNDO DE LAS ORGANIZACIONES.

La naturaleza es a los objetos fisicos como la sociedad a los hombres y el mundo de
la vida a la existencia humana. El mundo de la vida es el entorno!4 propio de aquellos
que interpretan ontolégicamente. Es aquel acervo de sentidos heredados del que
hablaba Heidegger sobre €l cual proyectamos nuestro conocer interpretativo y la accién
instrumental, es el sentido comin que hallamos al ser arrojados a la vida y ampliamos
con aportes de significacién personal que vienen de la experiencia. El mundo de la vida
es un contexto subjetivo de significados. Su caracteristica mas sobresaliente es la
irreductibilidad de sus componentes a otra cosa que no sea unidades de sentido. Schutz
y Luckmann (1973 :26) dicen: “...el mundo nunca es una mera acumulacién de manchas
coloreadas, ruidos incoherentes o centros que irradian frio y calor. La posibilidad de una
reduccién de la experiencia a elementos como estos, y la consiguiente cuestién de cémo
llegan a reconstituirse en objetos de experiencia, no se me presenta en la actitud natural’.
El mundo de la vida es asi mismo intersubjetivo porque presupongo, sin cuestionar, que
hay otros hombres en este mismo mundo dotados de una conciencia similar a la mia
con quienes guardo comunicaciéon. Es eso que nos es dado lisa y llanamente en la
actitud natural: cosas naturales, sociales y simbélicas, y un acervo de sentido por el
que conocemos a las primeras como objetos culturales. Es un' escenario hecho de
experiencia grupal sedimentada; marco de referencia en el que se sumerge mi conducta,
subjetivamente motivada por fines privados. Los sentidos del mundo de la vida no estan
légicamente organizados en alguna forma superior de conocimiento, como el saber
cientifico, sino que se me dan de manera directa en la actitud natural. Tales sentidos
(p.€j., los supuestos acerca de la constancia del mundo) no necesitan ser re-examinados
por mi porque forman “naturalmente” un esquema de referencia valido. (Schutz y
Luckmann 1973 :25-41.)

Schutz y Luckmann (:26) establecen que en la actitud natural de la vida cotidiana se
asume sin discusion:

1. La existencia corpérea de otros hombres.

2. Que esos hombres tienen conciencias similares a la mia.

3. Que los objetos externos son los mismos para todos y que tienen los mismos
significados.

4. Que puedo establecer acciones y relaciones reciprocas con mis semejantes.

5. Que un mundo social y cultural estd ya dado de antemano como marco de
referencia de una manera tan presupuesta como lo que llamamos “mundo
natural”.

14 “Entorno” o “contexto” es una construccién humana (basada en el formato del todo y las partes) que se ha
mostrado 1til para completar el significado que otorgamos a los hechos y las cosas que ocurren “dentro” de él. El

“campo” sirve para ordenar las propiedades de los fenémenos internos haciendo depender a éstos de él como si fuera
una matriz comtn y de orden superior.
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6. Que la situacién en que me encuentro en todo momento es creada por mi
sélo en pequena medida.

Seria erroneo pensar al mundo de la vida como una explicacién de la vida cotidiana,
o como un modelo o una teoria de la misma; tampoco es algo descriptivo que reduzca la
vida a categorias y tipos abstractos. Es, mejor, un intento por mostrar al hombre como
histéricamente situado. Bajo la forma de un campo que alberga a los hombres en
comunicaciéon con otros, en accién contra un depdsito de antecedentes culturales que
da sentido, estructura y propésito a su vida compartida, el mundo de la vida constituye
la dimensién ontolégica de la experiencia humana y es un concepto esencial en el
analisis fenomenolégico. (Heelan 1998.)

Valga lo anterior para introducir el concepto de mundo de las organizaciones como
contexto intuitivo que sostiene el pensar y actuar del agente organizacional. El mundo
de las organizacione« "0 se concreta a categorias objetivas, sino lo frrman intuiciones
que sostienen significz.ios generales, troquelados intersubjetivamente. y que sirven a la
interpretacién y la instrumentalidad locales. De esos significados, siguiendo el método
fenomenoloégico propuesto por Husserl para captar la esencia de las cosas, emergen las
bases para perfilar una ontologia de las organizaciones:

1. Un mundo de sentidos especificos se recorta del mundo de la vida alrededor
de las organizaciones: es el mundo de las organizaciones.

2. Los actores pueden conocer sus organizaciones por medio de una variedad
de estructuras de sentido.

3. Las organizaciones sirven a fines humanos.

Esta breve inmersion en la fenomenologia es 1util instrumentalmente para ensayar
un “equilibrio metodolégico”, esto es, fortalecer al usuario del cambio organizacional
para enfrentar y resolver la dominacién implicita en los esquemas unilaterales de ese
cambio y hacer valer su propia actuacién en la trayectoria del mismo -con base en sus
modelos interpretativos y construcciones de la realidad como €1 la experimenta. Asi, no
hay otros patrones “objetivos” de la transferencia si no son los que se dejan ver desde la
vivencia de los propios actores, en su contexto organizacional especifico, al amparo del
sentido privado de “instrumentalidad”. Y la ayuda metodolégica que el constructivismo
podria aportar para hacer efectiva la transferencia debera llevar el rasgo de lo inacabado
e imperfecto, dar apenas algunos pilares estructurales sobre los cuales el cambio pueda
echar sus raices para desplegarse fenomenolégicamente sobre su espacio institucional.
La dificultad asociada a la difusién de modelos organizacionales se puede interpretar a
la luz de una tensién entre la estandarizacién incesante que trae consigo la tecnologia
(con sus efectos correlativos de violencia y destruccién de lo distinto) y el florecimiento
de la diversidad (sinénimo de creatividad e impulso vital) mas asociado a la produccion
cultural. El extravio del cambio reside en pretender homogeneizar, uniformizar, y asi
someter, eso que garantiza la supervivencia de las organizaciones: sus diferencias. La
proteccion contra estas consecuencias devastadoras de la estandarizacion esta en elevar
lo fenomenologico (instrumentalidad e interpretacion originarias) al mismo rango que lo
tecnologico (lo sistematizado y el saber acumulado). Esto es, en repetir pero también
crear, en ser iguales y en ser diferentes a la vez, diferenciacién que hay que propiciar
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trayendo al escenario dominado por el calculo racional al conjunto de criterios sensibles
que vienen del cuerpo y sus intuiciones.

El estructuralismo.

Las ideas previas se complementan con un patrimonio clasico: el estructuralismo,
entendido éste como esa perspectiva de estudio que prefiere analizar la obra o el objeto
en términos de como los detalles se enlazan constituyendo una red de interrelaciones,
la estructura, mas que en términos de propiedades individuales, fisicas o psicolégicas —
de manera muy semejante a como la psicologia de la Gestalt afirma que percibimos las
cosas como Todos organizados desde el inicio bajo una forma de conjunto. Dado que en
torno a la idea de “estructura” se han acufiado nociones triviales, alejadas del sentido
original, repasaré la génesis del movimiento a la luz del magnifico trabajo de Malmberg
1997 (1959) para mostrar como sera entendido en esta tesis.

Lo primero que hay que decir es que el estructuralismo viene de la lingliistica, pero
que hasta antes del siglo XIX no existia nada que se pudiera parecer a lo que hoy
llamamos “lingtiistica”. Entonces, quienes se ocupaban de la lengua tenian un actividad
que consistia en términos generales en establecer reglas para hablar y escribir mejor.
Sus tareas se concretaban en sancionar expresiones tanto para su adopcién como para
su eliminacién del conjunto del lenguaje. A principios del siglo XIX empez6 a surgir, no
obstante, el método histérico comparativo el cual dominaria ampliamente el horizonte
de los estudios de la lengua a lo largo del mismo. Resulté que, a raiz de la difusion del
sanscrito entre los eruditos europeos a finales del siglo XVIII, la discusién de que los
distintos grupos de lenguas de Europa podian tener un origen comun e interrelaciones

'logicas adquirié6 fundamento sélido para su abordaje sistematico. Los “comparatistas”
examinan especimenes de una lengua antigua y los comparan con las vigentes en pos
de atributos comunes. En especial, tratan de demostrar que en las correspondencias
fonéticas no hay accidentalidad sino que se estd ante cambios o mutaciones que
obedecen a una ley regular. Por ejemplo, les toca explicar como fue que el latin pater se
transformé en el sueco fader o en el inglés father, o sea, bajo qué regla la “t” se hizo “d”,
0 en su caso “th”, y también la “p” se trocé en “f”. (:5-9.)

Ese planteamiento sencillo habria de sufrir un recrudecimiento en el rigor de su
metodologia de investigacion en la segunda mitad del siglo XIX debido al florecimiento
de la ciencia naturalista; muy en particular, por la difusién de la teoria darwiniana de
las especies que dejo de ver a las plantas y animales como tipos inmutables y e hizo
depender su forma de un largo proceso del cual sélo eran eslabones. De inmediato se
creyd que el lenguaje podria igualmente seguir ese modelo y la atencion se desplazé
hacia los cambios sufridos en el tiempo mas que detenerse en alguna etapa especifica,
en algin lenguaje concreto. Se tomé como algo normal que la lengua cambiara y sus
cambios estuviesen sometidos a leyes regulares. La tarea del linglista se orient6
entonces a observar los cambios y a describirlos, absteniéndose de juicios evaluativos y
de la pretension de hacer normas (:56). Y asi fue como el lenguaje “fue considerado, en
mayor o menor grado, como un ser vivo, siempre cambiante, sometido a leyes que no
toleraban excepciones” (:13). Se llegé a formular que las lenguas, como los animales y
las plantas; nacian, crecian, envejecian y morian. Y de la misma manera como las leyes
de la naturaleza no tenian excepciones, los cambios fonéticos tampuco las tenian. Con
esto se quiso elevar a la lingliistica al rango de ciencia y el examen de los parecidos
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fonéticos casuales fue reemplazado por el método cientifico. Evidentemente esta escuela
siguid las pautas del realismo y del naturalismo de la segunda mitad del siglo XIX (:14).

La consecuente critica no tardé en aparecer. Aunque después de los “neogramaticos”
no era probable que los lingliistas hubieran querido volver a su arena de especulacién
comparativa menos disciplinada del pasado, pues reconocian el valor del nuevo modelo,
hicieron hincapié en que la historia de un lenguaje tenia que obedecer a algo mas
complejo que al seguimiento de un juego de regularidades que a final de cuentas no
podia representar fielmente los cambios fonéticos (:16). Jespersen (citado en Malmberg
1997 :14, 18), por ejemplo, no interpretaba ciertas pérdidas de formas de una lengua a
otra como “decadencia”, sino mas bien, pensaba que -asi como los animales se iban
transformando en tipos superiores- los lenguajes mostraban tendencia a volverse con el
tiempo mas funcionales. Pero por otro lado rechazaba las metaforas biolégicas de los
nengramaticos porque veia al lenguaje como algo de caracter mas social que natural: no
te er en cuenta el significado y las maneras de utilizacién del lenguaje, por ejemplo, era
i orar un acervo de explicaciones igualmente validas para los desarrollos fonéticos.
Sciauchardt (citado en Malmberg 1997 :14), por su parte, sefialaba la dificultad de
determinar las condiciones, los contextos, bajo las cuales ocurrian supuestamente los
cambios fonéticos con la regularidad que los neogramaticos decian. Aparecieron teorias
que aseguraban explicar el cambio lingliistico con el auxilio de las solas caracteristicas
internas del lenguaje y otras mas que hablaban de la existencia de una base o “estrato”
que permanecia de un cambio a otro (:19-20). Y es en este singular momento cuando
aparece Ferdinand de Sausssure con una visién distinta de la lengua que habria de
influir decisivamente en las generaciones posteriores y que ha llegado mucho mas alla
de lo que el mismo autor tal vez se haya propuesto. El valor de la contribucién de De
Saussure a la lingliistica, y a las disciplinas sociales, debe comprenderse a la luz del
realismo y el naturalismo que permeaban entonces el horizonte histérico.

Cuando los lingliistas se empenaban en estudios escrupulosos para descubrir las
leyes ultimas del cambio fonético, e incluso empezaban a usar instrumentos y utiles
semejantes a los de las ciencias naturales, De Saussure introdujo una propuesta que
puede caracterizarse como una doble operacion ontolégico-metodolégica: a) la renuncia
a la visién del lenguaje como un organismo vivo para situarlo como un fenémeno social,
y b) el abandono del estudio aislado de los detalles para enfocar la red total de
interrelaciones: para estudiarlo como una estructura (:50, 58). Ambas operaciones son,
a mi juicio, de elevadas proporciones toda vez que exigen un rearreglo epistemolégico
tremendamente dificil para la mente convencional: el abandono del realismo. Cuando
De Saussure argumenta que el lenguaje debe ser comprendido por sus funciones en la
comunidad, como medio de contacto y comunicacién entre personas, como disciplina
que estudia los signos en el seno de la vida social (:50, 56), toma una primera distancia
de lo real que coloca momentaneamente a la lengua como un objeto diferente. Con el
segundo movimiento, no obstante, remueve los restos de realismo que pudieran haber
quedado y le declara un ultimo y definitivo caracter: el de ser objeto simbélico. Asi, los
componentes lingiiisticos no sélo dejan de percibirse como rasgos fisicos individuales,
sino que todo el lenguaje deja de estar unido por causas y efectos para mantenerse
integrado a través de “relaciones”, esas huellas cognitivas de la causalidad natural, que
a lo sumo podrian leerse como convenciones sociales. Aun mas, los objetos linguisticos
solo poseen identidad (significado) gracias a tales relaciones pero no por ellos mismos.
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Esta es una de las caracteristicas importantes del estructuralismo: el valor del signo
lingliistico viene de las relaciones entre los componentes del sistema. En esta reduccion
simbélica reside la esencia del estructuralismo y no en esa versién que interpreta a la
estructura como el “soporte” de un contenido (lo cual es otra trampa del pensamiento
realista). Dicho de otro modo, en la estructura no habitan contenidos. Sélo formas.

Quiza De Saussure no haya dicho lo anterior en esos términos (“la lengua es una
forma simbélica”). Pero la revisién de su obra por los eruditos asi lo categoriza. Entre
ellos, E. Cassirer (Filosofia de las formas simbdlicas). El filésofo (citado en Malmberg
1997 :235-237) se habia percatado de que con independencia de sus funciones sociales
el lenguaje era indispensable para la vida psiquica imaginativa. Siendo que no sélo era
requisito indispensable que mediaba el conocimiento de las cosas, sino también (por
igual motivo) impedimento para accesar lo real (no podemos ir mas alla del lenguaje),
consider6é al estructuralismo como tendencia importante del pensamiento linglistico.
Malmberg pone acertadamente la atencién (:236) en una alusién de Cassirer, en un
articulo de 1945, al bidlogo francés G. Cuvier para ilustrar el nuevo caracter simbolico
del lenguaje al que De Saussure lo habia elevado. 9 p) 5 2 0 3

“Todo ser organizado forma un ensamble, un sistema tnico y cerrado, donde las
partes se corresponden mutuamente, y concurren a la misma acciéon definitiva por

una reaccidn reciproca. Ninguna de esas partes puede cambiar sin que las otras
cambien también...” 15

Para Cassirer, si expresabamos ese significado biolégico en términos lingiisticos
obteniamos el estructuralismo moderno. Trocar un sentido por otro quiere decir, desde
la reduccién simbélica que expuse arriba: a) remover los contenidos realistas, los
referentes fisicos, la identidad de los objetos en términos de propiedades individuales, y
b) centrar la atencién en las relaciones abstractas que quedan dibujadas como forma
que atraviesa el conjunto. Cassirer anade que el hecho de poseer esta caracteristica
“organica” no convierte al lenguaje en un organismo. Y la razén es que en realidad
estamos ante una “forma simbélica”, esto es, algo que esta formado por simbolos, “y los
simbolos no pertenecen al mundo fisico. Las cosas fisicas y los simbolos no tienen
denominador comun” (:237).

Aunque esta naturaleza abstracta que define un nuevo tipo de objeto haya permeado
otras disciplinas, no es claro que haya sido bien recibida por la teoria organizacional, la
que se entretiene todavia con narraciones de contenido utilizando modelos cientificos,
sociales, € incluso resolviendo medianamente problemas operativos mediante algiin
modelo mental elevado a titulo de teoria. Quiza el salto sea a fin de cuentas demasiado
fuerte y el realismo actiie como un anclaje que mantiene epistemolégicamente a esta
disciplina en “puerto seguro”. No en balde el psicoanalisis, habiéndose gestado en las
mismas época y contexto histérico que la linglistica estructural,!6 tuvo que esperar
medio siglo para que Lacan reconociera abiertamente que las nociones psicoanaliticas

15 He traducido la cita original del francés.

16 De Saussure publica su reconstruccién del sistema vocélico de la lengua madre indoeuropea en 1879, mientras
que Freud da a conocer sus Estudios sobre la histeria en 1895; el Cours de linguistique général de De Saussure, sin embargo,
ve la luz hasta 1916 cuando Freud habia publicado ya La interpretacién de los suefios en 1900. Dicho de paso, es sabido
que De Saussure, que era también un comparatista, no escribié su famoso Cours de linguistique générale, sino que este fue
una compilacién péstuma de sus ensefianzas por dos discipulos suyos, Charles Bally y Albert Sechehaye (:39).
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tenian una realidad simbolica. ¢Cuél fue la diferencia? Sin animos de reduccionismo
viene bien ahora un comparacion trivial para intentar responder a esta pregunta. Freud
se veia a si como un cientifico. Sus modelos de pensamiento vinieron de la fisicoquimica
y la fisiologia, y fue influido por Mach (quien influyera también a Einstein), positivista
que buscaba reducir el universo a un complejo de sensaciones y posibilitar asi la
continuidad entre la fisica y la psicologia (Assoun 1987 :75). De Saussure siguié en
cambio, desde muy pronto, la nueva disciplina de la sociologia que en esa época empezo
a desemperiar un importante papel en Francia. El lingiiista habria de seguir las ideas de
Durkheim y de Levy-Bruhl, éste quien investigara la relacién entre el pensamiento y la
estructura social en los pueblos primitivos (Malmberg 1997 :50).

EL ESTRUCTURALISMO DE DE SAUSSURE.

De Saussure introdujo una distincién que se ha vuelto fundamental desde entonces
en los estudios de la lengua. Para él el lenguaje deberia ser estudiado desde dos vistas:
el analisis descriptivo (o sincrénico), que forma su pensamiento distintivo, y el analisis
histérico (o diacrénico), que era el modo prevaleciente de estudio. Lo que importa en el
primer caso es la relacién entre fenémenos u objetos que coexisten y por ello también
llamé a este el eje de la simultaneidad. Lo que importa en el segundo caso, en cambio,
es la relacién entre un cierto fenémeno y quel que le precedié o aquel que le sigue. Este
es el eje de la sucesion. Claramente la primera dimensién se liga a lo que De Saussure
llamé la langue, mientras que la segunda se asocia a la parole. La langue es el auténtico
sistema del lenguaje, el que contiene todas las reglas linguisticas de formacion y en el
cual es posible observar las relaciones estructurales sistematicas entre los elementos en
un “corte” determinado de tiempo. La parole es la enunciacién lingiiistica concreta, eso
que un individuo cualquiera realiza cuando habla y dice algo en un momento especifico.
Mientras que la langue es de naturaleza social, la parole es individual. La primera es
condicién necesaria para la segunda. Malmberg (:43) lo documenta de esta manera: “Si
no hubiese un cuerpo aceptado de convenciones que se observaran al hablar, la gente no
podria usar el habla como medio de comunicacién... para De Saussure era la langue (el
sistema) lo que constituia el objeto principal del estudio lingiiistico, y no la manifestacién
concreta de este sistema en enunciados especificos (la parole).

Quiza lo representativo del anélisis sincronico de la lengua es que considera a ésta
como sistema y no como conjunto de reglas. “Sistema” significa para De Saussure un
“todo coherente” (“un ensemble o tout se tient’, en palabras de su discipulo A. Meillet
(Malmberg :41)). Esta consideracion se relaciona con otra critica comun de que es objeto
la lingiiistica estructural: que no otorga el mismo peso a las consideraciones histéricas,
o bien, que se inclina en demasia hacia tales aspectos sistematicos. Malmberg (:42)
documenta que en el Cours de linguistique générale nada se encuentra que avale esta
interpretaciéon y que por el contrario De Saussure y sus seguidores insistieron en que
tanto el enfoque sincrénico como el diacrénico eran validos y necesarios. La meta de la
lingiliistica que ha recogido hoy sus ensefianzas es mostrar c6mo un sistema completo
cambia y es reemplazado por otro. L. Bloomfield (Malmberg :42-43) lo explica del modo
siguiente: “el estudio histérico del lenguaje no puede ser nunca mds exacto de lo que
permitan los datos histéricos disponibles... todo resultado de la lingiistica histérica
presupone un previo andlisis de los datos sincrénicos, no como fenémenos aislados sino
como elementos mutuamente interdependientes. Si la descripcion del sistema, tal como
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existe en cada punto del curso de su desenvolvimiento, no es cientificamente exacta,
tampoco pueden serlo las conclusiones historicas”.

Otra nocién fundamental del estructuralismo de De Saussure es su convencimiento
de que la langue es forma, no sustancia. Es decir, que los elementos linglisticos se
definen por su funcién en el entramado de relaciones con los demas elementos (en lo
que se verifica su condicién de “sistema”), y no por referencias no linglisticas como
pueden ser propiedades materiales individuales. Esto se comprende si miramos el juego
del ajedrez en donde las funciones las piezas vienen del conjunto de reglas y no de su
apariencia fisica. De hecho, cualquier pieza (un caballo, un alfil) puede ser reemplazada
por otro objeto de forma, color o material diferente, a condicién de que cumpla con las
reglas de movimiento y pueda ser distinguida de los otros, esto por razones practicas.
En el campo de la lengua esto significé una separacién de la idea de que era el caracter
fonético lo que definia a un elemento lingliistico. Para De Saussure éste se definia sélo
por, digamoslo asi, su posicion en la silaba o la palabra. Esto es, un fonema no deberia
ser considerado como un sonido en si (como algo cuya identidad obedeciera a alguna
sustancia intrinseca), sino como una entidad abstracta que podia ser representada por
un sonido (Malmberg :44), lo cual era una idea totalmente distinta. Para insistir en este
aspecto fundamental, Malmberg (:58) comenta que en las ciencias naturales se observa
también la tendencia a considerar la individualidad y la identidad como constituidas
por forma, mas que por sustancia, y nos ofrece una magnifica cita de E. Schrodinger:

“Las particulas ultimas son pura forma y nada mas que forma... la individualidad
surge de la forma u organizacion. La identidad del material, si hubiera tal cosa,

desempena un papel subordinado. La forma, no la sustancia, es el concepto
fundamental”. . . :

Fig. 1.8.- La organizacién (campos simbdlicos) desde la perspectiva estructuralista.

Bajo ese marco se comprende bien la clasica nocién de signo lingtiistico. De Saussure
lo define como la asociacién de un concepto con una imagen acustica, de modo que es
una unidad con dos caras. Al concepto lo denomina significado y a la imagen acustica,
significante. Sobre tal nocién se ha discutido bastante en lo que respecta a la relacién
arbitraria entre significado y significante. Cuando De Saussure asevera que la relaciéon
entre ambos es “arbitraria” quiere decir que no existe una conexion esencial (o causal)
entre la serie de sonidos s-6-r y la nocién de “soeur”, por ejemplo, por mas que hayan
evidencias onomatopéyicas (como en el caso de “gargara”) que sugieran un lazo natural
entre los dos. (A lo sumo se puede pensar que en un origen muchas formas lingiiisticas
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estuvieron sostenidas por esas imitaciones de sonidos.) Por otro lado, “arbitrario” no
quiere decir tampoco caprichoso. Ninguna persona puede alterar los pares significante-
. significado presentes en cualquier lengua y debe usarlos de la forma convencional. “El
uso linguistico ha establecido un enlace convencionalmente fundado entre cierto contenido
semantico y cierta expresién”, explica Malmberg (:47), “y el individuo no lo puede alterar a
su antojo... no existen términos independientemente de conceptos, ni hay contenido que no
esté ligado a una expresion correspondiente... pudiera decirse que hay una compulsion
externa (presién social) a asociar cierto significante con cierto significado, pero ninguna
compulsién interna (naturalmente inherente)’, concluye. La arbitrariedad del signo esta
entonces en su uso, no en la realidad, y es esta una afirmaciéon crucial en lingiiistica
estructural: De Saussure no se propuso nunca estudiar las relaciones entre el lenguaje
y “la realidad”, sino se mantuvo en el plano puramente abstracto (simbélico, diriamos
en esta tesis). Malmberg (:48) documenta esto con un ejemplo de H. Glinz: “La palabra
‘arbol’ no es la combinacién de cierta [serie de sonidos del hablaj con cierto organismo
botdnicamente definido. En vez de esto, es la combinacién de un concepto de una serie de
sonidos con un concepto de un tipo de planta”. Asi, no son la naturaleza o la sustancia
del significante y del significado lo que importa en la funcién lingiiistica del signo, sino
su combinacion, la forma lingtiistica, la cual no necesita exhibirse como manifestaciéon
concreta alguna. Los sistemas linglisticos estan constituidos por formas lingiiisticas y
describirlas es el objeto de la lingliistica. (Malmberg :43-49.)

Otra importantisima idea de De Saussure es aquella que identifica a los sistemas
lingliisticos como formados de diferencias (“dans la langue il n’y a que des différences”,
Malmberg (:50)), 1o cual no es sino un pensamiento que se deriva de la conviccién de la
falta de sustancia. Esto se traduce como que los significados no son otra cosa que una
serie de diferencias de ideas y los significantes una serie de diferencias de sonidos, en
donde la palabra “diferencias” debemos leerla como “diferencias conceptuales”, esto es,
abstractas. El acoplamiento de esas series de diferencias corresponde a la idea de signo
o forma lingliistica, cuya multiplicidad da como resultado la variedad de elementos que
constituyen a un lenguaje. De Saussure, sin embargo, no somete la significaciéon del
signo linglistico al mismo criterio de des différences (que deja sélo para el significante y
el significado), sino que esta vez asegura que el signo deriva su valor de la oposicién con
otro signo: todo signo lingtiistico estd en oposicién con respecto a cualquier otro signo... y
su funcién deriva de esta oposicién. Donde no hay oposicién hay identidad. No hay otra
posibilidad”, escribe Malmberg (:50) y decodifica en ese breve texto uno de los conceptos
mas problematicos para el pensamiento realista: dejar de pensar la realidad en términos
de “unidades” con una “identidad” que viene de su “sustancia intrinseca”, para pasar al
mundo simbélico constituido por relaciones abstractas y funciones que derivan de este
entramado, que no de los objetos en si. Esto en cuanto los objetos de la lengua.

Por otra parte, el sistema lingilistico se mantiene cohesionado en su totalidad por
relaciones entre esos elementos. De estas relaciones hay dos clases. La primera de ellas
es la que se da entre los elementos de un enunciado hablado o escrito y en virtud de la
cual un elemento adquiere su valor de lo que le antecede o precede, de su posicion en la
cadena lineal del texto. Por ejemplo, en la frase “si hace buen tiempo, iremos” es la
cadena “si hace buen” lo que provoca que asignemos a “tiempo” el sentido de “clima” y
no de “temporalidad”. La segunda corresponde a esas relaciones que un elemento tiene
fuera de la cadena linglistica (sintagma) con otros por las asociaciones del hablante o el
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oyente. Por ejemplo, la palabra “ensefianza” se asocia con “aprendizaje” y “educacion” a
través de la evocacion del sujeto, aun cuando las ultimas no puedan aparecer al mismo
tiempo en el lugar de la primera en la frase por razones de la linealidad del habla y de la
escritura. Al primer tipo de relaciones lo llama De Saussure relaciones sintagmdticas y al
segundo relaciones asociativas (los lingliistas recientes han cambiado a paradigmadticas).
Las primeras ocurren “en presencia’, las segundas, “en ausencia’. Estos relaciones son
fundamentales en la comprension de la lengua y De Saussure las compara con las que
guardan las unidades que constituyen un edificio. Una columna al mismo tiempo que
se relaciona por contigiiidad con otros elementos de la construccién (techo, piso), se
relaciona por parecido con otros tipos de columna (dérica, jéonica). (Malmberg :49-50.)

Muchos autores han desarrollado el pensamiento de De Saussure mucho mas alla
de sus planteamientos originales. Uno de ellos, L. Weisgerber (citado en Malmberg :52),
se manifiesta en contra de quienes critican la visién sincrénica del estructuralismo y
prefieren seguir pensando el lenguaje en términos de enunciados y no de “sistema
linglistico”. Malmberg extrae de él una cita que muestra tal defensa, pero que al mismo
tiempo es una extraordinaria vision de la lengua como “realidad tltima”, en contraste
con quienes asignan este papel a un “mundo ahi afuera”.

“El enunciado que pueden percibir los sentidos es, por cierto, s6lo una
manifestaciéon fugaz de la experiencia lingliistica -mucho mas real- de un individuo,
y esta, a su vez, no es sino una impresién de una realidad superior, el lenguaje de
una comunidad. En fin, detras de todos los fenémenos lingliisticos del mundo esta,
como manantial, como realidad tltima, el lenguaje humano”.
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METAFORA DE LA TECNORGANIZACION

“Mientras por ahi ha aparecido un movimiento que enfoca a la tecnologia como
socialmente construida... hay aspectos de ella que conciernen a su realidad fisica.
Este punto no ha sido bien atendido y tiene implicaciones para el trabajo con
tecnologia y organizaciones... Un gran avance seria entender la interseccion entre
ambas formas de realidad.”

Goodman & Sproull, Technology and Organizations, 1990.
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Nociones desde el campo de la tecnologia.

Tecnologia y organizacion.

El fenomeno de la tecnologia hunde seguramente sus raices hasta la aparicién de los
primeros utiles antropomorficos. Hoy es un complejo socio-cultural, con extremidades
en la industria y en la ciencia, dificil de aprehender por sus multiples dimensiones. Una
de esas aristas que ha cobrado atenciéon en los ultimos tiempos es la social; la
tecnologia no es sélo un inventario de maquinas sino una actividad de la produccién
cultural. El fenémeno organizacional, por otro lado, tiene una historia semejante en
cuanto a que sus raices llegan también a un origen muy remoto y se ha convertido en
algo dificil de capturar intelectualmente. En sentido opuesto a lo que sucede con la
tecnologia, usualmente se le asigna un caracter primordialmente social, pero parte de
su patrimonio viene de la ingenieria mecanica y puede observarse un interés creciente
en la literatura por indagar sus nexos con la tecnologia. En Roberts y Grabowski (1996),
por ejemplo, se incluye una lista de definiciones que muestra los esfuerzos disimiles de
los autores en torno a la concepcién de la tecnologia y sus ligas con la organizacién, que
muestra todavia un pensamiento desordenado sin un patrén que guie la reflexion:

1} En la sociedad contemporanea las mas poderosas maquinas de cambio se han
logrado por la invenciéon humana, la innovacién y la aplicacién de
conocimiento cientifico. De forma colectiva llamamos a eso “tecnologia” (Wenk,
citado en R&G 1996). ,

2) Aungque el concepto de tecnologia pueda estrecharse a los artefactos
materiales (arreglos de hardware y software), hay que hacer una distincion
entre la naturaleza material de la tecnologia y las actividades humanas que
disefian y usan esos artefactos (Orlikowsky, citado en R&G 1996).

3) Poner la atencién en la tecnologia de una organizacién es ver a ésta como el
lugar donde se hace algin trabajo. Asi, la tecnologia para llevar a cabo tal
trabajo incluye no sélo al hardware, sino a las habilidades y al conocimiento
de los trabajadores, y alin mas a las caracteristicas de los objetos sobre los
que dicho trabajo se realiza (Scott, citado en R&G 1996).

4) Tecnologia es lo fisico combinado con lo intelectual, o bien, procesos de
conocimiento por los cuales los materiales son transformados en outputs
usados por otras organizaciones o subsistemas de las mismas (Hulin y
Roznowsky, citados en R&G 1996).

5) Las organizaciones tienen dos caracteristicas que pueden servir de base para
construir una tipologia: materia prima que es transformada mediante la
aplicacién de energia, y tareas o técnicas que tienen a su cargo tal
transformacién. “Tecnologia” no significa entonces maquinas o artefactos
sofisticados para lograr mayor eficiencia, sino en un sentido genérico el
estudio de las técnicas o tareas (Perrow, citado en R&G 1996).

6) Tecnologia se refiere a un cuerpo de conocimientos acerca de medios con los
cuales trabajamos en el mundo, nuestras artes y nuestros métodos,
conocimiento de las relaciones de causa-efecto de nuestras ac-os. Es
conocimiento que puede ser estudiado, codificado y ensefiado (Berniker,
citado en R&G 1996).
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7) Un equivoco es algo que admite posibles interpretaciones; éstas pueden ser
esotéricas, sujetas a malos entendidos, inciertas, complejas y reconditas. La
tecnologia puede verse como un equivoco (Weick, citado en R&G 1996).

Para importar del campo tecnolégico ideas tutiles al cambio organizacional pondré la
atencion en la interseccién instrumental de las organizaciones con la tecnologia, de
manera que su caracter de medios nos sirva de vinculo epistemolégico. Hay que decir
que en esta tarea subyace una sospecha original, que lo organizacional tiene el cardcter
de lo tecnolégico, intuicion que viene del legado que la administracién ha recibido de la
ingenieria a través de Taylor y sus antecesores, hoy en dia del toyotismo, y que Simon
buscara normalizar diciendo que ambas eran ciencias artificiales (caracterizadas por el
disefo). De ser asi las teorias de la organizacién mas sélidas serian aquellas ligadas con
la produccién industrial en la que participarian como parte de los modos de produccién
y no como entidades o discursos independientes. Adicionalmente, un par de protlemas
podrian abordarse desde esta éptica: el cambio organizacional seria parte del cambio
tecnologico y la administraciéon, como conjunto de normas de buena actuacién, se veria
sustituida por la administraciéon de la tecnologia.

Por tecnologia entenderemos sistemas de acciones articuladas segin reglas de
naturaleza social (no acciones aisladas de los otros como en €l caso de la técnica, ni
esporadicas) intencionalmente dirigidas a resolver problemas, aunque integradas con
los procesos productivos industriales y el saber cientifico. Respecto a esta ultima
condicién hay que sefialar que la tecnologia no conserva, como la técnica, un caracter
artesanal, artistico o dirigido hacia el cuerpo y su entorno inmediato. Ambas tienen no
obstante el compromiso de actuar sobre la realidad para satisfacer los intereses de
determinados Sujetos, a diferencia de la ciencia la cual pretendé, en términos llanos,
conocer esa realidad. La ciencia organiza el conocimiento y la acciéon en teorias mientras
que la técnica y tecnologia lo hacen con modelos (prototipos, planos, graficos, sistemas,
objetos concretos en general y también modelos mentales a los que estan ligados
indisolublemente). (Liz 1995 :25-30.) Para Hughes (1987 :53) la tecnologia muestra el
caracter de “sistemas para resolver problemas”, problemas que tienen qué ver con el
rearreglo del mundo material para hacerlo mas productivo en cuanto a bienes y
servicios. Y Broncano (1995a :19), por su parte, sintetiza que la tecnologia es “la
organizacién social de la transformacién creativa de la naturaleza”.

Para hacer valida la importacion de los conceptos anteriores se hace necesario
verificar si las formas organizativas, y las organizaciones en general, son como los
artefactos o se parecen en algo a la técnica y a la tecnologia. Por lo comun no hay
dificultad en hacer esta analogia. De hecho, segun se aprecia en mucha literatura,
subyace el planteamiento que la estructura y el aparato organizacional mismo guardan
en ciertos aspectos el caracter de herramientas orientadas a fines (son productos de uso
intermedio, para hacer algo mas, no de consumo final), aunque no se identifiquen de
ese modo en todas las ocasiones. Asi, por ejemplo, los procedimientos de gestion
actuarian como técnicas en los casos en que efectuen alguna transformacion de los
objetos que manipulan; de otro modo, siguiendo a Quintanilla 1989 (en Ezquerro 1995
:139-143), bastaria tomarlos como métodos y resaltar sdlo su caracter de sistemas de
acciones para resolver problemas. Una conexién semejante podemos hacer respecto al
parecido entre técnica y plan. Toda técnica implica el disefio y ejecucion de un plan, en
tanto serie sistematizada de acciones, pero no todo plan es técnica porque no siempre
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conlleva la produccién de bienes. No obstante, para Vazquez (1995 :87-91) la
planificacién no es una mera racionalizacién del conocimiento, sino que es un auténtico
proceso de artificializacién, esto es, de creacion humana de sistemas, ya que es un
requisito clave para el control de los mismos y un paso previo para la imposicién de sus
estructuras de comportamiento. En estricto, no es necesario que procedimientos,
politicas, reglas, planes, métodos y demas recursos administrativos (remuneraciones,
puestos, horarios) cumplan con la exigencia de la transformacién material para ser
considerados como técnicas, ya que nuestro fin es sélo enriquecer epistemolégicamente
el sentido del cambio y no redefinir la naturaleza de una organizacién efectiva (a menos
que el cambio en las relaciones sociales de un grupo pueda ser comparado con una
transformacién, en cuyo caso la semejanza de un entrenamiento en sensibilizacién con
la técnica seria mayor y Burke y Hornstein (1971) habrian mostrado gran intuicién al
denominar su obra “The social technology of organizational development”). En resumen,
las técnicas y los medios administrativos se parecen entre si en estar orientados a
objetivos, en estar disefiados para resolver problemas, en ser intencionales y en ser un
conjunto de acciones sistematizadas..

La analogia de todo el conjunto organizacional (no sélo sus formas y procesos
internos) con un artefacto tampoco representa dificultad. No obstante, su construcciéon
como tecnologia es menos trivial por el gran contenido simbélico y social que se
involucra en lo real y los multiples sentidos integrados en ambos conceptos.

LA ORGANIZACION-MAQUINA.

Una primera versiéon de la organizacién como artefacto, ampliamente promovida por
el management norteamericano, es la de la organizaciéon-maquina. Shenhav (1995) halla
sus origenes en la ingenieria industrial y asegura que la concepcién de la organizacion
como sistemas mecanicos se da entre 1879 y 1932 a raiz de: a) la profesionalizacién de
la ingenieria mecanica y el movimiento de estandarizacion, b) el ideal de progreso de la
época, y c) la inestabilidad laboral que ocurre en los inicios de la industrializacion en los
Estados Unidos de Norteamérica.

El autor informa que desde 1880 existia ya una preocupacién por el orden, por los
codigos uniformes para disefiar procedimientos, la racionalidad en las mediciones y los
movimientos y todo aquello que pudiera llevar el trabajo industrial “del caos al orden”.
Entonces, la palabra “sistema” era usada como sinénimo de “método” y encontraba
fuerte oposicién en sectores que consideraban peligroso confiar en procedimientos que
trataban al hombre como una pieza mas y los cuales dificilmente podrian albergar la
fina experiencia de un artesano. La estandarizacién triunfo, no obstante, y sobrevino el
interés porque sus principios fueran aplicados al elemento humano en la produccién.
En 1908, un editorial de American Machinist se preguntaba qué pasaria si un poco de
todo ello fuese aplicado a los negocios y confiaba en que éstos tenian mucho que
aprender de la ingenieria. Dando por hecho que las personas podian manejarse como
objetos intercambiables, los norteamericanos hicieron sus organizaciones bajo el
modelo de maquinas. Finalmente, este esfuerzo culminé con la burocracia industrial de
Fredrick Taylor, que fue vista como una “ciencia de la produccion”. (:558-561.)

Por otro lado, el ideal de progreso convergia con la idea de sistemas y alimentaba el
afan de estandarizar nuevas areas porque: a) legitimaba el empleo de roles profesionales
(y mantenia a los ingenieros mecanicos como expertos), y b) confiaba que los sistemas
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promoverian la igualdad y traerian bienestar para todos. El disefio de sistemas
organizacionales racionales y eficientes se vislumbré como la gran oportunidad para el
progreso comunitario y llegd a considerarse la salvaguarda moral de las organizaciones,
ya que se erradicarian las practicas humanas no éticas (nepotismo, autoritarismo) y
desviadas de los actos correctos. Esta perspectiva se institucionalizé y la nocién de
“sistema organizacional” adquirié autonomia. En 1912 el Engineering Magazine definia
el estudio de las organizaciones como un campo cientifico hermano de la sociologia -y
veia a ésta como ciencia de la naturaleza humana. (:562-565.)

Nuevamente la nocién de sistemas -las organizaciones como sistemas mecanicos-
encontraria oposicion. Esta vez por parte de los propietarios, quienes miraban desde
otro angulo necesitar mas trabajadores para ejecutar procedimientos. Fue entonces
cuando la retérica de los ingenieros mecanicos, deseosos mantener su prestigio y de
extender su influencia, jugé, a decir de Shenhav, un papel crucial en la canonizacién
del discurso que promovié a las organizaciones como burocracias industriales estables,
eficientes y jerarquicas. Esta clase profesional desplegé gran actividad para convencer a
los duefios que tales sistemas, racionalmente disefiados, eran necesarios; sobre todo,
que podian ser usados para combatir uno de los problemas mas amenzantes del orden
republicano (la propiedad privada, el libre mercado) en ese momento: la inestabilidad
laboral. Abanderaron una ideologia profesional que acuiié en las mentes, y dejé como
herencia, una imagen de las relaciones y los métodos de trabajo tal que se llego a
esperar de las organizaciones el que transformaran la ambigiiedad en certidumbre,
corrigieran €l comportamiento irracional en racional y regularan técnicamente los
requerimientos de fuerza de trabajo. Dicho autor encuentra que las publicaciones con
esta perspectiva mecanica de las organizaciones: 1) aumentan de acuerdo al nimero de
ingenieros mecanicos, 2) florecen durante la era de los ideales de progreso, y 3) se
intensifican en los momentos mas criticos de la inestabilidad laboral. (:565-569.)

Nada mas elocuente para comprobar la vigencia de esta identidad de organizacién-
maquina heredada de la ingenieria que las palabras de Drucker, influyente lider de
opinion del management norteamericano, quien en “The New Society of Organizations”
escribe:

“A diferencia de una ‘comunidad’, ‘sociedad’ o ‘familia’, las organizaciones son
intencionalmente disefiadas y siempre [son] especializadas. Una comunidad, o una
sociedad, esta definida por aquellos elementos que mantienen a sus miembros
juntos, bien sea el lenguaje, la cultura, la historia o los factores locales. Una
organizacion [en cambio] esta definida por su tarea...

“... una organizacién es efectiva sélo si se concentra en una tarea. La
diversificacién destruye [su] capacidad de desempefio... tratese de un negocio, un
sindicato, una escuela... Sociedades y comunidades deben ser multidimensionales
[pues su papel es el de ser] medio ambiente. Una organizacién es una herramienta.
Y, como cualquier otra herramienta, mientras mas especializada sea, mayor sera su
capacidad para desemperiar su funcién.

“Debido a que la organizacién moderna esta compuesta por especialistas, cada
quien con su estrecha area de experiencia, su misiéon debe ser lo mas clara posible.
La organizacién debe [tener una sé6la cosa en la mente] o sus miembros acabaran
confundidos. [...] Solamente una mision focalizada y compartida mantendra a la
organizacién unida y la habilitara para producir...” (Drucker 1992 :100).
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LA ORGANIZACION-SISTEMA.

A la perspectiva mecanica, la vision sistémica de la organizacién va a oponer justo
una diversidad de causas, efectos y relaciones internas en un intento de ampliar la base
del explanans para dar cuenta de casos, particularmente los sociales, a los que la
divisién analitica del trabajo no puede acceder epistemolégicamente.

En su revisién del movimiento de las relaciones humanas, Montario (1987) identifica
la inserciéon del discurso sistémico en la organizacion por influencia de L. Henderson
quien reinterpretara el trabajo de Pareto sobre el equilibrio de los cuerpos sélidos (:7-9).
Henderson desarrolla un marco de analisis simple que muestra a algunos cuerpos
dentro de una estructura fija, relacionados entre si y con la estructura de modo tal que
es posible representar tales interrelaciones por medio de “ligas tensadas”. El efecto
explicativo de esta imagen es que no es posible dar una razén trivial (causa-efecto) a
ciertos fenémenos, pues la alteracion del estado de un cuerpo afecta al conjunto de una
manera que escapa a una causalidad llana. Henderson propone entonces tomar
directamente al sistema en su totalidad (no el resultado acumulado de la accién de
unidades internas, sino entidad primaria en si misma) como marco de analisis. La
unidad sistémica propuesta por €l guarda el conjunto de atributos siguiente: a) el
sistema es relativamente auténomo del medio, b) los elementos y las estructuras son
determinadas a priori y son, en principio, no modificables, y c) el sistema puede
recuperar su estado de equilibrio original ~gracias a la flexibilidad de las ligas, esto es, a
como estan interconectadas las partes en y con la totalidad- después de que un factor
externo haya provocado una pequefia variacion al actuar sobre uno de sus elementos.
Montafo afiade que la idea de autonomia relativa del sistema la ha tomado Henderson a
su vez de la teoria de la constancia del ambiente interno de los organismos, de C.
Barnard, a la que este veia como condicién para una existencia independiente (:10).

Montafio subraya que desde entonces las nociones de estructura, ambiente y
equilibrio se han introducido en la explicacién organizacional. Yo afiadiria que también
el habito de modelar la unidad en subsistemas de accién reciproca, tipicamente uno
social y otro técnico, condicién que supera los déficits explicativos de la mecanica lineal
(pero que, dicho de paso obliga a mantener por separado lo social y lo técnico y dificulta
la superacion del dualismo). Asi lo demuestran Roethlisberger y Dickson (1976 :551-
568) cuando modelan la organizacién como constituida por dos subsistemas globales, el
técnico y el humano (el cual se divide a su vez en individual y social, y este ultimo en
formal e informal), de cuya interaccién los autores van a desprender que el cambio
organizacional es dificil en si porque la velocidad de cambio de ambos subsistemas es
distinta y la sustitucion de maquinas encontrard siempre resistencias en los lazos
sociales, mas dificiles de modificar. Igual operacion repiten en los aftos 50’s Trist y
Bamforth (en Burke 1988 :30-31), del Tavistock Institute, cuando introducen a raiz de
su trabajo en una comparia de minas de carbén el término “sistema sociotécnico” -para
decir que toda organizacién es un sistema formado indisolublemente por estas dos
partes. En torno a esta experiencia hay que abundar un poco y sefialar que hasta antes
de la introduccién de nueva tecnologia de explotacion el desemperio de los mineros
habia sido retribuido en funcién de su trabajo en brigadas; la nueva técnica exigia, no
obstante, tareas mas individualizadas por lo que los fuertes lazos de solidaridad creados
con anterioridad fueron fraccionados; el resultado fue un desmoronamiento de la
productividad y se tuvo que redisefiar el uso de la tecnologia para integrarla a las
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normas sociales desarrolladas por los trabajadores. La leccion que se desprende de esto
es que la técnica no es independiente del contexto social en el que se inserta y que su
-rendimiento (segin una aplicacion directa de las ideas de equilibrio estatico de
Henderson) lejos de estar construido en el interior de las maquinas esta en funcién de
la interaccidn de los artefactos y las normas socioculturales. De este modo el sistema (el
entorno) pasa a ser una extension del artefacto, o dicho de otro modo, la organizacién
social guarda también efectos de técnica. Volver parte del artefacto al contexto en que
aquel se produce o funciona es una operacién epistemolégica socorrida por los
sistémicos; con ella enriquecen la naturaleza mecanica del artefacto volviéndolo cosa
social (y resistiendo la critica), la inclusion de los factores sociales en el estudio de la
técnica deja de ser una opcién para volverse parte obligada del anélisis y el instrumento
ya no lo es mas meramente por funcionar sino porque el ambiente lo posibilita como tal.

Un par de nociones terminan de afinar esta visiéon de la organizacién como artefacto
social. La primera, de Pfaffenberger (1992 :491-516), es en realidad una elaboracién
mas cuidadosa de la nocién de sistema sociotécnico de la cual pueden precisarse
algunos corolarios -a estas alturas, evidentes: a) los sistemas sociotécnicos dan igual
importancia a las herramientas que al clima de trabajo, b) s6lo es posible aspirar a
innovaciones técnicas exitosas si se modifican todos los factores para trabajar
armoniosamente, ¢) un sistema sociotécnico produce bienes y servicios pero también
poder y significado entre la gente y estos regulan también la labor, y d) en los sistemas
sociotécnicos el conocimiento no se despliega unicamente en los artefactos sino
fundamentalmente en la accion humana. En torno a esta ultima aseveracién en
Pacheco (1995c) escribia: “lo que las personas saben de su trabajo lo han aprendido
mayormente por socializacién, no por instruccién. La informacién que es internalizada en
los individuos y manifestada de modo inconsciente en la cotidianidad laboral, no es
susceptible de elaboracién racional. Ningun drea de la empresa encripta los mismos
cédigos de comportamiento porque sus [técnicos], procedimientos, politicas y costumbres se
integran de un modo diferente”. No hay lugar dentro de esta corriente para dos sistemas
sociotécnicos iguales, a diferencia de lo que pasa con la vision de la organizacion-
maquina que promueve claramente la difusién de formas organizativas estandares por
razones de eficiencia.

LA ORGANIZACION-TECNOLOGI{A.

Otra nocidén importante, que termina por inscribir a la organizacién en la clase de las
tecnologias, es el constructo “sistema tecnolégico” de Hughes (1987) que incorpora a los
“aparatos sociales” al inventario de las maquinas fisicas. Los sistemas tecnolégicos, que
son amplias redes de actores institucionales que rebasan a una tnica organizacién,
estan formados por componentes y artefactos disenados por personas (los componentes
pueden actuar también como artefactos), “ingenieros heterogéneos”, capaces de disefiar
tanto hardware como estructuras de organizacion (reglas, procesos). Equivalen a
construcciones humanas que unen elementos del medio natural y social para producir
bienes, servicios y utilidad y en ellos podemos encontrar artefactos legislativos, politicas
financieras con efectos causales sobre las ventas y también formas de gobierno que
interactiian lo mismo con artefactos fisicos que con estrategias de mercado. Todos ellos,
aparatos fisicos y no fisicos, estan socialmente construidos (Hughes 1987 :51-532) y
desprenden sus atributos del orden socio-técnico en que estan inmersos. Sus creadores
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EPISTEMOLOGIA CONSTRUCTIVISTA

“El problema genuino es mostrar de qué manera pueden hacerse

proposiciones empiricas acerca de sistemas que, dadas diferentes circunstancias,
pueden ser totalmente otros de lo que son [...] ingenieria, medicina, negocios,
arquitectura y pintura tienen qué ver no con lo necesario sino con lo contingente -
no con cémo las cosas son sino como ellas podrian ser- en suma, con el diserio.

Herbert Simon, The Sciences of Artificial, 1969.
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marco de referencia para el management en Africa que para los Estados Unidos y
Australia, “excepto por algunas partes importantes que serian muy dificiles de instalar,
especialmente aquellos aspectos relacionados con el Confucian dynamism” (:233)'¢ -
comentario ultimo con el que deja sin muchas esperanzas a las inquietudes practicas
de la transferencia organizacional por la via sistematica.

DIMENSIONES RELEVANTES DE LA CALIDAD TOTAL Y CULTURA DE NACIONES
TEMAS DE CALIDAD TOTAL DIMENSIONES AFRICA JAPON AUSTR/USA
1. Orientacidén a clientes Colectivismo Alto Medio Bajo
Feminidad Medio-Alto Bajo Bajo-Medio
2. Interfuncionalidad Colectivismo Alto Medio Bajo
3. Rentabilidad como ~fecto Feminidad i dio-Alto Bajo Bajo-Medio
4. Liderazgo por sis*v Conf Dynam. Bajo A“o Medio-Alto
5. Mejora continua Conf. Dynam. ~_Bajo Alto Medio-Alto
6. Relaciones a largo plazo Colectivismo Alto Medio Bajo
7. Gestioén de procesos Conf. Dynam. Bajo Alto Medio-Alto
8. Respuesta al mercado Conf. Dynam. Bajo Alto Medio-Alto
9. Admoén. por hechos Evit. Incert. Bajo-Medio Alto Bajo-Medio
10. Desarrollo de asociados Colectivismo Alto Medio Bajo
Conf. Dynam. Bajo Alto Medio-Alto
11. Ciudadania corporativa Colectivismo Alto Medio Bajo
Perry, 1997.

Figura 2.5.- Criterios culturales para la transferencia del modelo de calidad..

16 El Confucian dynamism esta asociado a la perseverancia orientada al futuro, a la prosperidad sostenida y al
sentimiento de vergiienza venido de ignorar obligaciones comunes, mas que a la estabilidad cimentada en el pasado, a
la tradicién y al hacerse regalos y favores reciprocos (Hofstede y Bond, 1988). Otros autores han advertido sobre la
utilidad de caracterizar el estilo japonés a raiz de la emergencia de ese pais como potencia econémica. Entre ellos esta
Shimada (1993), quien alrededor del lean production destaca 6 temas de la conducta corporativa japonesa (espiritu
competitivo, ciudadania corporativa, gerencia media, sindicalismo, discriminacién de las minorias y estrategia de
relaciones publicas) para fines de anilisis comparativos, y Morishima (1982, 1988), quien ahonda en un brillante y
calido trabajo sobre las raices culturales del pueblo japonés.
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clima de estabilidad que fuera propicio para la productividad, fué muy fragil y pudo ser
quebrantado facilmente. No obstante, Humphrey piensa que si es posible implantar el
lean production al tercer mundo, aunque para ello se requeriria una fuerte intervencién

de los gobiernos (a través de politicas econdémicas y educativas adecuadas) que
garantice un ambiente industrial favorable.

ESFUERZOS ORIENTADOS A MANIPULAR VARIABLES CULTURALES.

Otros autores, como T&D Mclntosh-Fletcher (1989), han propuesto algunas féormulas
para que los implantadores consideren los nuevos rasgos culturales y asegurar asi una
implantacion exitosa de los sistemas organizacionales en movimiento. Los autores
afirman, por ejemplo, que el procedimiento norteamericano para disefiar una planta de
manufactura debe ser alterada, cambiando el orden de los pasos a seguir, cuando el
anfitrién es un pais latinoamericano. Y completan su método de transferencia con
recomendaciones practicas, culturalmente inspiradas en la nacién-destino, como: a)
disena tareas duras para esta gente y ellos trataran de lograrlas, b) equipa la planta con
la tecnologia mas avanzada, c) informate de los patrones culturales que gobiernan los
roles masculino y femenino y respétalos, d) provee oportunidades para que el personal
se capacite en nuevas areas una vez que haya adquirido las habilidades basicas, e)
etcétera.

PASOS PARA DISERAR UNA ORGANIZACION
EN LOS ESTADOS UNIDOS EN LATINOAMERICA

. Determina el propésito de la planta. . Evalua la gente del pais anfitrién.

. Disefia la estructura estratégica. . Clarifica las tareas.

. Clarifica las tareas. . Determina el propésito de la planta

. Planifica los sistemas. . Planifica los sistemas.

. Evaltuia los requerimientos de personal. . Disefla la estructura estratégica.

bW
Rf[H WD~

. Desarrolla la estructura operacional. . Desarrolla la estructura operacional.

T&D McIntosh-Fletcher 1989.

Figura 2.4.- Recomendaciones para la transferencia organizacional en latinoamérica.

Chad Perry (1997) se muestra un tanto mas elegante al incursionar en este terreno
del “disefio cultural”. El autor pregunta si la filosofia de la Calidad Total podria ser una
estrategia apropiada culturalmente para aplicarse a la gestién de empresas africanas.
Le parece que las calificaciones de estos paises a las categorias de “colectivismo” y
“distancia-poder” (Hofstede 1984) son compatibles con lo que el modelo de la calidad
requiere para su funcionamiento.

El método que Perry sigue esta alejado de la observacién directa de los objetos y
recurre a un modelo teérico para derivar sus conclusiones. Perry selecciona 11 temas
identificados con la Calidad Total y analiza su relevancia para el contexto africano,
haciendo comparaciones de contenido respecto a la situacién <= otros paises mas
desarrollados. Concluye con optimismo que dicha filosofia podria ser incluso un mejor
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del “taylorismo despético” el cual exprime al obrero sin consideracion y le impone
unilateralmente la norma de produccién (Adler y Cole 1993 :90). A decir de los autores
esta nueva democracia llega también al gobierno de la planta, ya que el sindicato
participa activamente cuando se tienen que tomar decisiones cupulares como recorte de
empleados, cambios de horario e inversiones de capital, lo que hace una diferencia
fundamental con el LP japonés donde el sindicalismo es mas bien débil. Desde otro
angulo, Berggren (1994) descalifica esta version pues la considera optimista y denuncia
que sus conclusiones han sido elaboradas sobre una muestra de datos parcialmente
escogida y un analisis orientado a mostrar positivamente a NUMMI. Wilms, Hardcastle y
Zell (1994), por otra parte, escriben a favor de NUMMI diciendo que lo que ha ocurrido
en verdad, en la que era una planta improductiva de GM, es que ha habido una
auténtica transformacion cultural que viene a demostrar la importancia de este factor
cuando se trata de adaptarse a un medio ambiente en constante transformacién.

Otras inversiones japonesas en los Estados Unidos no han tenido la suerte de
NUMMI y en cambio han recibido agrias criticas por parte de los norteamericanos. Lejos
de mejorar la competitividad de la nacién, escribe Milkman (1992}, llevando realmente
un nuevo modo de hacer las cosas, la inversion japonesa fuera de la industria del
automoévil ha aprovechado incluso los propios recursos norteamericanos -las plantas
tienen directivos educados al estilo “US”, usan las técnicas estandar de recursos
humanos y secundan las mismas practicas antisindicalistas comunes en la industria-
para colocar su capital en ese pais del Norte. No solo es un mito la “participacion
extensiva” de los trabajadores, sino que en algunos casos el obrero no tiene la minima
calificacién escolar y la mezcla étnica entre los trabajadores es tal que no puede verse
con claridad como pueden funcionar los equipos con semejantes problema de
comunicacién (:161-164). La autora coinenta que aunque muchos americanos se
inclinan a pensar que las practicas de trabajo japonesas funcionan bien sélo en Japén y
no podran ser trasplantadas fielmente a los Estados Unidos, el éxito de NUMMI exige un
examen cuidadoso de este juicio. En otra parte de su articulo Milkman (:159) se refiere
a la productividad asociada al LP como producto de “la imaginacién popular, la literatura
de management y los medios que la alimentan”.

La experiencia brasilefia de implante del LP analizada por Humphrey (1993) muestra
con mas contundencia el problema que representan las diferencias socio-econémicas de
los paises adoptantes con respecto al Japén. El autor nos ofrece un caso menos
polarizado y mas abierto a mostrar la propia realidad. Una investigacion entre dieciocho
industrias de produccién en lote de los estados de Sao Paulo y Rio Grande do Sul, para
evaluar el impacto que las técnicas Just in Time y Calidad Total habian tenido sobre la
calidad y productividad de la manufactura, fue realizado por el Instituto de Pesquisas
Econémicas Aplicadas (IPEA) presumiblemente a principios de los 90. El estudio del
IPEA si certificé ganancias de productividad en las empresas que habian adoptado las
técnicas japonesas de produccion, pero advirtid que el bajo nivel de educaciéon del
trabajador brasilefio representaba un problema mayor para la adopcién de una forma de
trabajo sofisticada (auto-gestién, multi-habilidades) como la que el LP requeria.
También, que el estado de las relaciones industriales, tradicionalmente conflictivas y
pobres en Brasil, se oponen al formato cooperativo que plantea el lean production. A este
respecto el autor sefiala que el acuerdo industrial formulado para asegurar el empleo a
los trabajadores, a cambio de su aceptaciéon de las nuevas técnicas y la creaciéon un
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desviadas de la norma social ~las ausencias, por enfermedad y otras razones, son poco
toleradas y puede causar el reemplazo del trabajador. En estos términos, la idea de
“trabajo en equipo” se aleja bastante de la nocién europea inspirada en la democracia.
La sobre-calificacion uniforme del obrero que el LP asegura tener se contradice también
con las fuertes diferencias que se registran en el mercado de trabajo y, en general, la
operacion de continuo de un sistema sensible y fragil, como el LP, a situaciones
inesperadas sdlo es posible con el respaldo de una politica gubernamental protectora,
entre cuyos medidas se tiene que mencionar a la seguridad en el empleo.

No obstante esas criticas, el lean production ha cautivado a mas de un usuario
potencial quienes han querido adoptarlo para aprovechar sus beneficios. Los resultados
son diversos y los comentarios bastante controvertidos,!s pero muestran el comun
denominador que el contexto del importador del LP condiciona la reproduccién fiel del
esquema original y acaba por troquelar un producto distinto. En los casos que se relatan
enseguida puede verse con claridad la necesidad de una doble accién: por un lado
acompanar la transferencia con innovacién local y, por el otro, calibrar la configuracién
externa segun los usos y costumbres que admitan las determinaciones culturales
locales. Por lo comun se considera esta tltima operacion como una “degradacién” de la
técnica y se insiste obstinadamente en implantarla fielmente para aprovechar su mayor
avance, sin percatarse de que la movilizacién del conocimiento local de los obreros,
clientes, proveedores y otros agentes a través de redes sociales, como nos explicaba
Villavicencio, puede ser otro modo efectivo para troquelar un saber hacer mas
calificado, operado bajo significados familiares.

EXPERIENCIAS MUNDIALES DE IMPLANTACION.

El trasplante de lean production mas referido en las publicaciones norteamericanas
como un éxito rotundo es el de la “United Motor Manufacturing, Inc.” (NUMMI), joint
venture de General Motors con Toyota, en su planta de Fremont, CA. Adler y Cole (1993)
afirman que aqui el numero de horas por vehiculo fabricado es la mitad de lo que
emplea normalmente una planta de GM en los Estados Unidos, que el niimero de fallas
por cada 100 carros fué menor que el promedio de la industria americana en 1989, que
el ausentismo se mantiene en una tasa fija del 3%, que la participacion de los
empleados aumenté a mas del 90% en 1991 (y el 80% de esas sugerencias fueron
implantadas), que la proporcién de trabajadores satisfechos en el trabajo aumenté del
76% en 1987 al 90% en 1991 y finalmente que todo eso ha sido posible porque el disefio
lean production ha puesto a NUMMI en el camino del aprendizaje organizacional.

Un examen minucioso parece revelar que la férmula de este acierto esta, mas que en
la inspiracién japonesa, en el uso de un antiguo y efectivo recurso norteamericano: el
taylorismo. Adler (1992b) ha llamado “taylorismo democratico” a una doble innovacion
técnica y humana en NUMMI, en torno al LP original, la cual consiste en intensificar la
estandarizacion del trabajo (ciclos mucho mas cortos y detallados para que sea mas
facil identificar los problemas y encontrar oportunidades de mejoramiento) y permitir
que sean los propios equipos de trabajo quienes fijen esos estandares, alejandose asi

15 Un magnifico documento sobre el debate actual en torno al lean production es la Publicacién No. 2, International
Institute for Labour Studies, 1993, “Lean Production and Beyond Labour Aspects of a New Production Concepts”. La
mayoria de los autores con posturas criticas acerca del LP que menciono en este trabajo han sido tomados de ahi.
También son recomendables Dohse, Jiirgens y Malsch (1985), Kenney y Florida (1993) y Cusumano (1985).
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reparar e incluso detener la linea de produccién a su criterio, pero en favor
de la calidad.

5.3. Control visible de la produccién. Los trabajadores responden a sistemas de
sefales visibles (p. €j., el kanban o tarjeta de orden de entrega o produccion
de partes en la modalidad de “alar”) para reconocer problemas o
comunicaciones sobre funciones que hay que ejecutar al momento.

6. Ingenieria simultanea. El disefio y la manufactura, asi como las tareas de
produccion en si, no estan separadas, sino integradas y sincronizadas gracias a
nuevos arreglos fisicos de las unidades de produccién, eliminacién de etapas
seriadas y la cooperacién directa entre los miembros de los equipos de trabajo.
La visiéon del trabajo es holistica y se abandona la escision taylorista entre el
pensar y el hacer.

7. Especializacién flexible. Aunque los puntos anteriores conforman el nucleo del
LP, Head (1998) incluye, siguiendo a Piori y Sabel, la respuesta que la tecnologia
de la informacion ha ofrecido a la fragmentacion de los mercados de masas, que
ha sustituido los productos estandarizados por una diversidad de alta calidad: €l
equipo se adapta a las necesidades de la produccién mediante el programa de
computador, el cual lo habilita para nuevos usos sin necesidad de hacer ajustes
fisicos y simplemente a través de una re-programaciéon (tecnologia flexible o
genérica) (:15-16).

En la literatura de negocios y de divulgacion se advierte en general un ambiente de
aceptacion poco reflexionado de este sistema, amén de optimista y propagandistico, que
aboga por su universalidad y difusién irrestricta. De nuevo, la consultoria “experta”
tiene a su cargo la transferencia metédica, racionalmente organizada, etcétera. Esta vez,
no obstante, hallamos serias oposiciones a estas posturas. Entre ellas las de Guillén
(1994 :83), a quien hemos revisado arriba, Sengenberger (1993) y Unterweger (1993),
que prefieren afiliarse al grupo de quienes sospechan que la aureola exitosa que rodea
en occidente al LP es una construccién inexacta, falsa, alejada de las verdaderas
condiciones y contradicciones de la produccién japonesa, y cuestionan fuertemente la
veracidad de sus afirmaciones.

Los dos ultimos coinciden en que mas que por una configuracién inteligente, que
produce mayor rendimiento econdmico con la mitad del esfuerzo humano, es por el
duro y exigente trabajo, las largas jornadas y el permanente tiempo extra por lo que la
producciéon japonesa ha conseguido sus frutos. De acuerdo a esto, no seria entonces
cosa de la casualidad el que la industria japonesa enfrente una escasez cronica de
trabajadores, ni estaria desconectado del todo la circunstancia de que en 1991 la
Suprema Corte Japonesa haya emitido una ley que permitia el despido de los
trabajadores que se rehusaran a trabajar tiempo extra (Sengerberger 1993 :11). Una
muy alta utilizacién de las instalaciones, la efectiva automatizacién de las mismas y
productos mas facilmente manufacturables también se cuentan como fuentes de
productividad adicionales (Unterweger 1993 : 54).

Cuestionan también si, mas que por una delegaciéon de facultades, participaciéon y
trabajo en equipo, no estara la conducta cooperativa de los trabajadores coercionada
por el miedo a la pérdida del empleo y el estatus, por un lado, y por las estrictas
sanciones de los propios grupos de trabajo que sufren quienes muestran conductas
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proporcién de errores es mucho menor y los inventarios se minimizan enormemente. La
clave del LP es eliminar el desperdicio a través de un mejor esquema de organizacion
industrial y la via para esto es una mejor administracién (orientacién a largo plazo,
mejoras continuas a los productos y procesos, cuidadosa planificacién global) que
incluye a una renovada gestién de recursos humanos. En adicién, Schonberger (1988)
hace descansar esta forma de organizacion en una triple accién -eliminar excesos,
desperdicios € irregularidades- y asegura que como producto administrativo el LP si es
transportable a otros sitios aiin cuando predomine en estos una cultura distinta, pues
la técnica puede modificar facilmente el comportamiento humano (:91-108).

Algunas caracteristicas representativas del modelo de la “producciéon ajustada”
(Schonberger 1988, Sengenberger 1993, Shimada 1993) son:

1. Produccién Just in Time. Tiene como meta la sincronia entre el proceso de
produccién y la demanda del mercado. Se proveen los insumos sélo en la
cantidad y €l tiempo necesarios para fabricar los articulos requeridos, de modo
que se evite el almacenamiento ocioso de materiales y se reduzca el desperdicio
de recursos.

1.1 Integracién de la red de abasto. El numero de proveedores se reduce y se
asignan tareas especificas a cada uno para ejercer un control preciso sobre
el flujo de los insumos. En ciertos casos trabaja con un solo proveedor
(single sourcing).

1.2 Relaciones industriales cooperativas. La competencia entre los productores,
proveedores y subcontratistas disminuye pues carece ya de sentido; en
cambio se unen sus esfuerzos cooperativos en favor del beneficio mutuo.-

2. Control total de la calidad. Significa construir la calidad {(que se entiende como
satisfaccion de los requerimientos del cliente) en el proceso mismo de fabricacién
o servicio, en vez de esperar al final de la cadena para verificarla cuando ya no es
posible dar marcha atras (en caso de encontrarse defectos en los productos).
Implica adoptar una filosofia de involucramiento y participaciéon en todos los
niveles de la organizacidn.

3. Produccion en corridas cortas. Los lotes pequerios proveen un feedback rapido y
efectivo para minimizar problemas de calidad, equilibran las cargas de trabajo,
aumentan la certidumbre de los inputs que se reciben en cada etapa, son
facilmente controlables y permiten adaptarse rapidamente a los cambios en la
demanda.

4. Mejora continua o kaizen. Es un proceso colectivo llevado a cabo en grupos
pequerios (circulos de calidad) para discutir y sugerir como mejorar productos y
procesos. No tiene que estar siempre formalizado y la idea es que cualquier
trabajador, no sélo el staff, pueda aportar ideas que beneficien al proceso de
produccion.

5. Humanware technology. Aqui hay varios aspectos significativos:

5.1. El trabajo en equipos flexibles y auto-administrados (hasta quince obreros
con tareas rotativas y multihabilidades) es la piedra angular que estructura
el comportamiento laboral.

5.2. Alto grado de responsabilidad en tareas indirectas de control del proceso de
trabajo Los trabajadores tienen facultad para inspeccionar, mantener,
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fabricacién ajustada, los japones=s produjeron un proceso original, y se apartaron de la
practica norteamericana, cuand: »ara controlar la calidad de . s productos pasaron de
la inspeccién al final de la linea a la prevencién de defectos y ia involucracién de los
empleados. Waring (en Guillén 1994 :83) ve en Edwards Deming, colega de Herzberg,
Maslow y McGregor, el introductor en los 50’s y 60’s de las principales ideas de las
relaciones humanas al Japén. El trabajo en equipo, las formas de participacién y el
liderazgo orientado al cambio se complementan en el TQM con entrenamiento en control
estadistico de procesos, administraciéon de la produccion y técnicas para analisis del
trabajo con el propésito de transmitir los basicos de la eficiencia y la calidad, todo ello
entendido como modalidad del scientific management. El analisis estructural participa
con estructuras planas, federaciones de companias y autonomia divisional para
erradicar la burocracia. (:83-84.)

Guillén no se muestra optimista en lo que toca a la transferencia de estas formas
eclécticas a los Estados Unidos. Citando a Dohse, Jiurgens y Malsch comparte la idea de
que estas técnicas han florecido en un sistema industrial que limita la articulacién de
los intereses colectivos de los trabajadores y por ello no sera facilmente transferible -a
lo sumo podran adaptarse algunos elementos en forma independiente (:82-83). Después
de revisar sus inconvenientes (que veremos con algun detalle en la siguiente seccién), el
autor concluye que “al igual que paradigmas de ideas, los modelos de administracién son
ampliamente adoptados en la prdactica solamente cuando las circunstancias institucionales
conspiran con ellas. La naturaleza de los problemas que administradores y firmas
enfrentan, el impacto de los grupos profesionales, la mentalidad de los administradores, la
respuesta de los trabajadores y el papel requlador del estado son factores relevantes”,

_.con lo cual nos devuelve a nuestra consideracién inicial -de que parecidos y diferencias
en las dimensiones del entorno institucional de los modelos de tecnorganizacién estan
en la base de su adopcion efectiva, asi como un impulso complementario de innovacién
desde el interior de la organizacion adoptante (pagina 103 de esta tesis).

Para terminar este capitulo daremos un paseo por el debate de si la produccién
ajustada puede ser transferida o no, y por las opiniones de diversos autores en cuanto a
las aparentes causas de esa posibilidad.

La transferencia de la produccion qjustada.

BREVE MIRADA AL MODELO JAPONES.

El modelo de tecnorganizacion mas codiciado en las ultimas décadas ha sido el
modelo japonés de produccién. El Just In Time, la filosofia de Calidad Total (aquello que
Womack, Jones y Roos 1990 han bautizado como Lean Production (LP)), han ejercido
una seduccioén irresistible en los administradores para llevar esas practicas de trabajo a
sus propias latitudes. El supuesto que ha animado a esta aventura es que el éxito
econémico del Japén descansa fuertemente en este nuevo sistema de produccién.

Los principios del LP fueron desarrollados originalmente por Toyota Motor Co. en la
década de los 60’s y desde entonces se ha intentado llevarlo a otras partes del mundo.
Womack (Sengenberger 1993 :1-22) ve en el lean production urna forma realmente
superior de organizacién del trabajo y cree que ella deberia ser adop: :da mundialmente,
incluso en sectores industriales distintos al automotriz, pues p-.mite producir con
mejor calidad, mas rapidamente y mas barato: los niveles de productividad se doblan, la

106 : 2 Metafora de la Tecnorganizaciéon



LA ORGANIZACION COMO LENGUAJE

fue popular. Para los japoneses, que ya contaban con grupos industriales muy bien
relacionados en torno a estructuras centrales, como los bancos, la descentralizacién y
las formas de matriz o multidivisionales no se percibieron necesarias. Y en Espana,
como en otras naciones poco desarrolladas, la baja intensidad de la diversificacién y la
internacionalizacién hicieron al analisis estructural poco util. (Guillén 1994 :80.)

LA TRANSFERENCIA DE MODELOS ECLECTICOS.

En su trabajo, Guillén (1994) propone una idea para explicar, desde una perspectiva
méas amplia que la simple adopcion de un modelo puro, la difusion de modelos de
administracién. Este es el concepto de “modelo ecléctico de administracién”, que va en
la misma direccién que la nocién de “modelo de tecnorganizacién” que he esbozado en
esta tesis, en cuanto a que los componentes técnicos y sociales pierden la exclusividad
ontoldgica que su “naturaleza originaria” les confiere para ponerse al servicio de una
unidad instrumental que guarda primacia de fines respecto a ellos.

Guillén se inclina a pensar que los modelos que los administradores usan pueden
entenderse mejor a la luz de los tres anteriores -la administracion cientifica, las
relaciones humanas y el andlisis estructural- como si la evolucién de aquellos tuviera
lugar por combinaciones eclécticas de los componentes de los modelos originales. La
produccion ajustada (“lean production”) del Japén, por ejemplo, se explica mejor desde
este angulo que desde las discusiones en torno a su supuesto post-fordismo,
posmodernismo, e incluso su modernismo continuado en la exacerbacién de las
premisas basicas del taylorismo y su pretensién de aplicabilidad universal e ilimitadas
posibilidades de progreso. Lo mismo puede afirmarse de la calidad total.

La produccién ajustada se nutre de.la administracién cientifica en lo que toca a
estudio de tiempos y movimientos y métodos de contabilidad mejorados, utilizados con
los mismos fines originales: eliminar tiempos muertos, acciones innecesarias del
trabajador, desperdicio de recursos, minimizar costos, reducir ciclos de fabricacién e
inventarios, etc. Un rasgo original que si se aparta del taylorismo y la produccién en
masa es el sistema de ensamble que “ala”, no “empuja”. El modelo de las relaciones
humanas contribuye con la piedra de toque que es el trabajo en equipo, la facilidad de
comunicaciéon y cooperaciéon que éste implica, con seguridad laboral, capacitacion
continua, un numero reducido de puestos de trabajo, enriquecimiento de los mismos,
retroalimentacion de clientes, proveedores y distribuidores, espiritu comunitario, lealtad
a la firma, etc., con todo lo cual promete mayor calidad y menores costos como
consecuencia de un menor ausentismo y mayor satisfaccién en el trabajo. La escuela de
la contingencia aporta criterios para el analisis del medio ambiente como base para
hacer cambios en la organizacién o en el desarrollo de nuevos productos; problemas de
descentralizacién, comunicacién horizontal, reduccion de niveles de supervisién,
ajustes para absorber al cambio externo y coordinar actividades globales son
enfrentados con estas herramientas. (Guillén 1994 :81-82.)

De forma semejante a como el lean production se apoya en la administracion
cientifica y se complementa de los otros enfoques, la calidad total parece inspirarse en
nociones de recursos humanos para luego nutrirse de los otros modelos. Guillén
identifica la temprana influencia de este modelo desde los tiempos que siguieron a la
segunda guerra cuando los norteamericanos introdujeron en el Japén practicas de
dinamica de grupos y entrenamiento orientado a aprender haciendo. Al igual que con la
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mientras que en la Argentina el intento de adopcion fracasé bajo el régimen del Gral.
Perén. La experiencia de la Unién Soviética, entre las dos guerras, es similar a la de
. Alemania. La versién soviética de la OCT fue replicada en China durante los 50’s y en
Cuba durante los 70’s. Finalmente, en Francia y en Italia el estado jugé un papel
prominente en este esfuerzo, mientras que no ocurrié de este modo en los Paises Bajos
y en Suiza. (Guillén 1994 :77.)

La necesidad de estabilidad laboral, hacer manejable organizaciones en crecimiento,
enfrentar la competitividad internacional, el grado de avance de la ingenieria, la actitud
de los empresarios hacia la técnica, los sindicatos, agencias de gobierno y asociaciones
privadas fueron los factores que, dependiendo del arreglo especifico de fuerzas, se
urdieron para posibilitar la transferencia del taylorismo.

El modelo de las relaciones humanas, por su parte, se enfrenté a los mismos
contrastes institucionales entre naciones. En Estados Unidos, Inglaterra y Espana fue
percibido como una solucién a la inestabilidad que representaban las huelgas y los
frecuentes periodos de agitacion en el ambito laboral. Sin embargo, los dos primeros
paises si pudieron adoptar sus técnicas, gracias a su amplia experiencia organizacional,
a diferencia de Espaifa que no contaba con esos recursos. Los franceses, por su parte,
vieron en las relaciones humanas una oportunidad para desarrollar una nueva élite
managerial combinandolo con su economia humanista, mientras que en Alemania y
Rusia las relaciones humanas no tuvieron un impacto importante. En la primera nacién
ya existia un esquema de trabajo conjunto durante los 50’s y los 60’s que las hizo
aparecer redundantes, y entre los administradores del estado soviético el modelo fue
rechazado por su potencial manipulativo. Guillén anota adicionalmente a la religién
como otra variable institucional critica que ha influido no sélo la adopcién del modelo
de relaciones humanas, sino también la del propio taylorismo. Los intelectuales de la
administracién familiarizados por el confucianismo o el budismo, dice, ven el trabajo
como recompensante en si, mientras que los cristianos insisten en sus recompensas
extrinsecas; para los primeros, un negocio es ante todo comunidad; para los segundos,
resultado del esfuerzo individual. Por ello, pareceria que la ética cristiana es mas afin a
la administracién cientifica que a las relaciones humanas. Dentro del cristianismo, no
obstante, es el catolicismo quien defiende los ideales de comunidad, paternalismo y
organicismo, mientras que el instrumentalismo, la auto-dependencia y el individualismo
estan del lado protestante. Una afiliacién catélica de los administradores facilitaria
entonces la adopcion del modelo de las relaciones humanas, tal como sucedidé en
Espana e Inglaterra, de acuerdo al estudio de Guillén (:78-80).

La adopcién de las técnicas de analisis estructural, ligadas a la escuela de la
contingencia, siguié un curso similar en Estados Unidos, Alemania e Inglaterra en los
60’s. La difusiéon de este modelo estuvo alentada por la diversificacién de productos, la
expansion internacional y la estabilizacion de relaciones industriales, que permitieron
surgir un cuadro de académicos y consultores para encargarse de los cambios
estructurales continuos que el nuevo crecimiento demandaba. Sélo en el Reino Unido
se presentd una situacién inusual, la participacion del estado en la adopcién, que hizo
que €l modelo se difundiera rapidamente en las organizaciones publicas. En Italia y el
Japon, por el contrario, el modelo de la contingencia no fue atractivo. El caso italiano es
curioso porque teniendo recursos comparables a los de la Gran Bretafia (en tamario de
las organizaciones, burocratizacién, diversificacién) la restructuracion simplemente no
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visicitudes enfrentadas ante las disimiles condiciones institucionales de los paises
adoptantes. La revision sigue el trabajo de Guillén (1994). El autor nos muestra c6mo
esa difusion, lejos de ajustarse a trayectorias predeterminadas (como en el cambio
experto), tuvo que esperar a que se conjugaran las condiciones suficientes, sociales y
materiales, para lograrse. Abriremos un espacio a los estudios sobre la transferencia de
las formas japonesas de produccion, donde confirmaremos que la falta de armonia entre
las estructuras socio-econdémicas locales y las de las configuraciones importadas del
exterior (las “condiciones previas a la introduccién de tecnologia en paises o regiones sin
tradicion industrial’ que anotaban Villavicencio y Arvanitis 1994 :259) actia como
obstaculo para su implantacion. En el lenguaje que desarrollamos aqui equivale a decir
que la transferencia de un modelo de organizacién es facilitada o inhibida por sus
parecidos y diferencias entre el entorno institucional al que el modelo pertenece y las
del entorno adoptante (conocimientos, tecnologia y cultura, dicho de una manera muy
simplificada), asi como por la presencia o la ausencia de un movimiento de innovacién
complementario al de la transferencia. Veremos esto a continuacién. El analisis de
contenido en términos de la “tecnorganizaciéon” quedara para el estudio del caso.

La adopcion del taylorismo y otros modelos.

La emergencia del scientific management en los Estados Unidos fue impulsada por
un par de situaciones materiales. Primero, la necesidad de manejo que trajeron los
cambios estructurales en las empresas (el aumento de tamaino, burocratizacién,
complejidad) y los altos indices de inestabilidad laboral que caracterizaron el ambiente
industrial en los EEUU y en la Gran Bretana durante las tres primeras décadas del siglo
XX. La administracion cientifica ayudaria a mitigar ambos problemas. Sin embargo,
hasta antes de la 2°. guerra el taylorismo (o la OCT) habia sido ampliamente adoptado
en los Estados Unidos, pero no en el Reino Unido. La razén, (Guillén 1994), era que las
empresas norteamericanas contaron con la ayuda de la naciente profesion de la
ingenieria para vencer la resistencia de los sindicatos, mientras que en Gran Bretana la
ingenieria era una profesiéon muy poco desarrollada y existia ademas una mentalidad
anti-técnica en la élite de negocios. Esto habria de provocar el retraso de la adopcién de
la administracion cientifica hasta después de la guerra, cuando agencias del estado
jugaron un rol activo para su informacién, difusién, entrenamiento e implantacién.

La segunda condicién fue la dinamica de competencia internacional, que impacté a
companias en Alemania, Japén y Espafia. Alemania y Japon buscaron adoptar el
scientific management tanto para sostener el crecimiento de sus empresas como para
enfrentar la creciente presion competitiva. Alemania se vié favorecida en esta tarea por
elementos institucionales, la mentalidad tecnocratica del empresariado, la influencia de
la ingenieria y la colaboracion de agencias del estado con los sindicatos. En el Japon
fueron las agencias de estado y la profesion de la ingenieria las que permitieron la
recepcion, adaptacion y propagacién de la OCT. En los 40’s y a principios de los 50’s las
empresas espanolas adoptaron la OCT para resolver los problemas de cambios
estructurales internos en sus firmas, asi como el aislamiento internacional por parte de
las potencias occidentales. El ejército, la marina y los ingenieros civiles en colaboracién
con sindicatos “oficiales” (los aprobados por el régimen de gobierno) facilitaron la
adopcién de la OCT, a pesar de la mentalidad anti-tecnocratica de la élite empresarial.
La situacion en la Espana de los 40’s es semejante a la del Brasil en los 30’s y 40’s,
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Recursos de reserva.- Guarda correlaciéon positiva. Las reservas permiten a la
organizacién absorber fallas, soportar los costos de la institucionalizacién y explorar
nuevas ideas en avanzada a las necesidades actuales (el autor cita a Rosner 1968).

Comunicacién externa.- Guarda correlacién positiva. Refiere a que las actividades
profesionales de monitoreo del ambiente y de intercambio de informacién con €l
pueden traer ideas innovativas a la organizacion (el autor cita a Jervis 1975, Miller &
Friesen 1982 y Tushman 1977).

Comunicacién interna.- Correlacién positiva. Puede facilitar la dispersién de ideas
al interior de la organizacién, incrementar la diversidad, impulsar la “fertilizacién
cruzada” y crear un ambiente favorable a la supervivencia de nuevas ideas (el autor
cita a Aiken & Hage 1971 y a Ross 1974).

Al final de su analisis, Damanpour (:577-578) prueba que el Tipo de Organizacion
resulta un moderador de efectos importantes sobre la innovacién (ser una organizaciéon
publica o una privada tiene consecuencias definitivas en ella, segun los avalan los datos
empiricos), que el Tipo de Innovacion en contraste con la atencién que se le ha dedicado
en la literatura no es un moderador efectivo de la relacion entre los determinantes
organizacionales y la innovacion, que distinguir las Etapas de Adopcién es 1util s6lo para
algunos determinantes y que el Alcance de Innovacién es también un fuerte moderador
como el Tipo de Organizacion (los resultados de las investigaciones que abarcan gran
numero de casos podrian usarse mas confiadamente que los que usan un pequefo
numero de ellos).

A decir verdad, este no es el enfoque (el de un conocimiento objetivo demostrado a
través de método cientifico) que la tesis va a considerar, como lo he subrayado en el
capitulo primero. Su lenguaje impersonal, su aire de unilateralidad y violencia, se
distancian en demasia del caso Xerox, prototipo de metodologia para el cambio, y valga
su insercién en este punto del trabajo para confirmar, si no lo he hecho anteriormente,
la preferencia por el individualismo metodolégico para el desarrollo de la tesis, eleccidon
que sera justificada mas adelante. No obstante, sin hacer caso de su pretension de
verdad y demas fallas de la ortodoxia de investigacién, me parece que como modelo de
innovacidon lleva el sello del estandar, de lo clasico, que debe ser conocido y al que
volveremos después para rescatar su valor como herramienta cognitiva.l4

La difusion de modelos organizacionales.

Documentaré aqui como el taylorismo, el modelo de las relaciones humanas y el de
la contingencia han sido diseminados por el mundo, el tiempo empleado en ello y las

14 El valor objetivo de este tipo de estudios es en realidad muy discutido. En este caso, por ejemplo, Damanpour no
halla correlacién significativa entre la innovacién y variables a las que otros trabajos de investigacién le asignan una
obvia importancia, como son: la formalizacién (se le asigna correlacién negativa con la innovacién, Burns & Stalker
1961, Thompson 1965, Aiken & Hage 1971, Pierce & Delbecq 1977 -citados por el propio Damanpour 1991)), la madurez
administrativa (“managerial tenure” la que se supone de correlacién positiva, Kimberly & Evanisko 1981) y la
diferenciacién vertical (se espera correlacién negativa, Hull & Hage 1982). Uno puede preguntarse ;por qué la
estadistica de otros investigadores si arroja relaciones significativas entre tales variables y la innovacién, si la
metodologia cientifica es objetiva? En situacién parecida esta el trabajo de Romanelli & Tushman 1994, dentro de la
misma corriente positivista de investigacion en administracién. ;Le parece al lector que una crisis en la productividad
de un negocio sea razon poderosa para obligarlo a modificar pautas de desempefio de una manera radical? El estudio
de Romanelli & Tushman (:1158) no detecta “correlacién significativa” entre ambos eventos.
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1984 (Damanpour), en cambio, aseveran que la complejidad estructural y la
descentralizacién lo hacen para las innovaciones incrementales.

Etapa de adopcién.- Siguiendo a Rogers 1983 y Zaltman et al. 1973, (en
Damanpour), el autor se inclina a que la dinamica de la innovacién también se
espere diferente segun se esté en la etapa de las actividades que terminaran en la
decision de adoptar dicha innovacion, o en la de las que la ponen en marcha. Segin
Duncan 1976 (citado por Damanpour) una alta complejidad estructural, baja
formalizacién y baja centralizacion facilitan la iniciacién de innovaciones, y las
condiciones inversas facilitan su implantacién.

Alcance de la innovacidén.- Esta es una clase singular que debe ser tratada mas
bien como una meta-categoria. Damanpour aclara que cuando todas las
innovaciones adoptadas por una empresa son incluidas en una investigacién, sus
determinantes y la fuerza con que influyen el cambio, se revelan con mas evidencia.
Importa entonces saber si numero de casos estudiados es bajo o alto; esta categoria
ayuda a explicar la inestabilidad de algunos resultados.

Por otra parte, el autor analiza la correlacién entre 13 determinantes y la innovacién.
Confirma hipoétesis de varios investigadores (que se sefialan en el texto que sigue entre

paréntesis) con asociacién significativa en 10 de los casos. En términos generales el
estudio sefiala (:558):

Especializacién.- Tiene correlacion positiva con la innovacién. Una gran variedad
de especialistas proveen una amplia base de conocimientos e incrementa la
fertilizacion de ideas (el autor cita a Kimberly & Evanisko 1981 y a Aiken & Hage
1971).

Diferenciacién funcional.- También correlaciona positivamente. Se cree que
coaliciones de profesionales de las distintas unidades elaboran e introducen cambios
en sistemas técnicos e influyen en los administrativos (el autor cita a Baldridge &
Burnham 1975).

Profesionalismo.- Se correlaciona positivamente. Se presume que esta variable
podria ampliar el rango de intereses, aumentar la confianza personal y el
compromiso para moverse mas alla del status quo (el autor cita a Pierce & Delbecq
1977).

Centralizacién.- Guarda correlacién negativa con la innovacién. La concentracién
de la toma de decisiones podria obstaculizar la innovacién mientras que la dispersion
del poder, favorecerla. Un ambiente participativo facilitaria la innovacién porque
propiciaria el darse cuenta, el compromiso y la involucracién (el autor cita a
Thompson 1965).

Actitud hacia el cambio.- Correlacién positiva. Podria tomarse como que los
managers crean un clima propicio que garantiza su intervencion a favor cuando su
presentasen problemas en etapas dificiles de la implantaci6n.

Conocimiento técnico.- Correlacién positiva. Mientras mayor sea el conocimiento
distribuido, mayor sera la capacidad de captar las nuevas ideas y los propositos de la
innovacién (el autor cita a Dewar & Dutton 1986).

Intensidad administrativa.- Guarda correlacién positiva. Mayor proporcion
relativa de managers facilita la innovacién porque ésta depende fuertemente del
liderazgo, soporte y coordinacién que los managers pueden proveer (el autor cita a
Daft & Becker 1978 y a Damanpour 1987).
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generar mas valor para los accionistas y ofrecer mas satisfaccién a los empleados
(Allaire 1992 :1).

Por 1ltimo, el articulo de Damanpour (1991) recoge la investigacién sobresaliente de
1960 a 1988 en torno a cémo la innovacién esta sujeta a la influencia de variables
organizacionales (determinantes) y a propiedades de la innovacién misma (categorias).
Desde un extenso conjunto de datos, que incluyen los suyos y los de otros autores, lleva
a cabo un analisis estadistico para determinar sus interrelaciones. Damanpour (:556)
dice de la innovacién organizacional:

“Una innovacién puede ser un nuevo producto o servicio, una nueva tecnologia de
proceso de produccién, una nueva estructura o proceso administrativo, o un nuevo
plan o programa pertinente para los miembros de la organizacién. Esto es, la
innovacién se define como la adopcién de artefacto, sistema, politica, programa,
proceso, producto, o servicio, internamente generado o comprado, que es nuevo para
la organizaciéon adoptante. [...] La adopcién de la innovacién esta usualmente dirigida
a contribuir al desemperio o efectividad de la organizacién adoptante. La innovacién
es una manera de cambiar una organizacién, tanto si es una respuesta a cambios en
su ambiente interno o externo como si es una acciéon preventiva tomada para
influenciar un ambiente.”

Aunque en una modalidad todavia tradicional (cartesiana), el autor construye con
ese pensamiento un marco en el que caben las distintas situaciones bajo las que la
innovacién puede ocurrir y ser afectada. De lo que dice de tales categorias se extrae lo
siguiente (:557-563):

‘Tipo de organizacion.- Es necesario distinguir si la innovacion se da en una
organizaciéon de manufactura o de servicio, orientada a la ganancia o sin fines de
lucro. Respecto al primer par, se sabe que sus diferencias causan que la innovacion
responda de forma diferente a las variables organizacionales. Por ejemplo, de acuerdo
a Zaltman et al. 1973 (citado en Damanpour 1991) en el contexto de manufactura la
estandarizacién del trabajo es un factor clave para el éxito del cambio; sin embargo,
un control administrativo basado en esa misma variable tiene efectos adversos en el
cambio de una unidad de servicios, situacién en la que funciona mejor la supervision
directa. Por razones semejantes hay que considerar la segunda distinciéon cuando se
va a iniciar un cambio. Un control burocratico como el de la empresa pliblica
generalmente inhibe el deseo de innovacidn; en la empresa privada, en cambio, hay
mas costumbre de delegar la autoridad.

Tipo de innovacién.- El autor hace aqui tres clasificaciones. La primera distingue
entre innovacién administrativa e innovacién técnica, poniendo el acento del cambio
en la estructura social y los procesos administrativos por un lado, y en la tecnologia
y los productos finales, por el otro. Segiin Daft 1978 (en Damanpour), bajo
profesionalismo, alta formalizacion y alta centralizacién facilitan las innovaciones
administrativas, mientras que justo las condiciones inversas facilitan la innovacién
técnica. La segunda clasificacion distingue la innovacién de producto y la de
procesos; respecto a esta no se han reportado impactos diferenciales de las variables
organizacionales en la literatura. La tltima distincién es entre la innovacién radical y
la incremental. Cada una activa las variables organizacionales de manera diferente.
Dewar & Dutton 1986 y Hage 1980 (en Damanpour) dicen que la actitud gerencial
hacia el cambio y el conocimiento técnico facilitan la innovacién radicale; Ettlie et al.
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par de caracteristicas comunes: todos agregan valor y todos se enfocan al cliente. El
primero es el de mas alto nivel (mas cercano al cliente), esta manejado por business
teamsy su tarea son las operaciones cotidianas con clientes. Las otras dos capas
soportan a la primera: la de en medio se encarga de los sistemas administrativos (en
ésta se encuentran la Business Divisions) y la inferior es la de gestién corporativa,
que aqui se entiende al servicio de las anteriores. De este modo se invierte el orden
jerarquico tradicional.

El segundo gran elemento de la arquitectura, people, reiine a gente con talentos
especificos en los que la empresa apuesta la correcta ejecucién de su estrategia de
innovacion: habilidades de administracion, saber de sistemas de informacion,
pensamiento orientado al mercado, habilidad para delegar y facultar (empower) y
habilidad para integrarse a equipos interdisciplinarios. (:12.)

Finalmente, el componente software resulta ser la parte dificil (“the soft stuff is
the hard stuff’) de la puesta en escena de Xerox ya que se ocupa de entidades como
la cultura organizacional. Se definen ocho dimensiones para entender a ésta,
organizadas de la siguiente manera: a) la orientacién al mercado, la orientacién a la
accion y la orientacién a resultados son los valores primarios, b) el trabajo de linea,
el trabajo en equipo y el trabajo empowered son valores relativos al trabajar juntos, y
c} la comunicac.dn abierta y honesta, y la reflexion y el aprendizaje organizacional
son valores facilitadores de todo el conjunto. (:13.)
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Allaire P A; “Xerox 2000: Putting it together”, Xerox, Feb 4, 1992.
Figura 2.3.- Concepto organizacional de la compania Xerox.

Los diagramas y figuras con las que el grupo Xerox representa su proyecto de
arquitectura son radicalmente distintos a lo habitualmente conocido hasta ento-nces (v
se anticipan a la propuesta de Mintzberg y Heyden (1999) de introducir “orgam.grafos”
para reemplazar las cartas comunes para captar mejor los cometidos de negoc1o§). La
propuesta es una buena integracién de los conceptos y técnicas del pen§§m1ento
administrativo que han surgido a raiz del recrudecimiento de la arena competitiva, que
en los 80’s intentara una salida por medio de la planeacion estratégica, y que se han
visto potenciados hoy por la tecnologia de informacién. Los ideales se centran. en el
cambio continuo soportado por tecnologia para llevar mejores productos a los clientes,
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involucrar a las personas (directivos, clientes, empleados), en un clima propicio y
patrones de comunicacion ad hoc, para obtener de ellos sugerencias de como usar la
nueva tecnologia y de lo que este nuevo uso significaba a Xerox en términos monetarios.
“En el proceso”, seiiala Brown, “no estuvieron sélo aprendiendo acerca de las nuevas
tecnologias; fueron creando un nuevo modelo mental de la comparia’. De una subversion
cognitiva de esta clase surge la innovacién de Xerox.

Allaire (1992 :1) comienza de este modo su informe desde el board corporativo:

“Durante los meses que vienen estaremos comprometidos en un esfuerzo mayor
para cambiar fundamentalmente la manera como conducimos nuestro negocio.
Cambiaremos nuestra estructura organizacional... nuestros procesos... asignaciones
de trabajo... el modo como facultamos y recompensamos a la gente. [Y] tal vez mas
significativamente, estaremos cambiando cémo pensamos nuestro negocio y nos
comportamos en el dia con dia.”

Para el director corporativo de Xerox la via del cambio esta marcada por la habilidad
para manejar la tecnologia y ligarla oportunamente con las condiciones cambiantes del
mercado, es decir, por la innovacién. Percibe a su empresa como una gran maquina
funcional gobernada por decisiones centrales y apuesta al cambio discontinuo bajo la
conviccién de que el cambio incremental no le dara una salida exitosa. Entre las
transformaciones que emprende —orientarse al mercado, al cliente y a la competencia,
mas que a los affaires internos de la organizacion; dar a la gente facultad de actuar por
si misma y recompensarla por sus resultados; liberar el espiritu emprendedor al interior
de la compania; incrementar la velocidad de trabajo para reducir el tiempo de llegada al
mercado- se destaca una en particular: cambiar la arquitectura basica del negocio,
concepto en el que hace énfasis en su entrevista de 1992 (Howard 1992) y que Nadler
ha popularizado (Nadler, Gerstein & Shaw 1992, Nadler et al. 1995, Nadler & Tushman
1999) en la literatura. Los criterios de disefio de la nueva arquitectura pueden
identificarse en el razonamiento siguiente:

Dado que la tarea primaria es ligar tecnologias y mercado, hay que romper la
compania en Business Divisions cada una con total responsabilidad para llevar
productos de tecnologia, separados y distintos, a mercados especificos (:4-5),
definidas por “actividades, gente y activos... una hoja de resultados y una de balance”
(:7).

La Business Divisién es el nucleo de la nueva arquitectura y su operacién debe ser
facilitada por servicios internos en tres areas: manejo de la tecnologia, servicios
estratégicos y una division de operaciones con clientes. (:5.)

Este aparato formal, objetivo primario, no puede lograrse con un simple cambio
estructural, sino que hay que acompariar a éste con ajustes en los procesos,
conocimientos, liderazgo, sistemas, el propio comportamiento, cultura, etc. El grupo
de Xerox organiza los cambios en tres grupos: el de hardware (estructuras, sistemas,
procesos, recompensas), el de people (habilidades, conocimientos, experiencia,
actitudes) y el de software (liderazgo, interrelaciones, practicas de trabajo, cultura)
(:6). (Observar aqui el pensamiento sistémico y una metafora de los sistemas de
informacion puesta en nuevas categorias de entendimiento organizacional.)

El hardware, depositario del cambio en formas organizativas, se parece en nada a
un organigrama corporativo tradicional {:6}. Queda estructurado en tres niveles -el
Operational Management, el Business Management y el Coporate Management- con un
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termine por disolverse en el trabajo, ser invisible, como entidad genérica subyacente
cuya potencia cristalizara en situaciones especificas cuando la habilidad del usuario
pueda moldearla en configuraciones organizacionales de uso privado. (:104-106.) (Esta
observacion recuerda la tesis una sola identidad para la tecnologia y lo organizacional
que he presentado antes.) A partir de esto el autor sustenta su inclinacién por usar la
tecnologia para producir innovaciones incrementales. La actividad de innovacién se
centra en crear ambientes informales de trabajo donde las personas puedan ajustar una
poderosa y a la vez flexible base tecnologica a sus necesidades, improvisar con facilidad
métodos que correspondan a la forma como verdaderamente trabajan (no como aparece
documentado en los manuales) y enfrentan las dificultades imprevistas. Es deseable
que esas innovaciones se preserven en una memoria colectiva, en una base distribuida
de conocimientos que contenga todo el know how informal que hace caracteristico, para
decirlo en el lenguaje de la tesis, a un sistema socio-técnico respecto de otros (la forma
mas sencilla de diseminar ese saber es, para Brown (:109), codificarlo en el software). A
pesar de este despliegue de tecnologia, la innovacién no esta completa si no es capaz de
inspirar un uso organizacional especifico. Del trabajo conjunto con sus clientes, Brown
destaca un problema que lo lleva a puntualizar de qué modo se puede poner a la
tecnologia al servicio de la produccién de formas organizacionales. Del proyectc
“Express” €l ha hecho consciente cuanto tiempo puede tomarle a un grupo de trabajo
crear un entendimiento compartido, un lenguaje comun o sentido de propésito, de las
metas. Para aliviar esto piensa en un technological medium con capacidad para simular
productos y sistemas antes de construirlos: “la tecnologia de informacién podria ser
usada para acelerar la creacién de entendimiento comun [a través de] un laboratorio...
donde los clientes tuvieran acceso a herramientas de programacién avanzadas para
modelar y visualizar rapidamente las consecuencias de nuevos sistemas... ensayar
nuevas configuraciones... ver la pertinencia para sus negocios y refinarlos y adaptarlos de
manera progresiva a sus fines” (:111).13

El cambio de Xerox (Allaire 1992, Howard 1992) merece una lectura atenta dada la
gran cantidad de ideas que fueron llevadas a la practica. El caso tiene su origen en el
cambio tecnolégico. Cuando la tecnologia de fotocopiado evolucioné de la xerografia por
lentes al copiado digital las cosas cambiaron drasticamente para Xerox y volvieron
obsoleta su definicién de negocios. La sefial de alerta de Allaire (:2) en torno a “las
tremendas oportunidades del mercado global de documentos... los negocios que estan
construyendo el mercado de los documentos en la segunda mitad de esta década son
enteramente diferentes a la manera como nosotros definimos hoy nuestro negocio... hay
cambios bdsicos en las necesidades de los clientes, en las acciones competitivas y mds
aun en quienes son nuestros competidores... los cambios tecnolégicos vienen a un ritmo
mas rapido del que habiamos anticipado...” movilizé al grupo directivo de una manera
singular. Brown (1991 :109-110) se refiere a ella cuando habla de coproducir la
innovacién. El trabajo de innovacién conjunta, asegura este autor, no consiste en reunir
a los empleados e introducir consignas en su mente (no es “transferencia de tecnologia”,
dice explicitamente), sino en habilitarlos para que observen la realidad propia y la de
mercado a través de nuevas lentes capaces de cuestionar la perspectiva tradicional que
la propia organizacién ha inculcado en ellos. El trabajo fundamental consistié asi en

13 Este trabajo de John Seely Brown dio lugar a un acalorado debate publicado en el siguiente niimero de Harvard
Business Review. Ver HBR (Mar-Apr 1991) :164-175.
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productos) de la organizacional (centrada en nuevas practicas de trabajo y modelos de
organizacién), y b) adelanta ideas que hoy tienen vigencia. E] segundo corresponde al
cambio radical que Xerox efectud en los 90’s para poder convertirse “de una compania
de copiadoras a una compaiia de documentos”. Es un excelente ¢jemplo de vanguardia
y disciplina para el cambio. De él hay que resaltar: a) la orientacién econémica del
cambio organizacional, representativa de la innovacion, b) las dimensiones mayusculas
que un cambio radical puede alcanzar, c) un ejemplo de cé6mo organizar y generar el
cambio desde el interior del sistema, y d) la tremenda reconstruccién cognitiva que tuvo
que llevarse a cabo. Finalmente, el trabajo de Damanpour (1991), sobre la influencia de
las caracteristicas organizacionales en la innovacién, es relevante porque reiine en un
mismo discurso variables emergentes de la innovacién y destaca las representativas;
para el autor cualquier cambio merece el titulo de innovacién y viceversa; las causas
exogenas o endbgenas del mismo, sus caracteristicas radicales o incrementales, aparte
de otros atributos, no son sino rasgos del mismo fenémeno.

Brown empieza su articulo, donde ex='ta la creatividad, la intuicién y la primacia de
la informatica sobre variables organizacionales mas tradicionales, de la siguiente
manera: “La invencion mds importante que vendra del laboratorio corporativo de
investigacién en el futuro serda la corporacién misma. Mientras las compariias tratan de
estar a la par con los cambios rdpidos de tecnologia y se enfrentan a ambientes de
negocios cada vez mds inestables, el departamento de investigacién tiene que hacer algo
mds que innovar nuevos productos. Debe diseriar las nuevas arquitecturas, tecnolégica y
organizacional, que posibiliten una comparnia continuamente innovativa” (Brown 1991
:102). El autor piensa que esta tarea debe desarrollarse sobre principios como los

-siguientes. Primero, la investigacion en torno a nuevas formas de hacer el trabajo es tan

importante como la centrada en nuevos productos. Es necesario ir mas alla de esa
visién de la tecnologia como artefacto para explorar con ella prototipos organizacionales
que estructuren una empresa ensamblada alrededor de formatos realmente distintos.
Segundo, la innovacién esta por doquier, el problema esta en aprender de ella. De modo
que innovar no es exactamente la actividad privilegiada, sino poder aprender de las
pequenas innovaciones locales que se producen en los departamentos y acumularlas de
manera que se mejore la efectividad global. Tercero, el departamento de investigaciéon no
puede producir por si mismo las innovaciones, sino que debe coproducirlas con el resto
de la compariia. Esto cuestionaria las practicas habituales, vistas como correctas, para
interpretar las nuevas tecnologias y las oportunidades de mercado, y crearia nuevas
pautas de comunicacién para difundir nuevos sentidos colectivos (modelos mentales de
la organizacién). Cuarto, el socio para innovacion mas importante de un departamento
de investigacién es el cliente. Hacer prototipos con tecnologia de punta, aprovechar
innovaciones locales y coproducir modelos mentales de la organizacién, son actividades
que deben hacerse con los clientes para poder ajustar los productos a sus necesidades
futuras, en el entendido que lo que se hace con ellos en ese trabajo conjunto no es
examinar los sistemas terminados (como haria una investigacién convencional) sino
poner en claro las necesidades latentes de donde surgiran tales sistemas (:110).
Respecto a la tecnologia de informacién, Seely Brown subrayé ur hecho por demas
singular, verificable hoy en dia. Puesto que cada vez: (a) la potenciz - la tecnologia es
mayor, y (b) hay mas tecnologia incorporada al trabajo de oficina, p =de esperarse que:
(c) ella pueda ajustarse a necesidades de administracién cada vez mas especificas, y (d)
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“Una transferencia exitosa de técnicas y sistemas especificos de tipo
administrativo... depende del grado de dominio... que se puede llegar a obtener.
Especificamente, este dominio depende de la habilidad interna de la organizacién para
adaptar los sistemas transferidos a su medio ambiente contingente particular; de la
recreacion de las condiciones internas de capacidad de sus grupos para la produccién
de tecnologia administrativa y organizacional propia; del desarrollo de un aprendizaje
a partir de su propia experiencia, de hacer y deshacer, de seguir sus propios
resultados y de la necesidad de asumir las etapas desde el arranque y puesta en
marcha de los sistemas hasta su adaptacién e innovacién.

“Tanto en su naturaleza técnica como en su naturaleza cultural, el grado de

transferencia mas exitoso se reconoce cuando existe la innovacién y la creacién de un
modelo propio.”

La innovacién es permanente.

CAMBIO ORGANIZACIONAL COMO RECURSO COMPETITIVO.

Con el pensamiento de innovacién la dicotomia entre transferencia experta y
aprendizaje, que aqui hemos asociado a las metaforas de la maquina y del sistema,
respectivamente, se diluye. La atenciéon se desplaza del escenario organizacional donde
ocurren la transformacién hacia el mercado y las oportunidades que la justifican: lo
organizacional se subordina al orden econémico y lo importante viene a ser implantar
las soluciones por cualquier via. Asi, ambas orientaciones resultan utiles, segin la
situacion (si no fuera por la transferencia experta cada vez tendrian que inventarse los
artefactos, y viceversa, gracias al aprendizaje es posible aprovecharlos y recrearlos). En
la practica esas metodologias pueden complementarse si concedemos que un sistema
socio-técnico contiene usos estandarizados (la parte mecanica del sistema que podria
seguir el patrén experto) y usos sui generis con profundas raices socio-culturales (la
parte informal que requiere mayor cuidado politico), esto es, semejanzas y divergencias
entre si. Por otra parte, si a lo largo de la exposicién se ha asociado el cambio radical a
la transferencia experta y a la maquina (asumiendo que por su descontextualizacion y
su postura de reemplazar piezas por otras el cambio experto puede experimentarse
como violento), y el cambio incremental al aprendizaje y a los sistemas (asumiendo que
por su condicién de sistema éste guarda un equilibrio interior dificil de romper), es el
momento de suavizar tal planteamiento. Un cambio incremental puede requerir de una
solucion experta (como cuando queremos sustituir software anticuado por una nueva
version) y un cambio radical puede planificarse en etapas graduales. Se trata de dos
expresiones o modalidades que dan cuenta desde la optica externa o desde la
perspectiva del sistema de la distancia entre los usos nuevos y los anteriores y el
impacto que ello ocasiona. Tal como ha llegado a las organizaciones, la innovacion
preserva su significacién econémica y subordina a ésta (y no al sistema organizacional)
los pormenores de sus métodos, diluyendo las particularidades en meras variantes
técnicas.

A continuacién presento tres trabajos para ilustrar varias visiones de la innovacién
organizacional. El primero de ellos, de John Seely Brown, en 1991 Director del Xerox
Palo Alto Research Center (PARC), ilustra la forma sistémica de innovacién. El articulo
es de particular importancia porque: a) distingue la innovacién industrial (centrada en
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al mismo tiempo producen cultura... crean otros simbolos y significaciones del
mundo, nuevas identidades y habitos, distintas conductas y expectativas... Se puede
comprender la tecnologia... compuesta por diversas dimensiones heterogéneas: la
econémica, la legal, la social, la técnica, la moral, la financiera, la organizacional, la
politica, la cultural y la simbélical?”

En un afan de escapar a determinismos el concepto de tecnologia se diluye, gracias a
esta pluralidad excesiva, en una fundamentacién floja que la iguala con cualquier otra
cosa que pueda ser categorizada como “producto cultural”. Es decir, todo. La tecnologia
ya no es sélo técnica y sociedad, sino también ley, moral, economia, politica y todo lo
demas. El constructo no puede sostenerse si se insiste en su esencia plural, a menos
que se caiga en la indeterminacién o en algun reduccionismo, y debe separarse de la
cosa objetiva. No hacerlo es un habito pernicioso que lleva al extremo de asumir que las
nociones refieren automdticamente a cosas reales y a formular aseveraciones a titulo de
teoria, ajenas a la naturaleza del objeto y sin percatarse de que sélo promocionan una
cosa ideal. Dejaré esta discusion para el capitulo de metodologia. Por el momento, cabe
mencionar la anotacién de Lippitt et al. (1980 :225-226) en torno a la aplicacién del
cambio planificado. Lus autores escriben:

“Hemos visto muchos informes sobre el fracaso y la frustracién causados por la
falta de disposicion de todo un sistema para apoyar el esfuerzo inicial de cambio
realizado por una de sus subpartes. Una cantidad de agentes de cambio... sugieren
formas de apoyar el esfuerzo de cambio... estimulando a todo el sistema, o por lo

menos a partes importantes del mismo, para que apruebe las intenciones de aquella
subparte en la que ocurrira el cambio...”

Solis (1994) ha atisbado la problematica de transformar sistemas organizacionales
mediante la transferencia de tecnologia de administraciéon. Siguiendo a Amesse (1993) y
a Bennet (1985}, resalta la bondad de las formas evolutivas e incrementales del cambio.
El autor dice que: a) la funcién instrumental sélo es la parte visible de la transferencia,
y b) todo trasplante implica un proceso de aprendizaje y de re-creaciéon. La primera
afirmacién parece responsabilizar a la cultura (como variable oscura e indiferenciada
que trastoca las expectativas formales) de los desaciertos de los proyectos. La segunda,
en cambio, contiene de modo impreciso todavia lo esencial de su formula de cambio:
permitir dentro de la secuencia lineal de una implantacion de software espacios para la
participacién creativa de los usuarios de los artefactos que se transfieren para dar
tiempo a que se desarrollen en forma gradual, por los sujetos mismos y cifiéndose a los
condicionantes socio-culturales locales, los sentidos necesarios y complementarios de
los gestos operativos originales.

Solis (:60, 62, 64) capta la siguiente imagen pictérica de un cambio organizacional
sistémico acomparnado con tecnologia:

“La importacion de las practicas y modelos administrativos se asumen como de
caracter técnico sin considerar, sobre todo en los paises en via de desarrollo, que esta
parte externa y visible de las practicas administrativas contienen una forma oculta
correlativa de la manera de pensar y de sentir de los grupos en los cuales se originé...

12 Las cursivas son mias.
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llamarse “sociotecnologia” (en Moon 1997 :127) pues el cambio tecnolégico puede ser
visto como inherentemente social, y el cambio social como inherentemente tecnolégico.
Anteriormente, Pinch y Bijker (1987) habian formulado que los diferentes grupos
sociales, con fines concretos y una interpretacién especifica acerca de la utilidad de la
tecnologia, compiten para imponer sus puntos de vista, troquelando asi el cambio
tecnologico. Es posible que exista un grupo dominante o varios grupos con influencia
parecida. Segun el caso surgiran procesos sociales (luchas, negociaciones y acuerdos
cuya dinamica es imposible adelantar) que eventualmente se estabilizaran y se cerraran
con una vision triunfadora que prevalecera sobre las demas. En Bijker (1995) el autor
ensaya un refinamiento de esta propuesta que consiste en asociar a los grupos
relevantes una variable -el technological frame, suerte de modelo mental formado por
conocimiento tecnolégico y soportado por una base material de tecnologia concreta- la
cual le permite explicar y predecir la participacion en los conflictos dado que influye la
conducta colectiva. Entonces, segin la configuraciéon de frames que permeen a un
conglomerado social se puede comprender en buena medida el cambio sociotécnico. Por
ejemplo, si existiera un frame dominante el cambio se reduciria a continuas variaciones
de la misma tecnologia normal (hasta que llegase alguien poco comprometido con la
visién imperante e introdujera innovaciones radicales); mas si hubiesen diversas
visiones de la tecnologia los actores lucharian por incluir a los demas en la propia. La
identificacion de configuraciones de frames es una actividad clave en el entendimiento
del cambio ya que cada una implica actividades y estrategias innovativas diferentes.
Esta manera de evolucionar de los sistemas sociotécnicos, por procesos sociales de
derroteros imprevisibles, queda fuera de lo que pudiera llamarse una “metodologia” y
responde mejor a lo que podria ser una propuesta teérica del cambio sociotécnico
(Bijker 1995; Moon 1997). (Cabe hacer aqui una acotacién epistemolégica: el significado
de “sistema sociotécnico” -segin es usado en la propuesta de Bijker- esta esta vez muy
cerca del de “sistema tecnologico” de Hughes segun lo que discutimos anteriormente.)
Dedicaremos una reflexién mas detallada a este tema en el siguiente capitulo.

Al final de este recorrido sistémico, un elemento, la invisibilidad de las relaciones
internas del sistema, viene a enfriar un poco los animos en términos de efectividad
metodolégica. La dificultad a remontar aqui es un viejo habito enclavado en la reflexion
tedrica: confundir la cosa con su nombre, de tal manera que lo que en el inicio fue una
analogia, un parecido, una imitacién, se instituye gradualmente en objeto real por un
descuido metodologico, se reifica. Eso ha sucedido con el uso de la nocién de sistema en
los estudios sociales. Util para imaginar algunas unidades sociales y volver inteligible
su comportamiento observable, el concepto falla cuando se pretende rutinizar el manejo
practico de tales entidades simplemente porque nada hay en estricto que indique que
su realidad esté constituida de esa manera, por miiltiples interrelaciones simultaneas (a
no ser que el volumen de trabajos y el interés con que los investigadores han adoptado
esta perspectiva basten para regalarles realidad fisica). Las “relaciones internas” del
sistema son una especie de éter explicativo, una ficcién mantenida por insuficiencia del
realismo, pero que no deberia confundirse con el mundo. En ocasiones esto es llevado a
extremos, como Santos y Diaz (1997 :contraportada) al escribir:

“los desarrollos y las innovaciones tecnolégicas no se producen ni circulan, ni se

consumen en vacios culturales [sino que] se van desplegando en varios campos 0
ambitos... Mas aun, los objetos y procesos tecnologicos son productos culturales que

El cambio organizacional a la luz de la tecnologia. 93




LuUIS F. PACHECO LLANES

momento uno no puede sino confirmar que estas formas de intervencién corresponden
a las del pensamiento experto: prescripciones unilaterales emitidas desde el lugar del
saber. No obstante, el discurso sistémico puede preservarse, a pesar del uso de recetas,
por dos vias: generalizando tales directivas (disminuyendo la fuerza con que pre-
determinan la accién concreta), o resignificando la manera como la normatividad debe
entenderse dentro del cambio sistémico. Esto ultimo es lo que hace Argyris (1970 :12-
33) cuando nos propone como actividades primarias, axiomdticas, de una intervencion:
la generacién de informacién valida, la eleccion informada y libre de las opciones de
cambio, y el compromiso del usuario con las opciones que ¢él mismo ha elegido. De
donde podemos inferir que las recetas externas tiene que verse a la luz de la aprobacién
interna del sistema, o, que la prescripcion experta no funcionara correctamente si antes
no se inserta en el consenso de la comunidad. La idea de participacién democratica del
desarrol’ - organizacional es esencial para entender el modo como el cambio sistémico
es perci:i ‘o desde aqui: a través de las personas. Técnicas como el entrenamiento en
sensibii.acion de Lewin, la encuesta de retroalimentaciéon de Likert (ambos en Burke
1988 :26-33), la consultoria de procesos de Schein (1986, 1988) y otras de intervencién
complementan el acervo de métodos de cambio centrados en las personas.

Hasta aqui, el aparato metodolégico para cambio sistémico apuesta a una transicién
suave de la organizacion. El cambio se plantea como un movimiento voluntario y
coordinado; su suerte esta depositada en la disposicién de las personas a modificar sus
conductas, que se reflejan a través del diagnéstico, para adoptar otras nuevas que
representen el estado deseado. El modelo satisface metodolégicamente las exigencias de
la transferencia como asimilacién, en cuanto a que la adopcién de cambios sea regulada
por las determinantes del sistema receptor, que obedezca a un proceso colectivo que
utilice el conocimiento local, que responda a las formas vigentes del intercambio social y
que represente un aprendizaje -entendiendo éste como internalizacién mas que como
adiestramiento. También responde a las caracteristicas de resistencia y singularidad de
un sistema organizacional. No obstante, la asimilacion aqui no es todavia propiedad del
sistema, sino una habilidad del agente de cambio, en quien reside la responsabilidad de
guiar la decodificacién del sistema de relaciones.!® El cambio ocurre dentro de las
estructuras vigentes y son las personas, no el armazoén estructural, lo que se ajusta a
nuevas necesidades.

Hay que notar que la tecnologia (y su velada invitacién al cambio radical)!! esta fuera
del modelo sistémico de cambio. No obstante, Bijker (1995), impulsor del movimiento de
construccion social de la tecnologia cree que los sistemas sociotécnicos bien pueden

10 De hecho, el modelo del agente de cambio ha sido tomado de las numerosas fuentes de asistencia profesional
“accestbles al sistema de personalidad” (:21) como son psicélogos, educadores, consejeros, trabajadores sociales, etc.; para
los autores, los grupos y las organizaciones también son “sistemas de personalidad” que requieren una ayuda
profesional equivalente; al sistema de personalidad identificado como “la organizacién” lo denominan “sistema
cliente” (Lippitt et al. 1980 :21-22).

11 Bennis (1966, 1987) introduce una nocién cercana a la del cambio radical. En Bennis (1987 :v) escribe: “el tinico
modo viable de cambiar las organizaciones es cambiar su ‘cultura’, esto es, cambiar los sistemas dentro de los cuales trabaja y vive la
gente... cambiar a los individuos, aunque es extremadamente importante, no puede producir el impacto fundamental tan necesario
para la revitalizacién y renovacion a que yo me refiero... si nuestras organizaciones han de sobrevivir y desarrollarse”. Sin
embargo, esta aproximacién al cambio centrada en las estructuras no ha producido una reflexién metodolégica tan
precisa como en el caso de Lippit et al. Por otro lado, el “absortive capacity” como una propiedad estructural del sistema

aparece ligada mas al cambio tecnol6gico que a “una nueva conciencia social, junto con su antecesora espiritual, la conciencia
de uno mismo...” (Bennis 1987 :v).
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que implica la disolucién de la resistencia natural a cambiar debida al equilibrio del
sistema, descansara en sus multiples habilidades de facilitacién. Sus primeras tareas
son responder a las preguntas ¢cual es el problema? y ¢qué es lo que causa el
problema?, actividades diagnésticas que daran cuenta del estado de cosas de la
organizaciéon y permitiran decidir las actividades restantes. Se ocupa también de
evaluar la motivacién que ha llevado al “sistema cliente” a la decisién de transformarse
y de su capacidad para hacerlo, asi como de estimar las motivaciones y recursos de él
mismo en relacién con el cliente. Otra tarea crucial es determinar objetivos realistas de
cambio. Para esto €l debe desarrollar cierta definicién de la secuencia de pasos mas
eficaz para llegar a ellos a partir un punto de apoyo inicial (“unidad estratégicamente
localizada en la estructura de influencia del sistema cliente, o bien un aspecto particular
de la existencia dindmica de este” (:106)). Los criterios para la eleccién de este punto de
apoyo tienen qué ver con su accesibilidad (estar abierto a la influencia del agente de
cambio) y el eslabonamiento de submetas (debe existir al menos una via posible para
que el cambio se despliegue a partir de él, de preferencia de modo directo, rapido y
facil). El agente profesional de cambio elige el papel de asistencia mas adecuado segin
las caracteristicas del proyecto, establece y mantiene la relacién de ayuda con el cliente
(acciones conjuntas, experiencias compartidas, expectativas mutuas), reconoce y
encauza las etapas del cambio, elige técnicas especificas de ayuda para cada fase, y
contribuye al desarrollo del saber en su campo profesional. (Lippitt et al. 1980 :96-132).

Con el agente de cambio la orientacién sistémica garantizara que la singularidad del
sistema sea salvaguardada a la par que usada a favor para asegurar la transformacion
por vias inéditas, particulares de cada sistema, descifrables a través del diagnoéstico, y
_ aplicables tanto si el cambio es exdégeno o endégeno. Las practicas diagnoésticas
relacionadas con las condiciones internas de la organizacién estudian aspectos como la
distribucion del poder, la administracién de la energia de cambio, y la comunicacién
entre susbsistemas de la organizacién; en cuanto a las condiciones externas el
diagnoéstico trata de encontrar si hay discrepancias entre la realidad exterior y el modo
como ella es percibida por el cliente, de identificar qué datos pueden ser proporcionadas
para ayudarlo a adquirir nuevas conductas que lo lleven eventualmente a adoptar
nuevos valores (no se trata de una persuasion o adoctrinamiento, sino de una verdadera
colaboraciéon y relacién asistencial), y de desarrollar nuevos recursos que le permitan
solucionar problemas o mejorar las relaciones humanas. El analisis diagnéstico se hace
en cuatro niveles (individuos, grupos, organizacion, comunidad) y su efecto (la
disposicién del sistema a cambiar y la identificacién de fuerzas de cambio y resistencia)
le permitira al agente comprender las causas que provocaron el problema, determinar el
modo de asistencia mas pertinente, planificar las nuevas practicas de trabajo, y generar
una solucién particular desde el sistema mismo lo cual constituye la diferencia mas
radical de este pensamiento sistémico respecto del experto. (:30-95.)

Para Lippitt et al. el cambio planificado pasa por cinco fases que son las siguientes:
desarrollo de una necesidad de cambio, establecimiento de una relaciéon de cambio,
accion orientada al cambio, generalizaciéon y estabilizacion del cambio y logro de una
relacion terminal (Lippitt et al 1980 :134). La fase de accién orientada al cambio la
dividen los autores a su vez en: aclaracién o diagnoéstico del problema, examen de
caminos y metas alternativas (establecimiento de metas e intencior~s para la accidn), y
transformacion de las intenciones en esfuerzos reales de cambio (:140). Después de un
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ellas traen funciones de negocios ya terminadas, necesitadas apenas de un ajuste o
parametrizacién, que ocultan las penurias metodolégicas del enfoque experto, pero no
las elimina. Trataremos la transferencia de un sistema ERP con detalle en el estudio de
caso.

E1 modo de aprendizaje.

CAMBIO ORGANIZACIONAL COMO ADMINISTRACION DEL EQUILIBRIO.

El punto de vista de sistemas, que es afin a la necesidad expuesta por los seguidores
de la transferencia como asimilacién interna, viene a llenar ese vacio de la epistemologia
mecanica que no toma en cuenta las miltiples relaciones simultaneas entre las partes
organizacionales y las cuales son necesarias para saber cémo insertar la tecnologia
dentro del sistema. Si la perspectiva mecanica de la organizacién descansa en la
relaciéon causa-efecto, el ideal sistémico lo hace en la posibilidad del equilibrio interior
de la organizacién. Esto representa una primera dificultad para el cambio que podemos
asociar con la resistencia. (por la estabilidad, el cambio tendera a ser incremental, mas
que discontinuo). Por otra parte, el que en los sistemas socio-técnicos el know-how esté
cifrado no sélo en las maquinas, sino en las personas, procesos, formas organizativas,
codigos de conducta, costumbres y demas componentes capaces de actuar como
artefactos, sugiere una singularidad que rompe con el pensar estandar del experto: no
existen dos sistemas iguales y esto tiene un impacto en la manera de cambiarlos.
Finalmente, dado que todo sistema es una extension del artefacto, la disposicién de sus
componentes condiciona el modo de ejecutar las tareas, hace que unas actividades sean
mas dificiles de realizar que otras, modela la forma de pensar y regula de manera
general el quehacer de la organizacién. Esta integracién funcional, no obstante, acarrea
un nuevo problema que el método sistémico tiene qué resolver ahora y es el que las
relaciones que hacen posible tal armonia son inobservables y no pueden ser facilmente
manejadas. Entonces, resistencia, singularidad e invisibilidad son los nuevos retos de la
transferencia.

En el Desarrollo Organizacional tenemos un ejemplo de un marco de referencia
sistémico para el cambio organizacional. Sus principales aportaciones son la inclusion
del diagnéstico en la metodologia de transferencia, que permitira conocer el estado de
cosas del receptor, y la de un singular profesional, el agente de cambio, que actuara
como intermediario entre la transformacién y el sistema.

Un trabajo representativo es el de Lippitt et al. (1980). Los autores tienen buen
cuidado de senalar el caracter sistémico de la organizacion (“cualquiera de los sistemas
sociales que componen la comunidad. Son aquellas partes de la comunidad que tienen
una funcién mas o menos definida y especializada, que requiere la lealtad y el trabajo de
un grupo de personas organizadas en una relacién relativamente sistemdtica y cuyos
esfuerzos son coordinados por algin tipo de estructura formal de liderazgo®) para luego
decir que el “cambio planificado” es un esfuerzo deliberado para mejorar ese sistema
con la ayuda de un agente externo. Para Lippitt et al. las organizaciones estan vivas, en
continua transformacién (adaptacién, reorganizacién), aunque la experiencia muestra
numerosos casos de estabilidad interna y peligrosa rigidez. Esto implica que muchos de
esos sistemas sociales son incapaces de cambiar por si mismos y es por ello que se
necesita de la ayuda de un agente profesional de cambio (:15-24). El éxito del proyecto,
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ofrecen un modelo que permite identificar las interrelaciones entre procesos; una matriz
reune dos variables: el grado de conexién entre las funciones de procesos diferentes
(nulo, con colaboracién) y su grado de intervencién en el resultado final (directo,
indirecto); de ahi extraen cuatro patrones de acoplamiento de procesos que proporciona
el criterio para su redisefio. Brynjolfsson {1997), en la misma direccién, aporta matrices
para “capturar conexiones entre prdcticas. Muestran tanto las actividades que refuerzan
como las que interfieren. Con este conocimiento, un agente de cambio puede recurrir a
principios  intuitivos para... disefiar una transicion suave” (:38). La importancia
metodolégica de las interrelaciones entre las distintas variables organizacionales, un
déficit evidente de la epistemologia de la méaquina y del pensamiento experto con la que
la reingenieria habia tropezado, habia sido sefnalada por Hall et al. (1993) en un
interesante estudio, sobre el cambio discontinuo, entre veinte compaiias; los autores
grafican sus resultados en un area de dos dimensiones: la amplitud del redisefio (de
funciones aisladas a la funcionalidad total de la unidad de negocios) y la profundidad
del cambio organizacional (de pocas variables afectadas a muchas variables en forma
simultanea); el mensaje visual es claro: las mejoras estrechas no impactan gran cosa la
reduccién de costos y la reingenieria ha de jugarse con amplitud y profundidad para
que sea efectiva; documentan también las claves comunes en los casos exitosos: fijarse
metas agresivas, que los ejecutivos dediquen de 20% a un 50% de su tiempo al
proyecto, llevar a cabo un estudio econdémico del negocio, asignar a un ejecutivo tiempo
completo para hacerse cargo de la implantacién y hacer un prototipo de la nueva
configuracién. Finalmente, Kotter (1995) nos explica por qué falla la transformacion de
negocios (la reingenieria incluida): a) ya que el cambio lleva tiempo, en ocasiones
omitimos pasos buscando rapidez, y b} errores criticos en cualquiera de los pasos tienen
un efecto devastador en el procedimiento total, enseguida expone ocho pasos para
transformar una organizacion: establecer un sentido de urgencia, formar una coalicién
poderosa, crear una vision, comunicar esa vision, facultar a los demas para que actien
de acuerdo a ella, planificar a modo de logros de corto plazo, consolidar las mejoras (y
generar mas cambio) e institucionalizar las perspectivas nuevas.

Es facil observar en la mayoria de esas propuestas la voz centrada en si misma del
pensar experto (el conocimiento de las condiciones del objeto de cambio estan ausentes
de las férmulas metodolégicas) y su dificultad para liberarse del papel autoasignado de
ser el referente del saber y también para superar la “receta a seguir” como técnica de
intervencién. En Pacheco (1996b) criticaba el caracter estatico de estos métodos y
asociaba a los fracasos de la reingenieria al haber asumido el saber del cambio como un
saber objetivo, descontextualizado, asi como la falta de una epistemologia capaz de
inspirar métodos para operar con la diversidad, la complejidad, la falta de causalidad, y
con seres humanos emocionales de conducta irracional y erratica. Por otro lado
(Pacheco 1996a) anotaba los supuestos de una tradicién que aun hoy mantiene a los
métodos expertos atrapados en la inamovilidad e improductividad: el medio es estable,
somos capaces de controlar el azar, hay recursos para resolver todos los problemas,
todos los casos que atendemos son iguales, no hay produccién de saber ni aprendizajes
en el cambio, las personas comprenden sus puestos, metas y métodos, y las personas
se comunican habitualmente con claridad.

Hay que decir que la suerte de la reingenieria se ha visto favorecida ultimamente con
el software de negocios conocido genéricamente como aplicaciones ERP’s. La mayoria de
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cambio, ¢ desarrollar una visién de los nuevos procesos, d) Entender los procesos
existentes, y €) diseflar y ensayar prototipos de los nuevos procesos. Hammer (1990),
por su lado, formula también sus propias guias metodolégicas: a) organizarse alrededor
de los productos, no de las tareas, b) dejar que el usuario administre el proceso, c)
insertar la tecnologia dentro de las tareas, d) pensar los recursos geograficamente
dispersos como centralizados, e) ligar las actividades paralelas en vez de integrarlas en
una unidad comun, f) tomar las decisiones donde se ejecuta la tarea y asegurar el
control dentro del proceso, y g) capturar la informacién una sola vez y en la fuente. Los
resultados que se dicen obtener con todo ello son tan espectaculares (Hammer y
Champy 1994 :53-87) que uno no puede menos que preguntar a través de qué fuerzas
una normatividad simple, ajena a los procesos socio-culturales de las organizaciones,
permeadas por el poder y los intereses personales, puede alterar una empresa de modo
tan dramatico (Pacheco 1996a, 1996b). Poco a poco, los casos reales fueron mostrando
las debilidades metodolégicas de la reingenieria y la burbuja optimista que se habia
desatado en torno suyo desaparecié ante sus repetidos desaciertos. En 1994 Hammer
(Hammer y Stanton 1994), el primero considerado su principal promotor, ofrecié una
posicion publica acerca del elevado indice de fracasos de la reingenieria.

Un punto importante qué destacar en el discurso de la reingenieria, es la insistencia
de Hammer (1990) en la radicalidad o discontinuidad del cambio, variable que acentua
la ya insensible vision que el pensamiento experto tiene de la organizaciéon (un objeto
pasivo del cambio). En su Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate, esboza las
siguientes ideas: la reingenieria no puede ser planeada detalladamente y ejecutada
segun el modelo de etapas a seguir, es una aventura de todo o nada con un resultado
incierto, es una ruptura con reglas y supuestos obsoletos que minan las operaciones,
no conseguiremos grandes ganancias con sélo automatizar procesos existentes, sino
que debemos retar al viejo modo de pensar. Animados por idéntico espiritu Hammer y
Champy (1994 :34) definen a la reingenieria como redisefio radical de procesos a fin de
obtener ganancias espectaculares en medidas criticas de rendimiento como costo, calidad,
servicio y rapidez. Si la transferencia experta presume que una organizacién no tiene
nada qué oponer a un saber rector (que el método es independiente de la organizacién),
con el cambio discontinuo parece decir que tanto los objetivos como la metodologia para
llegar a ellos son independientes de la violencia relativa de la transformacion. ¢

Otras voces han pretendido cubrir las omisiones de la reingenieria. Venkatraman
(1994) identifica dos modalidades de cambio organizacional impulsado por la tecnologia
de la informacién: el evolutivo (al que pertenecen las iniciativas que sé6lo agilizan las
funciones operativas de siempre) y el revolucionario (al que pertenece la reingenieria y
otros cambios radicales); con ello reorienta la ambicién de la reingenieria hacia la
busqueda de un impacto mayor: modificar la definicion misma del negocio sostenida por
sus capacidades tecnolégicas. En el nivel directo de la metodologia, Teng et al. (1994)

% Para una lectura trivial, de divulgacién, del cambio discontinuo, véase Nadler et al. (1995); Nadler ha producido
una interesante investigacién organizacional en torno a la idea de arquitectura, a la que otorga una funcionalidad que

per:r - enfrentar al cambio. Una investigacién académica ortodoxa es la de Romanelli y Tushman (1994), quienes
adv- o una postura epistemol6gica desde la biologia (la teoria evolucionista del cambio puntuado que no considera el
can:.”.. en los organismos como incremental y continuo, sino como transformaciones abruptas después de periodos de

estabilidad) y encuentran que muchos cambios organizacionales han ocurrido por la via de la transformacién rapida y

discontinua; los cambios incrementales, a su decir, no se acumulan lo suficiente para producir transformaciones
fundamentales.
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que ve la vida diaria organizacional como un conjunto de rutinas de produccién, no
acepta con facilidad propuesta alguna fuera de ese esquema: el cambio debe ocurrir en
forma ordenada a fin de no perturbar el equilibrio productividad-rentabilidad. Cuando
este cambio estatico se desagrega en tareas menores a ejecutar de modo independiente,
unilateral y ajeno al contexto de aplicacién, como en el modelo de transferencia experta,
estamos ante €l cambio en una organizacién-maquina; esto es, ante un movimiento de
transformaciéon desde el exterior que intenta modificar el estado interno de la
organizacién a través de acciones precalculadas y en pos de un resultado concreto,
tomandola como objeto inerte sin motivacion para reaccionar ante esas intromisiones.
Su semejanza con la transferencia experta esta en: a) la primacia de una meta final, de
un estado de cosas a lograr, y b) el desdén por las vicisitudes del cambio, que a menudo
se experimentan como inconvenientes porque alteran los planes minuciosamente
elaborados. La sabiduria acumulada del agente experto se cristaliza en un plan, y otros
componentes que mantienen un gradiente de conocimientos, y de ellos se espera que
detenten la capacidad de reproducir los usos prescritos de las maquinas y sistemas de
gestién. Este tipo de transformacién guarda la esperanza de generar cierta capacidad
instrumental en la organizacién repitiendo operaciones que tienen como finalidad hacer
fluir la experiencia acumulada de un lugar a otro. En otras palabras, la reproduccién de
una solucién externa es su objetivo primordial y en donde reside su pretendido valor.

En la reingenieria de procesos de negocio vemos un buen ejemplo de metodologia de
cambio sustentado en la visién experta.

A principios de los 90’s, cuando la tecnologia de informacién parece consolidarse
como un instrumento capaz de impactar a la organizacién en su totalidad, Hammer
(1990) y Davenport y Short (1990) piensan que es tiempo de incorporar el computador
como algo mas alla de una herramienta: como parte de la estructura organizacional
misma. El modo de hacerlo parece simple. Basta rehacer los flujos secuenciales de
trabajo, largas cadenas manejadas por personas, para convertirlos en tareas completas,
no fragmentadas, operadas por grupos y con base en el software; es decir, integrar los
procesos en programas de computador que los administre. {Hasta entonces el uso del
computador se habia limitado mas bien a insertarlo en puntos aislados de la cadena sin
alterarla en lo fundamental.) La solucién determinada en este caso un modelo ideal que
codifica los procesos de trabajo en el software, los eleva al rango de actores principales y
reasigna a las personas como simples operadores de los mismos. Esta propuesta, que
atrajo grandes expectativas porque prometia modificar recursos humanos, esquemas
organizacionales y tecnologia, reconfigurandolos en operaciones paralelas, no exhibi6 -
metodolégicamente hablando- un desemperio aceptable en sus comienzos (Pacheco
1996a) por basar, a mi juicio, su practica en la ejecucién unilateral de un procedimiento
disenado por un conocedor (duefio de un saber que supone representa a toda
organizacién) y por la ausencia de una epistemologia actualizada que le permitiera dar
cuenta de la complejidad del cambio.

Por ejemplo, para Davenport y Short (1990) el método para hacer reingenieria consta
de cinco pasos: a ) desarrollar una visiéon del negocio y de los objetivos a alcanzar, b)
identificar los procesos redisefiar, c) entender y medir los procesos existentes, d)
identificar los recursos informaticos necesarios, y €) disefiar y construir un prototipo de
los nuevos procesos. Después, en Davenport (1993 :200), esta serie seria alterada del
modo siguiente: a) identificar los procesos a innovar, b) identificar los recursos para el
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“Paso 5. Disefo de la captura de informacion.

“Paso 6. Entrenamiento del personal y verificacién del instrumento de captura.
“Paso 7. Integracion de datos y computarizacion.

“Paso 8. Analisis de tendencia e interpretacién de resultados.

“Paso 9. Reuniones para cuidar el avance.

“Paso 10. Coordinacién del proyecto.

Después, €l autor subraya el balance positivo final entre los nuevos gastos que el
robot trae en su mantenimiento y las ganancias globales de productividad. Para fines de
la tesis hay que citar sus conclusiones bajo la forma de “10 puntos a recomendar para
implantar una nueva tecnologia en un proceso de produccién” (:176):

“l1. Obtener el apoyo de la organizacién total y los proveedores involucrados en
la implantacion del proyecto.

“2. Fijarse metas realistas y maximizar el uso efectivo de los recursos.

“3. Planificar la implantacién de las actividades en el tiempo.

“4. Mantener contactos internos y externos con gente clave que tenga
experiencia y pueda ayudar. No reinventar la rueda.

“5. Encontrar quien ha implantado el proyecto anteriormente y aprender de su
experiencia.

“6. Seguir de cerca las actividades; cerrar los pendientes con rapidez.

“7. Vender los beneficios del proyecto a toda la organizacién. Mostrar
periédicamente los progresos.

“8. Mantener una actitud positiva hacia la implantacién.

“9. Motivar a los participantes a dar lo mejor de si y darles buenas recompensas
regularmente. _ '

“10. Estimular el mejoramiento constante, la evaluacion, y la valoracion de las
actividades del proyecto.”

Trayendo a la escena la observacion de Heidegger acerca de que la obstinacion de la
metafisica de capturar en forma explicita el Ser da pie a la aparicién de la tecnologia
como hecho avasallante, vemos aqui la realizacién de su juicio: el cambio tecnolégico,
como algo inherente a la innovacién, se aleja de los estallidos de creatividad que
Schumpeter creia como motores de la economia para convertirse en una produccién
rutinaria, en una innovacién controlada. Aiin mas, por las recomendaciones de arriba,
pareceria que hay cierta semejanza, o lazo indisoluble, con la transferencia en cuanto a

que se demandan recursos del exterior, lo que daria a la innovaciéon de procesos un
rasgo exogeno.

El cambio organizacional a la luz de la tecnologia.

La transferencia experta.

EL CAMBIO COMO IMPLANTACION DE SOLUCIONES PREDETERMINADAS.

El cambio experto, esto es, el cambio a través de métodos conocicns e comprobados,
es una modalidad muy socorrida comercialmente pues alienta la cre-ncia que es posible
el cambio seguro y objetivo. El pensar administrativo tradicional, acufiado en el orden,
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proceso (grupo, departamento o corporacién; :148), y otra mas que sefala el disefo
organizacional adecuado (unidad especial de negocios, unidades independientes, spin-
offs, departamento de nuevos productos, divisién, contrato, integracién directa) segun

la importancia estratégica asignada al proceso emprendedor interno y su relacién con la
operacion actual del negocio (:182).

UN CASO DE INNOVACION DE PROCESOS.

No toda la innovacién, como ha llegado la idea hasta hoy, se aplica al desarrollo de
nuevos productos. Si estos ya han cumplido un tiempo de vida usualmente viene una
intervenciéon para cambiar su proceso de manufactura a fin de abatir los costos de
produccion y prolongar la obtencién de utilidades. Esta es la innovacién de procesos, la
cual guarda un caracter mucho mas cercano a lo técnico que al de la innovacién como
suceso comercial. De Edosomwan (1989 :170-177) he tomado un caso tipico que hace
énfasis en una renovacién interna de los procesos y estructuras para mantener un
beneficio previamente definido en el nivel macro por el producto o situacion de negocios
a la que se subordina.

Dicho autor describe el caso del reemplazo de un método manual de ensamblaje de
partes electronicas (transistores, capacitores) en tarjetas con circuitos pre-impresos. La
produccién manual implica que el operador tenga que ejecutar determinadas rutinas de
aseguramiento y verificacion antes de comenzar. Esto incluye el chequeo del namero de
partes contra una lista, de nimeros de serie, guias de ensamble e instrucciones
especiales. Después coloca el plano de ensamblaje en la zona de operacién iluminada e
inserta las partes una por una, segun le es serialado por la guia. Si hay algiin retrabajo
qué hacer entonces debe seguir un procedimiento similar. Se pretende sustituir esta
operacion por otra robotizada que la ejecute mas rapidamente para incrementar la
productividad. Las habilidades especificas del robot son las de insertar mecanicamente
partes rectangulares de 0.5 a 1.5 pulgadas (lo cual implica que el disefio de los
componentes debe ajustarse a este estandar) en las tarjetas de circuitos y para ello
requiere de recursos nuevos como un programa de computadora y un sistema de
control. La nueva operacién comenzaria con una rutina similar de aseguramiento de
partes mas esta vez la insercién seria controlada por el computador que posee en
memoria el plano de la tarjeta en forma de coordenadas XY. El brazo del robot seria
manejado de acuerdo a este plano y a la secuencia de ensamble codificada en el
programa. El operador humano por su parte veria modificado su trabajo de la
colocacion directa de los componentes a cuidar la operacién mecanizada. Sus tareas
quedarian reducidas a: asegurar que todos los interruptores estén en la posiciéon
determinada por el procedimiento de operacion, revisar el equipamiento del lugar de
ensamblado y cargar las partes necesarias para el flujo de trabajo. (:170-171.)

La metodologia de implantacion de este sistema es documentada por Edosomwan
(:172-173) como un recetario lineal que es muy comun en las intervenciones técnicas
unilaterales:

“Paso 1. Sesiones para la introduccién y familiarizacion,
“Paso 2. Analisis del proceso total.

“Paso 3. Procuramiento de gastos de overhead.

“Paso 4. Estabilizacion del periodo base.

Nociones desde €l campo de la tecnologia. 85




Luis F. PACHECO LLANES

Burgelman y Sayles abordan también un punto que habiamos visto aqui en el primer
capitulo. Se trata de la “natural reaccion” (:4) de las empresas urgidas de eficiencia
. productiva por comprar e implantar con el menor lio posible las “bien-empaquetadas” y
publicitadas soluciones gerenciales (quick fixes) que periédicamente aparecen el
mercado. La critica de dichos autores a estos paquetes es que: 1) atentan contra las
pioneras estructuras de investigacién y desarrollo, al punto de hacerlas casi
desaparecer, y 2) fallan porque no estan basados en un verdadero entendimiento de
cémo una organizaciéon concreta actia. De manera que su propuesta aboga por
reinsertar los departamentos “new venture” en el aparato productivo y a desarrollar una
visién lo mas completa posible de cémo las organizaciones se comportan cuando
pretenden re-crearse a partir de las nuevas tecnologias, es decir, de los procesos del
cambio organizacional. El estudio de las “actividades que necesitan de administradores y
profesionales durante las varias etapas del proceso que comienza en el laboratorio y
culmina con la existencia de una exitosa, independiente nueva division” (:8), abarca: el
problema de transformar las invenciones en innovaciones, qué sucede durante el
transito de un negocio embrionario a uno maduro, cémo cambia la interaccion entre
roles y tareas de un estadio de la innovaciéon a otro, el proceso de toma de decisiones
entendido como un proceso estratégico y organizacional, y, finalmente, los problemas
que resultan de la existencia simultanea de las estructuras operativas (orientadas a la
productividad) y las de innovacién (orientadas al cambio).

DEFINICION DE UNA NUEVA QPORTUNIDAD DE NEGOGIOS DESARROLLO DE UN NUEVO NEGOCIO
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Figura 2.2.- Estadios de la innovacién corporativa.
(Burgelman y Sayles 1986).

ONILVY

En la figura se muestra el marco bajo el cual se desarrollaran los procesos de la
innovacién vistos como “los esfuerzos de una comparia por instituir nuevos métodos de
produccién y/o llevar nuevos productos y servicios al mercado. El criterio de éxito es
‘técnico’ si de la invencién se trata, mas ‘comercial’ si de innovacién se habla. La liga entre
invencién e innovacién es la capacidad emprendedora de un individuo y/o de una
organizacion” (:10). De este modo la concepcion original de innovacién como atributo
personal y creativo es ampliada para incluir lo colectivo y lo sistematico. Entre los
esquemas de trabajo de los autores destacan: una matriz que recomienda actividades a
gjecutar dependiendo de la etapa de innovacidén y nivel organizacional involucrado en el
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de qué hacer y cémo diseriar y usar un servicio, producto, proceso y procedimiento. Ella
estd en el corazén de todas las formas de actividad econémica, sin importar lo primitiva o
sofisticada que sea. El arranque de cualquier tipo de actividad econémica empieza con la
adquisicién de conocimientos, desde dentro o fuera, hacia un objetivo econémico. El uso de
tecnologia es la parte efectiva del desemperio de toda actividad econémica, y el cambio
tecnoldgico constituye un cambio en la actividad econémica’.

Finalmente, se reconocen por lo comun cuatro estilos genéricos de administrar los
proyectos de innovacién. Amesse (1995) documenta que el mas antiguo, “technological
push”, se caracteriza por llenar de tecnologia el mercado; promueve unilateralmente
productos disefiados en los laboratorios de investigacién y desarrollo, y podria no sacar
mayor provecho del saber por llegar demasiado pronto a un publico insensible. Le sigue
el que se conoce como “marketing pull’ que se organiza preferentemente en torno a una
demanda real, pero adolece de no conseguir sino ganancias marginales y desperdicio de
tecnologia por esperar a que los habitos de consumo evolucionen a su ritmo lento. El
avance siguiente conjuga la posibilidad técnica con la oportunidad de mercado en un
método que demanda una tremenda coordinacién para asegurar que la invencién sea
efectivamente comercializada a tiempo. Por ultimo, como respuesta a la incertidumbre,
ha aparecido el modelo de 4a. Generacién que gira alrededor de procesos paralelos e
integrados. Los grupos de trabajo son independientes y corresponsables del proyecto;
son temporales y la membresia no es obligadamente tiempo completo; la comunicaciéon
es redundante; la accion se traslapa (no va por fases ni por etapas) para evitar la rigidez
que se genera por pensar que todo debe ocurrir en forma ordenada; la innovacién es
una actividad radical y de primera vez; las responsabilidades no estan bien definidas y
el énfasis se pone en la creatividad, no en el control (Graves en Amesse 1995).

Un ejemplo de estructura organizacional para la innovacién integrada al aparato
productivo lo encontramos en Burgelman y Sayles (1986).

Los autores parten de las preocupaciones por el aparente declive de la industria
norteamericana, alrededor de los 70’s, y de los esfuerzos por desarrollar habilidades con
las cuales superar el burocratismo, la escasa innovacion y la lenta adaptacién, atributos
tipificados por la industria automovilistica de produccién en masa. Apuestan al
desarrollo oportuno de nuevos productos y a movimientos rapidos de mercado para
sortear el bache, lo que contrasta con la inmovilidad que dan el tamario y la madurez de
grandes corporaciones (centradas en economias de escala resistentes a ser mejoradas
con nuevas inversiones de capital). Conscientes de que el propio uso de una tecnologia
condiciona el comportamiento hacia otras soluciones, confian en asimilar prontamente
las nuevas tecnologias -la electronica, la biotecnologia- para impulsar de nuevo el
desarrollo. En este orden, Lawrence y Dyer (en Burgelman y Sayles 1986 :4) centran su
atenciéon en crear amplias capacidades de aprendizaje y de adaptacion en los medios
organizacionales: se requiere de una renovaciéon completa que alcance incluso nuevas
relaciones de colaboracién entre sindicatos y corporaciones. Ouchi (en Burgelman y
Sayles 1986 :4), por su lado, cree que esta renovacién debe combinar efectivamente
mercado, jerarquia y “clan”, como pasa en el Japén (es decir, estructuras basadas en
relaciones mutuales de las cuales se espera produzcan beneficios para todos en el largo
plazo). (:2-4.)
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Asi. 'a innovacién es un :"oncepto econémico (tener éxito en la tarea de comercializar
un invcato) que conlleva el de innovacién tecnolégica. Schumpeter formuldé que la
innovacién capitalista obedecia a grandes factores como: a) la introducciéon de un nuevo
producto en el mercado, b) la aparicion de una nueva técnica de fabricacién, c) la
apertura de un nuevo segmento de mercado, d) la apariciéon de una nueva fuente de
suministro de materia prima y e) la realizacion de una nueva forma de organizacion
industrial (en Elster 1990 :106)). Analogamente, Drucker (1998 :149-150), refiriéndose
a la actividad emprendedora, sostiene que el empresario exitoso hace de la innovaciéon
una practica cotidiana y busca incansablemente situaciones de innovaciéon (hechos
inesperados, incongruencias, necesidades de proceso, cambios en la industria, cambios
demograficos, cambios en la percepcién, nuevos conocimientos) para crear riqueza. No
obstante, la connotacién original de innovacién (“explosiones imprevistas”) se desliza
aqui ligeramente para alojar a ese factor que Schumpeter anticip6 con poca simpatia: el
afan racional de cambiar y la reducciéon de la genialidad del innovador a un conjunto de
estructuras y procesos sistematicos. Frankel (1990 :174) no puede ser mas evidente en
este sentido cuando escribe: “Para ser exitosa la innovaciéon debe ser planeada. Debe
tener objetivos especificos, calendarios y presupuestos. Aunque en los resultados de la
innovaciéon rara vez hay certidumbre, metas especificas en términos de mejoras
tecnolégicas que incrementen la susceptibilidad de mercadeo y reduzcan costos si pueden
especificarse. Tales metas basadas en los objetivos de la firma forman las bases para el
plan de innovacién”. Este autor formula un conjunto de fuerzas que guian la innovacién:
a) una demanda potencial, b) medios técnicos u operacionales qué satisfacer, c) medios
financieros, operacionales o técnicos para sostener otra innovacién, d) compromisos de
tiempo en una innovacién, y e€) acceso y derechos al conocimiento (:5). Asi mismo
formula la serie que conforma el proceso de innovacién: una etapa de desarrollo inicial,
otra de demostracion de la tecnologia de producto, le sigue la del desarrollo de dicha
tecnologia, la de la promocién del producto en el mercado, la del desarrollo del mercado
en si, la del consumo del producto por los usuarios, otra mas de madurez de la
tecnologia y, finalmente, la etapa de obsolescencia del producto en cuestién (Frankel
1990 :175). :

De este modo, como parte de esa intromisién del espiritu tecnolégico en todos los
ambitos de la vida a la que se referian algunos pensadores romanticos, lineas arriba, la
innovacién deviene en aparato sistematico luego de ser concebida en su origen como
chispa creativa. El innovador mismo no escapa esta suerte de designio y su talento,
otrora oculto, es ahora hecho explicito en los manuales bajo la forma de “caracteristicas
deseables” de la personalidad innovadora. Edosomwan (1989 :37) cita las siguientes:
fuerte deseo por innovar productos y servicios, empatia hacia las necesidades de la
gente, capacidad para crear un ambiente donde se compartan las ideas, alto nivel de
creatividad y competencia técnica, ser receptivo a las contribuciones de los empleados,
delegar el trabajo efectivamente, recompensar el buen y mal comportamiento de una
manera regular, proveer de consejo y retroalimentacion siempre que se requieran, tener
confilanza en si mismo y tener el caracter para afrontar riesgos. Como se ve, tales
atributos serian inutiles fuera de los grandes entornos organizacionales sistematizados,
que son en realidad la nueva arena de la innovacion y en los cuales ella se confunde
con el cambio tecnologico en cuanto su funcién econémica. Frankel (1990 :xv) lo mira
de la siguiente manera: “La tecnologia consiste fundamentalmente en conocimiento acerca
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puedan explicarse los principios por los cuales se realiza” (Schumpeter en Elster :108). El
curso de la historia econémica no se caracteriza tanto por la acumulacién gradual de
innovaciones, como por las genialidades de individuos sobresalientes. Para él, el
progreso no es suave y armonioso; la evolucién es disonante, desequilibrada y
discontinua, perturba “las estructuras existentes y es mds parecida a una serie de
explosiones que a una transformacion suave, pero incesante” (:111). Por ello desconfia
cuando la innovacién tiende a ser convertida en rutina o la investigacién tecnolégica
mas mecanizada y organizada por grandes corporaciones. (Elster rebate el pesimismo de
un capitalismo victima de su propio éxito mostrando que siempre existen pequeias
empresas innovadoras trabajando en las fronteras del conocimiento.) El énfasis en el
desequilibrio y en lo aleatorio como las rutas del cambio, en el empresario como
vehiculo corporizado de la innovacion y la idea que el cambio tecnolégico debe
entenderse como un caso particular de la innovacién capitalista, y no como
comportamiento racional rutinario (Elster 1990 :103-118.), son los aspectos que mas
conviene subrayar aqui para nuestros propoésitos.

Por otro lado, la propuesta del cambio de P. David (Elster 1990 :135-141) subraya un
aspecto que Schumpeter no trata demasiado: las pequenas variaciones en los margenes
si pueden acumularse y dar grandes cantidades con el tiempo, esto es, la innovacién
puede ser gradual. El planteamiento de David esta influenciado por el trabajo de Arrow,
“Learning by doing”, en el cual documenta que los trabajos del hierro “Horndal” (Suecia)
no tuvieron inversiones ni cambio importante en sus métodos de produccién a lo largo
de quince anos y, sin embargo, la produccién por hora-hombre se elevo cerca del 2%
anual: “hallamos... un desempefio que se incrementa constantemente que sélo puede
. imputarse al aprendizaje a partir de la experiencia’ (:136). Este tipo de incremento de
productividad deberia ser necesariamente local (porque es adaptativo e incremental) y
neutral (porque el ahorro se distribuye por igual en todos los factores de la produccién).
A partir de aqui, David explica la direccién del cambio tecnolégico como suma de esos
cambios locales neutrales. Al igual que los evolucionistas Nelson-Winter (que habian
senalado en la funcién de producciéon una suerte de fantasia por cuanto a que su
repertorio de combinaciones no esta disponible en términos practicos) David afirma que
a lo unico que realmente las empresas tienen acceso libre e inmediato es a su escaso
conjunto de practicas locales; todo lo demas podria requerir todavia de inversiéon
cientifica y tecnolégica para volverse disponible. La distincién entre innovar (un cambio
en el conocimiento tecnoldgico) y sustituir (un cambio en el proceso de produccion)
adquiere importancia econémica. La potencia explicativa de la funcién neoclasica de
produccién, basada en su sencillez, pierde sentido porque ahora son posibles por igual
la innovacién sin sustitucién como la sustitucién sin innovacién; los isocuantos se
multiplican y se les exige, irbnicamente, como condicion para su utilidad verdadera que,
al moverse una empresa de uno a otro, que el primer estadio permanezca en su sitio
original por si se desea volver a él. Sin entrar en detalles del planteamiento, hay que
destacar que su nucleo tedrico consiste en afirmar que entre las subactividades de una
practica dada hay complementareidad tecnolégica, es decir, que un cambio de ahorro de
factores en unas provoca un cambio de empleo de factores en alguna otra (:140). En
este punto emerge con claridad una vision sistémica de la innovacion con la cual se
pretende sostener las tesis del cambio gradual.
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trabajo y capital, y formula que existen diversas combinaciones de tales factores que
dan un mismo costo total. Cuando esas combinaciones son representadas en graficas
forman unas curvas tipicas conocidas como isocuantos. En este punto la teoria
establece que: a) la realizacién efectiva de cualquier combinacién de trabajo y capital
depende de la eleccién racional del empresario, y b) si un isocuanto se traslada hacia el
origen de la grafica ello significa que estamos ante una manifestacion del progreso
técnico. En palabras de Salter (en Elster 1990 :92), el cambio tecnoldgico puede verse
entonces como “cambio relativo en los costos totales por unidad cuando las técnicas en
cada periodo son las que minimizarian (sic) los costos unitarios cuando los precios de los
factores son constantes”.

Para los criticos de este pensamiento, el asunto no es tan sencillo dado que el ritmo
de cambio tiene qué ver también con la proporcién de actividad innovadora y ésta esta
limitada a las sociedades histéricas, en un lugar y tiempo especificos, mas que ser un
fenémeno universal. ¢Por qué, se pregunta Elster (:97), el cambio ocurre en cantidades
raquiticas en las sociedades preindustriales y también en muchas orientales? Si
seguimos el modelo neoclasico, dice, que afirma que ello es el resultado de la eleccién
racional sobre un conjunto bien conocido de opciones, entonces deberiamos concluir
que, o bien faltan objetos de innovacién sobre los cuales hacer las elecciones, o bien
falta voluntad para elegir (motivacién para la innovacién). En el mejor de los casos, una
eleccion quedaria reducida a la decisién del empresario de cuanto invertir para
transformar los inventos, que se suponen exégenos, en innovaciones. Dichos
razonamientos resultan a veces insuficientes y contradictorios a los hechos. La ciencia,
por ejemplo, se realiza en tales condiciones de incertidumbre que el mecanismo de
eleccion racional no podria operar satisfactoriamente (y si asi fuese resultaria entonces
que el progreso cientifico no seria parte del proceso econémico). En su escepticismo,
Elster, como otros, se inclina hacia la nocién de que una explicacién del cambio
tecnoldgico mas cercana a la verdad surge de aceptar que los empresarios se comportan
arbitrariamente en sus elecciones y no se ajustan a las expectativas de los modelos
econoémicos —con lo cual sigue las propuestas del individualismo metodolégico de J.
Schumpeter y de la eleccién satisfaciente de H. Simon. (Elster :97-102.)

Para Schumpeter la innovacion es el motor del desarrollo econémico (y también de
su comportamiento ciclico). Es un movimiento cualitativo y discontinuo que surge
desde dentro del sistema y “desplaza su punto de equilibrio de tal manera que el nuevo
no puede alcanzarse desde el anterior mediante pasos infinitesimales” (en Elster :104).
Cuestiona el supuesto de la conducta racional como forma de adaptacién al medio
porque, dice, en un entorno cambiante dicha racionalidad no tiene en realidad tiempo
para abandonar sus posturas fijas y adoptar el ritmo del acontecer; si pudiera hacerlo,
anticipa, a lo sumo podria conseguir ciertos maximos locales rapidamente desechables.
Opone al empresario neoclasico como sujeto guiado por maximizacién y la innovacién
como recurso racional que lo conduce a la primera sobre supuestos de costos y
beneficios, el empresario inn<- ~dor como persona movida por sus suefios y su deseo de
encontrar un reino privado, p-. a voluntad de triunfar por estima propia, mas que por
los frutos materiales del esfuc o, y por el placer de crear. El éxito de este sujeto no
descansa en la racionalidad, sino depende de su “intuicién, de la capacidad de ver las
cosas de un modo que luego resulta ser cierto, aunque no pueda establecerse en el
momento, y de captar el hecho esencial, descartando lo que no es esencial, aunque no
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resultan inoperantes en un entorno con una causalidad sociotécnica compleja, distinta,
y la activacién de los mecanismos locales de organizacion de la realidad se convierten
en la alternativa para el éxito de la transferencia. Se comprende también que en esta
modalidad el cambio podria ocurrir mejor si no amenazara el orden establecido,
desencadenara fuerzas ocultas, y eligiera partir del orden local con movimientos leves,
incrementales, del sistema. En esta vision, reproducir los usos originales de los
artefactos no tiene sentido: el perfil operatorio ideal es aquel que se troquela desde el
consumidor de la tecnologia, no el que es impuesto desde el exterior. Planificar un
sistema de conocimientos, empaquetar el know how para llevar, resulta ser si no una
actividad ociosa, inutil. La tecnologia sera siempre un objeto incompleto a terminarse
hasta el momento en que el usuario inserte sus usos, inéditos o adaptados. La postura
del aprendizaje tecnolégico demanda asi una reconstruccion de la tecnologia, cada vez y
a través de procesos irrepetibles de incorporacion derivados del contexto local. Sobra
decir que ésta es una visién anti-econémica de la transferencia (porque hay que
inventar de nuevo el artefacto} y que lo més probable es que en lo real se tenga que
hacer un balance prudente entre el orden institucional cifrado en el artefacto y aquel
del sistema receptor. De cualquier modo, hay que anotar una contribucién importante
de estos estudios: no hay tal autonomia del artefacto (autonomia en el sentido de
independencia de las fuerzas sociales, y no en el de exteriorizacién a partir de ellas que
sefialan Joerges y Czarniawska 1998) en la cual se sustente la transferencia de expertos
y recomponer esta vision promete actualizar también la concepciéon del cambio en las
organizaciones.

La innovacion tecnologica.

Desde una vision trivial, la innovacién es un concepto que se opone al caracter
unilateral y exdégeno de la transferencia. Ambos juegan un papel en el cambio
tecnolégico y son antagoénicos y complementarios a la vez: si uno viene del exterior el
otro surge del interior, si uno repite soluciones el otro las desarrolla, si uno quisiera
ensenar el otro prefiere aprender, si el primero coloniza al usuario el segundo lo
emancipa. Y aunque esta situacion quiza no sea mas real que una fantasia creada por el
pensar de la dualidad, la innovacién se presenta como el recurso de los sistemas
sociotécnicos para cambiar sus drdenes instrumentales desde si mismos.

Mas propiamente hablando, la innovaciéon tiene una raiz econdémica en su
concepcién y es un fenémeno esencial para entender el cambio tecnolégico. Elster (1990
:85-164) nos ofrece una revisién del cambio tecnologico que emplearé aqui para integrar
un marco desde el cual analizar el cambio organizacional como transferencia e
innovacién de sistemas de tecnorganizacién.

Para el pensamiento econémico neoclasico el ritmo y la tendencia del cambio
tecnologico, asi como los demas fenéomenos econémicos, tienen qué ver con la eleccion
informada y cuidadosa, con la eleccién racional, de los empresarios. En este modelo la
nocién de funcién de produccién resulta una herramienta basica para el analisis. Dado
que toda cadena o proceso productivo involucra materia prima que es transformada por
cierta cantidad de energia, trabajo y medios de produccion, entre otras, la funcion de
producciéon es una relacién cuantitativa entre insumos y productos tal que a ciertas
cantidades de los primeros les corresponden otras determinadas de producto final. La
perspectiva estandar reduce el conjunto de inputs posibles a los dos mas relevantes,
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de regulacién tdcitos [mas que] formales, donde el conocimiento es ante todo producto de
una continua interaccién entre actores sociales externos a la empresa y la propia empresa
tanto en los procesos productivos como en la empresa en su conjunto” (:270). Los autores
incluyen, amén de los trabajadores, a proveedores, contratistas, fabricantes y otros
agentes en una red ampliada de contactos que se vuelve el nuevo soporte para
aprendizaje colectivo; la transferencia no operara entonces en el vacio, sino que esta
constelacion de relaciones actuara como un universo de referencia al que los nuevos
artefactos deberan articularse: no romper su esquema de regulacion es el secreto de la
transferencia. Los autores concluyen:

“la transferencia de tecnologia es en si misma una experiencia de aprendizaje y
forma parte del acervo tecnolégico y cultural de la empresa, no sélo en el momento de
la adquisicién y puesta en marcha de una nueva tecnologia, sino también en el
futuro de la empresa... la introduccién de una nueva tecnologia no representa la
adquisicion de un activo fijo... sino una posibilidad de elaborar nuevas relaciones
técnicas, de adquirir nuevas competencias, de manejar nuevos conceptos, en pocas
palabras, de extender la red sociotécnica mediante la cual [la empresa) se conecta
con su entorno” (:276.)

Estos enfoques sociales sobre la tecnologia, que se han nutrido del relativismo en
sociologia del conocimiento, elevan una voz de alerta en contra de las concepciones
mecanicistas del artefacto y subrayan con frecuencia sus motivaciones no técnicas.
Pinch y Bijker (1987) resaltan, por ejemplo, que el disefio de los aparatos surge no sélo
de las mentes de los disefiadores sino que el consumo influye también en él; Mackay y
Gillespie (1992) sefialan por su lado a la mercadotecnia, la ideologia y la “apropiacion”
como responsables del social shaping de la tecnologia. El punto central de esta
literatura es que la tecnologia no es auténoma respecto a la sociedad y que por ende su
invencion, disefio y desarrollo es inseparable de los procesos sociales. Esto plantea un
problema para la transferencia experta y es que no seria posible injertar de manera
unilateral en un tejido social con usos y costumbres propias un extrano artefacto; y
explica, por otro lado, por qué podrian fallar esos intentos: porque los artefactos y la
técnica que pretende implantarlos no han sido producidos por el sistema social al que se
destinan.?

El pensamiento del aprendizaje tecnolégico reclama justamente la preservacién del
estado sociotécnico “destino”, el reconocimiento de sus reglas, relaciones y procesos
sociales locales, como condicién a fortiori para importar exitosamente una nueva
tecnologia. La transferencia no puede verse entonces como un movimiento dirigido por
expertos, sino condicionado por procesos socioculturales: grupos de intereses, luchas,
redes de intercambio, sistemas prestablecidos, sentidos propios y controversias vienen a
ser nuevos protagonistas de la transferencia; o sea, los usuarios y sus objetos locales.
Dada la complejidad interactiva de tales procesos, su imposibilidad de control, la
capacitacién meticulosamente planeada como estrategia de transmisién pasa a tener
una importancia superflua. No preocupan ya tanto las funciones finales como si la
politica y las tradiciones podran permitirlas; por ello es que los métodos importados

8 En un intento por superar la dicotomia tecnologia-sociedad, en la que parece residir estas posiciones encontradas
de la trasferencia, Pfaffenberger (1992) ha re-elaborado la idea de sistemas sociotécnicos que tuviera su origen en los
afios 50’s y Bijker (en Moon 1997) ha ensayado una teoria del cambio para dichos sistemas.
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sus obreros. Su trabajo se interna en las microsociedades de las fabricas y busca
explicar desde ahi cémo es que ocurren el aprendizaje y el dominio de una tecnologia
con tales condiciones desfavorables. Siguiendo a Perrin, dice que la transmisién de los
modos operatorios de una tecnologia no basta para asegurar la transferencia y esto
queda de manifiesto en el hecho de que el saber-hacer desarrollado por los obreros de
los paises de origen esta ausente por lo comun en las firmas usuarias. Ademas, un
método racional de transferencia va a encontrar que en la localidad prevalecen formas
tradicionales de trabajo -valores, ideologia, costumbres- que se oponen al cambio y que
pueden incluso hacerla fracasar. De manera que el problema reviste necesariamente
otras dimensiones. El autor se aboca entonces a investigar el “proceso colectivo de
transmisién y adquisicién de saberes” (:11) al que considera critico para entender la
construccién de los saberes de los obreros. Parte de la distincion entre la “situacion del
trabajo” y la prescripcion formal del mismo y concibe a la primera como “un lugar de
convergencia de una regulacién ‘ideal’ del proceso de produccién y las tendencias que lo
desestabilizan (los disfuncionamientos técnicos y organizacionales, las incertidumbres del
exterior, etcétera), y también como lugar de encuentro de actores sociales que traen
consigo sus experiencias y ponen en juego sus orientaciones contingentes” (:12-13). La
situacién de trabajo es, pues, el contexto y la condicién para la construccion de saberes
y esta construccién es de naturaleza social; la interaccién, estrategias, interpretaciones,
construcciones cognitivas, la comunicacién y en general los juegos de dichos actores,
haran el resto: “en la situacién del trabajo, aparecen redes sociales de transmision y
aprendizaje de los saberes individuales, que reflejan el establecimiento de relaciones
particulares entre los trabajadores... el encuentro temporal entre [ellos]... favorece la
construccién de normas sociales de intercambio. Los mecanismos de ayuda mutua [no son]
mas que la expresion concreta de estas formas sociales de intercambio y circulacion de los
saberes” (:16-17). Para Villavicencio la construccion del saber-hacer no se deriva sélo de
informaciones técnicas sino también de otros datos —posturas, acciones, olores, ruidos-
que provocan inintencionadamente una respuesta instrumental en los obreros. Y,
finalmente, ya que el trabajo no esta formado evidentemente sélo de material técnico,
sino también social, la clave para el éxito tecnologico esta en saber movilizar el saber
colectivo.

En otro trabajo, Villavicencio y Arvanitis (1994) vuelven al punto. Esta vez, lejos de
entretenerse en los aspectos formales entre proveedores y compradores de tecnologia (el
punto de vista experto), subrayan “la baja capacidad de generacién y acumulacién de
conocimiento tecnolégico por parte de los paises del sur’ (:259) e insisten en que mas que
en las caracteristicas de la tecnologia a importar es necesario hacer hincapié en la
capacidad de absorcién del receptor de la misma. La transferencia de tecnologia deja de
ser un asunto de desplazamiento de maquinarias y equipos (y con ellos de pretender
reemplazar las relaciones sociales al interior de la fabrica por patrones ajenos al
contexto local) y se vuelve un problema de como integrarla al aparato productivo del
receptor, es decir, en cémo articular los aspectos técnicos, los organizacionales y los
sociales prevalecientes: “es ciertamente un problema de adquisicién y, ante todo, de
aprendizaje y apropiacion” (:260). Este aprendizaje, que se apoya €n una amplia red
social de intercambio y relaciones, es el mecanismo clave que posibilita la transferencia
y cataliza el incremento de la capacidad tecnologica de la empresa. Esta vez el
aprendizaje sera definido como “un proceso acumulativo con mecanismos de interaccion y
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EL APRENDIZAJE TECNOLOGICO.

Las preocupaciones de Katz (1986) por la transferencia de tecnologia hacia los paises
subdesarrollados, seguidas por Villavicencio (1990) y Villavicencio y Arvanitis (1994),
entre otros, bastan para ilustrar lo que ocurre desde el punto de vista del receptor,
ajeno a las prescripciones originales de la tecnologia e inmerso en cambio en una
situacién local que le impone normas especificas de actuacién. Los autores abandonan
el racionalismo unilateral del pensamiento experto y abordan el analisis de las
determinantes sociales y economicas que regulan la adopcion de la tecnologia.

Katz (:11-21) dice que las categorias usuales para explicar el cambio tecnolégico en
una empresa primermundista no sirven a paises con un menor grado de desarrollo
relativo —como Argentina, Brasil y México, puesto que en éstos privan condiciones
econ6émicas imperfectas que distan mucho de las de los mas avanzados. En cambio, es
posible pensar alternativamente que el ritmo de cambio tecnolégico de un pais obedece
tanto a flujos de tecnologia y conocimiento del exterior, como a su actividad inventiva
doméstica. Por un lado, la transferencia se hace posible porque existe entre los paises
una diferencia en el saber cémo hacer las cosas, 7 que hay que reducir para encaminar a
los menos aventajados por la ruta del progreso. Por el otro, la actividad inventiva local
puede gestar transformaciones tecnoldgicas mayores o menores, siendo éstas ultimas
(las que estan dirigidas a la obtencién de mejoras marginales y adaptaciones al medio
local de productos y procesos) una actividad tecnologica importante para los paises
menos desarrollados (que, segun esta visién, se limitan a comprar y adaptar las
‘tecnologias del primer mundo). Después de formular este modelo, Katz propondra ver
todo proceso de modernizaciéon tecnolégica compuesto por dos fases: a) la adquisicién o
importacion de tecnologia, y b) su asimilacién o aprendizaje dentro del medio productor
doméstico. El aprendizaje y la innovacién adaptativa, que pueden ayudar a explicar el
cambio en las economias subdesarrolladas, tienen como caracteristica que resultan de
la experiencia acumulada en las plantas y se diferencian de aquellos factores exégenos
que la teoria convencional de la firma insiste en usar. Este modelo de empresa en que el
cambio tecnoldgico y los aumentos de productividad ocurren a consecuencia de la
actividad productiva de la firma, sin efectuar un gasto explicito en aprender (Arrow en
Katz :59), puede ser llevado hasta la situacién en que, reconociendo en la “actividad
innovativa menor” una fuente de utilidad, se dedica parte del gasto tecnolégico a
propiciar el aprendizaje. Entonces, siguiendo un cierto modelo matematico (Katz :64-
65), la mejor politica de desarrollo consiste en gastar en innovacién adaptativa en los
periodos iniciales de una firma y disminuirlos conforme su nivel tecnoldgico progresa
hacia un valor de equilibrio. Para Katz, la innovacién adaptativa ha permitido a muchas
empresas del tercer mundo no sélo defenderse en el avance tecnolégico mundial, sino
dinamizar la micro-economia de sus paises (Katz :52-75).

Villavicencio (1990), por su parte, visualiza una confrontacién entre esos sistemas
técnicos complejos que se llevan al tercer mundo y los bajos niveles de calificaciéon de

7 Este sentido del término “transferencia de tecnologia” como flujo de soluciones entre 125 naciones desarrolladas y
las subdesarrolladas es muy comun. No obstante, su significado se ha ampliado tanto que . . ~hos autores lo emplean
para denotar cosas diferentes,a tal grado que en ocasiones se ha caido en la ambigiiedad. Ante esta situacién, Twiss

(Managing Technological Innovation, 1993), por ejemplo, ha optado por evitar su uso. (Debo al Ing. Antonio Galan esta
informacion.)
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como fuente primaria de las soluciones es clara: “si nos viéramos forzados a trazar una
distincion entre los dos podriamos decir que quien envia tiene el rol principal’ (:34)

La transferencia clasica es asi un movimiento unilateral en donde el protagonista es
el experto. Es un pensar sustentado en un acontecer lineal, preocupado por tareas o
funciones finales que el usuario debe aprender y emplea una metodologia estandarizada
en torno al artefacto cuyo proceso clave es la capacitacién. Tradicionalmente, se
identifica como causa exdgena tal que el cambio tecnoldgico en el sistema receptor se
plantea considerando su contexto como punto de llegada, y no como lugar de partida, a
tal grado que los cambios pueden experimentarse como radicales por estar desligados a
la realidad local. En esta perspectiva la reproducciéon de usos implica un esfuerzo
adicional al traslado fisico de los artefactos que consiste en internalizar saberes y
habilidades en los operadores para crear el perfil conductual ideal que mantenga a los
mecanismos transferidos bajo un funcionamiento correcto. Organizar el know-how en
un todo inteligible y reproducirlo a través de un entrenamiento preciso son operaciones
criticas para transferir con éxito un artefacto, meta que se consigue con la planificacion
detallada de la experiencia por venir. La transferencia experta supone asi, en un
extremo interpretativo, que nada mas hay que aprender en torno al artefacto (éste esta
totalmente elaborado) y que transferir es una operacion repetitiva que no produce
ningin nuevo aprendizaje que valga la pena incorporar en el camino. Quiza por esto
haya que concluir que dicho modelo esta pensado para soluciones terminadas (si las
hay), de las que se conocen bien sus pros y contras, listas a intercambiarse entre
contextos idénticos y estaticos.

Tal vez el punto de vista clasico requiera, sin demérito de los logros de la planeacion,
de una revitalizaciéon metodoldgica que deconstruya el pensamiento pre-kuhniano en el
cual se sustenta. Desde mi parecer hay un par de creencias que subyacen en todo este
aparato para “llevar sistematicamente conocimiento experto” de un lugar a otro:

1 Que el conocimiento y la experiencia se acumulan lineal y progresivamente
(existe una verdad o experiencia correcta hacia la cual se converge).

2 Que el conocimiento es independiente de!l contexto en que se produce (por
eso es posible transportarlo, tal como es, a otro sitio).

Estos supuestos explicarian la conviccion del punto de vista experto de que el
técnico, puesto que ha desarrollado saber durante un periodo extenso en la busqueda
de una solucién, es poseedor de las claves de la misma mientras que el receptor es un
ente pasivo incapaz de opinar sobre el asunto y, mas aun, de oponer su propia version
instrumental. Por la especialidad que precisa la tecnologia, la transferencia clasica se
ha organizado en torno a la figura del experto extendiendo este requisito al proceso
mismo de difusion de la experiencia técnica y asumiendo que algun especialista podra
realizarla: otro experto. Los protagonistas de la tradicién creen en un movimiento
unidireccional de sus soluciones que esta orientado a implantar en los demas el
comportamiento experto que se asignan a si mismos. Sin duda alguna, muchos
problemas pueden tener cabida en ese arquetipo, sobre todo si concedemos que
cualquiera puede desear adoptar las soluciones ajenas por economia, oportunidad o no
involucrarse demasiado en el asunto. No obstante, por el caracter multidimensional del
objeto organizacional, es poco probable que su transferencia se ajuste a la estrechez
epistémica y metodolégica del modo tradicional.
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pensamiento técnico tradicional, unilateral, se despliega aqui como una serie articulada
de procedimientos que busca, con clara evidencia, producir un resultado determinado:
. la reproduccién de todo un sistema tecnolégico con sus habilidades correspondientes.

No obstante, el autor parece ser consciente de la imposibilidad de un esquema
“puro” de transferencia. Entremezclado con el planteamiento técnico, subraya cada vez
con mayor insistencia y acierto que transferir capacidades técnicas no es algo que
pueda resolverse con una simple transferencia de equipo -en la medida que las
operaciones tendran que ser finalmente adaptadas a condiciones socioeconémicas
locales (:38). Hacer equivaler la transferencia con un ejercicio de capacitacién de un
grupo, o con la exportacion de un sistema de entrenamiento, es simplemente una
equivocacién. La tecnologia se inmiscuye hasta en el comportamiento social y se refleja
en la personalidad; un ejecutivo acostumbrado al uso del reloj, o de la agenda, piensa,
habla y actiia de modo diferente a la persona comin que no utiliza tales artefactos (:30).
Por ello es previsible un impacto cultural de la tecnologia y no existe algo como
“transferencia perfecta”’; mas bien hay grados de transferencia, estados relativos,
valorados tan sélo por el juicio sensato de que “un grupo de personas que antes no
podian operar una plcnta, ahora pueden hacerlo” (:18). En su revision de la transferencia
entre dos partes (:32-39), el autor analiza los papeles complementarios entre quien
envia y quien recibe la técnica y la dificultad para mantener una postura meramente
prescriptiva del movimiento. Destaca que los casos mas exitosos hablan de un esfuerzo
compartido entre esos actores, que no hay ejemplos de transferencia con un receptor
totalmente pasivo (en este Ultimo recae la responsabilidad de seleccionar la nueva
tecnologia, de orientar a su mejor gente hacia ella, de crear alrededor un espiritu
estimulante y competitivo, de poner en funcionamiento el sistema de entrenamiento),
que las copias al carbdén de la tecnologia s6lo podrian ser aplicables en los casos en que

existan minimas diferencias entre los entornos involucrados, y que, todavia, citando a
Lowell Steel de General Electric:

“La informacién (a ser transmitida a quien recibe) esta dispersa a través de la
estructura de quien envia segiin sus necesidades internas. Esta mezclada
frecuentemente con otra informacién que no es parte de la transaccién y uno
encuentra a menudo que la documentacién relevante no existe. Las practicas que se
observan en los talleres de trabajo rara vez coinciden enteramente con las
especificaciones escritas de los planes” (:35).

Cuando parece que Seurat ofrecera una vision equilibrada entre el propietario de la
tecnologia y el nuevo usuario, cuando secunda la idea de la transferencia como un
movimiento innovativo y no mimético, deja traslucir también una preferencia implicita
por la solucién del experto. La transferencia como fotocopia, dice, algunas veces provoca
reacciones negativas, insatisfaccién del trabajador con la capacitacién, fallas en la
supervisién, alarmante ausencia de competencia técnica, incidentes no previstos,
rechazos, faltantes en las piezas de repuestos y prolongados tiempos fuera de la planta.
Aqui seria mejor no hablar de una transferencia, continua, sino de “ayuda técnica”; aun
asi, todo ello podria venir dadas las diferencias culturales entre los actores y, sobre
todo, por dejar de lado el criterio técnico: entonces la destreza cae (:36). En otra linea,
quién lleva mayor jerarquia en el juego de la transferencia, la preservacién del experto
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transferencia” que anada “politicas y procedimientos que se deben de generan (sic) en
funcion de la misién, objetivos, capacidades, recursos y necesidades...” (:14); es decir,
interpretan la diversidad y la accidentalidad de la vida como falta de control y
responden a ella con mas control. Su insistencia en obtener un mayor conocimiento de
los mercados y la tecnologia, y en convertir esa informacién en experiencia como
recurso que maximice la probabilidad de éxito (:7,12-16), parece que ignora las criticas
a la teoria de la eleccién racional que presume equivocadamente la disponibilidad total
de la informacion. También, su juicio hacia ciertos actores que no pudieron consolidar
una empresa de servicios por distraerse en detalles técnicos y de ingenieria (:13) puede
ser aplicado a su trabajo mismo: el plan de actividades que presentan al final, hecho
seguramente por conocedores, no reserva espacios para el manejo creativo de la
incertidumbre, ni para los conflictos humanos, por ejemplo. Con ello no hacen sino
arrojar dudas sobre la posibilidad real de la transferencia experta y la dejan ver mejor
como una fantasia racionalista.

Seurat (1979) se muestra mas experimentado en aplicar esta dimensién experta de
la transferencia. Como los primeros, cree en la acumulacién y almacenamiento de la
experiencia humana como condicién para poder transmitirla a otros. Para propésitos de
referencia ejemplifica con el caso de la preparacién para el arranque de una mina de
uranio y su planta de tratamiento en el Sahara oriental. Del texto se desprende que un
gradiente de habilidades y conocimientos entre quien envia y quien recibe la tecnologia
-0 mas precisamente, las habilidades tecnolégicas (:17)- es lo que hace posible la
transferencia. El objetivo en cualquier situacién es exportar la experiencia productiva
de un sistema originario, integrada en artefactos, saber y habilidades concretas, hacia
un entorno nuevo. Para ello se requiere ser precisos en la descripcion de las tareas que
el personal del nuevo entorno tiene que ejecutar y en su correcto agrupamiento para
conformar rutinas de trabajo adaptadas a las motivaciones y background de los
trabajadores (:3). _

La capacitacion, el entrenamiento de la fuerza de trabajo, es en este caso el
componente clave de la transferencia, y no la técnica en si. Un gran aparato logistico es
desplegado para educar en “cascada” a operadores, jefes y supervisores; lo mismo para
elegir a los integrantes de los equipos de trabajo, para calcular la mezcla correcta de
expertos internacionales que transmitan en directo los secretos de la tecnologia, que
para vigilar que la asignacién de las bien predefinidas funciones y el desemperio grupal
sea eficiente. Entre las caracteristicas distintivas del discurso de Seurat podemos
destacar los elementos que siguen: a) un sistema de enserfianza derivado desde cinco
criterios (naturaleza del conocimiento a transmitir, la responsabilidad implicita de los
puestos, personas involucradas, duracién previsible de la necesidad, la decision de
adaptar a cierto grupo social a las demandas laborales del mercado; :77), b) un método
de transferencia en el que se distinguen seis pilares fundamentales (creacién del
sistema de tareas, su organizacién en un sistema global, reclutamiento de personal,
entrenamiento general, el especifico y la activacion del sistema total; :25-28, 46-75), y c)
una coleccién de modelos de trabajo que a manera de patrones guian la accién colectiva
y uniformizan los criterios de transferencia (el entrenamiento en cascada (:8-11), las
situaciones de transferencia (:20-24), sus actores (:31-45, 49), los estadios de una
transferencia (:29), las variables que condicionan la metodologia (:36), aquellas que
justifican la sistematizacién de las operaciones (:28), etc.). La racionalidad propia del
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convierten por medio de nexos sociales a esos elementos en recursos necesarios para
sus propositos. Tales recursos, sin embargo, no forman parte del sistema tecnolégico
mientras no estén bajo su control, por lo cual es necesario establecer conexiones de
poder con otras unidades para ese fin. Asi, la tecnologia resulta una actividad cultural
dedicada a convertir los elementos del ambiente en objetos de uso y sistemas para
resolver problemas, y es un factor importante para obtener tal control. Una empresa y
las instituciones que se ligan con ella (bancos, clientes, proveedores, oficinas del estado,
religiosas, privadas) se integran como sistema tecnolégico, pero cada organizacion
puede verse también en si misma como un sistema tecnoldgico en pequeno ya que
interrelaciona en una red de produccién a las mismas clases de aparatos socialmente
construidos (divisiones funcionales, procesos, gobierno, doctrinas). En estricto, la
nocién de sistema tecnolégico no es idéntica a la de sistema sociotécnico; pertenece a
otro nivel de observaciéon (explanandum). El primero rebasa la idea unitaria y cerrada
del altimo y de su relativa autonomia del medio ambiente, justo para desbordarse sobre
la arena social tomando cada vez mayor numero de sus elementos y relaciones (Hughes
:51); deposita su estabilidad en la interdependencia, no en el aislamiento, y esta muy
cerca de la complejidad y la auto-organizacion biologicas -temas que Moran (1990) lleva
al campo social. No obstante, ambas analogias sugieren fuertemente una comunién de
identidades entre lo tecnolégico y lo organizacional.

Desde otro angulo, la organizacion es tecnologia porque: a) es un gran artefacto o
sistema instrumental que esta dirigido a lograr intereses humanos, y b} esta disefiado
segun el conocimiento de las ciencias econdémicas para estar inmerso en la dinamica de
la produccién industrial (condiciones de la tecnologia, segin la acepcioén corriente). A
tales arreglos organizativos podemos asignarles todavia un valor estratégico segun- el
grado en que contribuyan a aumentar las ganancias, reducir los costos o aumentar la
competitividad de la organizacién —-tal como se espera de cualquier otra tecnologia- y
completar asi la analogia. Si centramos la atencién en el movimiento mundial de
estandarizacién del trabajo —el ISO 9000, las normas y premios de calidad, el modo de
produccién japonés, los sistemas automatizados de manufactura y de servicios que
responden a siglas como MRP, CIM, ERP, CRM, etc.- podemos también atestiguar un
tratamiento cada vez mas tecnolégico de la organizacion.

Toribio (1995 :121-137), por su parte, nos habla de la tecnologia de una manera que
revela su isomorfismo epistemolégico con la organizacién. La autora explica que dada la
importancia que se le confiere al aspecto pragmatico del conocimiento tecnologico (del
conocimiento organizacional, podemos leer) por encima del aspecto representacional de
la realidad, las teorias sobre los procesos tecnoldgicos (organizacionales) no deberian
sustentarse en estilos enunciativos, porque la tecnologia (la organizacioén) esta inmersa
en una dimensién donde se articulan factores sociales, institucionales y éticos que
exigen una interpretacién instrumental. Toribio sintetiza los “lugares comunes” del
pensamiento tecnolégico del modo siguiente (:121):

1. Los sistemas tecnolégicos son sistemas de acciones y no soélo de
conocimientos.

2.  Su estructura obedece mas a la de un grupo de reglas orientadas a la
solucién de problemas especificos, que a la de un grupo de leyes
descriptivas.
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3. La caracteristica central de esas reglas es que su validez se establece segun
criterios de eficiencia, y no de verdad.

4. Larelacién de los sistemas tecnolégicos con la realidad no es de
conocimiento o representacion, sino de control.

Este texto describe bien el caracter de lo organizacional (en su arista administrativa)
en lo que tiene de parecido con la tecnologia. Observe que el sentido de los enunciados
se conserva al conmutar “sistemas tecnoldgicos” por “sistemas organizacionales”.
Toribio (:122-123) afiade de las teorias tecnologicas, que equivale a decir las teorias
organizacionales, lo siguiente:

“La tecnologia es fundamentalmente conocimiento operativo... las teorias
tecnolégicas se mueven en el terreno del deber ser, en el sentido que aspiran no
tanto a una teorizacion lo mas general y explicativa posible, cuanto a la realizaciéon y
fabricacién de sistemas, artefactos y procesos técnicos concretos. Constituye- un
conjunto planificado y sistematico de indicaciones sobre como se deberia proceder
para conseguir de forma eficiente un objetivo especifico. Estas indicaciones... tienen
la forma de reglas, de imperativos hipotéticos... de ellas no cabe predicar la verdad o
la falsedad sino que tan sdlo cabe hablar del mayor o menor éxito conseguido una vez
realizadas las acciones que expresan...[su] caracteristica fundamental es la de ser
intencionales... de lo que se trata es de construir... ciertos estados o estructuras
materiales que permitan la consecucién del fin deseado”

Desde esta metafora, un texto organizacional deberia tratarse como texto tecnoldgico
_y no confundirse con un.relato cientifico (como en el movimiento de contingencia) s1no
identificarse con alguna modalidad de prescripcién instrumental.

Las organizaciones coinciden también con la tecnologia en que ambas se insertan en
muchos ambitos de la vida de una manera ineludible. Perrow (1991a) y Drucker (1992),
cada uno desde su angulo, han proclamado la emergencia de una nueva sociedad de
organizaciones como contexto normativo de la vida cotidiana. Centraré lo que resta de
mi analisis en cierta dinamica expansiva de la tecnologia por la cual parece alcanzar el
propio impulso organizacional, interrumpiéndolo para disolverlo en ella, o bien dejando
al descubierto que ambos fenémenos obedecen a una misma ontologia.

LA TECNOLOG{A COMO ENTORNO.

Ellul (1962) nos ofrece una clasica visiéon envolvente de la tecnologia en la que el
concepto de sociedad aparece desplazado incluso por aquel de “orden tecnolégico”. La
tecnologia es ya un fenémeno independiente de los valores, las ideas y del Estado, que
permea nuestras actividades. Es un nuevo medio en donde el hombre existe el cual
reemplaza cada vez mas a la naturaleza como entorno. Mas a diferencia de esta Gltima,
la tecnologia es un milieu artificial que se ha generado por desarrollo y acumulacién de
medios que han adquirido prioridad sobre los propios fines. Para el autor la tecnologia
es un sistema cerrado que le permite auto-determinarse y que tiene componentes
imbricados de forma tal que es dificil analizar un problema técnico si no es en relacion
con todo lo demas. Todos los fenémenos sociales acontecen dentro ‘= este nuevo milieu
y no puede decirse ya que la politica, la economia o la cultu.a son afectados o
modificados por la tecnologia -como si ésta viniera de un mundo aparte, sino mas bien
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que aquellas ocurren dentro del nuevo entorno tecnologico. Y si alguna vez la politica
fué un componente mas del todo social expuesta a ser tocada eventualmente por una
. novedad técnica, hoy el mundo de la politica se define a través de su relaciéon con una
sociedad tecnolégica. Tampoco se pueden separar las técnicas psico-sociologicas, y las
organizacionales, de este orden total ya que son parte constitutiva de él y es mejor
poner esos métodos al servicio de la adaptaciéon al nuevo entorno técnico que querer
compensar los efectos avasalladores de la tecnologia con procesos organizacionales o
psicoléogicos que restituyan la primacia del hombre sobre aquella. El fenémeno de la
tecnologia ha alcanzado tal magnitud, que no sélo el hombre ha resultado modificado
sino consecuentemente su raciocinio, sus creencias y sus mitos. No es fructifero captar
a la tecnologia como una mera coleccién de instrumentos -los cuales puedo elegir segiin
mis necesidades e incluso inventar segin mi capacidad- susceptibles de ser
subordinados a mis fines, porque tanto esas elecciones como los fines mismos estan
basados en suposiciones que son ya funcién del orden tecnoldgico. La ética y los valores
morales tradicionales, asegura Ellul, ceden gradualmente su terreno a un nuevo
sistema de valores consistente ahora con los imperativos de la técnica.

Es claro que el autor percibe una acentuaciéon gradual de la técnica como centro de
gravedad en un novel contexto social contagiado por el determinismo y la necesidad
[:402]. Su idea de tecnologia como entorno omnipresente subyace en €l discurso al grado
de concederle primacia de sistema cerrado {pretende resolver los problemas secundarios
que ella suscita con mas tecnologia [:396]) y su insistencia en la indisolubilidad con
otros elementos del entorno social (las organizaciones, p. €j.) parece atinada dado el
modo como se experimenta la vida en la actualidad.

Pero no siempre la tecnologia ha sido pensada de este modo (pesimista,
omnipresente, avasalladora), sino que se la ha vivenciado de formas diversas al paso de
las épocas. Mitcham (1989) hace un marco comparativo que permite vislumbrar estas
diferencias. Para él hay un punto de partida que se identifica como “escepticismo
antiguo” y que se remonta hasta los inicios de la civilizacién occidental. Corresponde a
un momento en que la técnica es considerada maligna, porque se aleja de lo natural,
aunque es imprescindible para resolver problemas. Este escepticismo “pre-moderno”
impide la rapida difusion de la tecnologia y es reemplazado a partir del Renacimiento
por un “optimismo ilustrado”, un pensamiento claramente modernista que confia en el
progreso y el desarrollo material y aboga por las bondades inherentes de la técnica. En
contraste, desde el siglo XIX, ha surgido un movimiento “romantico” critico hacia la
tecnologia y a esa ciencia del modernismo. Un espiritu reivindicatorio contrapone al
previo optimismo ciego propuestas menos racionalistas a titulo de legitimas. Y es en
este mundo post-ilustracion, donde compite la hermenéutica contra la verificaciéon como
método de investigaciéon, en el que nos situamos hoy. Bunge (1979) identifica con este
movimiento romantico a Marcuse, Heidegger, Ellul y Habermas y dice que ellos no sélo
no han enfocado bien el problema de la filosofia de la tecnologia (hacia el disefio, la
invencion y la planeacién mas que hacia los productos técnicos y su impacto en la
sociedad) sino que se han embelesado con la supuesta naturaleza “perversa” o

“maligna” de la técnica, otorgandole autonomia y promulgando su poder avasallador
sobre el hombre.
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Heidegger hace una doble reflexion alrededor de la técnica !. En su analisis sobre el
Ser del hombre el filésofo percibe en la instrumentalidad (y por lo tanto en la técnica,
instrumentum (Heidegger 1954 :54)) una forma originaria del Ser o medio para realizar
sus proyectos. Se entiende por esto que el hombre medio en una sociedad puede elegir
entre muchas posibilidades de existir y que eso, la posibilidad de ser, es su rasgo mas
caracteristico antes que objeto con cualidades fijas. Ese Ser concreto e histérico del
hombre, no eterno, puede hacerse efectivo en su abanico de posibilidades practicas,
gracias a la instrumentalidad; es decir, al hecho de poder usar las cosas a su alcance en
favor de sus propésitos (Heidegger en Vattimo 1996b :11-32). Mas, por otro lado, la
obstinacién de la metafisica en aprehender objetivamente al Ser, en perfilarlo como cosa
fija perfectamente definible, ha llevado a la instrumentalidad a un extremo pernicioso.
La metafisica se ha extraviado en un arrebato de voluntad y el hombre ha creido poder
atrapar por medio de su intelecto al Ser explicito mediante la determinacién técnica del
mundo; yerra (y asi agoniza) al pretender organizar al mundo de una forma total, pues
el Ser se le escapa cuando pretende hacerlo visible. En esta obstinaciéon termina por
olvidar su esencia y persigue solamente su funcién técnica, la descripcion de lo
explicito, su mera y simple operaciéon en el mundo. La tecnologia es asi la culminacion
de ese periodo, la metafisica, en que el Ser ocurre como cosa fija, un lapso en el que por
la propia exigencia de nitidez se estaba condenado a llegar al punto sin retorno de
intentar la sistematizacién total y publica del mundo. El filésofo formula que, en el fin
de esta etapa de la historia del Ser, la tecnologia acabard por determinarlo todo, pero
nada habra mas alla de esta frontera si no es la propia muerte de la metafisica, €l final
de una forma de hacer ontologia y la oportunidad para una nueva transfiguracion del
Ser: como evento o apropiacién del hombre mismo. (Heidegger en Vattimo 1996b :87).

Un caso notable de esta infiltracién de la tecnologia en los ambitos institucionales
ocurre en los laboratorios de la ciencia experimental, en donde su fortaleza mas
preciada, la verdad, ha resultado erosionada por el halito de aquella. McKinney (1995)
alude a esta situacion en la siguiente discusion (Pickering, Franklin en McKinney 1995
:456-458).

En la labor cientifica es dificil distinguir las creencias subjetivas de las hipdtesis
propiamente dichas, en tanto correspondencias del saber con la realidad. El contexto en
que un investigador establece un juicio para decidir si vale la pena invertir recursos en
demostrar ciertas hipdtesis esta plagado de factores subjetivos (como el deseo de fama o
la busqueda de otras recompensas) tales que -dado que dicho contexto es el mismo bajo
el que usualmente se comprueba la plausibilidad de las hipétesis (su probabilidad de
verdad)- ellos estan presentes también en el momento de la verificacion contaminando
la objetividad de la verdad cientifica. Pickering intenta resolver esta controversia con
una postura escéptica y arguye que en realidad las teorias son productos sociales cuya
plausibilidad no esta sélo en que expliquen un juego de datos, sino que vienen también
de factores sociales que trascienden los analisis y las predicciones; en otras palabras,
que la realidad no sélo es descubierta, sino también es creada. McKinney acepta que la

! Antes, hay que aclarar que el marco en el que el fil6sofo inscribe su reflexion es el combate a la idea de Ser como
cosa fija que la metafisica tradicional ha promovido. Para la metafisica las cosas del mundo son accesibles al
conocimiento a través de un algo fundamental que estd mas alla de lo real (el Ser) que las hace posible, las funda. Amén
de poder decir que las cosas son porque tienen el Ser, participan de él, es posible distinguir en ellas atributos o
caracteristicas (color, textura, tamafio) a través de las cuales ellas se definen explicita y totalmente.
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verdad es en definitiva construida, pero que no estamos ante ese tipo de construccion
social de sentido amplio, sino ante una operacion mucho mas estrecha: ante una
construccién tecnolégica. Siguiendo la filosofia experimental de Ihde (:460) centra su
atencion en la instrumentacion que requiere toda experimentacion, en el technological
embodiment de la ciencia, para prevenir, con otros, autores que todo instrumento de
trabajo posibilita ciertas modalidades de observacién y excluye otras, lo que le confiere
un papel crucial en la construccion de los hechos y la verdad. Los instrumentos, agrega,
limitan la atencién del cientifico y la guian hacia aquellos espacios en los que de
acuerdo su disefio podrian revelar algo. Por otro lado, mientras mas tiempo dediquemos
al empleo de un aparato especifico (mientras mas habito desarrollemos con él) mayor
sera la reproducibilidad y la estabilidad de los resultados que logremos y esto es ya una
forma de tecno-realismo: el experimento crea, produce, refina y estabiliza asi los sucesos
que pretendidamente observamos, construye el fenémeno (Hacking en McKinney: 460) y
deja que las raices del saber se hundan tecnolégicamente en el artefacto.

Tushman y Nelson (1990) ven también, en el caso organizacional, un impacto de la
tecnologia mas alla del solo ambito funcional. Desde una éptica todavia cartesiana (la
tecnologia y la organizacion son dos cosas distintas) resefian el nimero especial sobre
innovacién organizacional de la revista Administrative Science Quarterly 35 cuyo hilo
conductor es el papel de la tecnologia en el crecimiento econémico y como troquel de la
evolucién de las organizaciones. Los autores resaltan la contribucién de Henderson y
Clark donde se sefiala que los productos manufacturados son resultado de tecnologias
basicas y de las relaciones entre sus componentes y que por ello el cambio tecnolégico
en esos componentes anuncia el cambio organizacional por venir (incremental, radical,

.modular, arquitecténico). Del articulo de Stephen Barley extraen la aseveracion de éste
en cuanto a que el cambio tecnolégico trae en cascada una serie de consecuencias
destructoras de las competencias organizacionales tanto en elementos indirectamente
asociados a la ejecuciéon de las tareas como en las redes de relaciones sociales y la
misma estructura organizacional. De estas ideas Tushman y Nelson (1990) subordinan
en un primer pensamiento el fenémeno organizacional al tecnolégico -si los productos
se forman por el concurso de tecnologias cada una con su propia trayectoria de cambio
las organizaciones deben evolucionar en sus estructuras, puestos, procesos, flujos de
informacién, toma de decisiones y demas variables para estar a la par del cambio
tecnolégico. Mas luego, en una reaccién emancipatoria, generan un texto en donde el
cambio complejo surge por igual de la tecnologia que de las comunidades sociales,
actores que quedan imbricados por un mismo fenémeno: “los sistemas complejos... estan
hechos de multiples mecanismos discretos asociados entre si. Dado que estos sistemas
son producidos por comunidades de organizaciones, estas redes de comunidades deben
generar suficiente complejidad para estimular tanto la evolucién de los mecanismos como
su integracién y compatibilidad. El progreso debe ser sostenido por un entendimiento de la
naturaleza de tales productos y sistemas, y por la relacién entre la complejidad de la
tecnologia con la complejidad de las organizaciones y las comunidades... [en particular]
necesita construirse sobre politicas organizacionales y comunitarias del cambio
tecnolégico” (:6-7).

Que las competencias laborales y organizacionales estan siendo destruidas hoy por
la tecnologia es un hecho palpable (aunque también podria vers~ todo esto de otro
modo). Al estar las operaciones cada vez mas sostenidas por tecnologia de informacion,
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se puede argumentar que sus propiedades -calidad, productividad, competitividad- son
construidas tecnolégicamente y que la linea entre organizacién y tecnologia empiezan a
tornarse indistinguible. El sistema SAP R/3, la solucién de negocios que estudiaremos
en esta tesis, es un ejemplo de cémo la tecnologia deja de ser un simple instrumento
perteneciente al acervo de recursos de la organizacién para pasar a ser la organizacion
misma. El paquete informatico en cuestién tiene, entre otros no menos significativos,
un par de impactos en la tarea que desfigura la antigua distincién entre organizacion y
tecnologia —o bien, viéndolo desde otro angulo, pone en evidencia el caracter tecnolégico
de lo organizacional: a) uniformiza el trabajo, y b) disminuye la necesidad de
supervisién. Un computador central se encarga de colectar, distribuir, certificar datos y
transacciones entre terminales instaladas por toda la organizacién, de acuerdo a flujos
vy procesos definidos de antemano. En el modo antiguo, basado en personas, en cada
punto de conexién entre departamentos era necesaria una funcién de supervisién que
validara la informacién que llegaba del departamento vecino; cifras de control y
supervisién adicional eran imprescindibles para evitar que personas incompetentes
autorizaran operaciones, introdujeran equivocaciones al flujo de datos o afectaran
innecesariamente los procesos al aplicar criterios erroneos. En el SAP R3 pocas de las
funciones anteriores tienen intervencién humana; desde el inicio, cada proceso es
totalmente descrito de modo tal que los formatos en pantalla, en coordinacién con la
base de datos central, poseen la inteligencia para decidir cuando las cosas van bien o
van mal. La estacién de trabajo actiia como nuevo supervisor y el flujo electrénico hace
las veces de estructura organizacional porque regula colectivamente el comportamiento
de trabajo. Dado que el resultado es la eliminacion de al menos un nivel jerarquico de
supervisores, cabe preguntarse si las formas de organizacién estan siendo sustituidas
por tecnologia, o mas bien, dado que la supervisién es ahora realizada por el
computador, si lo organizacional guarda una naturaleza tecnolégica que no habia sido
puesta en evidencia sino hasta la difusién de estos nuevos medios.

Roberts y Grabowski (1996) resaltan los parecidos de la estructura y la organizacién
con la tecnologia. Revisando a varios autores (Weick 1990, Monge y Einsenberg 1987 y
Orlikowski 1992) aislan un par de posiciones desde la cual suele mirarse la estructura:
a) como una construccion fija que responde a definiciones de tareas y la unién de éstas
mediante flujos de trabajo, marco persistente y estable que se usa como fondo para
regular patrones operativos y que es reafirmado por las personas con su sujecién a las
reglas (la visién “posicional” que piensa a la estructura como un productoj, y b} como
transformacién continua que responde mejor a la incertidumbre y a la necesidad de
interdependencia, y cuyas nuevas versiones son activadas en forma gradual por las
personas a través de redes simbélicas y comunicacion que evitan su reificacion (vision
“relacional” que piensa a la estructura como un proceso). Ambas versiones pueden
conjugarse en un modelo que nos sugiere que la estructura, aunque tenga la naturaleza
de un complejo medio de control, es continuamente utilizada y producida por los
individuos, es constituyente de su acciéon pero también es constituida por ésta: es
producto y proceso, a la vez. La tecnologia, por su parte, guarda también esta dualidad,
mientras la mirada tradicional la tiene como fuerza objetiva externa que nos afecta, las
perspectivas recientes la entienden como resultado de elecciones estratégicas y la
accion social. Esta reconceptualizacién de la tecnologia no sélo es consistente con la
interpretaciéon posicional-relacional de la estructura, sino que ambos fendémenos
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parecen unirse en el mundo de hoy donde redes de tecnologia desvanecen las fronteras
organizacionales a favor de limites mas fluidos, ensambles virtuales y configuraciones
elasticas -a la vez que ofrecen la funcionalidad fija necesaria para soportar una
operacion econdémica. En lo real, distinguir hasta donde llega lo organizacional y lo
tecnolégico en una estructura puede ser una tarea dificil de realizar.

MODELOS DE TECNORGANIZACION. 2 2 5 2 0 8

Quiza sean Joerges y Czarniawska (1998) quienes mas aporten a este planteamiento
sobre la posibilidad de una naturaleza comun para tecnologia y organizacién. Los
autores asumen la mirada antropolégica que Latour y Woolgar (1979) aplicaran a la vida
en los laboratorios. En particular del hecho de que los cientificos consumen mucho
tiempo en labores de “inscripcion”, literaria principalmente, con ayuda de medios de
inscripcién, de modo semejante a como las tribus primitivas dejaban marcas y sefiales
en su entorno inmediato. Es facil comprobar que el medio social esta lleno de
inscripciones, formas y mensajes, patrones de sefiales, como huellas efectivas nuestros
procesos de organizacién de la realidad (organizing). La mayoria de tales inscripciones,
que cifran al mismo tiempo O6rdenes institucionales concretos, son producidas y
legitimadas por las organizaciones. Una parte de esa produccion esta formada por
normas técnicas, impulsos de normalizacién, a manera de patrones de organizacién que
terminan por inscribirse en tecnologia. La reflexién de los autores es como sigue.

A su juicio, una ciencia social sostenida en la dicotomia sociedad y naturaleza tiene
pocas esperanzas de decodificar ese singular orden de realidad representado por los
artefactos. Una interpretacion de la tecnologia como texto, en cambio, permite pensar
que tales artefactos fueron escritos y dicen algo. En ellos podemos leer, como si fueran
un tipo de memoria material, acciones llevadas a cabo alguna vez por seres humanos
que han sido preservadas, perpetuadas, en sus estructuras internas. La razon de esto
es que el trabajo ejecutado repetidamente lleva al disefio de normas y reglas abstractas
para ser controlado; al desarrollo de estados de orden, que eventualmente son
exteriorizados, escritos en maquinas, vueltos autonomos. Este es el modo, a través de la
produccién de artefactos, como la sociedad se hace durable, como la organizacién
misma se hace posible y la institucionalidad perdurable: inscribiendo el orden en la
materia. Ahora bien, las organizaciones no inscriben el orden institucional en forma
aislada, sino necesitan utilizar maquinas fabricadas por otras organizaciones; la
creacién de tecnologia esta asi enclavada en vastos sistemas de relaciones tecnolégicas,
action nets, extendidas y en expansion conforme esta actividad de inscripcién aumenta.
En la medida que dichos procesos de organizacién del mundo crean formas materiales
extrasomaticas, aparatos, se esparcen también nuevos sentidos y modalidades de vida a
través de sus usos. Esto trae una normalizacion técnica de buena parte de nuestras
actividades, una estandarizacién creciente en torno a aquellos usos para regular la vida
social e institucional. La norma técnica, -120 Volts, 90 Km. por hora, el ISDN o el
TCP/IP- cuantitativa y producida por las organizaciones, se vuelve el entorno “natural”
en el que existen los aparatos. Para Joerges y Czarniawska, la norma técnica es incluso
la estructura institucional de los artefactos.

El trabajo de los autores puede llevarse hacia la identidad tecnologia —-organizacién
desde muchos puntos. Podemos aceptar que los horarios de trabajo, el Windows, el ISO
9000, incluso el nivel de educacion y el lenguaje de negocios, son una modalidad de
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“normas técnicas” que nos permiten operar una clase singular de aparatos, las
organizaciones, las cuales resultan asi modos especificos de inscripcién de los procesos
de organizacion de la realidad. Se puede plantear que ese tipo de acciones peculiares
que se simplifican o se sistematizan con las organizaciones —coordinar, decidir, analizar,
discutir, pensar, negociar, reunirse, obedecer- no poseen todavia cualidad para ser
inscritas en un medio material, porque no alcanzan el grado de claridad y decodificacion
de lo esencial, y por ello pertenecen a un estado previo a la tecnologizacién.? Pero
también puede verificarse que no han aparecido medios materiales susceptibles de
guardar memoria de la ejecuciéon de esas categorias de actividad y es por ello que el
orden institucional-instrumental de las organizaciones -normas, flujos, jerarquias,
estructuras, informacion, politicas- ha debido cifrarse en medios simbélicos ad hoc -la
ideologia, la cognicidn, la conducta humana. La naturaleza no-material de estos medios
que no hace a las organizaciones distintas de los artefactos en tanto codificaciones
exteriorizadas de pautas y ritmos de actividad. Su diferencia con la tecnologia estaria en
el medio en que la inscripcién del organizing se llevaria a cabo, mas no en el estrato
ontologico. No habria razén para insistir en diferenciar lo organizacional de lo
tecnologico (si la estructura organizacional es una red de personas o de software) y
estariamos ante una unica actividad de sintesis de nuestra experiencia instrumental en
el mundo que residiria en la codificacién de soluciones operativas fundamentales sobre
medios simbélicos y materiales. Aun, podemos extender la reflexién y asegurar que, dado
que las maquinas y sus normas técnicas son producidas por las organizaciones, y éstas
a su vez son cierto tipo de artefactos, entonces las organizaciones son producto de ellas
mismas -a través del disefio de normas de gestién, de politicas industriales, de la
divisién del trabajo, o de la normalizacién del salario. La tecnologia y las organizaciones
son parte de una dinamica de auto-organizacion.

Asi, el planteamiento original —el de reunir organizacion y tecnologia a fin de hacer
valedera la experiencia de los ingenieros en el area del cambio organizacional- se
traduce en percibir que el medio con que se elabora el artefacto organizacional no es
material ni extrasomatico, atributos distintivos de las maquinas, sino que en muchos
casos es simboélico y corporal (cognitivo, conductual). Aunque podria cuestionarse que
lo cognitivo no esta realmente exteriorizado, en verdad si ocurre tal exteriorizacién bajo
la forma de una representacién explicita del artefacto (el dibujo de un organigrama en
una hoja de papel, la representacién de los flujos de los procesos en la pantalla de un
computador, los textos de las politicas administrativas, todos ellos son ejemplos de
inscripciones de 6rdenes instrumentales) precedida por una toma de conciencia de la
autonomia del mismo y sucedida por su uso intencional por parte de las personas. No
hay diferencia conceptual entre el uso de un instrumento como una copiadora y la
ejecucion humana de flujos de trabajo cifrados en una memoria gréafica, con la salvedad
del ntimero de operaciones “internas” del instrumento que en cada caso residen en la
conducta humana, es decir, del grado de autonomia de su operaciéon. No obstante, en
ambas situaciones, el orden instrumental cristalizado en el medio es puesto en marcha
o hecho efectivo por algin operador (que a menudo lleva tales procesos dibujados en la
mente). La emergencia de nuevos medios que soporten la inscripcién de los diversos
ordenes institucionales (como la electréonica que ha posibilitado la tecnologia de la
informacién, ésta misma que ha permitido una operacién mas independiente de los

2 Weber ve a la organizacién como una pre-condicién de la tecnificacién (Joerges y Czarniawska 1998 :372).
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flujos de trabajo, o las comunicaciones que han materializado formas de comunicacién
y favorecido el trabajo a distancia) hard que la dicotomia organizacién-tecnologia se
diluya poco a poco.

Por la tradicién, dejaré que el término “tecnologia” se refiera a los artefactos
materiales en los que los procesos sociales de creacion de orden inscriben un sistema
de acciones, y “organizacién” para aquellos artefactos que, productos de los mismos
procesos de ordenamiento de lo real, tienen menor autonomia en su funcionar interno y
dependen de la conducta humana para hacerlo efectivo. Ambos son indistintamente
“artefactos”, al igual que cualquier patrén de acciones instrumentales hecho auténomo
en un medio que lo preserve funcionalmente. Para nombrar al conjunto de artefactos
simbélicos, amén de los medios en que se hagan auténomos, concretos, en dependencia
funcional dentro de un marco normativo técnico usaré el término “modelo de
tecnorganizacién”. Este modelo, mas que ser una “organizacién basada en la tecnologia”
(eso seria la tecnorganizacién), es una abstraccion del aparato instrumental que la
organizacion comin utiliza como medio para lograr sus fines, pero también denota su
condicién de estar organizada (todo orden institucional instrumentalmente orientado
esta tecnorganizado, formado por artefactos). El término reconoce sencillamente la
convergencia ontolégica de ambos elementos (maquinas y estructura social, tecnologia y
organizacién) y hace innecesario separar uno y otro.

Se puede comparar a los modelos de tecnorganizacion con los planos operacionales
de cualquier planta; en este sentido no son una organizacion real sino tan sélo una
representacion: son el disefio que resultaria de abstraer el conjunto de componentes,
artefactos, estructuras y demas elementos con funciones concretas, conectados por
procesos y flujos en operaciones globales destinadas a producir articulos o servicios. Un
modelo de tecriorganizacién guarda el caracter del disefio complejo de un gran artefacto
que es exteriorizado en medios de inscripcion mixtos (materiales, comportamiento,
cognicién, normas) segin sus componentes, que es compartido socialmente como
construccion colectiva ideal (no en su sentido de “deseable”, sino en el de “inmaterial”),
pero también poseido en parte por las organizaciones cotidianas que en necesidad de
acceder a soluciones singulares troquelan derivaciones cognitivas adaptadas del mismo.
Si lo comparamos con el concepto de “sistema sociotécnico” se vera que un modelo de
tecnorganizacion no es un sistema sociotécnico, sino en el mejor de los casos una
prescripcion instrumental del mismo, es decir, un modelo de sistema sociotécnico.
“Sistema sociotécnico” se refiere a un objeto real que integra componentes técnicos y
sociales; su modelo, en cambio, es abstracto. No asi “modelo de tecnorganizacién” que
hace referencia directa a un ente en el plano cognitivo, mientras que “tecnorganizacion”
es el equivalente del “sistema sociotécnico” -con la salvedad de que ella no distingue
entre estructura social y maquina, pues ambos actian como artefactos, o también, pues
toda organizaciéon se hace concreta a través de los instrumentos —como quiera verse (por
si solo “tecnorganizado” es la condicién de estar organizado a través de artefactos, es
decir, instrumentalmente).

El modelo de tecnorganizacion tiene un notorio caracter prescriptivo y artificial,
ajeno al uso concreto que algan usuario pueda darle. El uso del artefacto es algo que
concierne al sistema cultural que lo absorbe, segun ciertos cédigos de sentido, y a una
finalidad que esta mas alla del artefacto mismo y su forma de operacion. Por ello, es
comun que en lo real una tecnorganizacién tenga un performance distinto al esperado.
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Si técnica es la prescripcién formal de actividades y medios integrados en un mecanismo
operativo, diseflada para producir un resultado por medio de la manipulaciéon de
-insumos y herramientas, y por prdctica de trabajo entendemos el modo como esta
técnica es llevada a cabo por las personas, esto es, la descripcion real del modo de
realizar una tarea y no su prescripcién formal, tendremos ahi la diferencia sustancial
que sefnalabamos entre “modelo de tecnorganizacién” y “tecnorganizacién”. Porque las
técnicas estan en la parte prescriptiva de los modelos de tecnorganizacién y las
practicas en la del régimen socio-técnico que da realidad concreta a tales instrumentos
(las practicas nunca son una reproducciéon exacta de las técnicas) los modelos de
tecnorganizacién no son nunca ejecutados como tal y en cambio generan un fenémeno
nuevo, las tecnorganizaciones, cuando son puestos en funcionamiento en lo real. Dicho
de otro modo, cuando un modelo de tecnorganizacién es leido, interpretado por un
grupo social, y puesto en practica bajo esa interpretacion especifica emerge una
tecnorganizacion.

Por otra parte, las técnicas en cuanto formas concretas de pensar la accién
promueven formas de uso y operacién bajo las que se instituyen patrones regulares de
comportamiento. 3 Les practicas, aunque émulos a veces imperfectos de las técnicas,
condicionan por su parte habitos y modos de hacer las cosas que devienen la forma de
hacer regularmente el trabajo y con frecuencia también en modelos para resolver
problemas similares. Los conceptos de técnica y practica llevan asi asociadas las ideas
de forma y recurrencia. Por ejemplo, las operaciones tipicas de las que se ocupa la
reingenieria dan la impresion de ser siempre largas secuencias de pasos que se
extienden por toda la empresa atravesando limites departamentales. En cambio, los
grupos de trabajo auténomos nos sugieren la imagen de circuitos "cerrados’ de
acciones: la tarea no abandona el grupo sino que se completa en €él. Las imagenes de la
linea y el circulo estan detras de estas dos formas de uso del computador, en una visién
que veremos detenidamente en el capitulo tercero. En estos esquemas de accién, que
son configuraciones exentas de significado, pero formas distinguibles en la practica,
reside la esencia del modelo de tecnorganizacién: es la estructura (en el sentido
estructuralista -no confundir con organigrama) de la tecnorganizacién, o también su
orden estructural, para no inducir confusiones de sentido en este momento.

Este orden estructural de las tecnorganizaciones impone un estilo de hacer que
conduce inevitablemente a la preferencia de ciertos caminos sobre otros al momento de
realizar las tareas. Esto es, sus formas de uso y operacién implicitas guian la conducta
instrumental del operador y la conduce por rutas preconcebidas, que no por otras. Asi,
la planeacién a corto plazo -vista como artefacto- esta pensada para provocar acciones
rapidas orientadas a resultados concretos y basadas en informacién no muy detallada
pero efectiva; en cambio, la planeaciéon de largo plazo es un mecanismo que provoca
conductas de calculo para lograr objetivos postergados, bien sea mediante medidas

3 _.una secretaria observa una reunién entre un empleado y su jefe; ella no puede escucharlos, ni pedir
explicaciones, ni ser vista, ni comprende lo que tratan ambos. Pronto se le hace evidente que el comportamiento de
aquellos exhibe un cierto grado de repeticién, a partir de la cual puede derivar ciertas conclusiones. Por ejemplo, notara
que, invariablemente, cuando uno habla el otro escucha, de donde inferird una regla de alternancia; también, que quien
toma la palabra siempre lo hace cambiando su postura en el asiento, o que la risa de uno siempre sigue a la del otro;
etcétera. No podemos decir que ella puede ahora "explicar’ lo que sucede; tan sélo ha identificado una configuracion de
repeticiones entre ellos que corresponde a otro nivel de comunicacién: el de la relacién... (adaptado de Watzlawick et al.
1987, 38-39).
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estructurales aqui y ahora, el empleo de instrumentos sofisticados como bases de datos
y métodos de prondstico, o cualquier otra accién de efectos futuros. Los medios y las
actividades de ambos artefactos no son aplicables uno al otro -es decir, intercambiables
con independencia de sus finalidades- sin que haya una merma de eficiencia. A partir
del momento en que un orden se instala en una tecnorganizacién ésta ya no puede
realizar cualquier actividad con la misma productividad. El orden estructural la orienta,
por sus formas, a ejecutar con éxito sélo cierto tipo de tareas y de este modo condiciona
su desempenio. Este el efecto de ser un artefacto, una solucién especifica para un
problema concreto (mas adelante veremos la nocion de artefactos genéricos), y en
particular, de ser un artefacto estructuralista, esto es, el que condiciona mas por su
forma que por su funcién.

Si la tecnorganizacién es el aparato instrumental que permite fabricar los productos,
distribuirlos y administrar las demaéas instancias que soportan a esas actividades, su
orden estructural (el modelo de la tecnorganizacion) es lo que ocasiona que tales tareas
se lleven a cabo con mayor o menor efectividad, por sus formas de uso y operacion. El
orden condiciona la productividad pues obliga a un curso especifico de actuacién y no
hay un orden mejor que otro ya que todos tienen efectos favorables y desfavorables para
una tecnorganizacion dada. Un sistema de practicas mecanico y riguroso guarda sin
duda una alta razon de eficiencia, aunque baja flexibilidad y creatividad. Lo contrario
también es cierto, un régimen flexible y dinamico tiene habilidad para adaptarse a las
situaciones nuevas pero poca efectividad para ejecutar tareas repetitivas de una forma
econdmica. La cualidad primaria del modelo de tecnorganizacion es que es un orden
instrumental cifrado en artefactos simbdélicos. El modelo de produccién japonesa de
corridas cortas, alta calidad y gran diversidad, es ejemplo de practicas basadas en un
orden estructural ecléctico, combina artefactos de distintas teorias de la organizacion
para dar productividad y flexibilidad a la vez..

Bijker (1995}, hacia una teoria del cambio sociotécnico, ha acufiado un concepto
cercano al de modelo de tecnorganizacion, “technological frame”, que encaja bien ahora
para ayudar a precisar el significado del primero. Moon (1997) ha hecho por su parte
una critica del constructo de Bijker que también es pertinente aqui. Un technological
frame es una coleccién heterogénea de elementos que integra el significado colectivo
(compartido) de una tecnologia asimilada por un grupo social relevante. El frame no es
puramente cognitivo, sino que incluye una base material de artefactos (sistemas
sociotécnicos estables) junto con estrategias de investigacién y conocimientos sobre el
funcionamiento de la tecnologia. Los frames, en su caracter de contextos, actian como
estructuras que simultaneamente condicionan y facilitan la interaccién de los humanos
con los artefactos; definen cémo un grupo social se constituye respecto a una tecnologia
especifica y también céomo participara en los distintos procesos de su comunidad. Un
actor puede adoptar un frame con cierto grado de compromiso y también involucrarse
con otros distintos, del mismo modo como pertenece a distintos grupos sociales. En
lenguaje mas administrativo diriamos que un technological frame es un modelo mental
asociado a su base material correspondiente. Lo que lo distingue del modelo de
tecnorganizacion es que éste se mantiene en la dimensién cognitiva de los modelos, y
las referencias a los artefactos del mundo real que contiene son sélo eso, nombres, y no
los artefactos reales. Si sustituimos ademas technological por organizational se habra
traducido el technological frame a “modelo de tecnorganizacién”. Moon (1997 :129)
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cuestiona la utilidad objetiva del frame como metodologia de estudio debido a que la
identificacién de grupos sociales relevantes (y en consecuencia, la de sus technological
frames) dependen del punto de vista del analista quien puede centrar la atencién en
configuraciones varias dependiendo de criterios de observacion inadvertidos. Pareceria
que la nocion de modelo de tecnorganizacion es atin mas vulnerable a esta critica. No
obstante, hay que aclarar que su construccién ha sido deliberadamente en esta linea y
lo que se busca es justo un contenido subjetivo de la misma, como se discutira en los
capitulos que vienen.

Aun hay mas que decir de los “6rdenes institucionales” que Joerges y Czarniawska
sefialan como legitimados por las organizaciones en sus procesos de resolucion de
problemas y que quedan inscriptos en los artefactos fisicos. Por la generalidad de la
nocién “institucional” podria pensarse que aquellos incluyen normas sociales. Esto no
es asi (al menos, no es la lectura que hago del trabajo de los autores). Los drdenes que
se cifran en las maquinas se caracterizan por su contenido esencialmente instrumental:
son reglas técnicas, no sociales. Esto 1ltimo no despoja al artefacto o a la norma técnica
de su naturaleza social, sino que hace hincapié en la racionalidad de sus contenidos
orientados a solucionar problemas, caracteristica que no le es propia a la norma social
(vestir de etiqueta para una boda es una costumbre, no un método). Elster (1991a,
1991c¢) ha discutido la norma social de un modo que viene bien para poner en claro su
diferencia respecto a las normas racionales. El autor escribe:

“La accion racional estd orientada hacia los resultados. La racionalidad dice ‘Si
deseas obtener Y, haz X'. En cambio, yo defino las normas sociales por el rasgo de
que dichas normas no estan orientadas hacia resultados. Las normas sociales mas
simples son del tipo ‘Haz X’ o No hagas X'... Normas alin mas complejas podrian
decir ‘Haz X si fuera bueno que todos hicieran X'. La racionalidad es esencialmente
condicional y esta orientada hacia el futuro. Sus imperativos son hipotéticos...
condicionales sobre los... resultados que uno desea alcanzar. Los imperativos
expresados en las normas sociales son o bien incondicionales, o si son condicionales,
no estan orientados al futuro. En este ultimo caso, las normas pueden hacer que la
accion dependa de sucesos pasados...” (Elster 1991a:120-121.)

“Para que tales normas sean sociales deben ser compartidas por otras personas y
en parte sostenidas por su aprobaciéon y su desaprobacién... también son sostenidas
por las emociones que se desencadenan cuando se las viola... Con frecuencia la
norma de hacer X va acompanada de una norma de nivel superior de castigar a
aquellos que violan la norma de primer orden, donde el castigo puede variar de las
cejas enarcadas al ostracismo social... [Cuando] las normas sociales sirven a un
proposito ulterior, es decir, si en algin sentido son ttiles para el individuo o para la
sociedad... no deberiamos concluir... que existen porque sirven a ese proposito”
{Elster 1991c :115))

De esta forma, podemos simplificar la vision de los procesos sociales de producciéon
de orden (el organizing) pensando que sus productos concretos son en primera instancia
normas, tanto sociales como técnicas. Aqui, los oOrdenes institucionales a los que
dedicaremos la atencién seran aquellos esencialmente instrumentales.*

4 Para el lector no familiarizado con el proceder constructivista, y en cambio mds con.,.cometido con las visiones
realistas del mundo, hay que subrayar que el analisis no pretende reducir la organizacién como objeto-ahi-afuera a una
maquina o alguna otra cosa no social, sino que efectuamos una operacién cognitiva que tiene como fin desarrollar una
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RACIONALIDAD TOTAL DE LA TECNOLOGHA.

Tal como es presentada, la tecnorganizacién al pensarse en términos de artefactos y
no de personas muestra un déficit desde la critica externa. No hay, sin embargo, una
descalificacion a las personas desde el punto de vista personal. Resulta simplemente
que al reconocer que el cambio tecnoldgico es una fuerza que irrumpe en todos los
ambitos de la vida y que la evidencia muestra que es preferida sobre las personas para
resolver los problemas administrativos, el analisis de las contribuciones humanas se
reduce a su aportacién instrumental, es decir, las personas caen bajo la nocién de
artefacto -lo cual se puede prestar a malos entendidos. En la tesis no se afirma que
sean tal cosa. Unicamente me propongo a desarrollar una visién organizacional desde la
tecnologia que me permite dar una respuesta alternativa al problema de la efectividad
del cambio organizacional (es mejor via artefactos que a través de las personas) y al de
la nocién estatica que tenemos de las organizaciones (si organizamos la organizacién en
funcion de artefactos podemos aprovechar la evolucion tecnolégica como fuerza de
cambio y tener acceso a soluciones terminadas por medio de nuevos productos). No
obstante, algo hay que sefialar respecto a la responsabilidad social que conllevan la
construccién y el empleo de la tecnologia.

Para el hombre de la antigliedad, pre-técnico, la naturaleza era algo duradero con la
capacidad de poder sobreponerse a los cambios ciclicos y a las intervenciones humanas
que la alteraban (estaba ahi, del mismo modo siempre, permanentemente). A esta idea
estatica de naturaleza se liga también una concepcién inamovible de lo humano. Esta
se distingue por rasgos esenciales, que la literatura universal ha ejemplificado, que_se
toman a titulo de inalterables. De esta plataforma surge una ética antropocéntrica: si el
hombre esta constituido de cierta manera, definido para siempre en lo fundamental,
entonces el problema de determinar el bien sobre esa base no representa dificultad
alguna. El bien y el mal a los que la accién humana debe atender se circunscriben a su
entorno inmediato, al presente, pues no hay riesgo de perder su posicién en la
eternidad. “Ama a tu préjimo como a ti mismo” seria una norma ética valedera en
cualquier tiempo. Evidentemente, la situacién de hoy ha cambiado por la potencia
transformadora que ha acumulado la tecnologia. Sobra decir del colapso ecolégico que
pende sobre nuestras cabezas y las enormes dificultades que se experimentan para
detenerlo. La “naturaleza” humana se ha transformado también y en cuanto a género no
es posible pensar mas en términos de “hombre” y “mujer” como definidos tan sélo por
los rasgos genitales, ni lo que era bueno para un género biolégicamente sustentado
puede serlo para cualquiera de los géneros emergentes. El hombre y su entorno no son
nunca mas permanentes y la ética que guardaba su accién es insuficiente. Ahora es
necesaria una “ética del futuro”, algin sistema de responsabilidad que proteja a
nuestros descendientes de las acciones presentes, del desastre ulterior que pueden
representar las bien meditadas, intencionadas y eficientemente ejecutadas iniciativas
tecnolégicas de hoy. (Jonas 1995 :5-31).

Liz (1995 :39-49) incluye estas consideraciones en la racionalidad de la tecnologia.
Reconoce en ella una racionalidad epistémica, por cuanto a que debe hacer uso del

manera de enfocar el cambio para que éste se revele bajo la nueva luz. La preciada unidad “social”, la organizacion,
sigue intacta ahi en el mundo “objetivo”.
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conocimiento cientifico disponible y cefiirse a las mismas exigencias metodolégicas que
la ciencia pone en juego; una racionalidad instrumental, familiar a todo mundo por la
consabida busqueda de la consecucion de fines de las mejores maneras posibles; una
racionalidad de fines, que se torna critica si queremos ordenar y priorizar las metas de
forma sensata, segin nuestros ideales de lo que es “vivir bien”, y considerar “los fines
ultimos que deberian proponerse nuestras acciones tecnolégicas” (:40); y también una
racionalidad social o politica, compenetrada con métodos y estrategias que incluyan a
estos componentes de la vida. A partir de esto el autor simplifica tres tipos de elementos
normativos en la tecnologia -a saber, los cientifico-tecnolégicos, los éticos y los sociales.
Asi, aspirar a ser “completamente racionales” a través de la tecnologia significa resolver

los problemas que de aquellos se derivan, independientemente de nuestras
limitaciones. Liz (:48-49) ensaya:

“Si queremos ser completamente racionales en nuestras acciones tecnologicas,
estamos obligados a promover mecanismos que favorezcan el desarrollo de una
imaginacién no solo utépica, estamos obligados a una imaginacién que se aplique a la
innovacién tecnolégica orientada al mejoramiento global de la calidad de vida |...] Una
filosofia de la tecnologia basada en la invencion... no podra nunca darse cuenta de
[que la calidad de vida es un asunto que concierne al desarrollo interno de la
actividad tecnolégica]. Una filosofia de la tecnologia basada, en cambio, en el diserio,
en ese componente imprescindible de los modelos tipicamente tecnoldgicos lleno de
referencias valorativas y siempre atento al punto de vista del usuario, debe
considerar el debate sobre la calidad de vida como algo fundamental e inaplazable
[...] [Pero] nuestra calidad de vida no puede ser sélo nuestra. A la calidad de vida no le
son indiferentes ni las otras culturas, ni el futuro, ni el entorno. Por ello, ordenar y
priorizar los fines que actualmente tenemos no basta para disefiar una calidad de
vida. La calidad de vida debe tener un valor intrinseco [debe buscar la obtencién de
fines intrinsecamente valiosos]. Pero debe ser, también, tecnolégicamente posible.”

CAMPO INSTITUCIONAL DE UN ARTEFACTO.

Para integrar la informaciéon anterior introduciré algunos conceptos que serviran de
base para el desarrollo ulterior de la tesis. La estrategia epistemologica consiste en
explicar al artefacto y su transferencia por medio de un campo estructurado, y no por
procesos racionales. Lewin (A dynamic theory of personality, 1935) utilizé ya la idea de
campo para explicar la personalidad. El tomé el concepto de la Teoria de la Forma 5
(Psicologia Gestalt), movimiento en el que participé tempranamente con Kéhler y Kofka,
sus otros fundadores aparte de Wertheimer. La Gestalt reconoce los contenidos
fenomenolégicos de la experiencia. Por ejemplo, el movimiento aparente de las cintas
cinematograficas no necesita mas explicacién: existe como fenémeno por derecho propio
y no es necesario disolverlo en sensaciones simples. La Gestalt argumenta que este
efecto viene porque la percepcioén obedece a la formacién de un campo total que influye
en las partes individuales de modo que esa influencia esta gobernada por la estructura
de ese todo, por su organizacién o patrén: su gestalt (Marx y Hillix 1988 :199-206, 224).

5 Marx y Hillix (1988 :230, 353-356) documentan que los “psicélogos de la forma” han recibido criticas por parte de
los fisicos (Oppenheimer) de importar el concepto de “campo” de la fisica y usario sin reparar si la analogia es
pertinente o no. A mi me parece una critica improcedente enraizada todavia en el naturalismo cientifico {1956).
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Piaget recoge esta nocién de “campo” de la siguiente manera (Piaget 1999 (1967)
:68):

“La idea central de la Teoria de la Forma reside en que los sistemas mentales no
estan constituidos nunca por la sintesis o la asociacién de elementos dados en estado
aislado antes de su unién, sino que consisten siempre en totalidades organizadas
desde el comienzo bajo una forma’ o estructura de conjunto. Asi es como una
percepcion no es la sintesis de sensaciones previas: ella se rige en todos los niveles

por un ‘campo’ cuyos elementos son interdependientes por el mismo hecho de que se
los percibe juntos”

Removiendo los residuos de realismo en este concepto psicologista (Kéhler creia que
las leyes de organizacién de un campo eran leyes de equilibrio que regian también “las
corrientes nerviosas determinadas por el contacto fisico con los objetos exteriores...”;
Piaget :69) destaquemos las ideas de unidad, interrelaciones, totalidad, estructura de
conjunto y funcionamiento simultaneo y tendremos el mismo objeto simboélico que
Cassirer obtuvo al reexpresar al bidlogo Cuvier (“todo ser organizado forma un ensamble,
un sistema tnico y ce*rado, donde las partes se corresponden mutuamente, y concurren a
la misma accién definitiva por una reaccién reciproca.”) en términos del estructuralismo:
un campo abstracto, exento de realismo, organizado por relaciones que definen a sus
miembros. Un ejemplo contundente de esta naturaleza que insisto en destacar nos lo
ofrece Paredes (1993 :17): “en los mundos simbdlico-expresivos nada existe de manera
aislada, cada miembro del conjunto estructural es lo que es en la medida en que los otros
miembros lo delimitan significativamente, concatendndose entre si y efectuando
operaciones concomitantes del mismo proceso”. ¢De qué habla Paredes? De la narraciéon
literaria. “Campo” sera entonces ese espacio simbdélico organizado como una totalidad,
estructurado por relaciones especificas, en el que los elementos toman su funcién y
propiedades en términos de tales interrelaciones, de la estructura del campo, y no de ellos
mismos. El campo no es un conjunto de entidades reales, sino un medio de estudio que
actua como soporte cognitivo. La decisién de recurrir a €l viene de la intuicién de que el
cambio se ha extraviado en excesos de sistematizacion lineal y no ha incluido el entorno
al que pertenecen los artefactos. En la estructura del campo, esa simulacién, ciframos
la comprensién de la transferencia en el mundo real.

La modelaciéon del concepto “campo institucional” va como sigue.

Un modelo de tecnorganizacion y los artefactos de él que se derivan se forman con
los elementos que provienen de las siguientes categorias: 1) la de los conocimientos de
los cuales surgen las ideaciones técnicas, 2) la de los érdenes instrumentales, poblada
por modelos cognitivos, por normas de regulacion, estandares y mecanismos abstractos
disefiados para resolver problemas (logicas, formas de actuar codificadas en flujos
ordenados de acciones dirigidas a fines), 3) la de los medios funcionales donde se
inscriben esos mecanismos para hacer efectivo su disenio, y 4) la de los usos y sentidos
en torno al papel que juegan los artefactos en el logro de fines, usos que terminan el
disefio de los propios artefactos, depositarios a su vez de todo el cifrado de construccion
social de orden.

Por otra parte, tales categorias o dimensiones son producto a su vez de un entorno
socio-econdémico mas amplio lleno de normas culturales, éticas y politicas, y otros
objetos entre los que figuran: a) sistemas socio-técnicos, tecnorganizaciones, artefactos
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diversos, b) procesos de construccién de orden que observan cierta responsabilidad
social en la produccién de artefactos, y c) una dinamica de mercado, o consumo de
bienes y servicios, que es caracteristica.

ORDEN SOCIO-ECONOMICO GENERAL
- Normas Cuiturales, Eticas, Politicas-

[ Orden Eblstnmoiégico J

Procesos de ConJ ruccién del Orden

L |

, Ordenes Instrumentales W [ Medios de Inscripciéon J

l )

Construccién qupcinsable de ia Técnica

l Usos y Sentidos J

Artefactos, Tecnorganizaciones, Mercado y Otros Objetos

Figura 2.1.- Campo institucional de los artefactos.

Ese conjunto es un campo institucional donde se producen artefactos y modelos de
tecnorganizacion, cuyo disefio y usos estan determinados por él. El campo institucional
tiene una estructura: a) un fondo (tomando en préstamo el concepto de la teoria de la
Gestalt, de Rubin), que puede igualarse con un entorno cualquiera y del cual vienen
todos los elementos del campo, b) una forma general que en este caso esta definida por
las cuatro dimensiones comunes a todo artefacto ~que son objetos exaltados del fondo-
cuya combinacién tiene propiedades caracteristicas (hablamos de “forma general” pues
otras categorias, de género y numero, pueden ser también resaltadas del fondo para dar
configuraciones diversas; la forma que se ha elegido aqui sirve simplemente para el
analisis estructural de la transferencia ¢), y c} objetos, que son simplemente elementos
diferenciados a los que se va a dar una atencion particular o que tienen alguna funcién
importante.

Ahora sera suficiente entender que todo artefacto deviene de un campo institucional
estructurado y que su funcionalidad, como las caracteristicas funcionales de todos los
objetos del campo, esta influida por la forma de ese campo.

La transferencia de tecnologia.

Construida esta convergencia de la organizaciéon con la tecnologia, pondremos la
atencién en la forma como los ingenieros aseguran poder llevar artefactos de un lado a
otro, para indagar si es posible proceder de modo parecido en el caso organizacional.
Dada la amplitud del tema sélo analizaremos material relacionado con los intereses de
esta tesis: la investigacién acerca de la posibilidad de la implantacién sistemdtica de
arreglos organizacionales como soluciones pre-hechas. La tensioén entre el punto de vista

¢ Por ejemplo, se puede decir que las dimensiones del campo institucional de un artefacto son: ciencia, tecnologia,
organizaciones, cultura y economfa, con lo cual se hace resaltar del fondo una forma estructural diferente a la original.
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experto de la transferencia, que sostiene que el uso de artefactos (en nuestro caso, de
configuraciones organizacionales) puede ser reproducido en su versién original por los
usuarios finales, y el del aprendizaje tecnolégico, que sostiene que las normas de uso
deben ser reconstruidas para ajustarlas al nuevo contexto, sera el escenario que
emplearemos para el analisis.

EL PUNTO DE VISTA EXPERTO.

La primera perspectiva asume que los artefactos son independientes del contexto en
que se usan; esto es, las personas pueden aprenderlos del modo como se les instruye.
Justo esto posibilita la transferencia, la cual se organiza alrededor de una serie de
actividades y prescripciones que, se presume, aseguran la reproduccién de los usos. Los
actores de la transferencia son, en este caso, disefiadores y usuarios expertos los cuales
poseen el sentido “correcto”, la norma de uso de la tecnologia a trasladar. Esta nocién
tradicional se sostiene en una interpretacion de transferencia como “transporte de
medios” (con independencia de si los medios en movimiento son fisicos o no) y es
aplicable a la transferencia de modelos organizacionales (cuando se quiere implantar un
sistema de control de gestion, p. €j.) por cuanto a que las formas de organizacion
pueden ser asumidas como medios técnicos, segin hemos visto.

Usaré dos trabajos para revisar este pensamiento. Uno es un caso inexperto y fallido,
o descuidado al menos (Medellin y Bocanegra 1995), pero que permite ver el tipo de
expectativas y creencias detras de esta modalidad. El otro, (Seurat 1979), que exhibe
experiencia y madurez en la tarea de transferir las habilidades técnicas a un entorno

nuevo y nos abre ademas las puertas para trascender su impulso unilateral.

' Para los primeros autores la transferencia se refiere, en términos generales, a un
flujo de conocimientos desde el lugar donde éstos son generados y desarrollados hasta
otro donde son usados para lograr un fin practico, o bien, si vemos la transferencia
como método, es un modo de llevar el conocimiento o los artefactos fisicos de una
empresa a otra mediante un proceder sistematico y ordenado (:1-2). Todavia, alcanzan a
darle otro sentido cuando anotan que la transferencia es un proceso que tiene como
punto de partida el desarrollo de una tecnologia y como punto de arribo el contrato de
transferencia (:6). Los medios para llevar a cabo la transferencia son variados y abarcan
usualmente compras de equipo, entrenamiento de la fuerza de trabajo, licencias de
explotacién, inversion extranjera, asistencia técnica, contratos de administracion,
servicios de investigacion y desarrollo, documentacién, intercambio de recursos,
adquisicion de sistemas, procesos de adaptacién y otros (:3).

La tecnologia objeto de la transferencia que se refiere en el trabajo citado fue
desarrollada en la UNAM (Universidad Nacional Auténoma de México) y los autores la
describen del siguiente modo:

“La tecnologia del proyecto de transferencia cuyo andalisis se presenta, consiste de
un equipo para la recuperacion de minerales por flotacién en columna, formado por
un contenedor de disefio con una altura de seis metros que tiene en el fondo un
conjunto de dispersores para la formacion de hileras de burbujas muy finas y, en el
tope, un sistema de aspersién de agua para el lavado de los concentrados de los
minerales tratados. En medio del equipo se encuentran una serie d~ deflectores que
permiten controlar las turbulencias generadas por los dispersores. La columna de
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flotacién, que trabaja a contracorriente, cuenta ademas con un sistema de
homogenizacién de mezclas y de distribucién de reactivos en la parte inferior.
Durante su operacién la pulpa de mineral a tratar (minerales molidos, reactivos y
agua) entra por la parte intermedia, lo que origina un gradiente de velocidades entre
las burbujas que ascienden y las particulas de mineral que tienden a caer por
gravedad favoreciéndose asi el contacto particula-burbuja esencial para la
separacién.

“Las principales ventajas de esta tecnologia comparada con las celdas que se
utilizan convencionalmente son: mayor rendimiento en la recuperacién de minerales,
menor costo de construccién y mantenimiento del equipo, menor consumo de
energia, construccién modular en partes y componentes, y menor costo de
construccion de las plantas de beneficio por el menor espacio que ocupan.” (:8-9.)

Se queria, desde luego, encontrar una empresa que se interesara en ella para
proceder a “transferirsela”, esto es, proporc:onarle el equipo y ensefarle su uso.
Partiendo de las premisas y estrategias que Medellin y Bocanegra documentan (:5-7) se
desprende que esta actividad es un asunto de expertos. Los autores sugieren la
participacion de personal altamente calificado y que el proyecto sea manejado de
manera agresiva y proactiva por una persona con experiencia. La estrategia tiene como
funcién asegurar la efectividad del proceso mediante la elaboracion de un plan de
accion, con responsabilidades y compromisos claramente definidos, cuya ejecucién
busque conseguir el objetivo fijado. Todo ello requiere de habilidades especificas entre
las que se cuentan el conccer el mercado destino, evaluar la tecnologia, contactar
posibles usuarios, integrar el paquete tecnoldgico (organizar los conocimientos en un
todo coherente), negociar con los clientes, tramitar patentes, buscar sitios de prueba y
elaborar el contrato de transferencia.

Sin embargo, la narracion que los autores hacen del proceso puede interpretarse
como una interesante historia de desencuentros: cuando el equipo de investigaciéon y
desarrollo estaba preparado para ejecutar alguna parte del plan de transferencia el
cliente ya no se interesaba en la técnica y viceversa; o bien, cuando las cosas parecian
marchar bien entonces el gestor tecnoldgico desertaba del proyecto, venia la recesién
econdémica, o la empresa cliente cambiaba de duefio, faltaban recursos econémicos, los
oferentes no respondian con oportunidad, la siguiente etapa no se justificaba, y asi. En
las Tablas 1 y 2 los autores hacen un resumen de estas visicitudes (:19-20). En
apariencia la transferencia no pudo ser posible, pero en virtud de la oracion terminal de
la narraciéon de los hechos, “existe el interés [en la tecnologia] por parte de un micro-
empresario que trabaja en el ramo y que se encuentra a la btisqueda de clientes finales”
(:14), el equipo confia en que ello puede suceder de un momento a otro con la aparicion
de un empresario innovador. Por otra parte, también deja la impresiéon de una historia
circular, interminable, de un optimismo infundado en la eventual realizacién del
proyecto, esta vez con éxito, sin haber alcanzado todavia una cabal comprension de lo
sucedido.

Llama la atencién que la lectura por Medellin y Bocanegra de los hechos anteriores
revele un compromiso con el orden -que los empuja a categorizar lo imprevisto como
indeseable (“si ello no hubiera ocurrido, todo habria ido bien”), mas que la aceptacion
de una insuficiencia metodolégica ante un complejo de eventos imposibles de adelantar.
En las conclusiones proponen prevenir estas fallas con “una estrategia mds amplia de
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transferencia” que anada “politicas y procedimientos que se deben de generan (sic) en
funcién de la mision, objetivos, capacidades, recursos Yy necesidades...” (:14); es decir,
interpretan la diversidad y la accidentalidad de la vida como falta de control y
responden a ella con mas control. Su insistencia en obtener un mayor conocimiento de
los mercados y la tecnologia, y en convertir esa informacién en experiencia como
recurso que maximice la probabilidad de éxito (:7,12-16), parece que ignora las criticas
a la teoria de la eleccién racional que presume equivocadamente la disponibilidad total
de la informacion. También, su juicio hacia ciertos actores que no pudieron consolidar
una empresa de servicios por distraerse en detalles técnicos y de ingenieria (:13) puede
ser aplicado a su trabajo mismo: el plan de actividades que presentan al final, hecho
seguramente por conocedores, no reserva espacios para el manejo creativo de la
incertidumbre, ni para los conflictos humanos, por ejemplo. Con ello no hacen sino
arrojar dudas sobre la posibilidad real de la transferencia experta y la dejan ver mejor
como una fantasia racionalista.

Seurat (1979) se muestra mas experimentado en aplicar esta dimensién experta de
la transferencia. Como los primeros, cree en la acumulacién y almacenamiento de la
experiencia humana como condicidn para poder transmitirla a otros. Para propésitos de
referencia ejemplifica con el caso de la preparacion para el arranque de una mina de
uranio y su planta de tratamiento en el Sahara oriental. Del texto se desprende que un
gradiente de habilidades y conocimientos entre quien envia y quien recibe la tecnologia
-0 mas precisamente, las habilidades tecnolégicas (:17)- es lo que hace posible la
transferencia. El objetivo en cualquier situacién es exportar la experiencia productiva
de un sistema originario, integrada en artefactos, saber y habilidades concretas, hacia
un entorno nuevo. Para ello se requiere ser precisos en la descripcién de las tareas que
el personal del nuevo entorno tiene que ejecutar y en su correcto agrupamiento para
conformar rutinas de trabajo adaptadas a las motivaciones y background de los
trabajadores (:3). .

La capacitacion, el entrenamiento de la fuerza de trabajo, es en este caso el
componente clave de la transferencia, y no la técnica en si. Un gran aparato logistico es
desplegado para educar en “cascada” a operadores, jefes y supervisores; lo mismo para
elegir a los integrantes de los equipos de trabajo, para calcular la mezcla correcta de
expertos internacionales que transmitan en directo los secretos de la tecnologia, que
para vigilar que la asignacién de las bien predefinidas funciones y el desempenio grupal
sea eficiente. Entre las caracteristicas distintivas del discurso de Seurat podemos
destacar los elementos que siguen: a) un sistema de enserianza derivado desde cinco
criterios (naturaleza del conocimiento a transmitir, la responsabilidad implicita de los
puestos, personas involucradas, duracién previsible de la necesidad, la decision de
adaptar a cierto grupo social a las demandas laborales del mercado; :77), b) un método
de transferencia en el que se distinguen seis pilares fundamentales (creacion del
sistema de tareas, su organizacién en un sistema global, reclutamiento de personal,
entrenamiento general, el especifico y la activacién del sistema total; :25-28, 46-75), y c)
una coleccidon de modelos de trabajo que a manera de patrones guian la accién colectiva
y uniformizan los criterios de transferencia (el entrenamiento en cascada (:8-11), las
situaciones de transferencia (:20-24), sus actores (:31-45, 49), los estadios de una
transferencia (:29), las variables que condicionan la metodologia (:36), aquellas que
justifican la sistematizacidon de las operaciones (:28), etc.). La racionalidad propia del
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pensamiento técnico tradicional, unilateral, se despliega aqui como una serie articulada
de procedimientos que busca, con clara evidencia, producir un resultado determinado:
- la reproduccion de todo un sistema tecnolégico con sus habilidades correspondientes.

No obstante, €l autor parece ser consciente de la imposibilidad de un esquema
“puro” de transferencia. Entremezclado con el planteamiento técnico, subraya cada vez
con mayor insistencia y acierto que transferir capacidades técnicas no es algo que
pueda resolverse con una simple transferencia de equipo -en la medida que las
operaciones tendran que ser finalmente adaptadas a condiciones socioeconémicas
locales (:38). Hacer equivaler la transferencia con un ejercicio de capacitacién de un
grupo, o con la exportacion de un sistema de entrenamiento, es simplemente una
equivocacién. La tecnologia se inmiscuye hasta en el comportamiento social y se refleja
en la personalidad; un ejecutivo acostumbrado al uso del reloj, o de la agenda, piensa,
habla y actia de modo diferente a la persona comun que no utiliza tales artefactos (:30).
Por ello es previsible un impacto cultural de la tecnologia y no existe algo como
“transferencia perfecta”; mas bien hay grados de transferencia, estados relativos,
valorados tan sélo por el juicio sensato de que “un grupo de personas que antes no
podian operar una plenta, ahora pueden hacerlo” (:18). En su revision de la transferencia
entre dos partes (:32-39), el autor analiza los papeles complementarios entre quien
envia y quien recibe la técnica y la dificultad para mantener una postura meramente
prescriptiva del movimiento. Destaca que los casos mas exitosos hablan de un esfuerzo
compartido entre esos actores, que no hay ejemplos de transferencia con un receptor
totalmente pasivo (en este Ultimo recae la responsabilidad de seleccionar la nueva
tecnologia, de orientar a su mejor gente hacia ella, de crear alrededor un espiritu
estimulante y competitivo, de poner en funcionamiento el sistema de entrenamiento),
que las copias al carbon de la tecnologia sélo podrian ser aplicables en los casos en que
existan minimas diferencias entre los entornos involucrados, y que, todavia, citando a
Lowell Steel de General Electric:

“La informacién (a ser transmitida a quien recibe) esta dispersa a través de la
estructura de quien envia segin sus necesidades internas. Esta mezclada
frecuentemente con otra informacién que no es parte de la transaccién y uno
encuentra a menudo que la documentacion relevante no existe. Las practicas que se
observan en los talleres de trabajo rara vez coinciden enteramente con las
especificaciones escritas de los planes” (:35).

Cuando parece que Seurat ofrecera una visién equilibrada entre el propietario de la
tecnologia y el nuevo usuario, cuando secunda la idea de la transferencia como un
movimiento innovativo y no mimético, deja traslucir también una preferencia implicita
por la solucién del experto. La transferencia como fotocopia, dice, algunas veces provoca
reacciones negativas, insatisfaccién del trabajador con la capacitacion, fallas en la
supervisién, alarmante ausencia de competencia técnica, incidentes no previstos,
rechazos, faltantes en las piezas de repuestos y prolongados tiempos fuera de la planta.
Aqui seria mejor no hablar de una transferencia, continia, sino de “ayuda técnica”; aun
asi, todo ello podria venir dadas las diferencias culturales entre los actores y, sobre
todo, por dejar de lado el criterio técnico: entonces la destreza cae (:36). En otra linea,
quién lleva mayor jerarquia en el juego de la transferencia, la preservacién del experto
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como fuente primaria de las soluciones es clara: “si nos viéramos forzados a trazar una
distincién entre los dos podriamos decir que quien envia tiene el rol principal’ (:34)

La transferencia clasica es asi un movimiento unilateral en donde el protagonista es
el experto. Es un pensar sustentado en un acontecer lineal, preocupado por tareas o
funciones finales que el usuario debe aprender y emplea una metodologia estandarizada
en torno al artefacto cuyo proceso clave es la capacitacion. Tradicionalmente, se
identifica como causa exégena tal que el cambio tecnolégico en el sistema receptor se
plantea considerando su contexto como punto de llegada, y no como lugar de partida, a
tal grado que los cambios pueden experimentarse como radicales por estar desligados a
la realidad local. En esta perspectiva la reproduccion de usos implica un esfuerzo
adicional al traslado fisico de los artefactos que consiste en internalizar saberes y
habilidades en los operadores para crear el perfil conductual ideal que mantenga a los
mecanismos transferidos bajo un funcionamiento correcto. Organizar el know-how en
un todo inteligible y reproducirlo a través de un entrenamiento preciso son operaciones
criticas para transferir con éxito un artefacto, meta que se consigue con la planificacion
detallada de la experiencia por venir. La transferencia experta supone asi, en un
extremo interpretativo, que nada mas hay que aprender en torno al artefacto (éste esta
totalmente elaborado) y que transferir es una operaciéon repetitiva que no produce
ningiin nuevo aprendizaje que valga la pena incorporar en el camino. Quiza por esto
haya que concluir que dicho modelo esta pensado para soluciones terminadas (si las
hay), de las que se conocen bien sus pros y contras, listas a intercambiarse entre
contextos idénticos y estaticos.

Tal vez el punto de vista clasico requiera, sin demérito de los logros de la planeacion,
de una revitalizacion metodologica que deconstruya el pensamiento pre-kuhniano en el
cual se sustenta. Desde mi parecer hay un par de creencias que subyacen en todo este
aparato para “llevar sistematicamente conocimiento experto” de un lugar a otro:

1 Que el conocimiento y la experiencia se acumulan lineal y progresivamente
(existe una verdad o experiencia correcta hacia la cual se converge).

2 Que el conocimiento es independiente del contexto en que se produce (por
eso es posible transportarlo, tal como es, a otro sitio).

Estos supuestos explicarian la conviccion del punto de vista experto de que el
técnico, puesto que ha desarrollado saber durante un periodo extenso en la busqueda
de una solucién, es poseedor de las claves de la misma mientras que el receptor es un
ente pasivo incapaz de opinar sobre el asunto y, méas aun, de oponer su propia version
instrumental. Por la especialidad que precisa la tecnologia, la transferencia clasica se
ha organizado en torno a la figura del experto extendiendo este requisito al proceso
mismo de difusién de la experiencia técnica y asumiendo que algun especialista podrd
realizarla: otro experto. Los protagonistas de la tradicién creen en un movimiento
unidireccional de sus soluciones que esta orientado a implantar en los demas el
comportamiento experto que se asignan a si mismos. Sin duda alguna, muchos
problemas pueden tener cabida en ese arquetipo, sobre todo si concedemos que
cualquiera puede desear adoptar las soluciones ajenas por economia, oportunidad o no
involucrarse demasiado en el asunto. No obstante, por el caracter multidimensional del
objeto organizacional, es poco probable que su transferencia se ajuste a la estrechez
epistémica y metodologica del modo tradicional.
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EL APRENDIZAJE TECNOLOGICO.

Las preocupaciones de Katz (1986) por la transferencia de tecnologia hacia los paises
subdesarrollados, seguidas por Villavicencio (1990) y Villavicencio y Arvanitis (1994),
entre otros, bastan para ilustrar lo que ocurre desde el punto de vista del receptor,
ajeno a las prescripciones originales de la tecnologia e inmerso en cambio en una
situacion local que le impone normas especificas de actuacién. Los autores abandonan
el racionalismo unilateral del pensamiento experto y abordan el analisis de las
determinantes sociales y econdémicas que regulan la adopcién de la tecnologia.

Katz (:11-21) dice que las categorias usuales para explicar el cambio tecnolégico en
una empresa primermundista no sirven a paises con un menor grado de desarrollo
relativo ~como Argentina, Brasil y México, puesto que en éstos privan condiciones
econdémicas imperfectas que distan mucho de las de los mas avanzados. En cambio, es
posible pensar alternativamente que el ritmo de cambio tecnolégico de un pais obedece
tanto a flujos de tecnologia y conocimiento del exterior, como a su actividad inventiva
doméstica. Por un lado, la transferencia se hace posible porque existe entre los paises
una diferencia en el saber cémo hacer las cosas, 7 que hay que reducir para encaminar a
los menos aventajados por la ruta del progreso. Por el otro, la actividad inventiva local
puede gestar transformaciones tecnoldgicas mayores o menores, siendo éstas ultimas
(las que estan dirigidas a la obtenciéon de mejoras marginales y adaptaciones al medio
local de productos y procesos) una actividad tecnolégica importante para los paises
menos desarrollados (que, segun esta visién, se limitan a comprar y adaptar las
‘tecnologias del primer mundo). Después de formular este modelo, Katz propondra ver
todo proceso de modernizacién tecnolégica compuesto por dos fases: a) la adquisicion o
importacion de tecnologia, y b) su asimilacién o aprendizaje dentro del medio productor
domeéstico. El aprendizaje y la innovacién adaptativa, que pueden ayudar a explicar el
cambio en las economias subdesarrolladas, tienen como caracteristica que resultan de
la experiencia acumulada en las plantas y se diferencian de aquellos factores exdégenos
que la teoria convencional de la firma insiste en usar. Este modelo de empresa en que el
cambio tecnoldgico y los aumentos de productividad ocurren a consecuencia de la
actividad productiva de la firma, sin efectuar un gasto explicito en aprender (Arrow en
Katz :59), puede ser llevado hasta la situacion en que, reconociendo en la “actividad
innovativa menor” una fuente de utilidad, se dedica parte del gasto tecnologico a
propiciar el aprendizaje. Entonces, siguiendo un cierto modelo matematico (Katz :64-
65), la mejor politica de desarrollo consiste en gastar en innovaciéon adaptativa en los
periodos iniciales de una firma y disminuirlos conforme su nivel tecnologico progresa
hacia un valor de equilibrio. Para Katz, la innovacién adaptativa ha permitido a muchas
empresas del tercer mundo no sélo defenderse en el avance tecnolégico mundial, sino
dinamizar la micro-economia de sus paises (Katz :52-795).

Villavicencio (1990), por su parte, visualiza una confrontacién entre esos sistemas
técnicos complejos que se llevan al tercer mundo y los bajos niveles de calificacion de

7 Este sentido del término “transferencia de tecnologia” como flujo de soluciones entre ! naciones desarrolladas y
las subdesarrolladas es muy comun. No obstante, su significado se ha ampliado tanto que . . -hos autores lo emplean
para denotar cosas diferentes,a tal grado que en ocasiones se ha caido en la ambigiiedad. -inte esta situacién, Twiss
(Managing Technological Innovation, 1993), por ejemplo, ha optado por evitar su uso. (Debo al Ing. Antonio Galan esta
informacion.)
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sus obreros. Su trabajo se interna en las microsociedades de las fabricas y busca
explicar desde ahi como es que ocurren el aprendizaje y el dominio de una tecnologia
con tales condiciones desfavorables. Siguiendo a Perrin, dice que la transmision de los
modos operatorios de una tecnologia no basta para asegurar la transferencia y esto
queda de manifiesto en el hecho de que el saber-hacer desarrollado por los obreros de
los paises de origen estd ausente por lo comiin en las firmas usuarias. Ademas, un
método racional de transferencia va a encontrar que en la localidad prevalecen formas
tradicionales de trabajo -valores, ideologia, costumbres- que se oponen al cambio y que
pueden incluso hacerla fracasar. De manera que el problema reviste necesariamente
otras dimensiones. El autor se aboca entonces a investigar el “proceso colectivo de
transmisiéon y adquisiciéon de saberes” (:11) al que considera critico para entender la
construccion de los saberes de los obreros. Parte de la distincién entre la “situacion del
trabajo” y la prescripcién formal del mismo y concibe a la primera como “un lugar de
convergencia de una regulacién ‘ideal’ del proceso de produccién y las tendencias que lo
desestabilizan (los disfuncionamientos técnicos y organizacionales, las incertidumbres del
exterior, etcétera), y también como lugar de encuentro de actores sociales que traen
consigo sus experiencias Yy ponen en juego sus orientaciones contingentes” (:12-13). La
situaciéon de trabajo es, pues, €l contexto y la condicién para la construccién de saberes
y esta construcciéon es de naturaleza social; la interaccion, estrategias, interpretaciones,
construcciones cognitivas, la comunicacion y en general los juegos de dichos actores,
haran el resto: “en la situacién del trabajo, aparecen redes sociales de transmisiéon y
aprendizaje de los saberes individuales, que reflejan el establecimiento de relaciones
particulares entre los trabajadores... el encuentro temporal entre [ellos]... favorece la
construccién de normas sociales de intercambio. Los mecanismos de ayuda mutua [no son/
mds que la expresion concreta de estas formas sociales de intercambio y circulacién de los
saberes” (:16-17). Para Villavicencio la construccién del saber-hacer no se deriva sélo de
informaciones técnicas sino también de otros datos —posturas, acciones, olores, ruidos-
que provocan inintencionadamente una respuesta instrumental en los obreros. Y,
finalmente, ya que el trabajo no esta formado evidentemente sélo de material técnico,
sino también social, la clave para el éxito tecnolégico esta en saber movilizar el saber
colectivo. "

En otro trabajo, Villavicencio y Arvanitis (1994) vuelven al punto. Esta vez, lejos de
entretenerse en los aspectos formales entre proveedores y compradores de tecnologia (el
punto de vista experto), subrayan “la baja capacidad de generacién y acumulacién de
conocimiento tecnolégico por parte de los paises del sur” (:259) e insisten en que mas que
en las caracteristicas de la tecnologia a importar es necesario hacer hincapié en la
capacidad de absorcién del receptor de la misma. La transferencia de tecnologia deja de
ser un asunto de desplazamiento de maquinarias y equipos (y con ellos de pretender
reemplazar las relaciones sociales al interior de la fabrica por patrones ajenos al
contexto local) y se vuelve un problema de cémo integrarla al aparato productivo del
receptor, es decir, en como articular los aspectos técnicos, los organizacionales y los
sociales prevalecientes: “es ciertamente un problema de adquisicion y, ante todo, de
aprendizaje y apropiacion” (:260). Este aprendizaje, que se apoya en una amplia red
social de intercambio y relaciones, es ¢l mecanismo clave que posibilita la transferencia
y cataliza el incremento de la capacidad tecnolégica de la empresa. Esta vez el
aprendizaje sera definido como “un proceso acumulativo con mecanismos de interaccion y
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de regulacion tacitos [mas que] formales, donde el conocimiento es ante todo producto de
una continua interaccién entre actores sociales externos a la empresa y la propia empresa
tanto en los procesos productivos como en la empresa en su conjunto” (:270). Los autores
incluyen, amén de los trabajadores, a proveedores, contratistas, fabricantes y otros
agentes en una red ampliada de contactos que se vuelve el nuevo soporte para
aprendizaje colectivo; la transferencia no operara entonces en el vacio, sino que esta
constelacion de relaciones actuara como un universo de referencia al que los nuevos

artefactos deberan articularse: no romper su esquema de regulacién es el secreto de la
transferencia. Los autores concluyen:

“la transferencia de tecnologia es en si misma una experiencia de aprendizaje y
forma parte del acervo tecnolégico y cultural de la empresa, no sélo en el momento de
la adquisicién y puesta en marcha de una nueva tecnologia, sino también en el
futuro de la empresa... la introduccién de una nueva tecnologia no representa la
adquisicién de un activo fijo... sino una posibilidad de elaborar nuevas relaciones
técnicas, de adquirir nuevas competencias, de manejar nuevos conceptos, en pocas
palabras, de extender la red sociotécnica mediante la cual [la empresa)] se conecta
con su entorno” (:276.)

Estos enfoques sociales sobre la tecnologia, que se han nutrido del relativismo en
sociologia del conocimiento, elevan una voz de alerta en contra de las concepciones
mecanicistas del artefacto y subrayan con frecuencia sus motivaciones no técnicas.
Pinch y Bijker (1987) resaltan, por ejemplo, que el disefio de los aparatos surge no sélo
de las mentes de los disefiadores sino que el consumo influye también en él; Mackay y
Gillespie (1992) sefnialan por su lado a la mercadotecnia, la ideologia y la “apropiacion”
como responsables del social shaping de la tecnologia. ElI punto central de esta
literatura es que la tecnologia no es auténoma respecto a la sociedad y que por ende su
invencién, disefio y desarrollo es inseparable de los procesos sociales. Esto plantea un
problema para la transferencia experta y es que no seria posible injertar de manera
unilateral en un tejido social con usos y costumbres propias un extrafio artefacto; y
explica, por otro lado, por qué podrian fallar esos intentos: porque los artefactos y la
técnica que pretende implantarlos no han sido producidos por el sistema social al que se
destinan.8

El pensamiento del aprendizaje tecnoldgico reclama justamente la preservacion del
estado sociotécnico “destino”, el reconocimiento de sus reglas, relaciones y procesos
sociales locales, como condicién a fortiori para importar exitosamente una nueva
tecnologia. La transferencia no puede verse entonces como un movimiento dirigido por
expertos, sino condicionado por procesos socioculturales: grupos de intereses, luchas,
redes de intercambio, sistemas prestablecidos, sentidos propios y controversias vienen a
ser nuevos protagonistas de la transferencia; o sea, los usuarios y sus objetos locales.
Dada la complejidad interactiva de tales procesos, su imposibilidad de control, la
capacitacion meticulosamente planeada como estrategia de transmision pasa a tener
una importancia superflua. No preocupan ya tanto las funciones finales como si la
politica y las tradiciones podran permitirlas; por ello es que los métodos importados

8 En un intento por superar la dicotomia tecnologia-sociedad, en la que parece residir estas posiciones encontradas
de la trasferencia, Pfaffenberger (1992) ha re-elaborado la idea de sistemas sociotécnicos que tuviera su origen en los
afios 50’s y Bijker (en Moon 1997) ha ensayado una teoria del cambio para dichos sistemas.
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resultan inoperantes en un entorno con una causalidad sociotécnica compleja, distinta,
y la activacion de los mecanismos locales de organizacién de la realidad se convierten
en la alternativa para el éxito de la transferencia. Se comprende también que en esta
modalidad el cambio podria ocurrir mejor si no amenazara el orden establecido,
desencadenara fuerzas ocultas, y eligiera partir del orden local con movimientos leves,
incrementales, del sistema. En esta visidn, reproducir los usos originales de los
artefactos no tiene sentido: el perfil operatorio ideal es aquel que se troquela desde el
consumidor de la tecnologia, no el que es impuesto desde el exterior. Planificar un
sistema de conocimientos, empaquetar el know how para llevar, resulta ser si no una
actividad ociosa, inutil. La tecnologia sera siempre un objeto incompleto a terminarse
hasta el momento en que el usuario inserte sus usos, inéditos o adaptados. La postura
del aprendizaje tecnolégico demanda asi una reconstruccion de la tecnologia, cada vez y
a través de procesos irrepetibles de incorporacién derivados del contexto local. Sobra
decir que ésta es una vision anti-econdémica de la transferencia (porque hay que
inventar de nuevo el artefacto) y que lo mas probable es que en lo real se tenga que
hacer un balance prudente entre el orden institucional cifrado en el artefacto y aquel
del sistema receptor. De cualquier modo, hay que anotar una contribucién importante
de estos estudios: no hay tal autonomia del artefacto (autonomia en el sentido de
independencia de las fuerzas sociales, y no en el de exteriorizacion a partir de ellas que
senalan Joerges y Czarniawska 1998) en la cual se sustente la transferencia de expertos
y recomponer esta visién promete actualizar también la concepcién del cambio en las
organizaciones.

La innovacion tecnolégica.

Desde una vision trivial, la innovacién es un concepto que se opone al caracter
unilateral y exdgeno de la transferencia. Ambos juegan un papel en el cambio
tecnoldgico y son antagoénicos y complementarios a la vez: si uno viene del exterior el
otro surge del interior, si uno repite soluciones el otro las desarrolla, si uno quisiera
ensefiar el otro prefiere aprender, si el primero coloniza al usuario el segundo lo
emancipa. Y aunque esta situaciéon quiza no sea mas real que una fantasia creada por el
pensar de la dualidad, la innovacidn se presenta como el recurso de los sistemas
sociotécnicos para cambiar sus d6rdenes instrumentales desde si mismos.

Mas propiamente hablando, la innovacién tiene una raiz econdémica en su
concepcién y es un fenémeno esencial para entender el cambio tecnolégico. Elster (1990
:85-164) nos ofrece una revision del cambio tecnolégico que emplearé aqui para integrar
un marco desde el cual analizar el cambio organizacional como transferencia e
innovacion de sistemas de tecnorganizacion.

Para el pensamiento econdémico neocldsico el ritmo y la tendencia del cambio
tecnologico, asi como los demas fenémenos econémicos, tienen qué ver con la eleccion
informada y cuidadosa, con la eleccion racional, de los empresarios. En este modelo la
nocién de funcién de produccién resulta una herramienta basica para el analisis. Dado
que toda cadena o proceso productivo involucra materia prima que es transformada por
cierta cantidad de energia, trabajo y medios de produccidén, entre otras, la funciéon de
produccién es una relaciéon cuantitativa entre insumos y productos tal que a ciertas
cantidades de los primeros les corresponden otras determinadas de producto final. La
perspectiva estandar reduce el conjunto de inputs posibles a los dos mas relevantes,
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trabajo y capital, y formula que existen diversas combinaciones de tales factores que
dan un mismo costo total. Cuando esas combinaciones son representadas en graficas
forman unas curvas tipicas conocidas como isocuantos. En este punto la teoria
establece que: a) la realizacion efectiva de cualquier combinacién de trabajo y capital
depende de la eleccién racional del empresario, y b) si un isocuanto se traslada hacia el
origen de la grafica ello significa que estamos ante una manifestacién del progreso
técnico. En palabras de Salter (en Elster 1990 :92), el cambio tecnolégico puede verse
entonces como “cambio relativo en los costos totales por unidad cuando las técnicas en
cada periodo son las que minimizarian (sic) los costos unitarios cuando los precios de los
factores son constantes”.

Para los criticos de este pensamiento, el asunto no es tan sencillo dado que el ritmo
de cambio tiene qué ver también con la proporcion de actividad innovadora y ésta esta
limitada a las sociedades histéricas, en un lugar y tiempo especificos, mas que ser un
fenémeno universal. ¢Por qué, se pregunta Elster (:97), el cambio ocurre en cantidades
raquiticas en las sociedades preindustriales y también en muchas orientales? Si
seguimos el modelo neoclasico, dice, que afirma que ello es el resultado de la eleccion
racional sobre un conjunto bien conocido de opciones, entonces deberiamos concluir
que, o bien faltan objetos de innovacion sobre los cuales hacer las elecciones, o bien
falta voluntad para elegir {motivacion para la innovacién). En el mejor de los casos, una
elecciéon quedaria reducida a la decision del empresario de cuanto invertir para
transformar los inventos, que se suponen exdgenos, en innovaciones. Dichos
razonamientos resultan a veces insuficientes y contradictorios a los hechos. La ciencia,
por ejemplo, se realiza en tales condiciones de incertidumbre que el mecanismo de
eleccion racional no podria operar satisfactoriamente (y si asi fuese resultaria entonces
que el progreso cientifico no seria parte del proceso econdémico). En su escepticismo,
Elster, como otros, se inclina hacia la nocién de que una explicacién del cambio
tecnoldogico mas cercana a la verdad surge de aceptar que los empresarios se comportan
arbitrariamente en sus elecciones y no se ajustan a las expectativas de los modelos
econdmicos —con lo cual sigue las propuestas del individualismo metodolégico de J.
Schumpeter y de la eleccion satisfaciente de H. Simon. (Elster :97-102.)

Para Schumpeter la innovacién es el motor del desarrollo econémico (y también de
su comportamiento ciclico). Es un movimiento cualitativo y discontinuo que surge
desde dentro del sistema y “desplaza su punto de equilibrio de tal manera que el nuevo
no puede alcanzarse desde el anterior mediante pasos infinitesimales” (en Elster :104).
Cuestiona el supuesto de la conducta racional como forma de adaptacion al medio
porque, dice, en un entorno cambiante dicha racionalidad no tiene en realidad tiempo
para abandonar sus posturas fijas y adoptar el ritmo del acontecer; si pudiera hacerlo,
anticipa, a lo sumo podria conseguir ciertos maximos locales rapidamente desechables.
Opone al empresario neoclasico como sujeto guiado por maximizacién y la innovacién
como recurso racional que lo conduce a la primera sobre supuestos de costos y
beneficios, el empresario inn~- 1or como persona movida por sus suefios y su deseo de
encontrar un reino privado, p- 2 voluntad de triunfar por estima propia, mas que por
los frutos materiales del esfuc 5, y por el placer de crear. El éxito de este sujeto no
descansa en la racionalidad, sino depende de su “intuicién, de la capacidad de ver las
cosas de un modo que luego resulta ser cierto, aunque no pueda establecerse en el
momento, y de captar el hecho esencial, descartando lo que no es esencial, aunque no
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puedan explicarse los principios por los cuales se realiza” (Schumpeter en Elster :108). El
curso de la historia econémica no se caracteriza tanto por la acumulacion gradual de
innovaciones, como por las genialidades de individuos sobresalientes. Para él, el
progreso no e€s suave y armonioso; la evolucion es disonante, desequilibrada y
discontinua, perturba “las estructuras existentes y es mds parecida a una serie de
explosiones que a una transformacién suave, pero incesante” (:111). Por ello desconfia
cuando la innovacién tiende a ser convertida en rutina o la investigacién tecnolégica
mas mecanizada y organizada por grandes corporaciones. (Elster rebate el pesimismo de
un capitalismo victima de su propio éxito mostrando que siempre existen pequefas
empresas innovadoras trabajando en las fronteras del conocimiento.) El énfasis en el
desequilibrio y en lo aleatorio como las rutas del cambio, en el empresario como
vehiculo corporizado de la innovaciéon y la idea que el cambio tecnolégico debe
entenderse como un caso particular de la innovacién capitalista, y no como
comportamiento racional rutinario (Elster 1990 :103-118.), son los aspectos que mas
conviene subrayar aqui para nuestros propdsitos.

Por otro lado, la propuesta del cambio de P. David (Elster 1990 :135-141) subraya un
aspecto que Schumpeter no trata demasiado: las pequerias variaciones en los margenes
si pueden acumularse y dar grandes cantidades con el tiempo, esto es, la innovacién
puede ser gradual. El planteamiento de David esta influenciado por el trabajo de Arrow,
“Learning by doing”, en el cual documenta que los trabajos del hierro “Horndal” (Suecia)
no tuvieron inversiones ni cambio importante en sus métodos de produccién a lo largo
de quince afios y, sin embargo, la produccién por hora-hombre se elevé cerca del 2%
anual: “hallamos... un desemperio que se incrementa constantemente que sélo puede
. imputarse al aprendizaje a partir de la experiencia’ (:136). Este tipo de incremento de
productividad deberia ser necesariamente local (porque es adaptativo e incremental) y
neutral (porque el ahorro se distribuye por igual en todos los factores de la produccion).
A partir de aqui, David explica la direccidon del cambio tecnolégico como suma de esos
cambios locales neutrales. Al igual que los evolucionistas Nelson-Winter (que habian
senalado en la funcién de produccién una suerte de fantasia por cuanto a que su
repertorio de combinaciones no esta disponible en términos practicos) David afirma que
a lo Unico que realmente las empresas tienen acceso libre e inmediato es a su escaso
conjunto de practicas locales; todo lo demas podria requerir todavia de inversion
cientifica y tecnolégica para volverse disponible. La distincién entre innovar (un cambio
en el conocimiento tecnoldgico) y sustituir (un cambio en el proceso de produccidén)
adquiere importancia econémica. La potencia explicativa de la funcién neoclasica de
produccién, basada en su sencillez, pierde sentido porque ahora son posibles por igual
la innovacién sin sustitucién como la sustitucién sin innovacién; los isocuantos se
multiplican y se les exige, irébnicamente, como condicion para su utilidad verdadera que,
al moverse una empresa de uno a otro, que el primer estadio permanezca en su sitio
original por si se desea volver a él. Sin entrar en detalles del planteamiento, hay que
destacar que su nucleo tedrico consiste en afirmar que entre las subactividades de una
practica dada hay complementareidad tecnolégica, es decir, que un cambio de ahorro de
factores en unas provoca un cambio de empleo de factores en alguna otra (:140). En
este punto emerge con claridad una visiéon sistémica de la innovacion con la cual se
pretende sostener las tesis del cambio gradual.
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Asi. 'a innovacién es un -oncepto econémico (tener éxito en la tarea de comercializar
un inveato) que conlleva ¢l de innovacién tecnolégica. Schumpeter formulé que la
innovacion capitalista obedecia a grandes factores como: a) la introduccién de un nuevo
producto en el mercado, b) la aparicion de una nueva técnica de fabricacién, c) la
apertura de un nuevo segmento de mercado, d) la aparicién de una nueva fuente de
suministro de materia prima y e) la realizaciéon de una nueva forma de organizacion
industrial (en Elster 1990 :106)). Analogamente, Drucker (1998 :149-150), refiriéndose
a la actividad emprendedora, sostiene que el empresario exitoso hace de la innovacién
una practica cotidiana y busca incansablemente situaciones de innovacién (hechos
inesperados, incongruencias, necesidades de proceso, cambios en la industria, cambios
demograficos, cambios en la percepcion, nuevos conocimientos) para crear riqueza. No
obstante, la connotacion original de innovacién (“explosiones imprevistas”) se desliza
aqui ligeramente para alojar a ese factor que Schumpeter anticipé con poca simpatia: el
afan racional de cambiar y la reduccion de la genialidad del innovador a un conjunto de
estructuras y procesos sistematicos. Frankel (1990 :174) no puede ser mas evidente en
este sentido cuando escribe: “Para ser exitosa la innovacion debe ser planeada. Debe
tener objetivos especificos, calendarios y presupuestos. Aunque en los resultados de la
innovacién rara vez hay certidumbre, metas especificas en términos de mejoras
tecnolégicas que incrementen la susceptibilidad de mercadeo y reduzcan costos si pueden
especificarse. Tales metas basadas en los objetivos de la firma forman las bases para el
plan de innovacién”. Este autor formula un conjunto de fuerzas que guian la innovacion:
a) una demanda potencial, b} medios técnicos u operacionales qué satisfacer, c) medios
financieros, operacionales o técnicos para sostener otra innovacién, d) compromisos de
tiempo en una innovacidn, y e) acceso y derechos al conocimiento (:5). Asi mismo
formula la serie que conforma el proceso de innovacién: una etapa de desarrollo inicial,
otra de demostracion de la tecnologia de producto, le sigue la del desarrollo de dicha
tecnologia, la de la promocién del producto en el mercado, la del desarrollo del mercado
en si, la del consumo del producto por los usuarios, otra mas de madurez de la
tecnologia y, finalmente, la etapa de obsolescencia del producto en cuestién (Frankel
1990 :175). .

De este modo, como parte de esa intromisién del espiritu tecnolégico en todos los
ambitos de la vida a la que se referian algunos pensadores romanticos, lineas arriba, la
innovacioén deviene en aparato sistematico luego de ser concebida en su origen como
chispa creativa. El innovador mismo no escapa esta suerte de designio y su talento,
otrora oculto, es ahora hecho explicito en los manuales bajo la forma de “caracteristicas
deseables” de la personalidad innovadora. Edosomwan (1989 :37) cita las siguientes:
fuerte deseo por innovar productos y servicios, empatia hacia las necesidades de la
gente, capacidad para crear un ambiente donde se compartan las ideas, alto nivel de
creatividad y competencia técnica, ser receptivo a las contribuciones de los empleados,
delegar el trabajo efectivamente, recompensar el buen y mal comportamiento de una
manera regular, proveer de consejo y retroalimentacion siempre que se requieran, tener
confianza en si mismo y tener el cardcter para afrontar riesgos. Como se ve, tales
atributos serian inutiles fuera de los grandes entornos organizacionales sistematizados,
que son en realidad la nueva arena de la innovacién y en los cuales ella se confunde
con el cambio tecnolégico en cuanto su funcién econémica. Frankel (1990 :xv) lo mira
de la siguiente manera: “La tecnologia consiste fundamentalmente en conocimiento acerca
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de qué hacer y cémo diseriar y usar un servicio, producto, proceso y procedimiento. Ella
estd en el corazén de todas las formas de actividad econémica, sin importar lo primitiva o
sofisticada que sea. El arranque de cualquier tipo de actividad econémica empieza con la
adgquisicién de conocimientos, desde dentro o fuera, hacia un objetivo econémico. El uso de
tecnologia es la parte efectiva del desemperio de toda actividad econémica, y el cambio
tecnoldgico constituye un cambio en la actividad econémica’.

Finalmente, se reconocen por lo comun cuatro estilos genéricos de administrar los
proyectos de innovaciéon. Amesse (1995) documenta que el mas antiguo, “technological
push’, se caracteriza por llenar de tecnologia el mercado; promueve unilateralmente
productos disefiados en los laboratorios de investigacion y desarrollo, y podria no sacar
mayor provecho del saber por llegar demasiado pronto a un publico insensible. Le sigue
el que se conoce como “marketing pull’ que se organiza preferentemente en torno a una
demanda real, pero adolece de no conseguir sino ganancias marginales y desperdicio de
tecnologia por esperar a que los habitos de consumo evolucionen a su ritmo lento. El
avance siguiente conjuga la posibilidad técnica con la oportunidad de mercado en un
método que demanda una tremenda coordinacién para asegurar que la invencién sea
efectivamente comercializada a tiempo. Por ultimo, como respuesta a la incertidumbre,
ha aparecido el modelo de 4a. Generacién que gira alrededor de procesos paralelos e
integrados. Los grupos de trabajo son independientes y corresponsables del proyecto;
son temporales y la membresia no es obligadamente tiempo completo; la comunicacion
es redundante; la accién se traslapa (no va por fases ni por etapas) para evitar la rigidez
que se genera por pensar que todo debe ocurrir en forma ordenada; la innovacion es
una actividad radical y de primera vez; las responsabilidades no estan bien definidas y
el énfasis se pone en la creatividad, no en el control (Graves en Amesse 1995).

Un ejemplo de estructura organizacional para la innovacién integrada al aparato
productivo lo encontramos en Burgelman y Sayles (1986).

Los autores parten de las preocupaciones por el aparente declive de la industria
norteamericana, alrededor de los 70’s, y de los esfuerzos por desarrollar habilidades con
las cuales superar el burocratismo, la escasa innovacidn y la lenta adaptacion, atributos
tipificados por la industria automovilistica de produccién en masa. Apuestan al
desarrollo oportuno de nuevos productos y a movimientos rapidos de mercado para
sortear el bache, 1o que contrasta con la inmovilidad que dan el tamario y la madurez de
grandes corporaciones (centradas en economias de escala resistentes a ser mejoradas
con nuevas inversiones de capital). Conscientes de que el propio uso de una tecnologia
condiciona el comportamiento hacia otras soluciones, confian en asimilar prontamente
las nuevas tecnologias -la electrénica, la biotecnologia- para impulsar de nuevo el
desarrollo. En este orden, Lawrence y Dyer (en Burgelman y Sayles 1986 :4) centran su
atencién en crear amplias capacidades de aprendizaje y de adaptacion en los medios
organizacionales: se requiere de una renovacion completa que alcance incluso nuevas
relaciones de colaboracién entre sindicatos y corporaciones. Ouchi (en Burgelman y
Sayles 1986 :4), por su lado, cree que esta renovacion debe combinar efectivamente
mercado, jerarquia y “clan”, como pasa en el Japon (es decir, estructuras basadas en
relaciones mutuales de las cuales se espera produzcan beneficios para todos en el largo
plazo). (:2-4.)
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Burgelman y Sayles abordan también un punto que habiamos visto aqui en el primer
capitulo. Se trata de la “natural reaccion” (:4) de las empresas urgidas de eficiencia
. productiva por comprar € implantar con el menor lio posible las “bien-empaquetadas” y
publicitadas soluciones gerenciales (quick fixes) que periédicamente aparecen el
mercado. La critica de dichos autores a estos paquetes es que: 1) atentan contra las
pioneras estructuras de investigacion y desarrollo, al punto de hacerlas casi
desaparecer, y 2) fallan porque no estan basados en un verdadero entendimiento de
como una organizacién concreta actla. De manera que su propuesta aboga por
reinsertar los departamentos “new venture” en el aparato productivo y a desarrollar una
vision lo mas completa posible de cémo las organizaciones se comportan cuando
pretenden re-crearse a partir de las nuevas tecnologias, es decir, de los procesos del
cambio organizacional. El estudio de las “actividades que necesitan de administradores y
profesionales durante las varias etapas del proceso que comienza en el laboratorio y
culmina con la existencia de una exitosa, independiente nueva divisién” (:8), abarca: el
problema de transformar las invenciones en innovaciones, qué sucede durante el
transito de un negocio embrionario a uno maduro, como cambia la interacciéon entre
roles y tareas de un estadio de la innovacion a otro, el proceso de toma de decisiones
entendido como un proceso estratégico y organizacional, y, finalmente, los problemas
que resultan de la existencia simultanea de las estructuras operativas (orientadas a la
productividad) y las de innovacién (orientadas al cambio).

DEFINICION DE UNA NUEVA OPORTUNIDAD DE NEGOQIOS DESARROLLO DE UN NUEVO NEGOCIO
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Figura 2.2.- Estadios de la innovacién corporativa.
(Burgelman y Sayles 1986).

i

En la figura se muestra el marco bajo el cual se desarrollaran los procesos de la
innovacién vistos como “los esfuerzos de una comparnia por instituir nuevos métodos de
produccién y/o llevar nuevos productos y servicios al mercado. El criterio de éxito es
“técnico’ si de la invencién se trata, mas ‘comercial’ si de innovacién se habla. La liga entre
invencién e innovaciéon es la capacidad emprendedora de un individuo y/o de una
organizaciéon” (:10). De este modo la concepcién original de innovacién como atributo
personal y creativo es ampliada para incluir lo colectivo y lo sistematico. Entre los
esquemas de trabajo de los autores destacan: una matriz que recomienda actividades a
ejecutar dependiendo de la etapa de innovacién y nivel organizacional involucrado en el
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proceso (grupo, departamento o corporacién; :148), y otra mas que senala el diseno
organizacional adecuado (unidad especial de negocios, unidades independientes, spin-
offs, departamento de nuevos productos, divisiéon, contrato, integracién directa) segiun
la importancia estratégica asignada al proceso emprendedor interno y su relacién con la
operacién actual del negocio (:182).

UN CASO DE INNOVACION DE PROCESOS.

No toda la innovacién, como ha llegado la idea hasta hoy, se aplica al desarrollo de
nuevos productos. Si estos ya han cumplido un tiempo de vida usualmente viene una
intervencién para cambiar su proceso de manufactura a fin de abatir los costos de
produccion y prolongar la obtencién de utilidades. Esta es la innovacion de procesos, la
cual guarda un caracter mucho mas cercano a lo técnico que al de la innovacién como
suceso comercial. De Edosomwan (1989 :170-177) he tomado un caso tipico que hace
énfasis en una renovacion interna de los procesos y estructuras para mantener un
beneficio previamente definido en el nivel macro por el producto o situacién de negocios
a la que se subordina.

Dicho autor describe el caso del reemplazo de un método manual de ensamblaje de
partes electrénicas (transistores, capacitores) en tarjetas con circuitos pre-impresos. La
produccién manual implica que el operador tenga que ejecutar determinadas rutinas de
aseguramiento y verificacion antes de comenzar. Esto incluye el chequeo del niimero de
partes contra una lista, de numeros de serie, guias de ensamble e instrucciones
especiales. Después coloca el plano de ensamblaje en la zona de operacién iluminada e
inserta las partes una por una, segun le es sefialado por la guia. Si hay algiin retrabajo
qué hacer entonces debe seguir un procedimiento similar. Se pretende sustituir esta
operacién por otra robotizada que la ejecute mas rapidamente para incrementar la
productividad. Las habilidades especificas del robot son las de insertar mecanicamente
partes rectangulares de 0.5 a 1.5 pulgadas (lo cual implica que el disefio de los
componentes debe ajustarse a este estandar) en las tarjetas de circuitos y para ello
requiere de recursos nuevos como un programa de computadora y un sistema de
control. La nueva operacion comenzaria con una rutina similar de aseguramiento de
partes mas esta vez la insercidon seria controlada por el computador que posee en
memoria el plano de la tarjeta en forma de coordenadas XY. El brazo del robot seria
manejado de acuerdo a este plano y a la secuencia de ensamble codificada en el
programa. El operador humano por su parte veria modificado su trabajo de la
colocacion directa de los componentes a cuidar la operacidon mecanizada. Sus tareas
quedarian reducidas a: asegurar que todos los interruptores estén en la posiciéon
determinada por el procedimiento de operacién, revisar el equipamiento del lugar de
ensamblado y cargar las partes necesarias para el flujo de trabajo. (:170-171.)

La metodologia de implantacion de este sistema es documentada por Edosomwan

(:172-173) como un recetario lineal que es muy comun en las intervenciones técnicas
unilaterales:

“Paso 1. Sesiones para la introduccién y familiarizacién.
“Paso 2. Andalisis del proceso total.

“Paso 3. Procuramiento de gastos de overhead.

“Paso 4. Estabilizacién del periodo base.
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“Paso 5. Diserio de la captura de informacion.

“Paso 6. Entrenamiento del personal y verificacién del instrumento de captura.
“Paso 7. Integracién de datos y computarizacién.

“Paso 8. Analisis de tendencia e interpretaciéon de resultados.

“Paso 9. Reuniones para cuidar el avance.

“Paso 10. Coordinacién del proyecto.

Después, el autor subraya el balance positivo final entre los nuevos gastos que el
robot trae en su mantenimiento y las ganancias globales de productividad. Para fines de
la tesis hay que citar sus conclusiones bajo la forma de “10 puntos a recomendar para
implantar una nueva tecnologia en un proceso de produccién” (:176):

“l1. Obtener el apoyo de la organizacién total y los proveedores involucrados en
la implantacién del proyecto.

“2. Fijarse metas realistas y maximizar el uso efectivo de los recursos.

“3. Planificar la implantacion de las actividades en el tiempo.

“4.  Mantener contactos internos y externos con gente clave que tenga
experiencia y pueda ayudar. No reinventar la rueda.

“5.  Encontrar quien ha implantado el proyecto anteriormente y aprender de su
experiencia.

“6. Seguir de cerca las actividades; cerrar los pendientes con rapidez.

“7. Vender los beneficios del proyecto a toda la organizaciéon, Mostrar
periédicamente los progresos.

“8. Mantener una actitud positiva hacia la implantacion.

“Q. Motivar a los participantes a dar lo mejor de si y darles buenas recompensas
regularmente. V

“10. Estimular el mejoramientd constante, la evaluacién, y la valoracién de las
actividades del proyecto.”

Trayendo a la escena la observacion de Heidegger acerca de que la obstinacién de la
metafisica de capturar en forma explicita el Ser da pie a la aparicién de la tecnologia
como hecho avasallante, vemos aqui la realizacién de su juicio: el cambio tecnolégico,
como algo inherente a la innovacién, se aleja de los estallidos de creatividad que
Schumpeter creia como motores de la economia para convertirse en una produccion
rutinaria, en una innovacién controlada. Alin mas, por las recomendaciones de arriba,
pareceria que hay cierta semejanza, o lazo indisoluble, con la transferencia en cuanto a
que se demandan recursos del exterior, lo que daria a la innovacién de procesos un
rasgo exogeno.

El cambio organizacional a la luz de la tecnologia.

La transferencia experta.

EL CAMBIO COMO IMPLANTACION DE SOLUCIONES PREDETERMINADAS.

El cambio experto, esto es, el cambio a través de métodos conoci<ios € comprobados,
es una modalidad muy socorrida comercialmente pues alienta la cre:acia que es posible
el cambio seguro y objetivo. El pensar administrativo tradicional, acutado en el orden,

86 2 Metafora de la Tecnorganizacién




Error

An error occurred while processing this page. See the system log for more details.




LUIS F. PACHECO LLANES

cambio, ¢} desarrollar una visién de los nuevos procesos, d) Entender los procesos
existentes, y €) disefiar y ensayar prototipos de los nuevos procesos. Hammer (1990},
por su lado, formula también sus propias guias metodolégicas: a) organizarse alrededor
de los productos, no de las tareas, b) dejar que el usuario administre el proceso, c)
insertar la tecnologia dentro de las tareas, d) pensar los recursos geograficamente
dispersos como centralizados, e) ligar las actividades paralelas en vez de integrarlas en
una unidad comun, f) tomar las decisiones donde se ejecuta la tarea y asegurar el
control dentro del proceso, y g) capturar la informacién una sola vez y en la fuente. Los
resultados que se dicen obtener con todo ello son tan espectaculares (Hammer y
Champy 1994 :53-87) que uno no puede menos que preguntar a través de qué fuerzas
una normatividad simple, ajena a los procesos socio-culturales de las organizaciones,
permeadas por el poder y los intereses personales, puede alterar una empresa de modo
tan dramatico (Pacheco 1996a, 1996b). Poco a poco, los casos reales fueron mostrando
las debilidades metodologicas de la reingenieria y la burbuja optimista que se habia
desatado en torno suyo desaparecié ante sus repetidos desaciertos. En 1994 Hammer
(Hammer y Stanton 1994), el primero considerado su principal promotor, ofrecié una
posicion publica acerca del elevado indice de fracasos de la reingenieria.

Un punto importante qué destacar en el discurso de la reingenieria, es la insistencia
de Hammer (1990) en la radicalidad o discontinuidad del cambio, variable que acentiia
la ya insensible vision que el pensamiento experto tiene de la organizacién (un objeto
pasivo del cambio). En su Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate, esboza las
siguientes ideas: la reingenieria no puede ser planeada detalladamente y ejecutada
segun el modelo de etapas a seguir, es una aventura de todo o nada con un resultado
incierto, es una ruptura con reglas y supuestos obsoletos que minan las operaciones,
no conseguiremos grandes ganancias con so6lo automatizar procesos existentes, sino
que debemos retar al viejo modo de pensar. Animados por idéntico espiritu Hammer y
Champy (1994 :34) definen a la reingenieria como redisefio radical de procesos a fin de
obtener ganancias espectaculares en medidas criticas de rendimiento como costo, calidad,
servicio y rapidez. Si la transferencia experta presume que una organizacién no tiene
nada qué oponer a un saber rector (que el método es independiente de la organizacion),
con el cambio discontinuo parece decir que tanto los objetivos como la metodologia para
llegar a ellos son independientes de la violencia relativa de la transformacion. ¢

Otras voces han pretendido cubrir las omisiones de la reingenieria. Venkatraman
(1994) identifica dos modalidades de cambio organizacional impulsado por la tecnologia
de la informacién: el evolutivo (al que pertenecen las iniciativas que s6lo agilizan las
funciones operativas de siempre) y el revolucionario (al que pertenece la reingenieria y
otros cambios radicales); con ello reorienta la ambicién de la reingenieria hacia la
biisqueda de un impacto mayor: modificar la definiciéon misma del negocio sostenida por
sus capacidades tecnolégicas. En el nivel directo de la metodologia, Teng et al. (1994)

9 Para una lectura trivial, de divulgacién, del cambio discontinuo, véase Nadler et al. (1995); Nadler ha producido
una interesante investigacién organizacional en torno a la idea de arquitectura, a la que otorga una funcionalidad que

per:  enfrentar al cambio. Una investigacién académica ortodoxa es la de Romanelli y Tushman (1994), quienes
adc- ~ una postura epistemologica desde la biologia (la teoria evolucionista del cambio puntuado que no considera el
can .. en los organismos como incremental y continuo, sino como transformaciones abruptas después de periodos de

estabilidad) y encuentran que muchos cambios organizacionales han ocurrido por la via de la transformacion rapida y
discontinua; los cambios incrementales, a su decir, no se acumulan lo suficiente para producir transformaciones
fundamentales.
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ofrecen un modelo que permite identificar las interrelaciones entre procesos; una matriz
reune dos variables: el grado de conexién entre las funciones de procesos diferentes
(nulo, con colaboracién) y su grado de intervencién en el resultado final (directo,
indirecto); de ahi extraen cuatro patrones de acoplamiento de procesos que proporciona
el criterio para su redisefio. Brynjolfsson (1997), en la misma direccién, aporta matrices
para “capturar conexiones entre prdcticas. Muestran tanto las actividades que refuerzan
como las que interfieren. Con este conocimiento, un agente de cambio puede recurrir a
principios intuitivos para... disefiar una transicién suave’ (:38). La importancia
metodoldgica de las interrelaciones entre las distintas variables organizacionales, un
déficit evidente de la epistemologia de la maquina y del pensamiento experto con la que
la reingenieria habia tropezado, habia sido sefialada por Hall et al. (1993) en un
interesante estudio, sobre el cambio discontinuo, entre veinte companias; los autores
grafican sus resultados en un area de dos dimensiones: la amplitud del rediserio (de
funciones aisladas a la funcionalidad total de la unidad de negocios) y la profundidad
del cambio organizacional (de pocas variables afectadas a muchas variables en forma
simultanea); el mensaje visual es claro: las mejoras estrechas no impactan gran cosa la
reduccion de costos y la reingenieria ha de jugarse con amplitud y profundidad para
que sea efectiva; documentan también las claves comunes en los casos exitosos: fijarse
metas agresivas, que los ejecutivos dediquen de 20% a un 50% de su tiempo al
proyecto, llevar a cabo un estudio econdmico del negocio, asignar a un ejecutivo tiempo
completo para hacerse cargo de la implantacién y hacer un prototipo de la nueva
configuracién. Finalmente, Kotter (1995) nos explica por qué falla la transformacién de
negocios (la reingenieria incluida): a) ya que el cambio lleva tiempo, en ocasiones
omitimos pasos buscando rapidez, y b) errores criticos en cualquiera de los pasos tienen
un efecto devastador en el procedimiento total, enseguida expone ocho pasos para
transformar una organizacién: establecer un sentido de urgencia, formar una coalicion
poderosa, crear una vision, comunicar esa vision, facultar a los demas para que actuen
de acuerdo a ella, planificar a modo de logros de corto plazo, consolidar las mejoras (y
generar mas cambio) e institucionalizar las perspectivas nuevas.

Es facil observar en la mayoria de esas propuestas la voz centrada en si misma del
pensar experto (el conocimiento de las condiciones del objeto de cambio estan ausentes
de las formulas metodolégicas) y su dificultad para liberarse del papel autoasignado de
ser el referente del saber y también para superar la “receta a seguir” como técnica de
intervencién. En Pacheco (1996b) criticaba el caracter estatico de estos métodos y
asociaba a los fracasos de la reingenieria al haber asumido el saber del cambio como un
saber objetivo, descontextualizado, asi como la falta de una epistemologia capaz de
inspirar métodos para operar con la diversidad, la complejidad, la falta de causalidad, y
con seres humanos emocionales de conducta irracional y erratica. Por otro lado
(Pacheco 1996a) anotaba los supuestos de una tradiciéon que aun hoy mantiene a los
métodos expertos atrapados en la inamovilidad e improductividad: el medio es estable,
somos capaces de controlar el azar, hay recursos para resolver todos los problemas,
todos los casos que atendemos son iguales, no hay producciéon de saber ni aprendizajes
en €l cambio, las personas comprenden sus puestos, metas y métodos, y las personas
se comunican habitualmente con claridad.

Hay que decir que la suerte de la reingenieria se ha visto favorecida ultimamente con
el software de negocios conocido genéricamente como aplicaciones ERP’s. La mayoria de
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ellas traen funciones de negocios ya terminadas, necesitadas apenas de un ajuste o
parametrizacion, que ocultan las penurias metodolégicas del enfoque experto, pero no

las elimina. Trataremos la transferencia de un sistema ERP con detalle en el estudio de
caso.

El modo de aprendizaje.

CAMBIO ORGANIZACIONAL COMO ADMINISTRACION DEL EQUILIBRIO.

El punto de vista de sistemas, que es afin a la necesidad expuesta por los seguidores
de la transferencia como asimilacién interna, viene a llenar ese vacio de la epistemologia
mecanica que no toma en cuenta las multiples relaciones simultaneas entre las partes
organizacionales y las cuales son necesarias para saber coémo insertar la tecnologia
dentro del sistema. Si la perspectiva mecanica de la organizacién descansa en la
relacién causa-efecto, el ideal sistémico lo hace en la posibilidad del equilibrio interior
de la organizacién. Esto representa una primera dificultad para el cambio que podemos
asociar con la resistencia. (por la estabilidad, el cambio tendera a ser incremental, mas
que discontinuo). Por otra parte, el que en los sistemas socio-técnicos el know-how esté
cifrado no sélo en las maquinas, sino en las personas, procesos, formas organizativas,
codigos de conducta, costumbres y demdas componentes capaces de actuar como
artefactos, sugiere una singularidad que rompe con el pensar estandar del experto: no
existen dos sistemas iguales y esto tiene un impacto en la manera de cambiarlos.
Finalmente, dado que todo sistema es una extension del artefacto, la disposicién de sus
componentes condiciona el modo de ejecutar las tareas, hace que unas actividades sean
mas dificiles de realizar que otras, modela la forma de pensar y regula de manera
general el quehacer de la organizacién. Esta integracién funcional, no obstante, acarrea
un nuevo problema que el método sistémico tiene qué resolver ahora y es el que las
relaciones que hacen posible tal armonia son inobservables y no pueden ser facilmente
manejadas. Entonces, resistencia, singularidad e invisibilidad son los nuevos retos de la
transferencia.

En el Desarrollo Organizacional tenemos un ejemplo de un marco de referencia
sistémico para el cambio organizacional. Sus principales aportaciones son la inclusién
del diagnédstico en la metodologia de transferencia, que permitird conocer el estado de
cosas del receptor, y la de un singular profesional, el agente de cambio, que actuara
como intermediario entre la transformacién y el sistema.

Un trabajo representativo es el de Lippitt et al. (1980). Los autores tienen buen
cuidado de senialar el caracter sistémico de la organizacién (“cualquiera de los sistemas
sociales que componen la comunidad. Son aquellas partes de la comunidad que tienen
una funcién mas o menos definida y especializada, que requiere la lealtad y el trabajo de
un grupo de personas organizadas en una relacién relativamente sistematica y cuyos
esfuerzos son coordinados por algun tipo de estructura formal de liderazgo”) para luego
decir que el “cambio planificado” es un esfuerzo deliberado para mejorar ese sistema
con la ayuda de un agente externo. Para Lippitt et al. las organizaciones estan vivas, en
continua transformacién (adaptacion, reorganizacion), aunque la experiencia muestra
numerosos casos de estabilidad interna y peligrosa rigidez. Esto implica que muchos de
esos sistemas sociales son incapaces de cambiar por si mismos y es por ello que se
necesita de la ayuda de un agente profesional de cambio (:15-24). El éxito del proyecto,
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que implica la disolucién de la resistencia natural a cambiar debida al equilibrio del
sistema, descansara en sus miultiples habilidades de facilitacion. Sus primeras tareas
son responder a las preguntas Jcual es el problema? y ¢qué es lo que causa el
problema?, actividades diagndsticas que daran cuenta del estado de cosas de la
organizacién y permitiran decidir las actividades restantes. Se ocupa también de
evaluar la motivacion que ha llevado al “sistema cliente” a la decisién de transformarse
y de su capacidad para hacerlo, asi como de estimar las motivaciones y recursos de él
mismo en relacién con el cliente. Otra tarea crucial es determinar objetivos realistas de
cambio. Para esto él debe desarrollar cierta definicién de la secuencia de pasos mas
eficaz para llegar a ellos a partir un punto de apoyo inicial (“unidad estratégicamente
localizada en la estructura de influencia del sistema cliente, o bien un aspecto particular
de la existencia dindmica de este” (:106)). Los criterios para la elecciéon de este punto de
apoyo tienen qué ver con su accesibilidad (estar abierto a la influencia del agente de
cambio) y el eslabonamiento de submetas (debe existir al menos una via posible para
que el cambio se despliegue a partir de él, de preferencia de modo directo, rapido y
facil). El agente profesional de cambio elige el papel de asistencia mas adecuado segun
las caracteristicas del proyecto, establece y mantiene la relacion de ayuda con el cliente
(acciones conjuntas, experiencias compartidas, expectativas mutuas), reconoce y
encauza las etapas del cambio, elige técnicas especificas de ayuda para cada fase, y
contribuye al desarrollo del saber en su campo profesional. (Lippitt et al. 1980 :96-132).

Con el agente de cambio la orientacidn sistémica garantizara que la singularidad del
sistema sea salvaguardada a la par que usada a favor para asegurar la transformacion
por vias inéditas, particulares de cada sistema, descifrables a través del diagnéstico, y
. aplicables tanto si el cambio es exégeno o endégeno. Las practicas diagnoésticas
relacionadas con las condiciones internas de la organizacién estudian aspectos como la
distribucion del poder, la administracién de la energia de cambio, y la comunicacién
entre susbsistemas de la organizacién; en cuanto a las condiciones externas el
diagnéstico trata de encontrar si hay discrepancias entre la realidad exterior y el modo
como ella es percibida por el cliente, de identificar qué datos pueden ser proporcionadas
para ayudarlo a adquirir nuevas conductas que lo lleven eventualmente a adoptar
nuevos valores (no se trata de una persuasion o adoctrinamiento, sino de una verdadera
colaboracion y relacion asistencial), y de desarrollar nuevos recursos que le permitan
solucionar problemas o mejorar las relaciones humanas. El analisis diagndstico se hace
en cuatro niveles (individuos, grupos, organizaciéon, comunidad) y su efecto (la
disposicién del sistema a cambiar y la identificacion de fuerzas de cambio y resistencia)
le permitira al agente comprender las causas que provocaron el problema, determinar el
modo de asistencia mas pertinente, planificar las nuevas practicas de trabajo, y generar
una solucién particular desde el sistema mismo lo cual constituye la diferencia mas
radical de este pensamiento sistémico respecto del experto. (:30-95.)

Para Lippitt et al. el cambio planificado pasa por cinco fases que son las siguientes:
desarrollo de una necesidad de cambio, establecimiento de una relaciéon de cambio,
accién orientada al cambio, generalizaciéon y estabilizacion del cambio y logro de una
relacion terminal (Lippitt et al 1980 :134). La fase de acciéon orientada al cambio la
dividen los autores a su vez en: aclaracion o diagnéstico del problema, examen de
caminos y metas alternativas (establecimiento de metas e intencior=s para la accién), y
transformacién de las intenciones en esfuerzos reales de cambio (:140). Después de un
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momento unc no puede sino confirmar que estas formas de intervencion corresponden
a las del pensamiento experto: prescripciones unilaterales emitidas desde el lugar del
saber. No obstante, el discurso sistémico puede preservarse, a pesar del uso de recetas,
por dos vias: generalizando tales directivas (disminuyendo la fuerza con que pre-
determinan la accion concreta), o resignificando la manera como la normatividad debe
entenderse dentro del cambio sistémico. Esto ultimo es lo que hace Argyris (1970 :12-
33) cuando nos propone como actividades primarias, axiomdticas, de una intervencion:
la generacion de informacidn valida, la eleccién informada y libre de las opciones de
cambio, y el compromiso del usuario con las opciones que él mismo ha elegido. De
donde podemos inferir que las recetas externas tiene que verse a la luz de la aprobacion
interna del sistema, o, que la prescripcién experta no funcionara correctamente si antes
no se inserta en el consenso de la comunidad. La idea de participacién democratica del
desarro!’ - organizacional es esencial para entender el modo como el cambio sistémico
es perc. .0 desde aqui: a través de las personas. Técnicas como el entrenamiento en
sensibii. ucién de Lewin, la encuesta de retroalimentacién de Likert (ambos en Burke
1988 :20-33), la consultoria de procesos de Schein (1986, 1988) y otras de intervencién
complementan el acervo de métodos de cambio centrados en las personas.

Hasta aqui, el aparato metodolégico para cambio sistémico apuesta a una transicion
suave de la organizacion. El cambio se plantea como un movimiento voluntario y
coordinado; su suerte esta depositada en la disposicién de las personas a modificar sus
conductas, que se reflejan a través del diagnéstico, para adoptar otras nuevas que
representen el estado deseado. El modelo satisface metodolégicamente las exigencias de
la transferencia como asimilacion, en cuanto a que la adopcién de cambios sea regulada
por las determinantes del sistema receptor, que obedezca a un proceso colectivo que
utilice el conocimiento local, que responda a las formas vigentes del intercambio social y
que represente un aprendizaje -entendiendo éste como internalizacién mas que como
adiestramiento. También responde a las caracteristicas de resistencia y singularidad de
un sistema organizacional. No obstante, la asimilacién aqui no es todavia propiedad del
sistema, sino una habilidad del agente de cambio, en quien reside la responsabilidad de
guiar la decodificacion del sistema de relaciones.!® El cambio ocurre dentro de las
estructuras vigentes y son las personas, no el armazon estructural, lo que se ajusta a
nuevas necesidades.

Hay que notar que la tecnologia (y su velada invitaciéon al cambio radical)!! esta fuera
del modelo sistémico de cambio. No obstante, Bijker (1995), impulsor del movimiento de
construccién social de la tecnologia cree que los sistemas sociotécnicos bien pueden

10 De hecho, el modelo del agente de cambio ha sido tomado de las numerosas fuentes de asistencia profesional
“accesibles al sistema de personalidad” (:21) como son psicologos, educadores, consejeros, trabajadores sociales, etc.; para
los autores, los grupos y las organizaciones también son “sistemas de personalidad” que requieren una ayuda
profesional equivalente; al sistema de personalidad identificado como “la organizacién” lo denominan “sistema
cliente” (Lippitt et al. 1980 :21-22),

11 Bennis (1966, 1987) introduce una nocién cercana a la del cambio radical. En Bennis (1987 :v) escribe: “el snico
modo viable de cambiar las organizaciones es cambiar su ‘cultura’, esto es, cambiar los sistemas dentro de los cuales trabaja y vive la
gente... cambiar a los individuos, aunque es extremadamente importante, no puede producir el impacto fundamental tan necesario
para la revitalizacion y renovacidn a que yo me refiero... si nugstras organizaciones han de sobrevivir y desarrollarse”. Sin
embargo, esta aproximacién al cambio centrada en las estructuras no ha producido una reflexién metodolégica tan
precisa como en el caso de Lippit et al. Por otro lado, el “absortive capacity” como una propiedad estructural del sistema
aparece ligada mas al cambio tecnolégico que a “una nueva conciencia soctal, junto con su antecesora espiritual, la conciencia
de uno mismo...” (Bennis 1987 :v).
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llamarse “sociotecnologia” (en Moon 1997 :127) pues el cambio tecnolégico puede ser
visto como inherentemente social, y el cambio social como inherentemente tecnoldgico.
Anteriormente, Pinch y Bijker (1987) habian formulado que los diferentes grupos
sociales, con fines concretos y una interpretacion especifica acerca de la utilidad de la
tecnologia, compiten para imponer sus puntos de vista, troquelando asi el cambio
tecnolégico. Es posible que exista un grupo dominante o varios grupos con influencia
parecida. Segun el caso surgiran procesos sociales (luchas, negociaciones y acuerdos
cuya dinamica es imposible adelantar) que eventualmente se estabilizaran y se cerraran
con una visiéon triunfadora que prevalecera sobre las demas. En Bijker (1995) el autor
ensaya un refinamiento de esta propuesta que consiste en asociar a los grupos
relevantes una variable -el technological frame, suerte de modelo mental formado por
conocimiento tecnolégico y soportado por una base material de tecnologia concreta- la
cual le permite explicar y predecir la participacion en los conflictos dado que influye la
conducta colectiva. Entonces, segin la configuraciéon de frames que permeen a un
conglomerado social se puede comprender en buena medida el cambio sociotécnico. Por
ejemplo, si existiera un frame dominante el cambio se reduciria a continuas variaciones
de la misma tecnologia normal (hasta que llegase alguien poco comprometido con la
visiébn imperante e introdujera innovaciones radicales); mas si hubiesen diversas
visiones de la tecnologia los actores lucharian por incluir a los demas en la propia. La
identificacién de configuraciones de frames es una actividad clave en el entendimiento
del cambio ya que cada una implica actividades y estrategias innovativas diferentes.
Esta manera de evolucionar de los sistemas sociotécnicos, por procesos sociales de
derroteros imprevisibles, queda fuera de lo que pudiera llamarse una “metodologia” y
responde mejor a lo que podria ser una propuesta teérica del cambio sociotécnico
(Bijker 1995; Moon 1997). (Cabe hacer aqui una acotacién epistemolégica: el significado
de “sistema sociotécnico” -segin es usado en la propuesta de Bijker- esta esta vez muy
cerca del de “sistema tecnolégico” de Hughes segiin lo que discutimos anteriormente.)
Dedicaremos una reflexién mas detallada a este tema en el siguiente capitulo.

Al final de este recorrido sistémico, un elemento, la invisibilidad de las relaciones
internas del sistema, viene a enfriar un poco los animos en términos de efectividad
metodologica. La dificultad a remontar aqui es un viejo habito enclavado en la reflexion
tedrica: confundir la cosa con su nombre, de tal manera que lo que en el inicio fue una
analogia, un parecido, una imitacién, se instituye gradualmente en objeto real por un
descuido metodolégico, se reifica. Eso ha sucedido con el uso de la nocién de sistema en
los estudios sociales. Util para imaginar algunas unidades sociales y volver inteligible
su comportamiento observable, el concepto falla cuando se pretende rutinizar el manejo
practico de tales entidades simplemente porque nada hay en estricto que indique que
su realidad esté constituida de esa manera, por multiples interrelaciones simultaneas (a
no ser que el volumen de trabajos y el interés con que los investigadores han adoptado
esta perspectiva basten para regalarles realidad fisica). Las “relaciones internas” del
sistema son una especie de éter explicativo, una ficciéon mantenida por insuficiencia del
realismo, pero que no deberia confundirse con el mundo. En ocasiones esto es llevado a
extremos, como Santos y Diaz (1997 :contraportada} al escribir:

“los desarrollos y las innovaciones tecnolégicas no se producen ni circulan, ni se
consumen en vacios culturales [sino que] se van desplegando en varios campos o
ambitos... Mas aun, los objetos y procesos tecnologicos son productos culturales que
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al mismo tiempo producen cultura... crean otros simbolos y significaciones del
mundo, nuevas identidades y habitos, distintas conductas y expectativas... Se puede
comprender la tecnologia... compuesta por diversas dimensiones heterogéneas: la
econdmica, la legal, la social, la técnica, la moral, la financiera, la organizacional, la
politica, la cultural y la simbélical?”

En un afan de escapar a determinismos el concepto de tecnologia se diluye, gracias a
esta pluralidad excesiva, en una fundamentacién floja que la iguala con cualquier otra
cosa que pueda ser categorizada como “producto cultural”. Es decir, todo. La tecnologia
ya no es sélo técnica y sociedad, sino también ley, moral, economia, politica y todo lo
demas. El constructo no puede sostenerse si se insiste en su esencia plural, a menos
que se caiga en la indeterminacién o en algin reduccionismo, y debe separarse de la
cosa objetiva. No hacerlo es un habito pernicioso que lleva al extremo de asumir que las
nociones refieren automdticamente a cosas reales y a formular aseveraciones a titulo de
teoria, ajenas a la naturaleza del objeto y sin percatarse de que sélo promocionan una
cosa ideal. Dejaré esta discusidn para el capitulo de metodologia. Por el momento, cabe
mencionar la anotacién de Lippitt et al. (1980 :225-226) en torno a la aplicacion del
cambio planificado. Lus autores escriben:

“Hemos visto muchos informes sobre el fracaso y la frustracién causados por la
falta de disposicidén de todo un sistema para apoyar el esfuerzo inicial de cambio
realizado por una de sus subpartes. Una cantidad de agentes de cambio... sugieren
formas de apoyar el esfuerzo de cambio... estimulando a todo el sistema, o por lo
menos a partes importantes del mismo, para que apruebe las intenciones de aquella
subparte en la que ocurrira el cambio...”

Solis (1994) ha atisbado la problematica de transformar sistemas organizacionales
mediante la transferencia de tecnologia de administracion. Siguiendo a Amesse (1993) y
a Bennet (1985), resalta la bondad de las formas evolutivas e incrementales del cambio.
El autor dice que: a) la funcién instrumental sélo es la parte visible de la transferencia,
y b) todo trasplante implica un proceso de aprendizaje y de re-creacidon. La primera
afirmacion parece responsabilizar a la cultura (como variable oscura e indiferenciada
que trastoca las expectativas formales) de los desaciertos de los proyectos. La segunda,
en cambio, contiene de modo impreciso todavia lo esencial de su férmula de cambio:
permitir dentro de la secuencia lineal de una implantacién de software espacios para la
participacion creativa de los usuarios de los artefactos que se transfieren para dar
tiempo a que se desarrollen en forma gradual, por los sujetos mismos y cifiéndose a los
condicionantes socio-culturales locales, los sentidos necesarios y complementarios de
los gestos operativos originales.

Solis (:60, 62, 64) capta la siguiente imagen pictérica de un cambio organizacional
sistémico acompariado con tecnologia:

“La importacién de las practicas y modelos administrativos se asumen como de
caracter técnico sin considerar, sobre todo en los paises en via de desarrollo, que esta
parte externa y visible de las practicas administrativas contienen una forma oculta
correlativa de la manera de pensar y de sentir de los grupos en los cuales se originé...

12 1 as cursivas son mias.
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“Una transferencia exitosa de técnicas y sistemas especificos de tipo
administrativo... depende del grado de dominio... que se puede llegar a obtener.
Especificamente, este dominio depende de la habilidad interna de la organizacion para
adaptar los sistemas transferidos a su medio ambiente contingente particular; de la
recreacion de las condiciones internas de capacidad de sus grupos para la produccion
de tecnologia administrativa y organizacional propia; del desarrollo de un aprendizaje
a partir de su propia experiencia, de hacer y deshacer, de seguir sus propios
resultados y de la necesidad de asumir las etapas desde el arranque y puesta en
marcha de los sistemas hasta su adaptacién e innovacion.

“Tanto en su naturaleza técnica como en su naturaleza cultural, el grado de
transferencia més exitoso se reconoce cuando existe la innovacion y la creacién de un
modelo propio.”

La innovacion es permanente.

CAMBIO ORGANIZACIONAL COMO RECURSQ COMPETITIVO.

Con el pensamiento de innovacién la dicotomia entre transferencia experta y
aprendizaje, que aqui hemos asociado a las metaforas de la maquina y del sistema,
respectivamente, se diluye. La atencién se desplaza del escenario organizacional donde
ocurren la transformaciéon hacia el mercado y las oportunidades que la justifican: lo
organizacional se subordina al orden econémico y lo importante viene a ser implantar
las soluciones por cualquier via. Asi, ambas orientaciones resultan utiles, segin la
situacién (si no fuera por la transferencia experta cada vez tendrian que inventarse los
artefactos, y viceversa, gracias al aprendizaje es posible aprovecharlos y recrearlos). En
la practica esas metodologias pueden complementarse si concedemos que un sistema
socio-técnico contiene usos estandarizados (la parte mecanica del sistema que podria
seguir el patrén experto) y usos sui generis con profundas raices socio-culturales (la
parte informal que requiere mayor cuidado politico), esto es, semejanzas y divergencias
entre si, Por otra parte, si a lo largo de la exposicion se ha asociado el cambio radical a
la transferencia experta y a la maquina (asumiendo que por su descontextualizacién y
su postura de reemplazar piezas por otras el cambio experto puede experimentarse
como violento), y el cambio incremental al aprendizaje y a los sistemas (asumiendo que
por su condicidon de sistema é€ste guarda un equilibrio interior dificil de romper), es el
momento de suavizar tal planteamiento. Un cambio incremental puede requerir de una
solucién experta (como cuando queremos sustituir software anticuado por una nueva
versién) y un cambio radical puede planificarse en etapas graduales. Se trata de dos
expresiones o modalidades que dan cuenta desde la Optica externa o desde la
perspectiva del sistema de la distancia entre los usos nuevos y los anteriores y el
impacto que ello ocasiona. Tal como ha llegado a las organizaciones, la innovaciéon
preserva su significacién econémica y subordina a ésta (y no al sistema organizacional)
los pormenores de sus métodos, diluyendo las particularidades en meras variantes
técnicas.

A continuacién presento tres trabajos para ilustrar varias visiones de la innovacién
organizacional. El primero de ellos, de John Seely Brown, en 1991 Director del Xerox
Palo Alto Research Center (PARC), ilustra la forma sistémica de innovacién. El articulo
es de particular importancia porque: a) distingue la innovacién industrial (centrada en
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productos) de la organizacional (centrada en nuevas practicas de trabajo y modelos de
organizacién), y b) adelanta ideas que hoy tienen vigencia. E! segundo corresponde al
cambio radical que Xerox efectud en los 90’s para poder convertirse “de una compaiia
de copiadoras a una compaiiia de documentos”. Es un excelente ejemplo de vanguardia
y disciplina para el cambio. De él hay que resaltar: a) la orientacién econémica del
cambio organizacional, representativa de la innovacién, b) las dimensiones mayusculas
que un cambio radical puede alcanzar, ¢} un ejemplo de cémo organizar y generar el
cambio desde el interior del sistema, y d) la tremenda reconstruccién cognitiva que tuvo
que llevarse a cabo. Finalmente, el trabajo de Damanpour (1991), sobre la influencia de
las caracteristicas organizacionales en la innovacion, es relevante porque reune en un
mismo discurso variables emergentes de la innovacién y destaca las representativas;
para el autor cualquier cambio merece el titulo de innovacién y viceversa; las causas
exdgenas o endogenas del mismo, sus caracteristicas radicales o incrementales, aparte
de otros atributos, no son sino rasgos de! mismo fenémeno.

Brown empieza su articulo, donde ex='ta la creatividad, la intuicién y la primacia de
la informatica sobre variables organizacionales mas tradicionales, de la siguiente
manera: “La invencion mds importante que vendrd del laboratorio corporativo de
investigacién en el futuro serd la corporacién misma. Mientras las compariias tratan de
estar a la par con los cambios rdpidos de tecnologia y se enfrentan a ambientes de
negocios cada vez mds inestables, el departamento de investigacion tiene que hacer algo
mas que innovar nuevos productos. Debe disefiar las nuevas arquitecturas, tecnolégica y
organizacional, que posibiliten una comparnia continuamente innovativa” (Brown 1991
:102). El autor piensa que esta tarea debe desarrollarse sobre principios como los

.siguientes. Primero, la investigacién en torno a nuevas formas de hacer el trabajo es tan

importante como la centrada en nuevos productos. Es necesario ir mas alla de esa
visién de la tecnologia como artefacto para explorar con ella prototipos organizacionales
que estructuren una empresa ensamblada alrededor de formatos realmente distintos.
Segundo, la innovacion esta por doquier, el problema esta en aprender de ella. De modo
que innovar no es exactamente la actividad privilegiada, sino poder aprender de las
pequenas innovaciones locales que se producen en los departamentos y acumularlas de
manera que se mejore la efectividad global. Tercero, el departamento de investigacién no
puede producir por si mismo las innovaciones, sino que debe coproducirlas con el resto
de la compania. Esto cuestionaria las practicas habituales, vistas como correctas, para
interpretar las nuevas tecnologias y las oportunidades de mercado, y crearia nuevas
pautas de comunicacién para difundir nuevos sentidos colectivos (modelos mentales de
la organizacién). Cuarto, el socio para innovacién mas importante de un departamento
de investigacién es el cliente. Hacer prototipos con tecnologia de punta, aprovechar
innovaciones locales y coproducir modelos mentales de la organizacién, son actividades
que deben hacerse con los clientes para poder ajustar los productos a sus necesidades
futuras, en el entendido que lo que se hace con ellos en ese trabajo conjunto no es
examinar los sistemas terminados (como haria una investigaciéon convencional} sino
poner en claro las necesidades latentes de donde surgiran tales sistemas (:110).

Respecto a la tecnologia de informacién, Seely Brown subrayé ur hecho por demas
singular, verificable hoy en dia. Puesto que cada vez: (a) la potencic la tecnologia es
mayor, y (b) hay mas tecnologia incorporada al trabajo de oficina, - <ue esperarse que:
(c) ella pueda ajustarse a necesidades de administracién cada vez mas especificas, y (d)
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termine por disolverse en el trabajo, ser invisible, como entidad genérica subyacente
cuya potencia cristalizara en situaciones especificas cuando la habilidad del usuario
pueda moldearla en configuraciones organizacionales de uso privado. (:104-106.) (Esta
observacion recuerda la tesis una sola identidad para la tecnologia y lo organizacional
que he presentado antes.) A partir de esto el autor sustenta su inclinacién por usar la
tecnologia para producir innovaciones incrementales. La actividad de innovacién se
centra en crear ambientes informales de trabajo donde las personas puedan ajustar una
poderosa y a la vez flexible base tecnoldgica a sus necesidades, improvisar con facilidad
métodos que correspondan a la forma como verdaderamente trabajan (no como aparece
documentado en los manuales) y enfrentan las dificultades imprevistas. Es deseable
que esas innovaciones se preserven en una memoria colectiva, en una base distribuida
de conocimientos que contenga todo el know how informal que hace caracteristico, para
decirlo en el lenguaje de la tesis, a un sistema socio-técnico respecto de otros (la forma
mas sencilla de diseminar ese saber es, para Brown (:109), codificarlo en el software). A
pesar de este despliegue de tecnologia, la innovacién no esta completa si no es capaz de
inspirar un uso organizacional especifico. Del trabajo conjunto con sus clientes, Brown
destaca un problema que lo lleva a puntualizar de qué modo se puede poner a la
tecnologia al servicio de la produccién de formas organizacionales. Del proyectc
“Express” €1 ha hecho consciente cuanto tiempo puede tomarle a un grupo de trabajo
crear un entendimiento compartido, un lenguaje comutn o sentido de propésito, de las
metas. Para aliviar esto piensa en un technological medium con capacidad para simular
productos y sistemas antes de construirlos: “la tecnologia de informacién podria ser
usada para acelerar la creacién de entendimiento comun [a través de] un laboratorio...
donde los clientes tuvieran acceso a herramientas de programacién avanzadas para
modelar y visualizar rdapidamente las consecuencias de nuevos sistemas... ensayar
nuevas configuraciones... ver la pertinencia para sus negocios y refinarlos y adaptarlos de
manera progresiva a sus fines” (:111).13

El cambio de Xerox (Allaire 1992, Howard 1992) merece una lectura atenta dada la
gran cantidad de ideas que fueron llevadas a la practica. El caso tiene su origen en el
cambio tecnolégico. Cuando la tecnologia de fotocopiado evolucioné de la xerografia por
lentes al copiado digital las cosas cambiaron drasticamente para Xerox y volvieron
obsoleta su definicién de negocios. La sefial de alerta de Allaire (:2) en torno a “las
tremendas oportunidades del mercado global de documentos... los negocios que estdn
construyendo el mercado de los documentos en la segunda mitad de esta década son
enteramente diferentes a la manera como nosotros definimos hoy nuestro negocio... hay
cambios bdsicos en las necesidades de los clientes, en las acciones competitivas y mas
aun en quienes son nuestros competidores... los cambios tecnolégicos vienen a un ritmo
mas rapido del que habiamos anticipado...” movilizé al grupo directivo de una manera
singular. Brown (1991 :109-110) se refiere a ella cuando habla de coproducir la
innovacién. El trabajo de innovacién conjunta, asegura este autor, no consiste en reunir
a los empleados e introducir consignas en su mente (no es “transferencia de tecnologia”,
dice explicitamente}, sino en habilitarlos para que observen la realidad propia y la de
mercado a través de nuevas lentes capaces de cuestionar la perspectiva tradicional que
la propia organizacién ha inculcado en ellos. El trabajo fundamental consistié asi en

13 Este trabajo de John Seely Brown dio lugar a un acalorado debate publicado en el siguiente niimero de Harvard
Business Review. Ver HBR (Mar-Apr 1991) :164-175.
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involucrar a las personas (directivos, clientes, empleados), en un clima propicio y
patrones de comunicacion ad hoc, para obtener de ellos sugerencias de cémo usar la
nueva tecnologia y de lo que este nuevo uso significaba a Xerox en términos monetarios.
“En el proceso”, sefiala Brown, “no estuvieron sélo aprendiendo acerca de las nuevas
tecnologias; fueron creando un nuevo modelo mental de la compariia”. De una subversién
cognitiva de esta clase surge la innovacién de Xerox.

Allaire (1992 :1} comienza de este modo su informe desde el board corporativo:

“Durante los meses que vienen estaremos comprometidos en un esfuerzo mayor
para cambiar fundamentalmente la manera como conducimos nuestro negocio.
Cambiaremos nuestra estructura organizacional... nuestros procesos... asignaciones
de trabajo... el modo como facultamos y recompensamos a la gente. [Y] tal vez mas
significativamente, estaremos cambiando cémo pensamos nuestro negocio y nos
comportamos en el dia con dia.”

Para el director corporativo de Xerox la via del cambio estda marcada por la habilidad
para manejar la tecnologia y ligarla oportunamente con las condiciones cambiantes del
mercado, es decir, por la innovacién. Percibe a su empresa como una gran maquina
funcional gobernada por decisiones centrales y apuesta al cambio discontinuo bajo la
conviccion de que el cambio incremental no le dard una salida exitosa. Entre las
transformaciones que emprende -orientarse al mercado, al cliente y a la competencia,
mas que a los affaires internos de la organizacién; dar a la gente facultad de actuar por
si misma y recompensarla por sus resultados; liberar el espiritu emprendedor al interior
de la compania; incrementar la velocidad de trabajo para reducir el tiempo de llegada al
mercado- se destaca una en particular: cambiar la arquitectura bdsica del negocio,
concepto en el que hace énfasis en su entrevista de 1992 (Howard 1992) y que Nadler
ha popularizado (Nadler, Gerstein & Shaw 1992, Nadler et al. 1995, Nadler & Tushman
1999) en la literatura. Los criterios de disefio de la nueva arquitectura pueden
identificarse en el razonamiento siguiente:

Dado que la tarea primaria es ligar tecnologias y mercado, hay que romper la
comparia en Business Divisions cada una con total responsabilidad para llevar
productos de tecnologia, separados y distintos, a mercados especificos (:4-5},
definidas por “actividades, gente y activos... una hoja de resultados y una de balance”
(7).

La Business Divisién es el niicleo de la nueva arquitectura y su operacion debe ser
facilitada por servicios internos en tres areas: manejo de la tecnologia, servicios
estratégicos y una division de operaciones con clientes. (:5.)

Este aparato formal, objetivo primario, no puede lograrse con un simple cambio
estructural, sino que hay que acompariar a éste con ajustes en los procesos,
conocimientos, liderazgo, sistemas, el propio comportamiento, cultura, etc. El grupo
de Xerox organiza los cambios en tres grupos: el de hardware (estructuras, sistemas,
procesos, recompensas), el de people (habilidades, conocimientos, experiencia,
actitudes) y el de software (liderazgo, interrelaciones, practicas de trabajo, cultura)
(:6). (Observar aqui el pensamiento sistémico y una metafora de los sistemas de
informacién puesta en nuevas categorias de entendimiento organizacional.)

El hardware, depositario del cambio en formas organizativas, se parece en nada a
un organigrama corporativo tradicional (:6). Queda estructurado en tres niveles -el
Operational Management, el Business Management y el Coporate Management- con un
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par de caracteristicas comunes: todos agregan valor y todos se enfocan al cliente. El
primero es el de mas alto nivel (mas cercano al cliente), esta manejado por business
teams y su tarea son las operaciones cotidianas con clientes. Las otras dos capas
soportan a la primera: la de en medio se encarga de los sistemas administrativos (en
ésta se encuentran la Business Divisions) y la inferior es la de gestion corporativa,
que aqui se entiende al servicio de las anteriores. De este modo se invierte el orden
jerarquico tradicional.

El segundo gran elemento de la arquitectura, people, retine a gente con talentos
especificos en los que la empresa apuesta la correcta ejecucion de su estrategia de
innovacién: habilidades de administracion, saber de sistemas de informacién,
pensamiento orientado al mercado, habilidad para delegar y facultar (empower) y
habilidad para integrarse a equipos interdisciplinarios. (:12.)

Finalmente, el componente software resulta ser la parte dificil (“the soft stuffis
the hard stuff’) de la puesta en escena de Xerox ya que se ocupa de entidades como
la cultura organizacional. Se definen ocho dimensiones para entender a ésta,
organizadas de la siguiente manera: a) la orientacién al mercado, la orientacion a la
accién y la orientacién a resultados son los valores primarios, b) el trabajo de linea,
el trabajo en equipo y el trabajo empowered son valores relativos al trabajar juntos, y
¢) la comunicac.5n abierta y honesta, y la reflexion y el aprendizaje organizacional
son valores facilitadores de todo el conjunto. (:13.)
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Allaire P A; "Xerox 2000: Putting it together”, Xerox, Feb 4, 1982,
Figura 2.3.- Concepto organizacional de la compariia Xerox.

Los diagramas y figuras con las que el grupo Xerox representa su proyecto de
arquitectura son radicalmente distintos a lo habitualmente conocido hasta entonces (y
se anticipan a la propuesta de Mintzberg y Heyden (1999) de introducir “organigrafos”
para reemplazar las cartas comunes para captar mejor los cometidos de negocios). La
propuesta es una buena integraciéon de los conceptos y técnicas del pensamiento
administrativo que han surgido a raiz del recrudecimiento de la arena competitiva, que
en los 80’s intentara una salida por medio de la planeacién estratégica, y que se han
visto potenciados hoy por la tecnologia de informacién. Los ideales se centran en el
cambio continuo soportado por tecnologia para llevar mejores productos a los clientes,
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generar mas valor para los accionistas y ofrecer mas satisfaccién a los empleados
(Allaire 1992 :1).

Por ultimo, el articulo de Damanpour (1991) recoge la investigacion sobresaliente de
1960 a 1988 en torno a cémo la innovacién esta sujeta a la influencia de variables
organizacionales (determinantes) y a propiedades de la innovacién misma (categorias).
Desde un extenso conjunto de datos, que incluyen los suyos y los de otros autores, lleva

a cabo un analisis estadistico para determinar sus interrelaciones. Damanpour (:556)
dice de la innovacion organizacional:

“Una innovacién puede ser un nuevo producto o servicio, una nueva tecnologia de
proceso de produccién, una nueva estructura o proceso administrativo, o un nuevo
plan o programa pertinente para los miembros de la organizaciéon. Esto es, la
innovacién se define como la adopcion de artefacto, sistema, politica, programa,
proceso, producto, o servicio, internamente generado o comprado, que es nuevo para
la organizacién adoptante. [...] La adopcién de la innovacién estd usualmente dirigida
a contribuir al desemperio o efectividad de la organizacion adoptante. La innovacién
es una manera de cambiar una organizacidén, tanto si es una respuesta a cambios en
su ambiente interno o externo como si es una accién preventiva tomada para
influenciar un ambiente.”

Aunque en una modalidad todavia tradicional (cartesiana), el autor construye con
ese pensamiento un marco en el que caben las distintas situaciones bajo las que la
innovacién puede ocurrir y ser afectada. De lo que dice de tales categorias se extrae lo
siguiente (:557-563):

100

Tipo de organizacién.- Es necesario distinguir si la innovacién se da en una
organizacién de manufactura o de servicio, orientada a la ganancia o sin fines de
lucro. Respecto al primer par, se sabe que sus diferencias causan que la innovacién
responda de forma diferente a las variables organizacionales. Por ejemplo, de acuerdo
a Zaltman et al. 1973 (citado en Damanpour 1991} en el contexto de manufactura la
estandarizacién del trabajo es un factor clave para el éxito del cambio; sin embargo,
un control administrativo basado en esa misma variable tiene efectos adversos en el
cambio de una unidad de servicios, situacion en la que funciona mejor la supervision
directa. Por razones semejantes hay que considerar la segunda distincién cuando se
va a iniciar un cambio. Un control burocratico como el de la empresa publica
generalmente inhibe el deseo de innovacion; en la empresa privada, en cambio, hay
mas costumbre de delegar la autoridad.

Tipo de innovacién.- El autor hace aqui tres clasificaciones. La primera distingue
entre innovacion administrativa e innovacién técnica, poniendo el acento del cambio
en la estructura social y los procesos administrativos por un lado, y en la tecnologia
y los productos finales, por el otro. Segun Daft 1978 (en Damanpour), bajo
profesionalismo, alta formalizacion y alta centralizacién facilitan las innovaciones
administrativas, mientras que justo las condiciones inversas facilitan la innovacion
técnica. La segunda clasificacién distingue la innovacién de producto y la de
procesos; respecto a esta no se han reportado impactos diferenciales de las variables
organizacionales en la literatura. La ultima distincién es entre la innovacién radical y
la incremental. Cada una activa las variables organizacionales de manera diferente.
Dewar & Dutton 1986 y Hage 1980 {(en Damanpour) dicen que la actitud gerencial
hacia el cambio y el conocimiento técnico facilitan la innovacién radicale; Ettlie et al.

2 Metafora de la Tecnorganizacion




LA ORGANIZACION COMO LENGUAJE

1984 (Damanpour), en cambio, aseveran que la complejidad estructural y la
descentralizacién lo hacen para las innovaciones incrementales.

Etapa de adopcién.- Siguiendo a Rogers 1983 y Zaltman et al. 1973, (en
Damanpour), el autor se inclina a que la dinamica de la innovacién también se
espere diferente segun se esté en la etapa de las actividades que terminaran en la
decision de adoptar dicha innovacién, o en la de las que la ponen en marcha. Segtn
Duncan 1976 (citado por Damanpour) una alta complejidad estructural, baja
formalizacion y baja centralizacién facilitan la iniciacion de innovaciones, y las
condiciones inversas facilitan su implantacién.

Alcance de la innovacién.- Esta es una clase singular que debe ser tratada mas
bien como una meta-categoria. Damanpour aclara que cuando todas las
innovaciones adoptadas por una empresa son incluidas en una investigacion, sus
determinantes y la fuerza con que influyen el cambio, se revelan con mas evidencia.
Importa entonces saber si nimero de casos estudiados es bajo o alto; esta categoria
ayuda a explicar la inestabilidad de algunos resultados.

Por otra parte, el autor analiza la correlacién entre 13 determinantes y la innovacion.
Confirma hipétesis de varios investigadores (que se sefialan en el texto que sigue entre
paréntesis) con asociacion significativa en 10 de los casos. En términos generales el
estudio senala (:558):

Especializacién.- Tiene correlacion positiva con la innovacién. Una gran variedad
de especialistas proveen una amplia base de conocimientos e incrementa la
fertilizacion de ideas (el autor cita a Kimberly & Evanisko 1981 y a Aiken & Hage
1971).

Diferenciacién funcional.- También correlaciona positivamente. Se cree que
coaliciones de profesionales de las distintas unidades elaboran e introducen cambios
en sistemas técnicos e influyen en los administrativos (el autor cita a Baldridge &
Burnham 1975).

Profesionalismo.- Se correlaciona positivamente. Se presume que esta variable
podria ampliar el rango de intereses, aumentar la confianza personal y el
compromiso para moverse mas alla del status quo (el autor cita a Pierce & Delbecq
1977).

Centralizacioén.- Guarda correlacién negativa con la innovacién. La concentracién
de la toma de decisiones podria obstaculizar la innovacién mientras que la dispersién
del poder, favorecerla. Un ambiente participativo facilitaria la innovacién porque
propiciaria el darse cuenta, el compromiso y la involucracién (el autor cita a
Thompson 1965).

Actitud hacia el cambio.- Correlacién positiva. Podria tomarse como que los
managers crean un clima propicio que garantiza su intervencién a favor cuando su
presentasen problemas en etapas dificiles de la implantacién.

Conocimiento técnico.- Correlacién positiva. Mientras mayor sea el conocimiento
distribuido, mayor sera la capacidad de captar las nuevas ideas y los propositos de la
innovacién (el autor cita a Dewar & Dutton 1986).

Intensidad administrativa.- Guarda correlacion positiva. Mayor proporcion
relativa de managers facilita la innovacién porque ésta depende fuertemente del
liderazgo, soporte y coordinacién que los managers pueden proveer (el autor cita a
Daft & Becker 1978 y a Damanpour 1987).
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Recursos de reserva.- Guarda correlacién positiva. Las reservas permiten a la
organizacién absorber fallas, soportar los costos de la institucionalizacién y explorar
nuevas ideas en avanzada a las necesidades actuales (el autor cita a Rosner 1968).

Comunicacién externa.- Guarda correlacién positiva. Refiere a que las actividades
profesionales de monitoreo del ambiente y de intercambio de informacion con él
pueden traer ideas innovativas a la organizacién (el autor cita a Jervis 1975, Miller &
Friesen 1982 y Tushman 1977).

Comunicacién interna.- Correlacién positiva. Puede facilitar la dispersién de ideas
al interior de la organizacién, incrementar la diversidad, impulsar la “fertilizacién
cruzada” y crear un ambiente favorable a la supervivencia de nuevas ideas (el autor
cita a Aiken & Hage 1971 y a Ross 1974).

Al final de su analisis, Damanpour (:577-578) prueba que el Tipo de Organizacién
resulta un moderador de efectos importantes sobre la innovacién (ser una organizacién
publica o una privada tiene consecuencias definitivas en ella, segin los avalan los datos
empiricos), que el Tipo de Innovacion en contraste con la atencién que se le ha dedicado
en la literatura no es un moderador efectivo de la relacién entre los determinantes
organizacionales y la innovacién, que distinguir las Etapas de Adopcién es 1til sélo para
algunos determinantes y que el Alcance de Innovacion es también un fuerte moderador
como el Tipo de Organizacion (los resultados de las investigaciones que abarcan gran
numero de casos podrian usarse mas confiadamente que los que usan un pequefio
numero de ellos).

A decir verdad, este no es el enfoque (el de un conocimiento objetivo demostrado a
través de método cientifico) que la tesis va a considerar, como lo he subrayado en el
capitulo primero. Su lenguaje impersonal, su aire de unilateralidad y violencia, se
distancian en demasia del caso Xerox, prototipo de metodologia para el cambio, y valga
su insercién en este punto del trabajo para confirmar, si no lo he hecho anteriormente,
la preferencia por el individualismo metodolégico para el desarrollo de la tesis, eleccion
que sera justificada mas adelante. No obstante, sin hacer caso de su pretensiéon de
verdad y demas fallas de la ortodoxia de investigacion, me parece que como modelo de
innovacién lleva el sello del estandar, de lo clasico, que debe ser conocido y al que
volveremos después para rescatar su valor como herramienta cognitiva.l4

La difusion de modelos organizacionales.

Documentaré aqui cémo el taylorismo, €l modelo de las relaciones humanas y el de
la contingencia han sido diseminados por el mundo, el tiempo empleado en ello y las

14 E] valor objetivo de este tipo de estudios es en realidad muy discutido. En este caso, por ejemplo, Damanpour no
halla correlacién significativa entre la innovacién y variables a las que otros trabajos de investigacién le asignan una
obvia importancia, como son: la formalizacién (se le asigna correlacién negativa con la innovacién, Burns & Stalker
1961, Thompson 1965, Aiken & Hage 1971, Pierce & Delbecq 1977 ~citados por el propio Damanpour 1991)), la madurez
administrativa (“managerial tenure” la que se supone de correlacién positiva, Kimberly & Evanisko 1981) y la
diferenciacion vertical (se espera correlacién negativa, Hull & Hage 1982). Uno puede preguntarse ;por qué la
estadistica de otros investigadores si arroja relaciones significativas entre tales variables y la innovacién, si la
metodologia cientifica es objetiva? En situacién parecida esta el trabajo de Romanelli & Tushman 1994, dentro de la
misma corriente positivista de investigacién en administracién. ;Le parece al lector que una crisis en la productividad
de un negocio sea razén poderosa para obligarlo a modificar pautas de desempefio de una manera radical? El estudic
de Romanelli & Tushman (:1158) no detecta “correlacion significativa” entre ambos eventos.
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visicitudes enfrentadas ante las disimiles condiciones institucionales de los paises
adoptantes. La revision sigue el trabajo de Guillén (1994). El autor nos muestra como
esa difusién, lejos de ajustarse a trayectorias predeterminadas (como en el cambio
experto), tuvo que esperar a que se conjugaran las condiciones suficientes, sociales y
materiales, para lograrse. Abriremos un espacio a los estudios sobre la transferencia de
las formas japonesas de produccién, donde confirmaremos que la falta de armonia entre
las estructuras socio-econdmicas locales y las de las configuraciones importadas del
exterior (las “condiciones previas a la introduccién de tecnologia en paises o regiones sin
tradicién industrial’ que anotaban Villavicencio y Arvanitis 1994 :259) actia como
obstaculo para su implantacién. En el lenguaje que desarrollamos aqui equivale a decir
que la transferencia de un modelo de organizaciéon es facilitada o inhibida por sus
parecidos y diferencias entre el entorno institucional al que el modelo pertenece y las
del entorno adoptante (conocimientos, tecnologia y cultura, dicho de una manera muy
simplificada), asi como por la presencia o la ausencia de un movimiento de innovacion
complementario al de la transferencia. Veremos esto a continuacion. El analisis de
contenido en términos de la “tecnorganizaciéon” quedara para el estudio del caso.

La adopcion del taylorismo y otros modelos.

La emergencia del scientific management en los Estados Unidos fue impulsada por
un par de situaciones materiales. Primero, la necesidad de manejo que trajeron los
cambios estructurales en las empresas {el aumento de tamafo, burocratizacién,
complejidad) y los altos indices de inestabilidad laboral que caracterizaron el ambiente
industrial en los EEUU y en la Gran Bretafia durante las tres primeras décadas del siglo
XX. La administracién cientifica ayudaria a mitigar ambos problemas. Sin embargo,
hasta antes de la 2%. guerra el taylorismo (o la OCT) habia sido ampliamente adoptado
en los Estados Unidos, pero no en el Reino Unido. La razén, (Guillén 1994}, era que las
empresas norteamericanas contaron con la ayuda de la naciente profesion de la
ingenieria para vencer la resistencia de los sindicatos, mientras que en Gran Bretafa la
ingenieria era una profesiéon muy poco desarrollada y existia ademas una mentalidad
anti-técnica en la élite de negocios. Esto habria de provocar el retraso de la adopciéon de
la administraciéon cientifica hasta después de la guerra, cuando agencias del estado
jugaron un rol activo para su informacién, difusién, entrenamiento ¢ implantacion.

La segunda condicién fue la dinamica de competencia internacional, que impacté a
companias en Alemania, Japén y Espana. Alemania y Japén buscaron adoptar el
scientific management tanto para sostener el crecimiento de sus empresas como para
enfrentar la creciente presion competitiva. Alemania se vid favorecida en esta tarea por
elementos institucionales, la mentalidad tecnocratica del empresariado, la influencia de
la ingenieria y la colaboracion de agencias del estado con los sindicatos. En el Japon
fueron las agencias de estado y la profesiéon de la ingenieria las que permitieron la
recepcién, adaptacién y propagacion de la OCT. En los 40’s y a principios de los 50’s las
empresas esparnolas adoptaron la OCT para resolver los problemas de cambios
estructurales internos en sus firmas, asi como el aislamiento internacional por parte de
las potencias occidentales. El ejército, la marina y los ingenieros civiles en colaboracién
con sindicatos “oficiales” {los aprobados por el régimen de gobierno) facilitaron la
adopcion de la OCT, a pesar de la mentalidad anti-tecnocratica de la élite empresarial.
La situacion en la Espafia de los 40’s es semejante a la del Brasil en los 30’s y 40’s,
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mientras que en la Argentina el intento de adopcién fracasé bajo el régimen del Gral.
Perén. La experiencia de la Unién Soviética, entre las dos guerras, es similar a la de
. Alemania. La versién soviética de la OCT fue replicada en China durante los 50’s y en
Cuba durante los 70’s. Finalmente, en Francia y en Italia el estado jugé un papel
prominente en este esfuerzo, mientras que no ocurrié de este modo en los Paises Bajos
y en Suiza. (Guillén 1994 :77))

La necesidad de estabilidad laboral, hacer manejable organizaciones en crecimiento,
enfrentar la competitividad internacional, el grado de avance de la ingenieria, la actitud
de los empresarios hacia la técnica, los sindicatos, agencias de gobierno y asociaciones
privadas fueron los factores que, dependiendo del arreglo especifico de fuerzas, se
urdieron para posibilitar la transferencia del taylorismo.

El modelo de las relaciones humanas, por su parte, se enfrenté a los mismos
contrastes institucionales entre naciones. En Estados Unidos, Inglaterra y Esparia fue
percibido como una solucién a la inestabilidad que representaban las huelgas y los
frecuentes periodos de agitacion en el ambito laboral. Sin embargo, los dos primeros
paises si pudieron adoptar sus técnicas, gracias a su amplia experiencia organizacional,
a diferencia de Espafia que no contaba con esos recursos. Los franceses, por su parte,
vieron en las relaciones humanas una oportunidad para desarrollar una nueva élite
managerial combinandolo con su economia humanista, mientras que en Alemania y
Rusia las relaciones humanas no tuvieron un impacto importante. En la primera nacién
ya existia un esquema de trabajo conjunto durante los 50’s y los 60’s que las hizo
aparecer redundantes, y entre los administradores del estado soviético el modelo fue
rechazado por su potencial manipulativo. Guillén anota adicionalmente a la religion
como otra variable institucional critica que ha influido no sélo la adopcién del modelo
de relaciones humanas, sino también la del propio taylorismo. Los intelectuales de la
administracién familiarizados por el confucianismo o el budismo, dice, ven el trabajo
como recompensante en si, mientras que los cristianos insisten en sus recompensas
extrinsecas; para los primeros, un negocio es ante todo comunidad; para los segundos,
resultado del esfuerzo individual. Por ello, pareceria que la ética cristiana es mas afin a
la administracion cientifica que a las relaciones humanas. Dentro del cristianismo, no
obstante, es el catolicismo quien defiende los ideales de comunidad, paternalismo y
organicismo, mientras que el instrumentalismo, la auto-dependencia y el individualismo
estan del lado protestante. Una afiliacion catélica de los administradores facilitaria
entonces la adopcién del modelo de las relaciones humanas, tal como sucedié en
Espana e Inglaterra, de acuerdo al estudio de Guillén (:78-80).

La adopcién de las técnicas de analisis estructural, ligadas a la escuela de la
contingencia, siguié un curso similar en Estados Unidos, Alemania e Inglaterra en los
60’s. La difusion de este modelo estuvo alentada por la diversificacién de productos, la
expansion internacional y la estabilizacién de relaciones industriales, que permitieron
surgir un cuadro de académicos y consultores para encargarse de los cambios
estructurales continuos que el nuevo crecimiento demandaba. Sélo en el Reino Unido
se presentdé una situacién inusual, la participacién del estado en la adopcion, que hizo
que el modelo se difundiera rapidamente en las organizaciones publicas. En Italia y el
Japon, por el contrario, el modelo de la contingencia no fue atractivo. El caso italiano es
curioso porque teniendo recursos comparables a los de la Gran Bretafia (en tamarfio de
las organizaciones, burocratizacion, diversificacién) la restructuracién simplemente no
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fue popular. Para los japoneses, que ya contaban con grupos industriales muy bien
relacionados en torno a estructuras centrales, como los bancos, la descentralizacién y
las formas de matriz o multidivisionales no se percibieron necesarias. Y en Espaiia,
como en otras naciones poco desarrolladas, la baja intensidad de la diversificacién y la
internacionalizaciéon hicieron al analisis estructural poco util. (Guillén 1994 :80.)

LA TRANSFERENCIA DE MODELOS ECLECTICOS.

En su trabajo, Guillén (1994) propone una idea para explicar, desde una perspectiva
mas amplia que la simple adopcion de un modelo puro, la difusion de modelos de
administracion. Este es el concepto de “modelo ecléctico de administracién”, que va en
la misma direccién que la nocién de “modelo de tecnorganizacion” que he esbozado en
esta tesis, en cuanto a que los componentes técnicos y sociales pierden la exclusividad
ontoldgica que su “naturaleza originaria” les confiere para ponerse al servicio de una
unidad instrumental que guarda primacia de fines respecto a ellos.

Guillén se inclina a pensar que los modelos que los administradores usan pueden
entenderse mejor a la luz de los tres anteriores -la administracién cientifica, las
relaciones humanas y el analisis estructural- como si la evolucién de aquellos tuviera
lugar por combinaciones eclécticas de los componentes de los modelos originales. La
produccién ajustada (“lean production”) del Japén, por ejemplo, se explica mejor desde
este angulo que desde las discusiones en torno a su supuesto post-fordismo,
posmodernismo, e incluso su modernismo continuado en la exacerbacidn de las
premisas basicas del taylorismo y su pretension de aplicabilidad universal e ilimitadas
posibilidades de progreso. Lo mismo puede afirmarse de la calidad total.

La produccién ajustada se nutre de.la administracién cientifica en lo que toca a
estudio de tiempos y movimientos y métodos de contabilidad mejorados, utilizados con
los mismos fines originales: eliminar tiempos muertos, acciones innecesarias del
trabajador, desperdicio de recursos, minimizar costos, reducir ciclos de fabricacién e
inventarios, etc. Un rasgo original que si se aparta del taylorismo y la produccién en
masa es el sistema de ensamble que “jala”’, no “empuja”. El modelo de las relaciones
humanas contribuye con la piedra de toque que es el trabajo en equipo, la facilidad de
comunicaciéon y cooperacion que éste implica, con seguridad laboral, capacitacién
continua, un nimero reducido de puestos de trabajo, enriquecimiento de los mismos,
retroalimentacion de clientes, proveedores y distribuidores, espiritu comunitario, lealtad
a la firma, etc., con todo lo cual promete mayor calidad y menores costos como
consecuencia de un menor ausentismo y mayor satisfaccién en el trabajo. La escuela de
la contingencia aporta criterios para el analisis del medio ambiente como base para
hacer cambios en la organizacién o en el desarrollo de nuevos productos; problemas de
descentralizacién, comunicacién horizontal, reducciéon de niveles de supervision,
ajustes para absorber al cambio externo y coordinar actividades globales son
enfrentados con estas herramientas. (Guillén 1994 :81-82.)

De forma semejante a como el lean production se apoya en la administracion
cientifica y se complementa de los otros enfoques, la calidad total parece inspirarse en
nociones de recursos humanos para luego nutrirse de los otros modelos. Guillén
identifica la temprana influencia de este modelo desde los tiempos que siguieron a la
segunda guerra cuando los norteamericanos introdujeron en el Japén préacticas de
dinamica de grupos y entrenamiento orientado a aprender haciendo. Al igual que con la
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fabricacion ajustada, los japones s produjeron un proceso original, y se apartaron de la
practica norteamericana, cuand: »ara controlar la calidad de . : productos pasaron de
la inspeccion al final de la linea a la prevencién de defectos + ia involucracion de los
empleados. Waring (en Guillén 1994 :83) ve en Edwards Deming, colega de Herzberg,
Maslow y McGregor, el introductor en los 50’s y 60’s de las principales ideas de las
relaciones humanas al Japén. El trabajo en equipo, las formas de participacién y el
liderazgo orientado al cambio se complementan en el TQM con entrenamiento en control
estadistico de procesos, administracién de la produccién y técnicas para analisis del
trabajo con el propésito de transmitir los basicos de la eficiencia y la calidad, todo ello
entendido como modalidad del scientific management. El analisis estructural participa
con estructuras planas, federaciones de comparfias y autonomia divisional para
erradicar la burocracia. (:83-84.)

Guillén no se muestra optimista en lo que toca a la transferencia de estas formas
eclécticas a los Estados Unidos. Citando a Dohse, Jurgens y Malsch comparte la idea de
que estas técnicas han florecido en un sistema industrial que limita la articulacion de
los intereses colectivos de los trabajadores y por ello no sera facilmente transferible -a
lo sumo podran adaptarse algunos elementos en forma independiente (:82-83). Después
de revisar sus inconvenientes (que veremos con algin detalle en la siguiente seccién), el
autor concluye que “al igual que paradigmas de ideas, los modelos de administracién son
ampliamente adoptados en la prdctica solamente cuando las circunstancias institucionales
conspiran con ellas. La naturaleza de los problemas que administradores y firmas
enfrentan, el impacto de los grupos profesionales, la mentalidad de los administradores, la
respuesta de los trabajadores y el papel regulador del estado son factores relevantes”,
.con lo cual nos devuelve a nuestra consideracion inicial de que parecidos y diferencias
en las dimensiones del entorno institucional de los modelos de tecnorganizacion estan
en la base de su adopcion efectiva, asi como un impulso complementario de innovacién
desde el interior de la organizaciéon adoptante (pagina 103 de esta tesis).

Para terminar este capitulo daremos un paseo por el debate de si la produccion
ajustada puede ser transferida o no, y por las opiniones de diversos autores en cuanto a
las aparentes causas de esa posibilidad.

La transferencia de la produccion ajustada.

BREVE MIRADA AL MODELO JAPONES.

El modelo de tecnorganizacién mas codiciado en las tultimas décadas ha sido el
modelo japonés de produccién. El Just In Time, la filosofia de Calidad Total (aquello que
Womack, Jones y Roos 1990 han bautizado como Lean Production (LP)), han ejercido
una seduccién irresistible en los administradores para llevar esas practicas de trabajo a
sus propias latitudes. El supuesto que ha animado a esta aventura es que el éxito
econémico del Japén descansa fuertemente en este nuevo sistema de produccién.

Los principios del LP fueron desarrollados originalmente por Toyota Motor Co. en la
década de los 60’s y desde entonces se ha intentado llevarlo a otras partes del mundo.
Womack (Sengenberger 1993 :1-22) ve en el lean production una forma realmente
superior de organizacién del trabajo y cree que ella deberia ser ador :da mundialmente,
incluso en sectores industriales distintos al automotriz, pues p-.mite producir con
mejor calidad, mas rapidamente y mas barato: los niveles de productividad se doblan, la
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proporcién de errores es mucho menor y los inventarios se minimizan enormemente. La
clave del LP es eliminar el desperdicio a través de un mejor esquema de organizacién
industrial y la via para esto es una mejor administracién (orientacién a largo plazo,
mejoras continuas a los productos y procesos, cuidadosa planificacién global) que
incluye a una renovada gestion de recursos humanos. En adicién, Schonberger (1988)
hace descansar esta forma de organizacién en una triple accién —eliminar excesos,
desperdicios e irregularidades- y asegura que como producto administrativo el LP si es
transportable a otros sitios atin cuando predomine en estos una cultura distinta, pues
la técnica puede modificar facilmente el comportamiento humano (:91-108).

Algunas caracteristicas representativas del modelo de la “producciéon ajustada”
(Schonberger 1988, Sengenberger 1993, Shimada 1993) son:

1. Produccién Just in Time. Tiene como meta la sincronia entre el proceso de
producciéon y la demanda del mercado. Se proveen los insumos sélo en la
cantidad y el tiempo necesarios para fabricar los articulos requeridos, de modo
que se evite el almacenamiento ocioso de materiales y se reduzca el desperdicio
de recursos.

1.1 Integracion de la red de abasto. El nimero de proveedores se reduce y se
asignan tareas especificas a cada uno para ejercer un control preciso sobre
el flujo de los insumos. En ciertos casos trabaja con un solo proveedor
(single sourcing).

1.2 Relaciones industriales cooperativas. La competencia entre los productores,
proveedores y subcontratistas disminuye pues carece ya de sentido; en
cambio se unen sus esfuerzos cooperativos en favor del beneficio mutuo.-

2. Control total de la calidad. Significa construir la calidad (que se entiende como
satisfaccion de los requerimientos del cliente) en el proceso mismo de fabricacion
o servicio, en vez de esperar al final de la cadena para verificarla cuando ya no es
posible dar marcha atras (en caso de encontrarse defectos en los productos).
Implica adoptar una filosofia de involucramiento y participacion en todos los
niveles de la organizacion.

3. Produccién en corridas cortas. Los lotes pequefios proveen un feedback rapido y
efectivo para minimizar problemas de calidad, equilibran las cargas de trabajo,
aumentan la certidumbre de los inputs que se reciben en cada etapa, son
facilmente controlables y permiten adaptarse rapidamente a los cambios en la
demanda.

4. Mejora continua o kaizen. Es un proceso colectivo llevado a cabo en grupos
pequenos (circulos de calidad) para discutir y sugerir como mejorar productos y
procesos. No tiene que estar siempre formalizado y la idea es que cualquier
trabajador, no soélo el staff, pueda aportar ideas que beneficien al proceso de
produccion.

5. Humanware technology. Aqui hay varios aspectos significativos:

5.1. El trabajo en equipos flexibles y auto-administrados (hasta quince obreros
con tareas rotativas y multihabilidades) es la piedra angular que estructura
el comportamiento laboral.

5.2. Alto grado de responsabilidad en tareas indirectas de control del proceso de
trabajo Los trabajadores tienen facultad para inspeccionar, mantener,
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reparar e incluso detener la linea de produccién a su criterio, pero en favor
de la calidad.

S5.3. Control visible de la produccién. Los trabajadores responden a sistemas de
seniales visibles (p. €j., el kanban o tarjeta de orden de entrega o produccién
de partes en la modalidad de “jalar”) para reconocer problemas o
comunicaciones sobre funciones que hay que ejecutar al momento.

6. Ingenieria simultanea. El disefio y la manufactura, asi como las tareas de
produccién en si, no estan separadas, sino integradas y sincronizadas gracias a
nuevos arreglos fisicos de las unidades de produccién, eliminacién de etapas
seriadas y la cooperacion directa entre los miembros de los equipos de trabajo.
La visién del trabajo es holistica y se abandona la escisién taylorista entre el
pensar y el hacer.

7. Especializaciéon flexible. Aunque los puntos anteriores conforman el nicleo del
LP, Head (1998) incluye, siguiendo a Piori y Sabel, la respuesta que la tecnologia
de la informacién ha ofrecido a la fragmentacion de los mercados de masas, que
ha sustituido los productos estandarizados por una diversidad de alta calidad: el
equipo se adapta a las necesidades de la produccion mediante el programa de
computador, el cual lo habilita para nuevos usos sin necesidad de hacer ajustes
fisicos y simplemente a través de una re-programacion (tecnologia flexible o
genérica) (:15-16).

En la literatura de negocios y de divulgacion se advierte en general un ambiente de
aceptacion poco reflexionado de este sistema, amén de optimista y propagandistico, que
aboga por su universalidad y difusién irrestricta. De nuevo, la consultoria “experta”
tiene a su cargo la transferencia metédica, racionalmente organizada, etcétera. Esta vez,
no obstante, hallamos serias oposiciones a estas posturas. Entre ellas las de Guillén
(1994 :83), a quien hemos revisado arriba, Sengenberger (1993} y Unterweger (1993},
que prefieren afiliarse al grupo de quienes sospechan que la aureola exitosa que rodea
en occidente al LP es una construccién inexacta, falsa, alejada de las verdaderas
condiciones y contradicciones de la producciéon japonesa, y cuestionan fuertemente la
veracidad de sus afirmaciones.

Los dos ultimos coinciden en que méas que por una configuraciéon inteligente, que
produce mayor rendimiento econémico con la mitad del esfuerzo humano, es por el
duro y exigente trabajo, las largas jornadas y el permanente tiempo extra por lo que la
produccién japonesa ha conseguido sus frutos. De acuerdo a esto, no seria entonces
cosa de la casualidad el que la industria japonesa enfrente una escasez crénica de
trabajadores, ni estaria desconectado del todo la circunstancia de que en 1991 la
Suprema Corte Japonesa haya emitido una ley que permitia el despido de los
trabajadores que se rehusaran a trabajar tiempo extra (Sengerberger 1993 :11). Una
muy alta utilizacién de las instalaciones, la efectiva automatizacion de las mismas y
productos mas facilmente manufacturables también se cuentan como fuentes de
productividad adicionales (Unterweger 1993 : 54).

Cuestionan también si, mas que por una delegacién de facultades, participacion y
trabajo en equipo, no estara la conducta cooperativa de los trabajadores coercionada
por el miedo a la pérdida del empleo y el estatus, por un lado, y por las estrictas
sanciones de los propios grupos de trabajo que sufren quienes muestran conductas
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desviadas de la norma social -las ausencias, por enfermedad y otras razones, son poco
toleradas y puede causar el reemplazo del trabajador. En estos términos, la idea de
“trabajo en equipo” se aleja bastante de la nocién europea inspirada en la democracia.
La sobre-calificacion uniforme del obrero que el LP asegura tener se contradice también
con las fuertes diferencias que se registran en el mercado de trabajo y, en general, la
operacion de continuo de un sistema sensible y fragil, como el LP, a situaciones
inesperadas sélo es posible con el respaldo de una politica gubernamental protectora,
entre cuyos medidas se tiene que mencionar a la seguridad en el empleo.

No obstante esas criticas, el lean production ha cautivado a mas de un usuario
potencial quienes han querido adoptarlo para aprovechar sus beneficios. Los resultados
son diversos y los comentarios bastante controvertidos,!5 pero muestran el comun
denominador que el contexto del importador del LP condiciona la reproduccién fiel del
esquema original y acaba por troquelar un producto distinto. En los casos que se relatan
enseguida puede verse con claridad la necesidad de una doble accién: por un lado
acompanar la transferencia con innovacidn local y, por el otro, calibrar la configuracion
externa segin los usos y costumbres que admitan las determinaciones culturales
locales. Por lo comin se considera esta ultima operacion como una “degradaciéon” de la
técnica y se insiste obstinadamente en implantarla fielmente para aprovechar su mayor
avance, sin percatarse de que la movilizacion del conocimiento local de los obreros,
clientes, proveedores y otros agentes a través de redes sociales, como nos explicaba
Villavicencio, puede ser otro modo efectivo para troquelar un saber hacer mas
calificado, operado bajo significados familiares.

EXPERIENCIAS MUNDIALES DE IMPLANTACION.

El trasplante de lean production mas referido en las publicaciones norteamericanas
como un éxito rotundo es el de la “United Motor Manufacturing, Inc.” (NUMMI), joint
venture de General Motors con Toyota, en su planta de Fremont, CA. Adler y Cole (1993)
afirman que aqui el niumero de horas por vehiculo fabricado es la mitad de lo que
emplea normalmente una planta de GM en los Estados Unidos, que el nimero de fallas
por cada 100 carros fué menor que el promedio de la industria americana en 1989, que
el ausentismo se mantiene en una tasa fija del 3%, que la participacion de los
empleados aumenté a mas del 90% en 1991 (v el 80% de esas sugerencias fueron
implantadas), que la proporcién de trabajadores satisfechos en el trabajo aumentd del
76% en 1987 al 90% en 1991 y finalmente que todo eso ha sido posible porque el disefio
lean production ha puesto a NUMMI en el camino del aprendizaje organizacional.

Un examen minucioso parece revelar que la formula de este acierto esta, mas que en
la inspiracién japonesa, en el uso de un antiguo y efectivo recurso norteamericano: el
taylorismo. Adler (1992b) ha llamado “taylorismo democratico” a una doble innovacion
técnica y humana en NUMMI, en torno al LP original, la cual consiste en intensificar la
estandarizacion del trabajo (ciclos mucho mas cortos y detallados para que sea mas
facil identificar los problemas y encontrar oportunidades de mejoramiento) y permitir
que sean los propios equipos de trabajo quienes fijen esos estandares, alejandose asi

15 Un magnifico documento sobre el debate actual en torno al lean production es la Publicacién No. 2, International
Institute for Labour Studies, 1993, “Lean Production and Beyond Labour Aspects of a New Production Concepts”. La
mayoria de los autores con posturas criticas acerca del LP que menciono en este trabajo han sido tomados de ahi.
También son recomendables Dohse, Jiirgens y Malsch (1985), Kenney y Florida (1993) y Cusumano (1985).
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del “taylorismo despdtico” el cual exprime al obrero sin consideracién y le impone
unilateralmente la norma de produccién (Adler y Cole 1993 :90). A decir de los autores
esta nueva democracia llega también al gobierno de la planta, ya que el sindicato
participa activamente cuando se tienen que tomar decisiones cupulares como recorte de
empleados, cambios de horario e inversiones de capital, lo que hace una diferencia
fundamental con el LP japonés donde el sindicalismo es mas bien débil. Desde otro
angulo, Berggren (1994) descalifica esta versién pues la considera optimista y denuncia
que sus conclusiones han sido elaboradas sobre una muestra de datos parcialmente
escogida y un analisis orientado a mostrar positivamente a NUMMI. Wilms, Hardcastle y
Zell (1994), por otra parte, escriben a favor de NUMMI diciendo que lo que ha ocurrido
en verdad, en la que era una planta improductiva de GM, es que ha habido una
auténtica transformacién cultural que viene a demostrar la importancia de este factor
cuando se trata de adaptarse a un medio ambiente en constante transformacién.

Otras inversiones japonesas en los Estados Unidos no han tenido la suerte de
NUMMI y en cambio han recibido agrias criticas por parte de los norteamericanos. Lejos
de mejorar la competitividad de la nacién, escribe Milkman (1992), llevando realmente
un nuevo modo de hacer las cosas, la inversion japonesa fuera de la industria del
automovil ha aprovechado incluso los propios recursos norteamericanos -las plantas
tienen directivos educados al estilo “US”, usan las técnicas estandar de recursos
humanos y secundan las mismas practicas antisind