INGENIERIA DE LA ORGANIZACION Y
ADMINISTRACION CIENTIFICA

Resumen

La ingenieria implica ciencia aplicada, diserio e ingenio, entonces ;qué significa administracion cientifica? Como disci-
plina social, aplica principios para explicar y transformar el comportamiento de los individuos y llevar al limite los resultados
econdmicos de los recursos tangibles e intangibles, es decir, tanto la ingenieria como la administracion, explotan de manera
racional los sistemas productivos; las organizaciones. La brecha esta dada porque la primera se concentra en el disero y la
segunda en la direccidn, es menester, reinventar los mdrgenes de cada disciplina, los instrumentos y su potencial complemen-
tario. La teoria sobre el aprendizaje organizacional y la dindmica de sistemas son una alternativa clave para diagnosticar y
hacer ingenieria de la organizacion.

Palabras claves: administracion cientifica, disciplina, gerencia.

Abstract.

Does the engineering imply applied science, do I design and genius, then what it means scientific administration?
As social discipline, it applies principles to explain and to transform the behavior of the individuals and to take to
the one it limits the economic results of the tangible and intangible resources, that is to say, as much the engineering
as the administration, they explode in a rational way the productive systems; the organizations. The breach this given
because the first one concentrates on the design and the second in the address, it is need, to reinvent the margins of
each discipline, the instruments and their complementary potential. The theory on the organizational learning and the
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dynamics of systems is a key alternative to diagnose and to make engineering of the organization.
Key words: scientific administration, disciplines, management

INTRODUCCION

Que entendemos por organizacién, ingenierfa, adminis-
® tracién y ciencia? En principio son cuatro distinciones,
¢ intimamente relacionadas que emergen del quehacer y la
rysionalidad del ser, responden a la necesidad del individuo y
la sociedad de clasificar, diferenciar y simbolizar, la relacién
con el mundo y con otros individuos. Estas distinciones son
construcciones sociales, acuerdos mds o menos reconocibles,
gracias a los elementos invariantes que le dan identidad.

Organizacién hace referencia a una relacién espacial soportada
en un marco de referencia, as el individuo o la comunidad,
asigna a ciertos objetos, personas o ideas un sentido estético y
funcional, inventa en ellos caracteristicas de orden y propésito.
En un sentido mas formal la Organizacién, es un fenémeno
emergente, constituido por una red identificable de relaciones
entre personas y recursos, mediatiza por un sistema de roles y

significados, que tiene identidad y propésito, (Elkin, 2000).
Las empresas son organizaciones econémicas y productivas
de tipo social, aqui las tratare bajo la hipdtesis que es posible
disenarlas, comprenderlas y trasformarlas.

En sentido practico la ingenieria es una disciplina, es la ciencia
aplicada, se asocia a ingenio, disefio y creacién, tanto en senti-
do estético como tecnolégico, asi la ingenierfa es innovacidn.
Sin rayar en exageraciones la ingenierfa es arte, al igual que
la musica, predeciblemente aleatoria, bella y cuantificable. La
ingenierfa recoge principios y leyes de multiples disciplinas;
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de las matemdticas, la fisica, la quimica, la cibernética, la
sicologia y la sociologia, en la ingenieria civil encontramos el
urbanismo, en la ingenierfa de sistemas el disefio de software
y en la ingenierfa industrial la ergonomia. La ingenieria es
diseno cientifico, lo cual lo hace reproducible, aprovechable
y predecible, no es posible comprender sin el célculo y los
métodos cuantitativos.

Laadministracién es una disciplina, que estudia organizaciones
sociales bajo la dptica del ejercicio de la planeacién, direccion,
organizacion, coordinacién y control. El aguacero de tendencias
y técnicas administrativa, hoy es abrumador, se ha provocado
una inundacién en la que navegan los gerentes sin ton ni son,
la musica se difumina y el ruido esta por doquier. Desde la
reingenierfa, totalmente revaluada por su autor, pasando por la
Calidad Total, el Justo a Tiempo, el CRM, los ERP’s y llegando
a la gestién de conocimiento, a la organizacién inteligente o
creacién de valor, encontramos los continuos fracasos y bajos
resultados en la aplicacién de dichas “soluciones”, que a la
empresa colombiana en general, ni la hacen mds competitiva o
eficaz, ni la hacen mds rentable o productiva.

;Cudl debe ser el cuestionamiento?, ;Es la disciplina en si?
o ;Es la superficialidad con se aplica?, ;serd la ligereza en la
formacién?, la respuesta probablemente estd en comprender
el cardcter cientifico y disciplinar de la administracién o de la
ingenieria, la ciencia provee gran cantidad de teorfas, principios
y leyes, con los que se cimienta un piso aceptable para tratar y
resolver los problemas empresariales, la administracién cienti-
fica no hace referencia a los viejos esquemas de Taylor y Fayol,
sino a la administracién que construye, reformula y propone
metodologias serias para la solucién de problemas basadas en
técnicas de optimizacion (APS), teoria de juegos, andlisis de
redes sociales, cibernética organizacional (Beer,1988) y din4-
mica de sistemas (Senge, 1990), entre muchas otras.

Finalmente, la ciencia en general se constituye o compendia en las
ideas y pensamientos que histéricamente acumula el hombre y que
lleva al conocimiento, el cual se concreta cuando es compartido
por una comunidad y en esa medida alcanza una validez.

Existen dos divisiones del conocimiento; el conocimiento
resultante del sentido comin y el conocimiento cientifico.
El primero, se obtiene de la observacién simple, sin critica,
resultado de experiencias empiricas y directas con el entorno,
por lo que éste explica fenémenos y sucesos de manera tal, que
conduce a creencias, mitos o juicios, que sometidos a andlisis
revelan contradicciones o premisas improbables, en la mayoria
de los casos. El segundo, se apoya en un método que profundiza
en las relaciones explicativas, racionales, logicas y fenomenolé-
gicas de los hechos y objetos, buscando validar las premisas y
razonamientos resultantes, con base en pruebas, experimentos,
mediciones, comparaciones y analogfas, por lo que de aqui se
obtiene una aproximacion a la realidad objetiva o condiciéon de
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verdad de dichos conocimientos. Siendo estos conocimientos
resultados de un método y estando basados en el estudio de
hechos y datos, son catalogados como cientificos.

En consecuencia, la ciencia comprende entonces, el conjunto
de conocimientos cientificos especificamente sistematizados,
ordenados y clasificados, los cuales agrupan teorias, princi-
pios y leyes que explican tanto los fenémenos naturales como
sociales.

La ciencia?, asf definida procede entonces a:

e Objetivar porque es producto de la aplicacién de un
método al estudio y andlisis de hechos y datos.

e Cuantificar porque mide el comportamiento de los
fenémenos estudiados.

e Normalizar porque a partir de la observacién y la apli-
cacién de principios y leyes permite predecir eventos.

*  Generalizar porque establece principios y leyes que rigen
el comportamiento de los fenémenos observados.

e Sistematizar porque se basa en un cuerpo légico de
premisas.

*  Autocorregir porque es dindmica y creciente en el tiempo.

Con la anterior aproximacién a los conceptos clave de este
texto, es posible puntualizar y plantear aspectos criticos y
fundamentales para la accién transformadora del profesional,
sea en el sentido de la ingenieria organizacional sea en el de la
administracién cientifica, o en ambas.

ORGANIZACION, DISENO Y CAMBIO

El cambio tecnolégico, la economia global y la revolucién de la

informacidn, generan diferentes condiciones en el entorno en

que se desenvuelven las organizaciones, éstas nuevas caracteris-
tica del mercado propuestas y creadas por la misma sociedad,
es decir, por las mismas organizaciones, propician nuevas
distinciones y practicas; las organizaciones que aprenden y las
inteligentes, la gestién del conocimiento, la visién compartida,
la gerencia integral, etc. Este proceso recurrente constituye una

constante estructuracion entre la sociedad y la organizacion®
(figura No. 1), la organizacién y el individuo (figura No. 2),
y entre el individuo y la sociedad, asi emergen extraordinarias
relaciones que activan la transformacién recursiva.

2 NAMAKFOROOSH, Mohammad N. Metodologia de la Investigacién.
Editorial Limusa, 1996, México.

> El entorno es el campo de accién de un sujeto, es decir, es el espacio en el
que puede influir un sujeto y del cual es capaz de percibir su accién. En otras
palabras es todo lo que esta fuera del individuo hasta donde sus sentidos y
conocimientos le permiten comprender. En el mismo sentido el entorno
organizacional, no es el complemento para el universo, son las entidades y
acciones fuera de la organizacion de las cuales recibe o ejerce influencia.

*En el sentido de Anthony Giddens (1986).
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Sociedad

Figura No. 1: Los nodos representan individuos y/o organizaciones inter-
conectadas, las cuales traman la sociedad, una de estas organizaciones esta
desplegada y puede notarse que esta compuesta a su vez por individuos con

multiples conexiones.

En paises y empresas maduras, el gerente moderno comprende

la importancia de “distribuir informacién” en la organizacién

(Tlssen, Andriessen yLekanne, 2000:13) y emplea un gran nimero de

técnicas y tecnologias de gestion orientadas a conectar a las
personas para alcanzar los objetivos de la organizacién. Sin em-
bargo, estas aplicaciones y disefios en paises subdesarrollados,
en ocasiones son poco efectivas, los problemas de la organiza-
cién contindan, incluso se agudizan. Entonces el panorama
econémico que emerge estd constituido por dos tipos extremos
de empresas; organizaciones altamente efectivas y competitivas,
y organizaciones rezagadas y en peligro de extincién.

Es evidente que el rumbo marcado por las tendencias adminis-
trativas y econdémicas no es seguido con la misma intensidad y
claridad por las diferentes organizaciones y por los individuos
que pertenecen a éstas, debido a una gran variedad de causas,
entre ellas los modelos mentales, supuestos hondamente arrai-
gados, generalizaciones e imdgenes que influyen en nuestro
modo de comprender el mundo y actuar (Senge, 1990:17), los
cuales limitan en muchos casos las acciones individuales y el
aprendizaje. Asi, la construccién de organizaciones inteligentes
esta en la acertividad con que se transformen dichos modelos
mentales y las estructuras en las que operan. El dilema puede
plantearse afirmando que las acciones de los individuos son
resultado de la estructura o que la estructura es el resultado de
las acciones de los individuos. Entonces estructura corresponde
alas relacionamientos entre los roles y los recursos en un mo-
mento determinado. Es decir, las formas de materializacién
de estas relaciones son la estructura de una organizacién en
un espacio y tiempo especifico (Reyes, 2005).

Hoy es sencillo concluir que es posible identificar un proceso
de estructuracién, es decir, un ciclo de afectacién. Este dile-

ma no existe desde la teorfa de la estructuracién® de Giddens

(1986), es una dualidad.

Desde la 6ptica de la sociologfa interpretativa, la dualidad es-
tructura-conducta corresponde a la organizacidén vista como
estructura, como un actor que configura el medio ambiente
a partir de una construccién social y de los procesos de inte-
raccién con otros actores organizados. Asi, la organizacién es
el lugar social en donde un conjunto de personas comparten

creencias, valores y supuestos que los impulsan a tener inter-
pretaciones mutuas que refuerzan sus conductas y las de los
demds actores. (Vargas, 2005:18). En otro nivel de recursién
es posible describir un ciclo en que los individuos que hacen
parte de una empresa (estructura), actiian dentro y sobre ella
(figura No. 2), configurando diariamente la organizacién de
la que hacen parte, de igual manera la nueva arquitectura,
activa en el individuo un ciclo de transformacién tanto en las
practicas como en su conducta.

Figura No. 2: Las organizaciones son individuos y grupos de personas rela-
cionadas capaces de proponer cambios sobre si mismo.

En resumen, es posible observar varios ciclos de estructuracién
social entre individuos- organizaciones, organizaciones-socie-
dad y sociedad-individuos, en permanente cambio y afectacion
multicausal, en otras palabras, la dualidad estructura-compor-
tamiento. En este contexto la ingenieria organizacional es el
redisefio de modelos mentales y de accién, es decir, de com-
portamientos en una estructura, la cual a su vez es aprendida
y desarrollada por el individuo y la organizacién.

En este punto del texto, es necesario plantear algunas pregun-
tas, ;Es posible describir y comprender la importancia, estruc-
tura y operacion de los ciclos delineados mds atrds?; A partir de
la comprensién de los ciclos es posible disenar organizaciones
que permitan a su miembros emprender el cambio y alcanzar
posiciones favorables para su permanencia en el tiempo?

Esta situacién dindmica y continua hace necesario proponer
nuevas distinciones e ignorar lo que Beer llama la administra-
cion pop (Elkin, 2000:8), peligrosamente engafiosa y simplista.

> Desde el punto de vista de esta teorfa, no se trata de afirmar la existencia
de un sujeto constituido como fundamento de la historia sino de hacer
intervenir a los actores sociales, los cuales no pueden ser pensados al
margen del sistema en que estdn inscritos. Por ello requiere, para dar cuenta
del agente, del propésito expreso de escapar al dualismo subjetivismo
— objetivismo, asi como también de la tarea de superar el funcionalismo y
el estructuralismo. Estas dos tltimas teorfas vieron disminuida su capacidad
explicativa al atribuir a la estructura social una eficacia propia al margen
de los agentes. Tomado de Accién, Signiﬁcad() y Estructura en la Teorfa
de A. Giddens. Luis Angcl Ortiz Palacios. ENEP Acatlin-UNAM. Revista
convergencia. septiembre-diciembre 1999, Num. 20, p. 57-84.
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La administracion pop, presenta las formulas para alcanzar
de manera exitosa la excelencia, la calidad, la productividad
y mds lejano aun la competitividad. Es una administracién
de slogans, show men y best sellers; “las llaves del éxito”, “la
. » o« . » o« . ’ . » o«
gerencia eficaz”, “Benchmarking”, “las mejores précticas”, “la
estrategia competitiva”, etcétera. Tyson (1997:184) afirma que
entre las razones para la contratacién de un asesor externo,
estd la busqueda de una moda o eslogan administrativo. Esta
cultura “pldstica gerencial” exige un replanteamiento desde
la academia, la profesién y la practica.

En general las organizaciones de tamano pequefio y mediano
colombianas manifiestan una elevada desconfianza sobre la
teoria de la administracién, por lo tanto sobre los conocimien-
tos tedricos de los profesionales egresados de las universida-
des en particular, (Nieto y Veldsquez, 2004:8). Quizds esta
desconfianza es resultado de lo que mds atrds se denomino
administracidn pop, textos y teorfas simplistas que venden la
idea de solucién a problemas gerenciales y operativos rdpida y
efectivamente, casi sin ningin esfuerzo. Ademds por otro lado,
muchos gerentes de las PyMEs se mueven en lo que el profesor
Pérez (1999) llama la “Gerencia Feudal” o empresariato. Estas
son las dificultades que actualmente enfrentan muchas de las
empresas colombianas, adicionalmente la urgente necesidad
de transformar las organizaciones, ajustindolas a la era del
conocimiento y la competitividad global.

El aprendizaje individual y organizacional constituyen una
dualidad, asi como la estructura y la accidn, en ese sentido
son dos caras de una moneda, es decir, que en la medida que
generemos aprendizaje individual en una organizacién que
esté preparada para acogerlo, podemos tener un aprendizaje
organizacional, pero para preparar la organizacién se requiere
el aprendizaje individual. Es la dualidad sintetizar e integrar,
reducir y ver el todo.

La identificacién de obstdculos de aprendizaje es primordial, es
el punto de partida para cualquier intento de transformacién de
una organizacién, aqui esta su valor practico y con seguridad
su valor econémico, es el lubricante natural para cualquier
innovacién, para cualquier mejoramiento, para concretar
cualquier idea empresarial, incluso cimienta la posibilidad de
una organizacién viable.

El disefio de modelos bien fundamentados, de uso prictico y
construidos entre los agentes involucrados, son una urgencia
para resolver en las organizaciones innumerables problemas.
En este caso la teorfa del aprendizaje individual y el organi-
zacional tienen una utilidad practica posibilitando el disefio
de organizaciones competitivas y de valor estratégico, con un
método sistemdtico.

Siempre se afirma que el factor humano en las organizaciones
es clave, sin embargo, muchas organizaciones en los actos de
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la gerencia y en las estrategias sitdan en un segundo plano la
gestién humana, incluso empresas que lo valoran se centran
en tdcticas de capacitacion que en definitiva no estdn alineadas
con la organizacién. En ese sentido, es recomendable iniciar
con estudios puntuales y detallados de los roles y las relaciones
de los funcionarios, de esta manera podrdn establecerse los pro-
blemas de aprendizaje y por tanto disolverlos. Asf, un segundo
paso es destrabar los problemas de aprendizaje organizacional
y, en ambos casos, alcanzar el aprendizaje de segundo ciclo.

EL APRENDIZAJE INDIVIDUAL Y ORGANIZACIONAL

Se ha mencionado que es posible identificar y disefiar ciclos
de accién que transforman, sin embargo, no se han descrito,
s6lo se ha delineado su contexto. El individuo constantemente
estructura la realidad, ;Cémo lo hace?, el concepto de apren-
dizaje es la clave, para establecer la respuesta. A continuacién
se describen los ciclos bésicos para el aprendizaje individual
y organizacional, ademds, a manera de ejemplo una de las
clases de obstdculo que lo inhiben, segtin los argumentos
de Radl Espejo y otros (1996), en el texto Organizational
Transformation and Learning. Para lo cual se requiere de
algunas distinciones.

El conocimiento estd a menudo en el ojo del observador, y
se da significado al concepto segin se le use (Wittgestein,

1958)°. “Un individuo justifica la verdad de sus certezas con
base en observaciones del mundo; estas dependen a su vez de
un punto de vista, sensibilidad personal y experiencia indivi-
dual particular... el conocimiento es una construccién de la
realidad mds que algo cierto en sentido abstracto o universal”.
(Krogh, 2001:6). El observador crea conocimiento cuando se
hace explicito, se comparte y aplica en un dominio de accién
o contexto propicio, este ciclo de creacién individual y colec-
tiva es lo que corresponde al aprendizaje organizacional. Asf,

(Zarama y Reyes, 1998):

Dominio de Accién: Es un espacio de interacciones sociales
en donde las personas actiian y coordinan sus acciones para
producir una transformacién.

Conocimiento: Es un juicio hecho por un observador sobre la
competencia de otro o de si mismo en un dominio de accién.

Aprender: Entranar o incorporar la distincién en nuestras
acciones de forma transparente.

Aprendizaje Individual: Es el proceso mediante el cual
incrementamos nuestra capacidad de accién en un dominio

¢ Citado por KROGH, Georg von, ICHIJO, Kazuo y NONAKA, Ikujiro.
(2000). Facilitar la creacién de conocimiento. OXFORD University Press.
Meéxico. Pg. 6.



Ingenieria de la organizacién y Administracion Cientifica

de accién seleccionado técita o explicitamente. Este dominio
puede ser personal u organizacional.

Aprendizaje Organizacional: Una organizacién aprende
cuando las personas en la organizacién comparten su aprendizaje
individual, crean mapas y modelos mentales compartidos.

Mis alld de comprender el concepto de aprendizaje individual
y la incidencia de éste en el aprendizaje organizacional, es
clave identificar los obstdculos que lo inhiben o restringen, asi
también es importante establecer qué ciclos de aprendizaje son
interrumpidos y bajo que modalidad. Identificadas las rupturas
entonces serd posible disefar estrategias que permitan eliminar
los obstdculos. Veamos en detalle uno de estos.

Aprendizaje restringido por el rol es una clase de obstdculo que
inhibe el aprendizaje individual, por tanto el organizacional,
bdsicamente consiste en que conceptualmente se aprende pero

que el individuo no puede llevarlo a la accién. Esta clase de

obsticulo es muy comin en las organizaciones colombianas’.

Los fundamentos tedricos para esta interpretacién estdn en los
aportes de Koffman con el modelo OEDI (Observar, Evaluar,
Disenar e Implementar).

El modelo OEDI elaborado por Koffman (Espejo y otros,
1996:148) indica que el aprendizaje individual es un proceso
ciclico llevado a cabo por una persona bajo un rol organizacio-
nal, siempre y cuando no se presenten obstdculos. El modelo
se describe en cuatro etapas, figura 3:

Observar

Figura 3. Ciclo de Aprendizaje individual OEDI

Aprendizaje conceptual (AC): Es el que permite a un indi-
viduo u organizacién evaluar y disefar.

Aprendizaje operacional (AO): Es el que permite a un indi-
viduo u organizacién Implementar y observar.

El ciclo propone que el aprendizaje individual inicia con la
implementacién o accién de un sujeto u organizacién, la cual
tendrd efecto en el medio y luego ese efecto es observado por el
sujeto. El individuo hace una evaluacién en donde elabora una
explicacién de la diferencia que observa entre lo que ocurre y lo

que espera, disefia una estrategia que responda a la evaluacién e
implanta la o las estrategias respectivas. El circulo se cierra con
la observaci6n de lo que sucedié al implantar la o las estrate-
gias, e inicia nuevamente para repetirse recurrentemente. Este
entendimiento del aprendizaje individual es critico, aunque
no es condicién suficiente, si es necesaria para el aprendizaje
organizacional, pues las organizaciones son el resultado de lo
que piensan sus miembros y de las interacciones que llevan a
cabo. Este modelo ha generado multiples interpretaciones y es
el modelo base del cual se pueden extraer conclusiones perti-
nentes sobre los obstdculos que emergen permanentemente.

Restricodn porel o]

T

Accidn
eiiidaal Modelo Mental
Restriccidn porla Restriceidn por
Andiencia 7 Barhignedad
Acoién Eespuesta
Crganizacional Ambiental
Restriccidn por

s ticidn

Figura 4: El Ciclo de Aprendizaje Organizacional y sus

Interrupciones®

March y Olsen (1975) conceptualizaron un ciclo de aprendi-
zaje organizacional e identificaron barreras que pueden inte-
rrumpir el aprendizaje en diferentes puntos del ciclo. El ciclo
completo estd conformado por los siguientes cuatro estados,
ilustrando la interaccién del individuo, la organizacién y el
medio ambiente. Explicitamente se incluye el rol del individuo
en el proceso de aprendizaje organizacional.

Este ciclo describe cuatro posibles obstdculos: aquellos que
inhiben la accién individual; aquellos que imposibilitan la
accion organizacional; aquellos que impiden la observacién de
las consecuencias de la accién organizacional en su entorno;
y aquellos que impiden el cambio en los modelos mentales de
los individuos.

7 En el caso de las pequenas y medianas empresas colombianas el estilo
gerencial y la falta de calificacion en la mano de obra, propician en los
individuos comportamientos en el rol que desempefian, comparables a
lo que llamamos en este texto aprendizaje restringido por el rol. Ver por
ejemplo: PEREZ, Rafael. Gerencia de la Mipymes en Santafé de Bogotd,
Escuela de Administracién de Negocios, Centro de Investigaciones, 1999.
WEISS Anita y CASTANEDA Wigberto. Estrategias Empresariales y
Diferenciacién Obrera. Universidad Nacional de Colombia. Departamento
de Sociologia. Bogotd, 1992. OGLIASTRI, Enrique. Manual de
planeacion estratégica. Tercera Edicién, Tercer Mundo Ed. Colombia.
1999 y Revista EAN No. 47 Enero-Abril de 2003.

8 Fuente: March y Olsen, citado en Kim, (1993:42). Este diagrama fue
adaptado.
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El primer obstdculo o restriccién, ejemplo en este ensayo, es
el Aprendizaje Restringido por Rol. Esta interrupcién ocurre
cuando los individuos se inhiben, por ciertas condiciones or-
ganizacionales, especialmente por definiciones prevalecientes
de roles o procedimientos de operacién estdndar, de adaptar
su comportamiento a sus creencias.

Los miembros de la organizacién estdn convencidos que se
debe incurrir en nuevas acciones porque las condiciones del
ambiente cambiaron, pero no estdn en la capacidad de cambiar
sus acciones. Su rol en la organizacién estd fijo dentro de la
estructura organizacional y no hay posibilidad para que actten
de la manera en que deberian. Por lo tanto, los procedimientos
operativos estandarizados, normas organizacionales o presiones
de grupo, privan este nuevo conocimiento o creencia, afectando
la accién individual y entonces se impida una modificacién en
el comportamiento organizacional

Asi mismo, este obstdculo inhibe lo que evidencia Argyris y
Schén (1978), en su distincién de aprendizaje de ciclo simple
(“single loop learning”): “los miembros de la organizacion respon-
den a cambios en los entornos interno y externo de la organizacion
mediante la deteccion de errores que entonces corrigen, para man-
tener los rasgos centrales de la teoria organizativa en uso’.

Identificados los obstdculos de aprendizaje, es posible establecer
relaciones causales y su dindmica, para proponer estrategias y
nuevos roles, es decir, reestructurar la organizacién para estimular
la innovacién y alcanzar los objetivos econémicos adecuados.

INGENIERIA DE LA ORGANIZACION

Ingeniar es la fuente del diseno, la ciencia es la fuente de la
ingenierfa, éstas son las fuentes del cambio. En el caso de la
administracién la fuente de cambio estd en la creatividad, en
la capacidad de prospectar, de proponer objetivos y estrategias,
hacerles seguimiento e integrar la gente para aprovechar los
recursos al maximo.

Es necesario comprender el significado de cambio, incluso el
de administracién como disciplina cientifica. La discusion es
amplia y paradigmadtica, que pronto ofrecerd resultados que
reorientaran la accién del nuevo profesional como gestor de
cambio en sistemas sociales productivos.

:Qué significa cambio de segundo orden?’

La transformacién, el cambio, la innovacidn, el progreso y mu-
chas otras distinciones dejan claro que el devenir, la dialécticay la
dindmica son expresiones de un mismo fendmeno, la existencia.
La conciencia humana, la posibilidad de reflexionar sobre si mis-
moyy las cosas, colocan al humano en una posicién distinta frente
ala naturaleza, enriquecida por y para la evolucidn, la existencia
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esta determinada por la intencién de superar obstdculos, hoy
muchos de ellos producto del mismo quehacer.

Insisto en animar el debate. Cuando mds cambia algo, mds

permanece lo mismo'?, este proverbio suficientemente discu-
tido por Watzlawick (1974:51), permite reflexionar sobre, si
desde Taylor y Fayol hasta Drucker (1996), Senge (1990) y
Nonaka (1999), la disciplina administrativa se ha trasformado
substancialmente. Es necesario introducir la distincion niveles
de cambio; cambio 1y 2 (Watzlawick, 1974:101), cambio de
circuito sencillo y doble (Argyris, 1999:226), o de primero y
segundo orden (Foerster, 1996:82). A estos niveles de cambio se
le colocan distintas etiquetas, podriamos llamarlos cambio re-
currente para el primero y cambio recursivo para el segundo.

El cambio en una disciplina es permanente, sin embargo, pre-
senta invariantes que permiten reconocerla como disciplina, es
decir, que a pesar que se transforma es mds de lo mismo, éste
es el cambio de primer orden, el cual no cambia el sistema,
generalmente emerge en el interior de la disciplina, un cambio
de segundo orden, cambia las reglas, cambia el juego desde el
metajuego, generalmente es fordneo, similar a lo que plantea
Kuhn (1985), sobre las revoluciones cientificas, los cambios
paradigmadticos se hacen desde la frontera.

La administracién es formalizada e inventada por Taylor y
Fayol, convertida en ciencia, hace énfasis en los materiales y
las maquinas, posteriormente la sicologfa del sujeto es intro-
ducida en la disciplina por Mayo y en los afos 50 es el furor
de los métodos cuantitativos iniciados por George B. Dantzig
(Bazaraa, 1999:1), con la programacién lineal. En los tltimos
afos las tecnologias de informacién permiten administrar mds
eficientemente, los ERP’s se promocionan como pan caliente,
pero estas innovaciones ;son mds de lo mismo?, creo que la
administracién hasta aqui, se ha centrado en lo duro, en los
recursos fisicos, en lo objetivo.

Por otro lado la propuesta de Senge y Nonaka, es la creaciéon
y gestion del conocimiento, algunas distinciones que plantean
son; las organizaciones que aprenden, modelos mentales,
conocimiento implicito y explicito, innovacién basada en
conocimiento. Mi punto de vista, es que actualmente la ad-
ministracién paso de su dimensién objetivista a la subjetivista.
Es decir que pasamos de un extremo a otro. En ese sentido
Herdclito, desde tiempo atrds planteo la dialéctica, la posibi-
lidad de la coexistencia de los contrarios, esta 16gica dual es la
que hoy se maneja, es o no es.

? Basado en el articulo VELASQUEZ, Andres T. (2005). ;La administracién
basada en conocimiento, mds de lo mismo? Revista Dialdgica, Asociacién de
profesores de la Universidad Auténoma de Colombia. Noviembre, No. 2.

10 WATZLAWICK, Paul, John H. Weakland y Richard Fisco. Cambio.
Editorial Herder, Barcelona, Espana, 1974. Pg. 21.
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En ese sentido, el cambio administrativo, es una gran sumato-
ria de éstos, todos de primer orden, es decir, trasformaciones
recurrentes, lo cual permite afirmar que la disciplina se ha
desarrollado, pero, ;ha cambiado?, es mds de lo mismo, es la
eterna discusién sobre la prioridad del objeto sobre el sujeto
y el sujeto sobre el objeto, ahora, los extremos y los puntos
intermedios conforman el sistema, pero el sistema no ha
cambiado, es decir, que no ha emergido una transformacién
de segundo orden, sino un cambio recurrente, es decir, que no
se ha superado el quiebre fundamental de la administracién,
gestién integral de sistemas.

El objeto de estudio de la administracién son sistemas
complejos, con soluciones no estructuradas y estocdsticas,
posiblemente estamos en la frontera, listos para un cambio de
segundo orden en la administracién, que tenga en cuenta la
naturaleza fractal y recursiva de las organizaciones, el papel
del observador como inventor de la realidad. Entonces, ses
mis de lo mismo?.

Diseiio y transformacién organizacional

El cambio organizacional requiere de un diagnéstico o andlisis
del estado actual de la empresa, mediado por personas y esque-
mas de disefio y planeacion, el éxito de la implementacién del
plan de cambio, radica en relaciones complejas y dindmicas
adecuadas de distintos actores.

El propésito es despertar en el lector la necesidad de aplicar
la ciencia en un proceso de cambio empresarial, sobre los
ciclos que constituyen el proceso de transformacién y espe-
cialmente sobre las rupturas asociadas que provocan efectos
negativos importantes para demorar el cambio del individuo
y la empresa. Cuantas veces un gerente o empresario se ha
preguntado: ;Por qué tal o cual plan no se concreto? y ;Por
qué los resultados no son los esperados?, mds grave aun ;Por
qué un proceso de transformacién organizacional, una im-
plementacién de un nuevo software o incluso la puesta en
marcha de un sistema de gestién de calidad, es tan demorado,
costoso y en ocasiones infructifero?

Dindmica del cambio y modelos mentales

La manera en que estd relacionado el individuo con la organi-
zacidn, la estructura y los recursos, determina la caracteristica
dindmica de la transformacién y por tanto el disefio. El modelo
mental y el modelo de actuacién del gerente, en un dominio de
accién particular, delinean los puntos iniciales para el cambio.
El modelo mental son las distinciones que el individuo reali-
za en un sistema y el modelo de actuacién es el conjunto de
practicas de interaccién para lograr una transformacién. De
esta manera, la red de relaciones entre los individuos, los roles

y los recursos constituyen la empresa. Figura No. 5. Nétese
que en cada flecha o conexién existe una demora o ruptura,
aqui serdn llamas obstdculos o restricciones, la convencién
son dos lineas paralelas (| |), consisten en tiempos de espera
para observar los resultados después de ejecutada una accién
o la comprensién de una nueva idea, es decir, la incorporacién
de la nueva distincién al modelo mental.

Modelo s Mentales

Empresa \—
Modelos de/_

Aroidn
Figura No. 8: Circuito individual

El enfoque de sistemas aplicado al aprendizaje organizacional,
puede ser utilizado de diversas formas. Una de ellas consiste en
estructurar modelos para explicar las funciones y roles de los
individuos dentro de la organizacién y sus correspondientes
interrelaciones, permite el desarrollo de competencias para
un mejor desempeno en la organizacién, (Andrade, Dyner &
otros, 2001:271). Otra es describir el proceso de aprendizaje
en relacién con el cambio organizacional como un ciclo doble,
(Sterman, 2000:19), figura No. 9. Vale la pena mencionar
que ni Sterman, ni Senge explicitan el rol del diseno.

/'Mundo real\

Decisiones Realimentacidon
t q.__-___---’

Estrategia y Modelos Mentales

Estan

Figura No. 9

El aprendizaje es un proceso de realimentacién observar-
evaluar-disenar-implementar para tomar decisiones. La infor-
macién de realimentacién es interpretada por los individuos
estructurando los modelos mentales para actuar en contexto.
Es un continuo constructo entre el individuo y el entorno, el
gerente, sus colaboradores y sus clientes.

En el libro La Danza del Cambio, Senge & otros (2000:48),
se plantean tres ciclos bdsicos, complejos y detallados, que
dominan y describen el cambio organizacional basado en

aprendizaje (figura No. 10).
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Figura No. 10", Dindmica del cambio organizacional

R1: Resultados individuales. Los beneficios personales estan
intimamente relacionados con los resultados individuales. El
individuo busca alegria en el trabajo. El empleado no es un
insumo de produccién. Es necesario alcanzar compromiso
mediante credibilidad, mensajes claros y un discurso coherente
que seguramente le costara dinero a la organizacidn, serd una
inversién con grandes resultados.

R2: Redes de gente comprometida. Las redes y la comuni-
cacién efectiva de conocimiento son el medio para generar y
difundir innovacién. Es importante reconocer que el tiempo
de reuniones (bien manejadas) es una inversién no es una
perdida de tiempo. Alli se comparte el progreso, se logra la
cooperacidn, la integracién de roles y la exposicién de modelos
mentales compartidos.

R3: Resultados organizacionales. Las nuevas practicas es el

objetivo de este ciclo. De los cambios en los modelos mentales
surgen las nuevas practicas y de estas los resultados esperados, es

68

. Nimero2 . 2006

un ciclo creciente, el duefio o gerente es responsable de ofrecer
los mecanismos para aumentar el aprendizaje y disminuir las
esperas o rupturas.

Este modelo de tres ciclos, de relativo éxito en las grandes
empresas (British Petroleum, Royal Dutch/Shell y General
Electric), es evidencia para intentar disefios ajustados al tamafio
y cultura general de organizaciones de paises en desarrollo.

CONCLUSIONES

Sea cual fuere la designacién y las herramientas para el disefio y
transformacién organizacional, es clave que se fundamenten en
procedimientos y metodologias de base cientifica e ingenieril,
la improvisacién y las aplicaciones superficiales, son un riesgo
para alcanzar los logros de las empresas. Es muy importante
entender que la empresa de del silo XXI es una empresa ba-
sada en conocimiento y en individuos de carne y hueso, de
gran complejidad y dindmica, esta caracteristica exige que se
apliquen los conocimientos de frontera, que han permitido
comprender el universo, ciencia que coloco al hombre en la
luna y que hoy tiene a la humanidad conectada.

La ingenierfa y la administracién tendrdn que dar origen a una
nueva disciplina de gestién, quizds llamada cibernética de la
organizacion. El administrador dejara de serlo, al igual que
el ingeniero, seremos hombres y profesionales cibernéticos,
expertos en andlisis de redes sociales, procesos del lenguaje
y pragmadtica, asociatividad, teorfa del caos, complejidad,
innovacién y tecnologfa.

' Adaptado de Senge & otros (2000: 48).
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