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Introduction
 

The purpose of The consultancy visit to Bolivia during the period
 

May 5 through June 6, 1980 was:
 

o 
 to train personnel from the Instituto Nacional de Alimentacion
 

y nutricion (INAN) in evaluation methodology and techniques
 

appropriate for the evaluation of experimental projects in
 

nutrition
 

o 
 to assist INAN personnel in the preparation of evaluation designs
 

for INAN projects about to begin
 

Emphasis was 
to be placed on developing an institutional capability for
 

designing and conducting evaluations which would provide useful information
 

to decision-makers on how to 
improve on-going projects and to design more
 

effective projects in the future.
 

A first step in any evaluation process includes a clarification of
 

the project design. 
 Discussions with INAN personnel and New TransCentury
 

reoresentatives in La Paz revealed that the planning had not yet proceeded
 

to 
the point where INAN projects were ready for implementation. Therefore,
 

it was decided that the focus of 
the consultancy would be shifted from
 

project evaluation to project planning, and 
che consuitancy in evaluation
 

deferred to a later date. 
Given the fact that effective project planning
 

also anticipates evaluation, however, a segment on 
evaluation was also in

cluded in rhi training which participants received.
 

An institutional capability was developed for project planning and a
 

set of planning documents were 
produced by INAN personneJ for five projects.
 

To ensure 
that the process continues, however, will require external support,
 

encouragement and supervision. 
This report describes what was done during
 



the consultancy (Consultancy Inputs), 
what was produced by the participants
 

as 
a result of the consultancy (Consultancy Outputs), and some practical
 

suggestions regarding follow-up (Follow-up Recommendations).
 

Consultancy Inputs
 

Workshops were held for four hours each day during which planning con

cepts and techniques were presented, discussed and applied. 
 These were followed
 

by meetings with individual participants to further reinforce their under

standing of the concepts and use of the techniques.
 

During the first 
two weeks (of five), two projects were selected
 

by INAN as models to test and refine the concepts. They also formed the
 

basis around which participants developed a common understanding of the
 

methodology. 
During the third and fourth weeks, three additional projects
 

were selected:
 

The five projects were:
 

1. Sal Yodada
 

2. Proyecto Cunicola
 

3. Cuyes
 

4. Pesca Artesenal
 

5. Tarhui
 

During the fifth and final week of the consultancy evaluation concepts
 

were presented with an emphasis on the implications for project planning
 

and implementation. A reference manual, entitled "Sistema de Manejo de
 

Proyectos", was distributed to each of the participants.
 

Participants included three of the four professionals in the Departamento
 

de Programas y Proyectos and three of the four professional in the Departainento
 

de Capcitacion y Educacion. 
For the most part, the " jefes de departamento"
 

did not attend.
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Sessions were held at the INAN headquarters in La Paz. Consequently,
 

daily participation was often preempted by other meetings.
 

During the consultancy two participants, to their disappointment,
 

were sent on trips outside of La Paz which lasted for several days.
 

Nevertheless, enthusiasm was high throughout the period and on two occasions
 

make-up sessions were held on holidays in response to participant requests.
 

Consultancy Outputs
 

For each of the five projects (Sal Yodda, Proyecto Cunicola, Cuyes,
 

Pesca Artesenal and Tarhui) INAN personnel produced the following
 

planning documents:
 

o Planteamiento del Problema
 

o Marco Logico
 

o Cartas de Responsabilidades
 

1. Planteamiento del Problema
 

The "planteamiento del problema" (figure 1 ) presents a clear and concise
 

statement which describes a real problem affecting a specified segment of the
 

Bolivian population. Objectively verifiable indicators of the problem's
 

nature,scope and magnitude appear separately along with sources of information
 

(government studies, etc.) which point to the problem's existence.
 

This document is produced as a result of a rigorous analysis of the
 

problem which includes the indentification of possible causes, consequences
 

(effects of the problem) and historical trends, including a projection into the
 

future of what would happen to the problem situation if there were no intervention.
 

The results of this analysis are summarized in the "antecedentes" portion of
 

the document.
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Planteamiento del Problema
 

(Fig. I) 

PROBLEMA INDICADORES FUENTES DE 

INFORMACION 

ANTECEDENTES 

Tendencias 

Posibles Causas 

Consequencias (Efectos) 

OBJECTIVO(S) DEL INAN
 



Finally, one or more objectives of INAN are cited as justification
 

for INAN's intervention.
 

2. 	Marco Logico
 

The "marco logico (figure 2) summarizes the essential elements of each
 

project and includes: a three-level hierarchy uZ project objectives
 

("resultados,"proposito" and "fin"); achievement measures 
for each objective
 

in the 	hiterarchy ("medidas de logro"); important assumptions which describe
 

the external conditions, i.e., beyond the direct control of those responsible
 

for the project, which must also exist in order to reach the project's
 

objectives ("supuestos"); and the activities that will be undertaken, a
 

schedule, and the financial and other resources that will be consumed by
 

the project ("insumos").
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The "proposito" objective desccibes how the problem situation, as presented
 

in the "planteamiento del problema", will be changed or affected by the project.
 

The "resultados," immediately below the "proposito," describe the necessary
 

conditions, which will be created by the project to solve the problem. They
 

identify specifically what the project will produce. The "proposito" (and "fin")
 

describe why the "resultados" will be produced. The "fin" objective, immediately
 

above the "proposito," is a higher level objective that successful completion of
 

the project will contribute to and for which the "proposito" is a necessary
 

condition. For each objective in the hierarchy ("resultados", "proposito"
 

and "fin") achievement measures were identified and included on the marco logico."
 

Expressed in objectively verifiable terms of quantity,quality and time, they
 

help eliminate confusion about the project by stating explicitly and objectively
 

how the achievement of each objective in the hierarchy will be measured, and
 

when.
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Marco L6gico 

.(Fig. 2) 

FIN MEDIDAS DE LOGRO SUPUESTOS 

(Proposito-a-Fin) 

MEDIDAS DE LOGRO 

PROPOSITO 

(Situacion Final Proyecto) SUPUESTOS 

(Resultados-a-Proposito) 

RESULTADOS MEDIDAS DE LOGRO 

INSUMOS: Actividades, Progrnacijn, Costos 



There are often many conditions that must exist in addition to those
 

produced by the project (i.e., the "resultados") if the project is to be
 

successful in reaching its objectives. These conditions are identified on
 

the "marco Logico" as assumptions ("supuestos"). They enable project manage

ment to monitor those conditions and, at times, to influence them. Two sets
 

of assumptions appear for each project developed by INAN: "resultados-a

proposito" and "proposito-a-fins. The "resultados-a-proposito" assumptions
 

describe the conditions that must exist, in addition to the "resultados,"
 

in order to reach the "proposito" objective. Likewise, the "proposito-a-fin"
 

assumptions describe the conditions that must exist in addition to 
the "propo

sito," ii order to reach the "fin".
 

Finally, each "resultado" is broken down into specific set of activities
 

that will be undertaken in order to produce the corresponding resultado. When
 

each activity will begin, end and how long it will last is also indicated to
 

facilitate the scheduling of activities and for monitoring their progress during
 

implementation. The cost associated with each activity is also included to
 

present a realistic estimate of the project budget. The activities, schedule
 

and costs appear as "insumos" at the bottom of the "marco logico."
 

3. Cartas de Responsabilidades
 

The first responsibility chart, "resultados y activitidades" (Figure 3),
 

identifies by name the individual, department and/or organization responsible
 

for either producing each "resultado" or for undertaking each activity according
 

to 
the schedule which appears in the "marco logico". Equally important is
 

the second, "supuestos" (figure 4), which identifies, again by name, who will
 

monitor the important external conditions which are necessary for successful
 

completion of the project and, 
in those instances where those conditions can
 

be affected, who will bring necessary influence to bear.
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Carta de Responsabilidades
 

Actividades y Resultados
 

(Fig. 3)
 

RESULTADO ACTIVIDADES 
 RESPONSABLES
 
Persona Unidad/Departamento Organizaci6n
 

I 

_ _ _ _ __ _ _ _ _ _ __ _ _ _ _ __ _ _ _ _ _I_ 



Carta de Responsabilidades 

Supuestos 

(Fig. 4) 

SUPUESTO INFLUENCIADO 

POR... 

VIGILADO 

POR... 



Together, the "planteamiento del problema," "marco logico" and
 

cartas de responsabilidades" will enable INAN to 
set priorities among projects,
 

to determine the feasibility of undertaking each project, to monitor and
 

control progress during implementation, and to provide the basis for conducting
 

both formative and summative evaluations.
 

Most importantly, however, the documents were produced by INAN personnel
 

themselves rather than by the consultant.
 

Follow-up Recommendations
 

To provide the encouragement, support and supervision necessary for
 

continuing and building on 
the process that began during the consultancy,
 

the following recommendations are presented.
 

Follow-up Recommendations
 

1. 	Using the documents which were produced, each project should be reviewed,
 

modified ant refined. Reviewers should include New TransCentury Foundation
 

representatives in La Paz. 
 Refinements should be incorporated into the
 

project planning documents by the end of June, 1980.
 

2. 	The "cartas de responsabilidades" provide a basis for monitoring progress
 

in each of the projects and should be used for that purpose as well as
 

to help INAN personnel to organize their own individual and institutional
 

work plans.
 

3. 	As INAN has sought to define its role, the number of institutional
 

objectives has proliferated to the point where it is becoming unrealistic to
 

imagine that they all can be met. The number if objectives should be
 

reduced and clarified to provide a sharper focus for guiding personnel
 

internally, and for coordinating with other institutions externally.
 



4. 	As has already been recognized by New TransCentury Foundation staff
 

in La Paz, additional ways should be sought to reverse the tendency
 

within INAN to "over departamentalize". An article, entitled "Las
 

Organizaciones: La Adhocracia Que Se Nos Avecina", is included as 
an
 

attachment to this report for distribution within INAN to provide guidance
 

in this area.
 

5. 	The decision making process regarding the identification, development,
 

planning, implementation and evaluation of projects should be expanded
 

internally, within INAN, to include more of the "tenicos", and externally
 

to include representatives of other organizations such as~for example,
 

the "groupo tecnico" at the Ministry of Planning.
 

6. 	A follow-on consultancy on evaluation methodology should take place some

time between August, 1980 and February 1981. Care should be taken to
 

ensure that participants are availablefor the entire period, if possible.
 

Consideration should be given to the possibility of conducting 
the
 

training somewhere other than at the INAN headquarters, at the Ministry
 

of Planning, for example.
 



LAS ORGANIZACIONES: LA ADHOCRACIA QUE SE AVECINA
 

Uno de los mitos ams persistentes acerca del futuro se figura al hombrecomo una criatura desvalida en medio de alguna vasta mquina organizacional. En esta proyecci6n de pesadila, cada hombre es congelado en un nichoinalterable, estrecho, en una burocracia como jaula de conejo. Las paredesde este nicho exprimen su individualidad, aplastan su personalidad, y le obligan, en efecto, a conformarse o morir. Como las organizaciones parecen
estar creciendo cada vez mas y haci4ndose ma's poderosas todo el tiempo,
el futuro, seg~in esta percepci6n, amenaza en convertirnos a todos en esa
criatura tan aborrecible, sin voluntad y sin rostro, o sea el hombre de or
ganizaci6n.
 

Es diffcil sobrestimar la fuerza con que se apodera de la mente popular,esta pesimista profecfa, especialmente entre los j6venes. Metido a la fuerzaen sus mentes por una corriente de peliculas, obras de teatro y libros, alimentada por una prestigiosa i'nea de escritores que va de Kafka a Orwell aWhyte, Marcuse y Ellul, el temor a la burocracia penetra en su pensamiento. En los Estados Unidos todos "saben"' que son precisamente esos bur6cratas sin rostro quienes inventan los nflmeros telef6nicos de di'gitos, quienes envian tarjetas que dicen "no doblar, romper o mutilar, " que despiadadamentFdkhumanizan a los estudiantes, y contra quienes uno no puede luchar en elPalacio Municipal. El temor de ser tragado por esta bestia mecanizada impulsa a los ejecutivos a efectuar orgfas de autoexamen y a los estudiantes a
paroxismos de protesta. 

Lo que hace que todo este tema sea tan emocional es el hecho de que laorganizaci6n es una parte de nuestras vidas de la cual no se puede escapar.Como sus asociaciones con las cosas, lugares, lasy personas, relacionesorganizacionales del hombre son componentes situacionales bisicos. Asicomo cada acto en la vida de un hombre ocurre en algi'n lugar geogr.fico definido, asimismo esto ocurre en un lugar organizacinnal, una ubicaci6n particular en la geografia invisible de la organizaci6n humana. 

Asf pues, si los crfticos sociales ortodoxos est.n en lo correcto al predecir un futuro regimentado, super-burocratizado, ya deberiamos estar parapet-indonos, abriendo agujeros al azar en nuestras tarjetas IBM, tomandocada oportunidad para destruir la maquina de la organizaci6n. Sin embargo,si apartamos a un lado nuestros cliches conceptuales y en su lugar recurrimos a los hechos, descubrimos que la burocracia, el sistema mismo que supuestamente nos aplastara' a todos bajo su peso, esta' el mismo gimiendo con
el cambio. 

Los tipos de organizaciones que estos crfticos proyectan inconscientemente en el futuro son precisamente aquellos que tienen menos probabilidadde dominar el manana. Porque nosotros estamos siendo testigos no del triunfo,sino que de la derrota de la burocracia. Estamos, en realidad, viendo el advenimiento de un nuevo sistema organizacional que desafiari cada vez m-isa la burocracia, y finalmente la suplantar i. Esta es la organizaci6n del fu
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ro. Yo la. liamo "Ad-hocracia." 

El hombre encontrari muchas dificultades en adaptarse a este nuevo f, ' tilo de organizaci6n. Pero en vez de verse atrapado en algiin nicho inalte '-
ble, destructor de personalidad, el hombre se encontrari liberado, un extratio en un nuevo mundo de formas libres de la organizaci6n kintica. En este panorama extrafto, su posici6n estar i cambiando constantemente, serifluida y variada. Y sus lazos organizacionales, asf como sus lazos con lascosas, lugares y personas, se desenvolverin a. un ritmo fren6tico y cada vez 
mas acelerado. 

Cat6licos, Cliques y Pausas para el Cafe. 

Antes de que podamos coger el significado de este fermino extralo,Adhocracia, necesitamos reconocer que no todas las organizaciones son burocracias. Hay maneras alternativas de organizar a la gente. La burocracia, segin observ6 Max Weber, no se convirti6 en el modo dominante de organizaci6n humana en Occidente sino hasta la legada del industrialisno. 

Este no es el lugar para describir detalladamente todas las caracterfsticas de la burocracia, pero es importante para nosotros observar tres hechos b.,icos. Primero, en este sistema particular de organizaci6n, el individuo tradicionalmente ha ocupado un espacio claramente definido en una divisi6n de trabajo. Segundo, se ha ajustado a una jerarqufa vertical, a una cadena de mando que va del jefe hasta el m6.s bajo obrero. Tercero, sus relaciones organizacionales, segIn enfatiz6 Weber, tendfan a ser permanentes. 

Cada individuo, por lo tanto, lienaba un espacio precisamente colocacto,una posici6n fija en un ambiente mi.s o menos fijo. Sabra exactamente d6nde terminaba su departamento y d6nde comenzaba el siguiente; las lfneas bntre las organizaciones y sus subestructuras estaban ancladas firmemente ensu lugar. Al ingresar a una organizaci6n, el individuo aceptaba una serie deobligaciones fijas a cambio de una serie especffica de gratificaciones. Estasobligaciones y gratificaciones permanecfan constantes a trav6s de periodosde tiempo relativamente largos. El individuo entraba de esta maner-4. en unared de relaciones comparativamente permanentes - no s6lo con otras personas (que tambi6n tendfan a permanecer en sus posiciones por largo tiempo)sino que con el sisterna organizacional con la estructura misma. 

Algunas de estas estructuras son md6s durables que otras. La [glesiaCat6lica es un marco de acero que ha curado 2, 000 atlos, contando con alguna& subestructuras internas que pricticamente han permanecido inalterablesdurante siglos. En cont.aste, el Partido Nazi de Alemania se las arregl6para dar a Europa un balo de sangre, empero existi6 como una organizaci6n
formal durante menos de un cuarto de siglo. 

A su vez, de la misma manera en que las organizaciones duran per.odoslargos o cortos, asf tambien !a relaci6n de un individuo con cualquier estructura organizacional especffica. Por lo tanto, el lazo de un hombre con 
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un departamento, divisi6n, partido polftico, regimnen, club, u otra unidaden particular tiene un comienzo y unfinal en el tiempo. Lo mismo es verdad de su calidad de miembros en las organizaciones informales - cliques,facciones, grupos para tomar cafe y cosas parecidas. Su lazo comienzacuando asume las obligaciones de iniembro al ingresar o ser absorbido enuna organizaci6n. Su lazo termina cuando decide terminarlo o es despedidode ella - o cuando la organizaci6n misma deja de exdstir. 

Esto es, pues, lo que ocurce cuando una organizaci6-i se disuelve formalmente. Ocurre cuando los miembros sencillamente pierden interns y dejande reunirse. Pero la organizaci6n puede "'dejar de existir" en otro sentidotamnbien. Una organizaci6rn, despuis de todo, no es ms que una colecci6nde objetivos, expectaciones y obligaciones humanas. Es, en otras palabras,una estructura de papeles desernperlados por seres humanos. Y cuando unareorganizaci6n altera notablemente esta estructura al redefinir o redistribuir esos papeles a desempeflarse, podemos decir que la vieja organizaci6nha mue rto y que una nueva ha nacido para reemplazarla. Esto es cierto aunsi retiene el mismo nombre y tiene los mismos miembros que antes. Elrearreglo de los papeles a desempeftar crea una nueva estructura exactamente de la misma manera en que el rearreglo de paredes m6viles en un edificio lo convierte en una nueva estructura. 

Una relaci6n entre una persona y una organizaci6n, por Io tanto, se rompe ya sea por su marcha de ella, o por su disoluci6n, o por su transformacionmediante !a reorganizaci6n. Cuando ocurre esto dltimo la reorganizaci6n- el individuo, en efecto, rompe sus ataduras con la vieja y conocida estructura que ahora ya no existe, y asume una relaci6n con la nueva que la
reemplaza. 

Actualmente existe una evidencia cada vez mayor de que la duraci6fn delas relaciones organizacionales del hombre se est. haciendo cada vez mispequefta, que estas relaciones estin cambiando a un ritmo cada vez mis r6pido. Y veremos que varias fuerzas poderosas, incluyendo este hecho aparenternente sencillo, han condenado a la burocracia a la destrucci6n. 

El Desbarajuste Organizacional 

Hubo una 6poca en que una tabla de organizaci6n - conocida familiar,mente algunas veces como "T/O" - mostraba una serie de espaclos arreglados nitidamente, cada uno indicando a un oficial y las subunidades organizacionales de las cuales era responsable. Cada burocracia de cualquier tamad'o, ya sea una sociedad an3nima, una universidad o agencia gubernamental, tiene su propia T/O, proporcionando a sus gerentes un mapa detalladode la geograffa organizac~onal. Una vez delineado, tal mapa se convierteen una parte fija del libro de preceptos de la organizaci6n, permaneciendoen uso durante arlos. Hoy dia, las lineas organizacionales estin cambiandotan frecuentemente que una tabla de tres meses a menudo es considerada como un artefacto hist6rico, algo asi como los Pergaminos del Mar Muerto. 
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Las organizaciones ahora cambian su forma interna con una frecuencia 
- y algunas veces una vehemencia - que marea. Los titulos cambian de se
mana a semana. Las tareas so transforman. Las responsabilidades se des
plazan. Las vastas estructuras organizazionales se desarman, se vuelven a armar de nuevo en formas nuevas,. y lue6o se vuelven a rearreglar. Los
departamentos y las divisiones surgen en un dia s6lo para desvanecerse en
 
otra, y luego en otrareergnizaci6n.
 

En parte, estos cambios desenfrenados surgen de la ola de fusiones, y

"desfusiones" que ahora azotan toda la industria en los Estados Unidos y
a 

Europa Occidental. Los U'ltimos 
afios de la decada de 1960 fueron testigos

de una tremenda ola de adquisiciones, el creciniento de conglomerados gi
gantes y de monstruos corporativos diversos. Los aflos del decenio 
de 19"70
pueden ser testigos de una ola igualmente poderosa de desasociaciones y,
despues, readquisiciones, a medida que !as compafifas intentan consolidar 
y diferir sus nuevas subsidiarias, luego cambiar los componentes dan di
ficultades. Entre 1967 y 1969 la Questor Corporation (la ex Dunhill 

que 
Interna

tional Inc. ), adquiri6 ocho compaftdas y vendi6 cinco. Uri n imero de otras
sociedades an6nimas tienen historias similares que contar. De acuerdo al 
asesor de gerencia Alan J. Zakon, "habr£i una rotaci6n mucho mayor de laspiezas. ' A medida que el lugar de mercado del consuinidor gira y cambia

las compafifas se veran constantemente obligadas a rei'bicarse.
 

Las organizaciones internas casi inevitablemente siguen a tales cambioscorporaitivos, pero tarnbien pueden surgir de una variedad de otras razones.

Dentro de un reciente perfodo de tres ailos, holgadamente unas 66 de las 100
cori -ilfas industriales ma's grandes en los Estados Unidos informaron pi~bli
camente sobre cainbios organizacionales importantes. En realidad, esto era
s6lo !a punta visible del proverbial t6mpano de hielo. Ocurren muchas ma's
reorganizaciones que las que se reportan. La mayorfa de las comp.'fias
tratan de evitar la publicidad cuando rearreglan su organizaci6n. Es ma's,
constantemente ocurren reorganizaciones pequeflas y parciales al nivel de
p?.rtamental o divisional o m6s bajo, las cuales se consideran der.siado pe
quefias o poco importantes para ser reportadas. 

"Mi propia experiencia como consultor, " dice D. R. Daniel funcionario
de la McKensey & Company, una gran compaftla de consultorfa gerencial,"es que una reestructuraci6n importante cada dos aflos probablemente es un
estimado conservador de !a tasa actual de cambio organizacional entre las
grandes corporaciones industriales. Nuestra compaftfa realiz6 mis de 200
estudios de organizaci6n para clientes corporativos domesticos el afto pasado, y los problemas de organizaci6n constituyen una parte aun mayor de nues
tra pri.ctica fuera de los Es'ados Unidos. " Es mas, agrega, no hay seflales
de una nivelaci6n. Si es que ocurre algo, la frecuencia de los derrumbes 
organizacionales est'-aumentando. 

Estos cambios, ademis, estin abarcando cada vez mis en poder y alcance. E1 profesor L. E. Greiner, de la Harvard Graduate School of Business
Administration, declara: "Aunque hnoe s6lo unos cuantos anios el blanco del
caimbio de organizaci6n estaba limitado a un pequeflo grupo de trabajo o a un 
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departamento individual..... el enfoque se esta. concentrando en la organiza
ci6rn en conjunto, alcanzando hasta incluir muc,as divisiones .niveles a un
mismo tiempo y aun a la misma alta gerencia." Se refiri6 a "intentos revo
lucionarios" para transformar la organizaci6n "en todos.los4 niveles. de la
 
gerencia. "
 

Si la tabla de organizaci6n que una vez fue fija no se mantendr. inrn6vil 
en la industria, 1o misno es cada vez mas cierto de las grandes agencias

gubernamentales. Apenas existe un departaxnento o ministerio ixnportante
 
en los gobiernos de las naciones tecnol6gicas que no haya sufrido un cunbio
organizacional sucesivo en los iltimos antos. En los Estados Unidos, duran
te el lapso de 40 aflos comprendido entre 1913 y 1953, a pesar de la depre
cion, guerras y otros debacles sociales, no se agreg6 ni un s6lo departamen
to nuevo, nivel de gabinete, al gobierno. Sin embargo, en 1953 el Congreso
cre6 el Departamento de Salud, Educaci6n y Bienestar. En 1965 estableci6
 
el Departamento de Vivienda y Desarrollo Urbano. 
 En 1967 estableci6 el
Departamento de Transporte (consolidando asi las actividades que antes eran
llevadas a cabo en 30 agencias diferentes), y, aproximadamente al mismo
tiempo, el Presidente Didi6 una fusi6n de los Departamentos de Trabajo 3" 
Comercio. 

Tales cambios dentro de la estructura del gobierno son s6lo los mAs
conspicuos, ya que kcs temblores organizacionales se sienten de igual mane
ra en todas las agencias a niveles inferiores. Ciertamente, el redisefto inter
no se ha convertido en objeto de burla en Washington. En 1965, cuando John 
Gardner se convirti6 en Secretario de Salud, Educaci6n y Bienestar, una
reorganizaci6n de pies a cabeza estremeci6 a ese departamento. Las agen
cias, bur6s y oficinas fueron realineadas a un ritmo que dej6 a los empleados

veteranos en un estado de agotamiento mental. "Durante el auge de estos

cambios, una funcionaria, que da la casualidad que es amiga mfa, solfa de
jar una nota para su marido cada maflana cuando se rnarchaba al trabajo.

La nota contenia su nmero telef6nico para ese dfa. Tan r.pidos eran los

cambios que no podfa mantener un nimero te16nico por el tiempo suficien
te para ser incluido en la gufa del departamsnto). Los sucesores del Sr.
 
Gardner continuaron experimentando con la organizaci6n y, para 1969,

Robert Finch, despu6s de 11 meses en el cargo, estaba presionando para rea
lizar aun otra revisi6n importante, habiendo llegado a la conclusi6n mientras
 
tanto, de que el departamento pr~icticamente no podfa ser manejado en la for
ma en que se encontraba.
 

En Self-Renewal, un librito muy influyente escrito antes de entrar al go
bierno, Gardner asever6 que: "El administrador de clara visi6n.... reorga
niza para desmembrar las ineas organizacionales clasificadas.... , rede
fine las tareas para sacarlas de categorlas rfgida - " En otras partesGardner se refiri6 a las "crisis de organizaci6n", en el gobierno y sugiri6 
que, tanto en los sectores pciblicos como privados, "la mayorfa de las or
ganizaciones tienon una estructura que fue disefiada para solucionar proble
mas que ya no existen." La organizaci6n "autorenovadora," fue definida 
por 61 como una que constantemente cambia su estructura como respuesta 
a las necesidades cambiantes. 
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El mensaje de Gardner se resume en un lamado para una revoluci6n 
permanente en la vida organizacional, y una cantidad cada vez mayor de ge
rentes refinados estin reconociendo que en un mundo de cambio acelerado 
la reorganizaci6n es, y debe ser, un proceso en marcha, en vez de un asun
to traumrtico de una vez en la vida. Este reconocimiento se est i esparcien
do fuera de las corporaciones y de las agencias gubernamentales tambi6n. 
Asf, The New York Times, el mismo dia que informa sobre fusiones propues
tas en las industrias del plstico, plywood y papel, describe un cambio admi
nistrativo importante en la British Broadcasting Corporation, una renova
ci6n cabal en la estructura de la Universidad de Columbia, y aun una reorga
inizaci6n completa de una de! las instituciones ma's conservadoras, el Museo 
Metropolitano de \rte en NTueva York. Lo que esta' involucrado en toda esta
actividad no es s6lo una tendencia casual, sino un movimiento hist6rico. El 
cambio organizacional - la autorenovaci6n, seg-un Gardner - es una respues
ta necesaria e inevitable de la aceleraci6n del cambio. 

Para el individuo dentro de estas organizaciones, el cambio crea todo
 
un clima nuevo y una nueva serie de problemas. La rotaci6n de disefios or
ganizacionales significa que la relaci6n del individuo 
con cualquier estruc
tura (con su serie inferida de obliga iones y gratificaciones) se trunca y acor
ta en el tiempo. Con cada cambio d-.be reorientarse. Hoy dia el individuo 
promedio se ve frecuentemente reasignado, cambiado de una subestructura 
a otra. Pero aun si permanece en el mismo departamento, a menudo descu
bre que el departamento en si ha sido cambiado en alguna tabla de organiza
ci6n rapidamente cambiante, por lo que su posici6n en la confusi6n general 
ya no es la misma. 

El resultado es que las relaciones organizacionales del hombre hoy dra 
tienden a cambiar a un ritmo mucho mas ra'pido que nunca. La relaci6n pro
medio es menos permanente, ma's temporal, que nunca. 

La Nueva Ad-Hocracia 

La alta tasa de rotaci6n esti. simbolizada ma's dramiticamente por el ra.
pido crecimiento de lo que los ejecutivos llaman "proyecto" o "fuerza de
trabajo. " Esto se refiere a equipos que se reunen para resolver problemas
especfficos de corto plazo. Luego, exactamente de la misma manera que
los terrenos de juego m6viles, se desintegran y sus componentes humanos 
vuelven a reasignarse. Algunas veces estos equipos son congregados para
servir s6lo por unos cuantos dfas. Algunas veces est~in destinados a durar 
unos cuantos afios. Pero a diferencia de los departamentos o divisiones fun
cionales de una organizaci6n burocr6tica tradicional, que se presumen per
manentes, el equipo de fuerza de trabajo o de proyecto temporal por sues 
diseio. 

Cuando la Lockheed Aircraft Corporation obtuvo un contrato muy discu
tido para construir cincuenta y ocho transportes aereos C-5A gigantes para
el eje.rcito, cre6 toda una naeva organizaci6n de 11, 000 hombres especffica
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mente para ese prop6sito. Para completar la tarea de miles de millones ded6lares, la Lockheed tenfa que coordinar el trabajo no s6lo de su propia gente, sino que de cientos de compailfas subcontratadas. En total, habfa 6, 000comnoaftfas involucradas en producir las 120, 000 piezas necesarias para cada uno de estos enormes aviones. La organizaci6n de proyecto de la Lockheed creada para este prop6sito tenfa su propia gerencia y su compleja estructura interna propia. 

El primero de los C-5A sali6 del taller exactamente seg1'n lo programado en marzo de 1969, 29 meses despues de otorgado el contrato. El 61timode los 58 aviones estaba programado para ser entregado dos aflas m.s tarde.Esto significaba que toda la imponente organizaci6n creada para este trabajotena un lapso de vida proyectado de cinco aftos. Lo que aqui vemosnada menos que esla creaci6n de una divisi6n descartable - elequivalente organizacional de los vestidos de papel o de toallas descartables. 

La organizaci6n de proyecto esta. muy diseminada en las industriasespaciales. Cuando aerouno de los principales fabricantes decidi6 competir paraobtener cierto contrato importante de la NASA, congreg6 a un equipo de aproxiamdamente 100 personas que pidi6 prestadas a varias divisiones funcionalesde la compaftla. El equipo de proyecto trabaj6 aproximadadmente afo y medio para recopilar los datos y analizar el trabajo aun antes de que el gobierno solicitara formalmente !as licitaciones. Cuando lleg6 el momento de preparar una licitaci6n formal - una "propuesta, " como se le llama en la industria - eI "equipo de proyecto de prepropuesta" fue disuelto yfueron enviados de regreso sus 
sus miembros a divisiones funcionales. Para la redacci6nde la propuesta real se le dio origen a un nuevo equipo. 

Los equipos redactores de propuestas a menudo trabajan juntos duranteunas cuantas semanas. Una vez que la propuesta es presentada, sin embargo,el equipo de propuesta tambien se desintegra. Cuando el contrato se obtiene(si se obtiene), -, establecen sucesivamente equipo nuevo para desarrollo, y,fundamentalmente, para la producci6n de los bienes requeridos. Algunos individuos pueden seguir con el trabajo, ingresando en cada equiposucesivo. Tfpicamente, sin embargo, la gente 
de proyecto 

es lievada a trabajar s6lo enuna o en unas pocas etapas, de la tareas. 

Aunque esta forma de organizaci6n esta. ampliamente identificadacompaffias aeroespaciales, est. con lassiendo empleada cada vez mis en industriasmas tradicionales. Se usa cuando la tarea a realizarse no es rutinaria, cuando es. en realidad, una proposici6n de s6lo una vez. 

"En s6lo unos cuantos atlos, " dice el Business Week, gerente de pro"elyecto se ha convertido en algo comiin. " Ciertamente, la gerencia de proyecto, en si' misma, ha llegado a ser reconocida como ejecutivo especiaun artelizado, y existe un pequeno pero creciente grupo de gerentes, tanto en los Estados Unidos como en Europa, que va de proyecto en proyecto, de compafiaen compafl a, sin establecer jamn's para dirigir operaciones rutinarias o a aparecer libros sobre la gerencia de 
de

pro
largo plazo. Ya estin comenzando 
yectos y fuerzas de trabajo. Y la United States Airforce Systems Command 
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en Dayton, Ohio, dirige una ezcuela para adiestrar a los ejecutivos en la ge
rencia de proyectos. 

Las fuerzas de trabajo y otros grupos ad hoc est~n floreciendo en todas 
las burocracias gubernamentales y empresair-Ies, tanto en los Estados Uni
dos como en el extranjero. Los equipos transitorios, cuyos miembros se 
reunen para resolver un problema especffico y luego se separan, son espe
cialmente caracteristicos de la ciencia y ayudan a dar raz6n de la calidad 
kinetica de la comunnidad cientffica. Sus miembros se mueven constantemen
te, organizacionalmente, si es que no geogrlficamente. 

George Kozmetsky, cofundador de la Teldyne, Inc., y actualmente Deca
no de la Escuela de Administraci6n de la Universidad de Texas, hace una-dis
tinci6n entre las organizaciones "de ru-cina" y las "no de rutina. " Estas lti
mas se enfrentan con ms frecuencia a problemas (inicos en su clase. Koz
metsky cita estadi'sticas para mostrar que el sector no rutinario, en que 
clasifica a las agencias del gobierno y a muchas compaffi'as de tecnologfa avan
zada, esti creciendo tan r ipidamente que empleara. un 65% de la fuerza labo
ral total de los Estados Unidos en el afto 2, 001. Las organizaciones en este 
sector son precisamente las que dependen ms fuertemente de los equipos y 
Lmerzas de trabajo transitorios. 

Ciertamente, no hay nada nuevo acerca de la idea de reunir a un grupo 
para trabajar en la soluci6n de un problema especffico, luego desintegrarlo 
cuando la tarea esta' terminada. Lo que es nuevo es la frecuencia con que las 
organizaciones parecen recurrir a tales arreglos temporales. Las estructu
ras aparentemente permanentes de muchas grandes organizaciones, a menu
do porque se resisten al camblo, estan ahora infiltradas con estas celulas 
transitorias. 

En la superficie, el crecimiento de la organizaci6n temporal puede ser 
insignificante. Sin embargo, este modo de operaci6n 1 .ce estragos en la 
concepci6n tradicion de la organizaci6n como algo que consiste de estruc
turas ma's o menos permanentes. Las organizaciones descartables, los equi
pos o comites ad hoc, no necesariamente reemplazan a las estructuras fun
cionales permanentos, pero las cambiarl hasta hacerlas irreconocibles, sa
cindoles tanto la gente como el poder. Hoy d'a, aunque las divisiones fun
cionales continuan existiendo, los equipos de proyecto, fuerzas de trabajo y 
estructuras organizacionales semejantes, surgen en su medio, luego desa
parecen. Y la gente, en vez de llenar espacios fijos en la organizaci6n fun
cional, se mueve de aqui para all' a un alto -itmo de velocidad. A menudo 
retienen su "lugar de base" funcional pero repetidamente son alejados para 
servir como miembros de equipos temporales. 

Muy pronto veremos que este proceso, si se repite demasiado a menudo, 
altera las lealtades de la gente involucrada; altera las i1neas de autoridad; 
y acelera el ritmo en que los individuos se ven obligados a adaptarse al cam
bio organizacional. Por el rmomento, sin embargo, es importamnte reconocer 
que el surgimiento de la organizaci6n ad hoc es un efecto directo de la ace
leraci6n del cambio en la sociedad en conjuntc. 
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Mientras una sociedad sea relativamente estable e inalterable, los pro
blemas que presenta a los hombres tienden a ser rutinarios y predecibles.
Las organizaciones en un ambiente tal pueden ser relativamente permanen
tes. 
Pero cuando el cambio se acelera, surgen caaa vez mis problemas nuevos 
y tinicos, y las fo,.-mas tradicionales de organizaci6n demuestran se inade
cuadas para las nuevas condiciones. Ya no se dan abasto. Mientras esto 
siga asi, dice el Dr. Donald A. Schon, presidente de la Organizaci6n para
la Innovaci6n Social y Tecnol6gica, necesitamos crear, "organizaciones au
todestructoras ...... muchas unidades aut6nomas semi-independientes que
puedan aescartarse, destruirse, despedir-,e, cuando la ne'esidad de teneilas 
haya desaparecido." 

Las estructuras de organizaci6n fuxcionales y tradicionales, creadas pa
ra enfrentarse a condiciones predecibles, de ninguna novedad, demuestran 
ser incapaces de reaccionar eficazmente ante los cambios radicales en el
ambiente. De esta manera se crean estructuras que desempeian un papel
temporal a medida que toda la orgarizaci6n lucha por preservarse y seguir
creciendo. El proceso es exactamente anilogo a la tendencia que existe ha

cia el modularismo en la arquitectura. Ya hemos definido el modularismo 
como un intento de prestar una mayor durabilidad a toda una estructura acor
tando el lapso de vida de sus componentes. Esto se aplica asimismo a la or
ganizaci6n, y ayuda a explicar el surgimiento de componentes ,aeorganiza
ci6n de corta vida o descartables. 

Mientras continua la aceleraci6n, el rediseflo organizacional se convier
te en una funci6n continua. Seg'n el asesor de gerencias Bernard Muller-Thym,
la nueva tecnologa, crimbinada con tecnicas gerenciales avanzadas, crea to
da una nueva situaci6a. "Lo que esti ahora a nuestro alcance, " dice, "es 
un tipo de habilidad productiva que esta. viva con inteligencia, viva con infor
maci6n, por lo que al mdximo es completamente flexible; uno podria reorga
nizar totalmente la planta de una hora a otra si uno lo desease. " Y lo que 
es cierto de la planta tambien es cada vez ma.s cierto de la organizaci6n en 
conjunto.
 

En resumeri, la geografra organizacional de la sociedad superindustrial
puede esperarse que se haga cada vez mis kinetica , llona de turbulencia y
cambio. Entre =is r~.pido cambie el ambiente, mi.s corto ser6 el lapso de 
vida de las formas de organizaci6n. En la estructura administrativa, asf 
como en la estructura de arquitectura, nos estamos desplazando de las for
mas de larga durz.ci6n a las formas temporales, de lo permanente a lo tran
sitorio. Nos estamos moviendo de la burocracia a la Ad-hocracia. 

De esta manera, el Lnpulso acelerador se transmite asimismo a la or
ganizaci6n. La permanencia, una de las caracterfsticas identificables de 
la burocracia, esti socavada, y no nos queda mis que enfrentarnos a una 
conclusi6n implacable: los lazos del hombre con la geograffa invisible de la 
organizaci6n cambian ma's ra.pido cada vez, exactamente como lo hacen sus 
relaciones con las cosas, lugares, y los seres humanos que pueblan estas 
estructuras organizacionales siempre cambiantes. De la misma manera en 
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que los nuevos n6madas emigran de lugar a lugar, el hombre emigra cada 
vez ma.s de una estructura organizacional a otra. 

El Colapso de IL.Jerarguia 

Algo m6s esta.ocurriendo tambi~n: un cambio revolucionaro en las rela
ciones de poder. Las grandes organizaciones no s6lo se yen forzadas a cam
biar su estructura interna y a crear unidades temporales, sino que tambi~n 
estan descubriendo que es cada vez mas diffcil mantener sus cadenas de man
do tradicionales. 

Serfa muy inienuo sugerir que los trabajadores en la industria o el go
bierno, hor dfa, "realmente participan" en la gerencia de sus empresas -ya 
sea en los parses capitalistas o, tambi6n, en los parses socialistas y comu
nistas. Pero existe la evidencia de que las jerarquias burocriticas, sepa
rando aqu6llas que "toman decisiones" de las que solamente las ejecutan, es
ta.n siendo alteradas, pasadas por alto o disueltas. 

Este proceso es notable en la industria, donde segdin el profesor William 
H. Read de la Graduate School of Business de McGill University, "las pre
siones irresistibles estain destruyendo los arreglos jerarquicos. "Lo mas 
importante, central y decisivo de las organizaciones, " dice "se esti despla
zando cada vez m6is de arriba y abajo a horizontalmente. Lo que esta. involu
crado en un desplazamiento tal, es.pricticamente una revoluci6n en la es
tructura organizacional - y en las relaciones hurnanas. Porque la gente que 
se comunica "horizontalmente" - i. e., con otros en aproximadamente el 
mismo nivel de educaci6n - se comportan de manera diferente, trabajan ba
jo presiones muy diferentes, que aqu4llas que deben comunicarse de arriba 
hacia abajo en una jerarqufa. 

Como ejemplo, echemos una mirada a un ambiente de trabajo tfpico en 
el cual funciona una jerarquia burocritica tradicional. Siendo aun muy jo
yen trabaj6 durante un par de a.Aos como auxiliar de eris-.mblaje en una fun
dici6n. All!, en un edificio que parecfa una enorme caverna oscura, traba
jaban miles de hombres para producir piezas fundidas para cajas de ciguefia
les de autom6viles. La escena era dantesca - nuestras caras cubiertas de 
humo y hollfn, una mugre negra cubrfa los pisos y lienaba el aire, el acre y 
asfixiante olor de azufre y arena quemada rofa nuestras narices. En lo alto, 
una transoortadora crujiente Ilevaba piezas fundidas al rojo vivo, y dejaba 
caer particulas de arena caliente en los hombres que estaban abajo Habian 
deslumbres de hierro derretido, las amarillas llamas de los fuegos, y una 
cacofonfa lunitica de ruidos: hombres gritando, cadenas arrastrindose, a
masaderos golpeando, aire comprimido silbando. 

Para un extrarlo, la escena parecfa ca6tica. Pero los que est.bamos den
tro sabfamos que todo estaba cuidadosamente organizado. El orden burocr6
tico predominaba. Los hombres hacfan la misma tarea una y otra vez. Los 
preceptos regian cada situaci6n. Y cada hombre sabra exactamente cuil era 
su posici6n en una jerarqufa vertical que alcanzaba desde un peganmcleos con 
el salario mas bajo hasta los invisibles "ellos" que poblaban las suites eje



cutivas en otro edificio. 

En el inmenso cobertizo donde trabajabamos, algo siempre marchaba 
mal. Que se quemaba un cojinete, que se reventaba una faja o que se rom
pia un engranaje. Cuando esto ocurr'a en una secci6n, el trabajo se deten
drfa de un tajo, y los mensajes freneticos comenzarfan a fluir arriba y aba
jo de la jerarqufa. El obrero que quedaba mas cerca del desperfecto notifi
caria a su capataz. Este, a su vez, se lo dirfa al supervisor de producci6n.
El supervisor de producci6n se lo enviarfa a decir al supervisor de mante
nimiento. Este despacharfa una Cuadrilla para reparar el datio. 

La informaci6n en este sistema se transmite por el obrero "hacia arri
ba" a trav6s del capataz hasta el supervisor de producci6n. El supervisor de
producci6n 1- transmite "horizontalmente" al hombre que ocupa un lugar en 
aproximadamente el mismo nivel en la jerarqufa (el supervisor de manteni
miento), quien, a su vez lo transmite "hacia abajo" hasta los ensambladores,
quines en realidad ponen las cosas en marcha de nuevo. La informaci6n de 
esta manera debe moverse un total de cuatro pasos arriba y abajo de la es
cala vertical m~.s un paso horizontal antes de que puedan comenzar las re
paraciones.
 

Este sistema esta. basado en la presunci6n no verbal de que los hombres

sucios y sudorosos alla. abajo no pueden tomar decisiones atinadas. Se con
sidera que s6lo quienes estin ms alto en la jerarquia tienen discernimiento
 
o discreci6n. Los funcionarios en lo alto toman las decisiones; los hombres 
del fondo, las ejecutan. Un grupo repzesenta el cerebro de la organizaci6n;
 
el otro, las manos.
 

Este arreglo tfpicamente burocf'atico es idealmente adecuado para resol
ver problemas rutinarios a un ritmo moderado. Pero cuando las cosas se
aceleran o los problemas dejan de ser rutinarios, el caos a menudo cunde. 
Es fa'cil ver el por qu6. 

Primero, la aceleraci6n del ritmo de la vida (y especialmente la acele
raci6n de la producci6n originada por la automatizaci6n) significa que cada 
minuto de "tiempo ocioso" cuesta mrs en producci6n perdida como jam6s ha
bia costado antes. El retraso es cada vez mas co~toso. La informaci6n de
be deslizarse mis r.pidamente que nunca. Al mismo tiempo, el cambio 
ra.pido, mediante el n6nmero cada vez mayor de problemas nuevos, inespera
dos, aumenta la cantidad de informaci6n necesaria. Se requiere mis infor
maci6n para enfrentarse a un problema nuevo que a uno que hemnos res'xdIto 
unas doce o cien veces anteriormente. Es esta demanda combinada de m6s
informaci6n y ritmos mis ripidos 1o que esta. actualmente socavando a las 
grandes jerarqulas vei icales tan tfpicas de la burocracia. 

Una aceleraci6n radical pudo haberse efectuado en la fundici6n descrita
anteriormente sencillamente permitiendo al obrero informar sobre el des
perfecto directamente al supervisor de mantenimiento o aun a una cuadrilla 
de mantenimiento, en vez de pasar la noticia a travs de su capataz y super
visor de producci6n. De esta mariera por lo menos uno y quizi dos pasos 
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podrian haberse anorrado del proce~o de cornunicaci6n de cuatro pasos un-
ahorro de un 25% a un 50%. Es significativo ver que los pasos que pudieran 
ser eliminados son los pasos de arriba y abajo, o sea los pasos verticales. 

Hoy dfa, tales ahor. os son ansiosamente buscados por los gerentes que
luchan para mantenerse al d1"a con el carnbio. Los rodeos que acortan el paso hacia !a jerarqufa estain siendo empleados cada vez mis en miles de
fa'bricas, oficinas, laboratorios, y aun en el ej6rcito. El resultado cumula
tivo de tales cambios pequeftos es un desplazamiento masivo de los sistemas verticales de comunicaci6n a los sistemas laterales. El resultado es
perado es una comunicaci6n ma's ripida. Este proceso de nivelaci6n, sin
embargo, representa un gran golpe para la otrora sagrada jerarqua, y ta
ladra un enorme agujero en la analogfa de "cerebro y mano'. En lo que 
se
refiere a que la cadena vertical de mando esta siendo pasada por alto 

vez mais, descubrimos que hay "manos" 

cada
 
que est~in comenzando a tomar di

cisiones tambi~n. Cuando el obrero pasa poe alto a su capataz o supervisor

y llama a un equipo de reparaci6n, toma una decisi6n que en el oasado es
taba reservada para quienes estaban "all 
 arriba. " 

Este deterioro silencioso, pero significativo, en la jerarqufa, que actual
mente est. ocurriendo tanto en la suite ejecutiva como al nivel del piso de
 
una fa'brica, se intensifica por la presencia, en el panorama, de ej6rcifos

de expertos - especialistas en campos vitales tan estrechos que a menudo

los hombres en la cima tienen dificultad entendiendolos. Cada vez mis,
los gerentes tienen que depender del criterio de estos expertos. Frsicos
del estado s6lido, programadores de computadoras, disefladoras de siste
mas, investigadores de operaciones, especialistas de ingeniera - tales individuos est~in asumiendo una nueva funci6n de toma de decisi6n. En otra 
epoca, ellos solamente consuitaban con los ejecutivos, quienes se reserva
ban el derecho de tomar las decisiones gerenciales. Hoy dia, los gerentes
estan perdiendo su monopolio en la toma de decisi6n. 

Cada vez =i.s, dice el profesor Read, de McGill University, los "especialistas no se adaptan muy bien en el sistema de cadena de mando.'I " Y,no pueden esperar que su consejo experto sea aprobado a un nivel mis alto." Al no tener tiempo para que las decisiones viajen c6modamente arriba y abajo de la jerarquia, los "asesores" dejan de asesorar y comienzan a to
mar las decisiones ellos mismos. A estomenudo ellos hacen en consulta 
directa con los obreros y tecnicos al nivel de piso. 

Como resultado, dice Frank Metzger, director de planificaci6n de personal ,aela International Telephone and Telegraph Corporation, "ya no se
cuenta conla estrictalealtad a la jerarqufa. Uno puede tener cinco o seis
niveles, diferentes de la jerarqui'a representados en una reuni6n. Uno tra
ta de olvidarse del nivel de salarios y de jerarqufa, y se organiza para ha
cer el trabajo." 

Tales hechos, seg'n el Profesor Read, "representan un cambio inmenso en filosoffa, acci6n, y toma de decisi6n en las organizaciones." Posible
mente, dice Read, "los iinicos m~todos realmente eficaces para prevenir, o 

/ , 



- 13

para. enfrentarse a los problemas de coordinaci6n y comunicaci6n en huestra tecnologfa cambiante, seran encontrados en nuevos arreglos de personas y tareas, en arreglos que rompen marcadamente con la tradici6n bu
rocraitica. 

Pasar. mucho tiempo antes de que la dItima jerarqufa buroc.itica seaerradicada. Porque las burocracias estan bien adaptadas a las tareas querequieren rnasas de hombres moderadamente educados para ejecutar operaciones de rutina, y, sin duda, algunas de tales operaciones continuarinsiendo ejecutadas por hombres en el futuro. No obstante, son esas precisamente las tareas que la computadora y el equipo automatizado pueden realizar mucho mejo,- que los hombres. Resulta claro que en la sociedad superindustrial muchas de tales tareas sera.n ejecutadas pot grandes sisternasde mn'quinas autoreguladoras, que descartaran la necesidad de la organizaci6n burocr~tica. En vez de apretar el pufto de la burocracia en la civilizaci6n, mis estrechamente que nunca, la automatizaci6n conduce a su derro
camiento. 

A inedida que las m.quinas se hagan cargo de las tareas de rutina y elimpuiso acelerador aumente la cantidad de la novedad 
v en el ambiente, ma'smis de la energia de la sociedad (y sus organizaciones) debe volverse hacia la soluci6n de problemas no rutinarios. Esto requiere un grado de imaginaci6n y creatividad que la burocracia, con su organizaci6n de un individuo en una posici6n, sus estructuras permanentes, y sus jerarquias, no esta' bien equipada para proporcionar. De esta manera no es sorprendentedescubrir que dondequiera que las organizaciones hoy dfa se vean atrapadasen la corriente de cambio tecnol6gico o social, dondequiera que la investigaci6n y desarrollo sean iraportantes, donde sea que los hombres deban enfrentarse a problemas pot primera vez, el decaimiento de las forma burocr'ticas es rnus pronunciado. En estas organizaciones de frontera est.
surgiendo un nuevo sistema de relaciones humanas. 

Para vivir, las organizaciones deben deshacerse de aquellas pr6.cticas
burocriticas que las inimovilizan, haciendolas 
menos sensitivas y menosrapidamente sensibles al cambio. El resultado, segrIn Joseph A. Raffaele,Profesor de Econoinra en el Drexel Institute of Technology, es que nos estamos moviendo hacia una "sociedad trabajadora de co-iguales t6cnicos"en la cual la "lfnea divisoria entre el dirigente y el dirigido se ha hecho
confusa. " 

El hombre superindustrial,en vez de ocupar una posici6n permanente,claramente definida y ejecutar tareas rutinarias como respuesta a las 6rdenes emanadas de arriba, encueatra cada vez ma's que debe asumir unaponsabilidad de toma de decisi6n - y debe hacerlo dentro de 
res

una estructurade organizaci6n cambiante y caleidosc6pica construida sobre relaciones humanas altarnente transitorias. Cualquicra
esta otra cosa que pudiera decirse,no es la antigua y conocida burocracia Weberiana a la cual tantos denuestros novelistas y crfticos sociales estin au'n, tardfamente, lanzando
jabalinas sarrosas. 

sus 
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MIAS ALLA DE LA BUROCRACIA 

Si Max Weber rue el primero en definir la burocracia y predecir sutriunfo, Warren Bennis puede haber asegurado su lugar en los textos socio
l6 gicos como el hombre que predijo por primera vez de manera convincente su desaparici6n y que bos quej6 los perfiles de las organizaciones que esta'nsurgiendo para reemplazarla. Precisamente en el momento en que la protesta contra la burocracia estaba alcanzando su auge de hostilidad en los recintos universitarios norteamericanos y en otras partes, Bennis, un psic6logo social y profesor de gerencia industrial, predijo llanamente que "en
los pr6ximos veinticinco a cincuenta aflos" todos 
nosotros "participaremos
en el fin de la burocracia." Nos insto a comenzar a mirar "mis alla' de fa
 
burocracia. "
 

De esta manera Bennis alega que "aunque varios proponentes de 'buenasrelaciones humanas' han estado luchando contra la burocracia sobre una base humanista y por los valores cristianos, la burocracia tiene probam.s
bilidad de flaquear por su incapacidad de adaptarse al cambio ripido .......
 

"La burocracia, " dice Bennis, "prospera en un ambiente altamente
 
competitivo, estable y no diferenciado, tal como el clima de au juventud,

la Revoluci6n Industrial. Una estructura piranidal de autoridad, 
 con elpoder concentrado en las manos de unos pocos .... fue, y es, un arreglo social emninentemente adaptable para tareas rutinarias. No obstante, el ambiente ha cambiado solo en aquellas maneras en que hacen el mnecanismo 
ma.s problematico. La estabilidad se ha desvanecido. 

Cada era produce una forma de organizaci6n apropiada para su propio
ritmo. Durante la prolongada 6poca de la civilizaci6n agricola, las sociedades eran notables por su baja transitoriedad. Los retrasos en la comunicaci6n y el transporte desaceleraban 
el ritmo en que se movia la informa
ci6n. El ritmo de la vida individual era comparativamente bajo. Y las organizaciones muy vecesraras eran llamadas a realizar ho que considerarfa
mos como decisiones de gran velocidad. 

La edad del industrialismo trajo consigo ritmo ma's rapido,un tanto para la vida individual ccrno para la vida organizacional. Ciertamente, rueprecisamente por esta raz6n que se hicieron necesarias las formas burocra'
ticas. Por mucho que nos parezcan lerdas e ineficaces a nosotros, fueron,
en promedio, capazes de tomar mejores decisiones mis ripidamente que lasorganizaciones sueltas y desorganizadas que les precedieron. Con todoslos preceptos codificados, con una serie de principios fijos que indicaban comotratar con varios problemas de trabajo, el flujo de decisiones podia ser acelerado para mantenerse al tanto con el ritmo ma's rapido de vida ocasionado 
por el industrialismo. 

Weber fue lo suficiente perspicaz para notar esto, y observ6 que "elextraordinario aumento en la rapidez con que se transmiten los anuncios puiblicos, asf como los hechos econ6micos y polfticos, ejerce una presi6n constante y aguda para acelerar el ritmo de la reacci6n administrativa. . ." Elestaba errado, sin embargo, cuando dijo "lo 6ptimo en tal tiempo de reacci6n 
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normalmente se obtiene s6lo mediante una organizaci6n estrictamente buro
cratica." Pero actualmente resulta claro que la aceleraci6n del cambio haalcanzado un ritmo tan ripido que aun la burocracia ya no puede seguirlo. La
informaci6n surge en toda la sociedad tan ri.pidamente, los cambios dra'sti
cos en tecnologfa ocurren tan aceleradamente que las formas de organiza
ci6n m;gs nuevas, aun ma's instantineamente sensibles, deben caracterizar 
el futuro. 

Cuiles, entonces, seran las caracterfsticas de las organizaciones de la
sociedad superindustrial? "La palabra clave" dice Bennis, "ser. 'temporal';
habra.n sistemas temporales adaptivos, rApidamente cambiantes." Los pro
blemas seran resueltos por las fuerzas de trabajo compuestas de "casi extra

"fios que representan una serie de diversas destrezas profesionales. 

Los ejecutivos dirigentes en este sistema funcionarzin como coordinado
res entre los varios equipos de trabajo transitorios. Ser.n diestros en com
prender la jerga de diferentes grupos de especialistas, y se comunicara'n atraves de los grupos, traduciendo e interpretando el lenguaje de uno al len
guaje de otro. 
 La gente en este sistema, segIn Bennis, "Se diferenciara' 
no verticalmente, segun el rango y el papel que desemperle, sino que flexi
ble y funcionalmente, 
 de acuerdo con la destreza y adiestramiento profe
sional. " Debido al alto ritmo de movimiento de un equipo transitorio a otro,continu6 Bennis, "habra ...... un compromiso reducido con los grupos de tra
bbjo ..... aunque las destrezas en la interacci6n humiana se harin cada vez 
mas importantes, debido a las necesidades crecientes de colaboraci6n en tareas complejas, habri una reducci6n concomitante en la cohesividad del gru
po .... La gente tendra que aprender a desa-rrollar relaciones ra'pidas e
intensas en el trabajo, y aprender a soportar la perdida de relaciones de
 
trabajo mn6s durader.s. "
 

Este es entonces el panorama de la Ad-hocracia que se avecina, la organizaci6n del futuro, de ra.pido movimiento, rica en informaci6n repleta de

celulas transitorias y de individuos extremadamente m6viles. De este bos
quejo, adem .s, 
 es posible deducir algunas de las caracterlsticas de los seres humanos que poblara'n estas nuevas organizaciones y quienes, hasta

cierto grado, ya se encuentran en las organizaciones de prototipo de hoy dia.

Lo que surge es dramaiticamente diferente del estereotipo del hombre de 
organizaci6n. Porque as' como la aceleraci6n del cambio y la novedad incre
mentada en el ambiente exigen una nueva forma de organizaci6n, tambien exi
gen un nuevo tipo de hombre. 

Tres de las caracterfsticas sobresalientes de la burocracia fueron, co
mo hemos visto, la permanencia, jerarqu'a, y la divisi6n de trabajo. Estas
caracter'sticas moldearon a los seres humanos que manejaban las organiza
clones. 

La permanencia - el reconocimiento de que la uni6n entre el hombre y
la organizaci6n durarfa a travs del tiempo  traia consigo el compromiso 
con la organizaci6n. Entre mas permanecda el hombre dentro de su recinto,mis consideraba su pasado como una inversi6n en la organizaci6n, m;is con
sideraba su futuro personal como dependiendo del futuro de la organizaci6n.
La longevidad engendraba la lealtad. En las organizaciones de trabajo, esta 
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tendencia natural estaba poderosamente reforzada por el conocimiento de que
la terminaci6n de la asociaci6n de uno con la organizaci 6 n a menudo signifi
caba una p6rdida de los medios de sobrevivencia econ6mica. En un mundo 
abatido por la escasez para la mayoria, un trabajo era algo precioso. El 
bur6crata era, por tanto, inamovible y profundamente orientado hacia la se
guridad econ6mica. Para mantener su trabajo, estaba anuente a rendir sus 
propios intereses y convicciones ante los de la organizacion. 

Las jerarqufas cargadas de poder, a traves de la cual fluia la autoridad, 
blandfa el l.tigo mediante el cual el individuo era mantenido a raya. Sabien
do que esta relaci6n con la organizaci6r serfa relativamente permanente (o 
por lo menos con la esperanza de que asi lo seria) el hombre de organiza
ci6n buscaba internamente la aprobaci6n. Las gratificaciones y castigos
venfan hacia abajo de la jerarqufa hasta el individuo, por lo que 6ste, acos
tumbrado a mirar hacia arriba al ms pr6ximo nivel de la escala jerarqui
ca, legaba a acondicionarse para. el sometimiento. He aquf pues: el hom
bre de organizaci6n lojo - el hombre sin convicciones personales (o sin el 
coraje de sacarlas a luz). El conformismo resultaba lucrativo. 

Finalmente, el ho.1 bre de organizaci6n necesitaba comprender su posi
ci6n en el sisiema de las cosas. Ocupaba un espacio bien.,definido, ejecuta
ba las acciones que tambien estaban bien definidas por los preceptos de Ia or
ganizaci6n, y se le juzgaba por la precisi6n con que acataba los preceptos.
Enfrent .ndose a problemas relativamente rutinarios, se sentfa alentado a 
buscar respuestas de rutina. Se desalentaba lo que no era ortodoxo, la crea
tividad, Io arriesgado, ya que todo esto interferfa con lo predecible reque
rido por la organizaci6n de sus partes componentes. 

Las Adhocracias en embri6n de hoy dfa exigen una constelaci6n radical
mente diferente de caracterfsticas humanas. En lugar de la permanencia, 
encontramos lo transitorio - una alta movilidad entre las organizaciones,
•eorganizaciones sin fin dentro de ellas, y una generaci6n y deterioro cons

tantes de agrupaciones y trahajo temporales. Resulta natural, pues, que 
seamos testigos de un decaimiento de la antigua "lealtad" hacia la organiza
ci6n y sus estructuras. 

Escribiendo sobre los j6venes ejecutivos de la industria norteamerica
na actual, Walter Guzzardi, Jr. observ6" "Los acuerdos entre el hombre 
moderno y la organizaci6n moderna no son como las leyes de los Medos y
los Persas. No esti.n hechos para permanecer para siempre.... El hom
bre peri6dicamente examina su propia actitud hacia la organizaci6n, y son
dea la actitud de 6sta hacia 61. Sino le gusta lo que ye, trata de cambiarlo. 
Si no puede cambiarlo, se marcha." Dice George Peck, ejecutivo de personal
"r- ntlmero de altos ejecutivos con sus curriculum vitae en las gavetas de 
sus escritorios es asombroso. 

La anligua lealtad experimentada por el hombre de organizaci6n pare
ce esfumarse. En su lugar estamos observando el surgimiento de la leal
tad profesional. En todas las sociedades tecnol6gicas existe un inexorable 
aunento en el n6mero de profesionales, t6cnicos y otros espec'ialistas. En 
los Estados Unidos s6lo entre 1950 y 1969, su nitmero se ha mds que duplica
do y su clase contintia creciendo mas ripidamente que cualquier otro grupo 
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en la fuerza de trabajo. En vez de funcionar como individuos, empresarios
independientes, millones de ingenieros, cientfficos, soci6logos, contadores 
y otros profesionales han entrado en las filas de la organizaci6n. Lo que ha
ocurrido como resultado es una reversi6n dialectica. Veblen escribi6 sobra
la industrializaci6n del profesional. Actualmente estamos observando la 
profesionalizaci6n de la industria. 

De esta manera, John Gardner observa: "La lealtad del hombre profe
sional estvi dirigida hacia su profesi6n y no hacia la organizaci6n que puede

albergarlo en cualquier momenco. Comp~rese al qufmico o al ingeniero
electr6rnico en una planta local con los ejecutivos no profesionales en la mis
ma planta. Los hombres a quienes el qufmico considera como colegas no sonaquellos que ocupan las oficinas vecinas, sino que a sus compaileros de pro
fesi6n dondequiera que se encuentren diseminados en todo el pals, aun di
seminados en todo el mundo. Debido a sus lazos fraternales con colegas am
pliamente diseminados, 61 mismo es atamente m6vil. Pero aun si perma
nece en un lugar, su lealtad para con la organizaci6n local raras veces es

tie la misma calidad que la lealtad del verdadero hombre de organizaci6n.

Jama1s llega a creer realmente en tal lealtad.
 

"El surgimiento de las profesiones significa que la orgnizaci6n moder
na a gran escala ha sido fuertemente infiltrada por indi-iduos que tienen un
 
concepto totalmente diferente de lo que es la organizaci6n..... " En reali
dad, estos individuos son "exraftos" que trabajan dentro del sistema.
 

Al mismo tiempo, el zermino "profesi6n" en sf mismo est tomando un
 
nuevo significado. 
 As como las jerarquras verticales de la burocracia se
desintegran bajo el impacto combinado de la nueva tecnologia, nuevos cono
cirnientos, y cambio rocial, asf tambien 1o hacen las jerarqufas horizonta
les que hasta ahora han dividido el conocimiento humano. Los viejos l1mi
tes entre las especialidades se esta.n derrumbando. Los hombres encuen

mstran cada vez que los problemas nuevos que se les-plantean pueden set 
resueltos s6lo alcanzando mas all. de disciplinas estrechas. 

El bur6crata tradicional coloca a los ingenieros electricos en un com
partimiento y a los psic6logos en otro. Ciertamente, los ingenieros y psi
c6logos en sus propias organizaciones profesionales asumfan distinci6nuna
cerrada entre sus esferas de conocimiento y competencia. Hoy dra, sin em
bargo, en la industria aeroespacial, en la educaci6n y otros campos, los in
genieros y psic6logos con frecuencia se encuentran juntos en equipos transi
torios. Las nuevas organizaciones que reflejan estas funciones intelectua
les, algunas veces ex6ticas, estin surgiendo por todos lados alrededor de pro
fesiones bsicas, por lo que comenzamos a encontrar subagrupaciones de
bio-mate mniticos, psico-farmac6logos, ingeniero-bibliotecarios y computa
doras-musicos. Las distinciones entre las disciplinas no desaparecen; pe
ro se hacen mis sutiles, mas tenues, y existe un proceso constante de 
cambio. 

En esta situaci6n, aun las lealtades profesionales se convierten en com
promisos de corto plazo, y el trabajo mismo, la tarea a realizarse, el pro
blema a ser resuelto, comienzan a generar el tipo de compromisos que has
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ta ahora ee reserva para la organizaci6n. Los especialistas profesionales, 
segun Bennis, "Aparentemente derivan sus recompensas de los estaindares 
internos de excelencia, de sus sociedades profesinnales; y de la satisfac
ci6n intrinseca de su tarea. En realidad, estan comprometidos con 
la tarea, no con el trabajo; con sus estinu.res, no con sus jefes. Y como 
tienen t~tulos universitarios, viajan. No son buenos 'hombres de com
pania', no estain comprometidos excepto con los ambientes estimulantes don
de ellos puedan 'jugar con los problemas' ". 

Estos hombres del futuro ya esta.n rnanejando algunas de las Adhocracias 
que existen hoy dia. Hayexcitaci6ny creatividad en la industria de la compu
tadora, en la tecnologia educacional, en la aplicaci6n de t~cnicas de siste
mas a los problemas urbanos, en la nueva industria de oceanografla, en las. 
agencias giibernamentales que tratan sobre la salud ambiental, y en otras 
partes. En cada uno de estos cambios, rn.s representativos del futuro que
del pasado, existe un nuevo espfritu arriesgado que sobresale en total con
traste con el deseo de seguridad, la ortodoxia y !a conformidad asociadas 
con el hombre de organizaci6n. 

El nuevo espfritu en estas organizaciones transitorias se parece ma's 
al del empresario que al del hombre de organizaci6n. El empresario inde
pendiente que dio origen a vastas empresas sin temor a la derrota o a la opi
ni6n adversa, es un heroe legendario del industrialismo, especialmente en 
los Estados Unidos. Pareto clasific6 los empresarios como "almas aven
tureras hambrientas de novedades ....... sin mostrar alarma alguna ante 
el cambio." 

Es sabiduria convencional afirmar que la edad del empresario ha rnuer
to, y que su lugar lo ocupan ahora s6lo los hombres de organizaci6n o bur6
cratas. No obstante, lo que esta ocurriendo hoy dia es un resurgiiento
del espfritu empresarial en el centro mismo de las grarides organizaciones.
El secreto de esta reversi6n es la nueva transitoriedad y el fin de la insegu
ridad econ6rnica para grandes masas de hombres educados. Con el surgi
siiento de la afluencia ha nacido una nueva anuencia a correr riesgo. Los 
hombres esta.n preparados para el fracaso del riesgo porque no pueden 
creer que jam6.s se moririn de hambre. Esto 1o dice Charles Elwell, Di
rector de Relaciones Industriales de la Junt Foods: "Los ejecutivos se con
sideran a s' mismos como empresarios individuales que venden su conoci
miento y su destreza. " Ciertamente, seguin observ6 Max Ways en Fortune: 
"El hombre profesional en la gerencia tiene una base poderosa de indepen
dencia - quizi una base ma's firne que la que el equefto hombre de negocios
haya tenido jamas en sus derechos de propiedad. 

De esta manera, descubrimos el surgimiento de un nuevo tipo de hom
bre de o!-6anizaci6n - un hombre que, a pesar de sus miltiples afiliacio
nes, permanece b~sicamente no comprometido con ninguna organizaci6n. 
Se rnuestra anuente a emplear sus destrezas y energia creadoras para re
solver problemas con equipo suministrado por la organizaci6n y dentro de 
grupos temporales establecidos por ella. Pero lo hace s6lo si el problema
1c interesa a 61. Esta. comprometido con su propia carrera, su propia
satisfacci6n. 

No es accidental, en vista de lo anterior, que el t6rmino "asociado" 



- 13 

s~bitamente se haya hecho tan popular en !as grandes organizaciones. Aho
ra ten,-:nos t"directores de mercadeo asociados" y "asociados de investiga
cion, aun las agencias gubernamentales estan Ulenas de "directores aso
ciados y "administradores asociados."' La palabra asociado infiere coigual
dad, en vez de subordinado, y su uso propagado refleja el desplazamiento 
de los arreglos verticales y jerairquicos hacia las nuevas pautas ma's latera
les de comunicaci6n. 

Donde el hombre de organizaci6n era un subordinado de la organizaci6n 
el Hombre Asociador es casi indiferente hacia ella. Mientras que el hom
bre de organizaci6n estaba imovilizado por !a preocupaci6n de la seguri
dad econ6mica, el Hombre Asociador la da cada vez ma's por sentado. Si 
el Hombre de Organizaci6n temia el riesgo, el Hombre Asociador lo acoge
"sabiendo que en una sociedad rica y ra.pidamente cambiante aun el fracaso 
es transitorio. " S. bien el hombre de organizaci6n estaba consciente de 
la jerarqufa, buscando posici6n y prestigio dentro de la organizaci6n, el 
Hombre Asociador la busca fuera de ella. Donde el hombre de organizaci6n 
ocupaba una posici6n determinada, el Hombre Asociador se mueve de posi
ci6n en posici6n en un patr6n complejo que en su mayor parte es automotiva
do. Mientras que el hombre de organizaci6n se dedicaba a si mismo a la 
soluci6n de problemas rutinarios siguiendo preceptos bien definidos, evitan
do cualquier muestra de falta de ortodoxia o creatividad, el Hombre Asocia
dor, enfrentindose a problemas nuevos, se siente estimulado para innovar. 
Si el hombre de organizaci6n ten'a que subordinar su propia individualidad 
para "jugar en el equipo, " el Hombre Asociador reconoce que el equipo en 
s mismo es transitorio. El puede subordinar su individualidad por un mo
mento, bajo condiciones de su propia escogencia; pero 6sta jamAs es una 
subordinaci6n permanente. 

En todo esto, elHombre Asociador lieva consigo un conccimiento secre
to: el carticter tan temporal de sus relaciones con la organizaci6n le libe
ra de muchos de los lazos que oprimian a su predecesor. La transitorie
dad, en este sentido, equivale a la liberaci6n. 

Pero existe el reverso de la moneda, y tarnbien 611 o sabe. Porque la
 
rotaci6n de relaciones con las estructuras organizacionales formales trae
 
consigo una rotaci6n incrementada de organizaci6n informal y tambien un
 
caudal ms rApido de gente. Cada cambio trae consigo una necesidad de
 
aprerndizuje nuevo. El debe aprender las reglas del juego. Pero las reglas
 
continliuan cambiando. La introducci6n de la Adhocracia aumenta la adapta
bilidad de las organizaciones; pero esto causa tansi6n en la adaptabilidad

de los hombres. De esta manera, Tom Burns despu6s de realizar un estu
dio de la industria electr6nica britanica, descubre un contraste perturbador
 
entre los gerentes en estructuras organizacionales estable y aquells que
 
se encuentran a sf mismos donde el cambio es ma's r6.pido. La adaptaci6n
 
frecuente, seg-in 61 "ocurri6 a expensas de la satisfacci6n y adaptaci6n per
sonal. La diferencia entre la tensi6n personal de la gente en las posiciones

de alta gerencia y aquellos de la misma edad que habfan alcanzado una posi
ci6n similar en una situaci6n ma's estable, era notable." Y Bennis declara: 
'tnfrentarse al cambio ra.pido, vivir en sistema de trabajos temporales, es
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fablecer (a ritmo acelerado) relaciones que tienen significaci6n - y luegoromperlas - todo esto asegura tensiones sociales y tensiones psicol6gicas." 

Es posible que para muchas personas, en sus relaciones organizacionales en otras esferas, el futuro est6 llegando demasiado pronto. Para elindividuo, el avance hacia la Adhocracia significa una aceleraci6n pronunciada en la rotaci6n de relaciones organizacionales en su vida. De esta manera otra pieza se ajusta en su lugar en nuestro estudio de una sociedad dealia transitoriedad. Resulta claro que la aceleraci6n telescopiza nuestroslazos con la organizaci6n casi en la misma manera en que trunca nuestrasrelaciones con las cosas, lugares y personas. La rotaci6n incrementada detodas estas relaciones pone una fuerte carga adaptiva en los individuos criados y educados nara la vida en un sisterna social de ritmo mis lento. 

Yes aquf donde descansa el peligro de la conmoci6n futura. Este peligro, como veremos ahora, se intensifica por el impacto del impulso acele
rador en el reino de la informaci6n. 


