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n una sociedad que despunta al préximo milenio,

donde lo Gnico cierto es la incertidumbre, los

mercados cambian permanentemente, prolife-
ran las nuevas tecnologias y los productos se hacen
obsoletos de la noche a la manana, las organizaciones
que sobreviven y se renuevan parecen ser aquellas
que de manera continua crean nuevo conocimiento,
lo transmiten a toda la organizacién y lo expresan a
través de nuevos procesos y productos.

Lo anterior contrasta con las formas de gestién y
estructuras organizacionales de tipo vertical o piramidal,
presentes ain, que dividen las funciones, jerarquizan
los puestos y las tareas, separan el saber del hacer vy,
sobre todo, olvidan la riqueza de la integracién en la
basqueda del control y la certidumbre.

Sin embargo, a fines de siglo, bajo un techo de
globalizacion y desarrollo telematico aparece un nuevo
management que se opone a la gestioén jerarquica y
a la estructura piramidal. Este articula tareas, integra
funciones, vuelve a apreciar al conocimiento como
agente del mejoramiento continuo y considera al am-
biente parte fundamental de su estrategia de desarro-
llo, todo lo cual se expresa en una nueva estructura
organizacional, una de colaboracién y comple-
mentariedad definida como la red.
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Las organizaciones cambian y los ambientes también cambian. La evo-
tucién es el resultado de la auto trascendencia a todos los niveles.
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En efecto, el cambio en las organizaciones que
estan en proceso de generacién de nuevos conoci-
mientos es un campo estimulante para la investiga-
cion y de vital importancia para la conformacion de
una sociedad mas evolucionada. En los Gltimos afios
se han producido diversos estudios sobre el cambio
de paradigma en administracién, generando propues-
tas, no sélo de flexibilizacién, sino de renovacién en
las organizaciones con estructuras piramidales. Por lo
anterior, en este articulo se revisa la estructura
organizacional piramidal y la emergente estructura
en red que se entretejen en diferentes niveles. La
piramidal en el nivel intraorganizacional y la de red
en el interorganizacional. En suma, este ensayo aborda
la necesidad de un nuevo paradigma organizacional
y caracteriza a la estructura en red como una forma
idénea para lograr la integracion y renovacion de las
organizaciones en un entorno mucho mas interre-
lacionado.

Hacia nuevas formas de organizacion

En primer lugar es importante sefialar que la produc-
cién de nuevo conocimiento implica un proceso de
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creacion y de creatividad, lo cual supone aceptar la
incertidumbre, renunciar al miedo, tener el coraje para
transitar por vias desconocidas y disponerse abierta-
mente al flujo de posibilidades ilimitadas; significa la
existencia de sujetos libres y conscientes de su ser,
responsables y criticos en su hacer.

La visién fragmentaria occidental, sin embargo,
privilegié la certidumbre y buscé de manera afanosa
la estabilidad y el control de los fenémenos naturales
y sociales. Asi, por mucho tiempo la ciencia y la
cultura occidental, permeadas por imagenes de caos,
degeneracién y colapso mundial formularon teorfas,
modelos y estrategias para tratar de estabilizarlo,
olvidando la dindamica de la evolucién; orden—desor-
den, equilibrio—desequilibrio, integracién—desintegra-
cién, vida—muerte: se perdié la sabiduria para com-
prender el orden natural y vivir en armonfa con ese
orden (Capra, 1994).

En efecto, basados en los postulados racionalistas
de Descartes y los mecanicistas de Newton, se pensé
al mundo y a las organizaciones como sistemas ce-
rrados, negando su naturaleza dindmica en tanto or-
ganismos vivos y sistemas abiertos capaces de auto
regenerarse. La sociedad moderna privilegié la se-
gunda ley de la termodinamica’ y favorecié, incluso
sin proponérselo, las tesis en contra del cambio y la
evolucién. Fue hasta los afios setenta que a partir de
varias investigaciones se demostré que los sistemas
abiertos —los seres vivos— tienen la posibilidad de
evolucionar al responder al desorden con vida reno-
vada.

llya Prigogine premio Nobel de quimica en 1977,
por ejemplo, comprobé la capacidad de regeneracién
de ciertos sistemas en niveles superiores, cuando en
intercambio activo con su medio importaban de éste
energia libre y exportaban entropia —desorden— ge-
nerada internamente. En otras palabras, se ha com-
probado que los sistemas son capaces de intercambiar
energia con su medio, tomando energia libre de éste
para reemplazar la entropfa generada internamente
y posibilitar su desarrollo. Se ha aceptado que las
nuevas estructuras o nuevo orden surgen del caos.
(Bohm y Peat 1988).

Lo anterior implica que el colapso es evitable pues,
si bien el desorden crea desequilibrio, es justamente
el desequilibrio lo que da paso al crecimiento de los
sistemas, lo que, en términos de las organizaciones
se entenderia como la disipacién de su entropia, en
la medida en que se recreen a si mismas en nuevas

formas de organizacion. En tanto el sistema esté abierto
a su ambiente y la materia y la energia continten
intercambiandose, el sistema no sélo evitara su co-
lapso sino que lo trascenderd; se transformara adop-
tando formas superiores.

Ciertamente, la flexibilizacién e interaccién con el
medio externo de las estructuras burocréticas moder-
nas tiene su razén de ser en la necesidad de garan-
tizar no Gnicamente su sobrevivencia sino, sobre todo,
el desarrollo de la organizacion ante los cambios
turbulentos del ambiente. Por tanto, es conveniente
entender a las organizaciones como realidades com-
plejas, sin fronteras ni momentos precisos, en las que
la dinamica de las relaciones entre sus actores se
verifica en un clima de incertidumbre que se modifica
de manera constante (Ibarra, 1995). Entendida asi, la
organizacion desarrolla una mayor libertad respecto
de las demandas de su medio cuando se permite un
intercambio continuo con éste, ya que responde mas
rapidamente a las nuevas oportunidades, en tanto no
se ha cerrado dentro de fronteras rigidas, con supues-
tos y resultados preestablecidos. Aqui, la organiza-
cién es sensible a su entorno y simultaneamente es
elastica consigo misma, esto es, responde a su medio
reconociendo sus competencias internas; se auto-
refiere.

Estos principios promueven la conformacién de un
sistema de interaccién creativo entre la organizacion
y su entorno que haga posible su autorrenovacion.
(Eisenhardt, Nonaka y Pavitt 1989; Bonazzi, 1993;
Womack y Jones, 1994).

Paradoja entre individualismo e interconexion

Afines del siglo XX se observa una contradiccién entre
la necesidad de una mayor interrelaciéon mundial y
las politicas neoproteccionistas de aislamiento; lo
comunitario parece olvidarse al generarse una mayor
fragmentacién social en lugar de seguir la légica
gregaria de la cultura global, esto es, la constitucion
de comunidades diversas pero entrelazadas.

Asi, paraddjicamente, en medio de una prolifera-
ciéon de bloques socioeconémicos, la naturaleza nos
recuerda que vivimos rodeados por comunidades que
saben conectarse unas con otras a pesar de su diver-
sidad y crear relaciones sustentables a lo largo de
periodos prolongados, estos sistemas naturales nos
demuestran que el instinto comunitario no es exclu-
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opera fuera de ese pais es la primera de las grandes
redes econémicas mundiales; comprende 57 millo-
nes de chinos, empresarios auténomos o familias em-
presarias. Ahf cada familia es una red de compaiiias
y empresas y todas estan conectadas entre si; trabajan
juntos como parte de la red pero, al mismo tiempo,
funcionan como unidades individuales muy eficientes.
Actualmente, China es quizas la tercera economia del
mundo® (Naisbitt, 1997).

Las redes se han visto favorecidas por la revolucién
que en el campo de las telecomunicaciones esta
creando una economia de mercado global, al tiempo
que sus componentes son mas pequefios y més po-
derosos. Esta modificacién permite a las grandes
organizaciones desconstruirse, descentralizarse, lle-
var el poder y la toma de decisiones al punto mas
bajo de la estructura piramidal.

De la organizacion piramidal
a la organizacioén en red

Como se ha sefialado, bajo la concepcién patriarcal
y los principios tayloristas y fordistas, las organiza-
ciones modernas fueron disefiadas para administrar la
certidumbre y la permanencia, racionalizar los pro-
cesos, optimizar los recursos, limitar la experimen-
tacién, obstaculizar la iniciativa, desalentar la crea-
tividad y la accién, sancionar el ingenio y gratificar
el conformismo. Y todo esto tuvo su expresién en la
configuracion de estructuras verticales o piramidales,
esto es, de estructuras burocraticas.

En La porte du changemente s’ouvre de l'interieur
(1992), Jacques Chaize indic6 una paradoja al sefalar
que a pesar de que inestabilidad y desorden estan a
la orden del dia, deseamos y procuramos controlar a
través de organizaciones piramidales. Luego, las
palabras y las acciones no coinciden, es decir, lo que
se dice y lo que se hace no concuerda. Por ejemplo:
cuantos directores o gerentes dicen “hay que actuar
rapido”, y siguen inmovilizados por las estructuras y
procedimientos infinitos que administran. Dicen: “hay
que innovar”, y reclutan a quienes a su juicio tienen
mas experiencia, misma que se representa con diplo-
mas que no son sino stocks de conocimientos. Dicen
igualmente: “hay que comunicar”, y contintan utili-
zando la informacién como un elemento de dominio
y hasta de ataque, defensa, y enfrentamiento, pero de
ningn modo para el intercambio o la integracién. En
este tipo de estructura, el administrador dirige el orden

y el tiempo; construye fronteras entre servicios, entre
niveles jerarquicos y puestos de trabajo, entre la matriz
y las subsidiarias, entre la mercadotecnia y la inves-
tigacion desarrollo, entre los ejecutivos y los obreros.

De hecho, el problema presente en la mayoria de
los que dirigen actualmente los Estados nacién, las
organizaciones publicas y las empresas privadas, es
su formacion o marco de referencia desde visiones
y esquemas de estructura piramidal, que los lleva a
buscar la permanencia del modelo burocrético porque
no conocen ningun otro.

Por tanto, para que surgiera el mundo de la red, -
ha sido necesaria una verdadera revolucién; un cam-
bio de paradigma que transformara los modelos
mentales y trascendiera las reglas. Esta revolucién se
manifiesta en ambitos profundamente ligados como el
politico, el econémico, el tecnolégico, el informativo
y el social, pero sobre todo en el surgimiento de nuevas
visiones, lo que hace que su comprensiéon sea muy
dificil para la mayorfa de aquellos que actualmente
administran negocios.

Hay entonces varias caracteristicas que hacen a
las organizaciones en red diametralmente distintas de
las organizaciones piramidales, por ejemplo: las di-
ferencias de su desempefio, sus recursos, las personas
que forman parte de ellas, las reglas del juego que
prevalecen y la relacién con su futuro, es decir, con
su propia sobrevivencia.

CUADRO 1
Identidad de una empresa en red

Signos particulares

El contrato reemplaza a la presién

La responsabilidad sigue a la obediencia

La coherencia esta asegurada por el proyecto compartido y ya no por la disciplina
El orden nace del desorden creativo

La apuesta ocupa el lugar del objetivo cuantificado

La tactica concibe la estrategia

La informacién se elabora en todos los niveles y se intercambia ampliamente, en
lugar de distribuirse y condicionarse

Nuevo paradigma

Viejo paradigma

Vision de empresa e individual

Cultura flexible

Orientacion hacia el mercado
Focalizacion externa

Acento puesto sobre lo global
Autonomia de los asatariados

Sesgo hacia el riesgo

Creatividad = Ldgica por intuicién
Cooperacion, co~creacion, contribucion
Armonia, confianza, honestidad

Objetivos a corto plazo

Cultura rigida

Orientacién hacia €l producto
Focalizacion interna

‘Acento puesto sobre lo local
Direccion a cargo de ejecutivos
Sesgo hacia el procedimiento
Logica

Competencia de entrada
Valorizacion de la ambicion

Fuente: Hervé Sérieyx (1994), El big bang de las organizaciones.
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Bajo una estructura en red, el cambio que se
promueve no es sencillo, pues implica que las orga-
nizaciones piramidales deberan consagrar méas esfuer-
zos en mantener su existencia que en producir lo que
las justificaba. Y que este nuevo modo de organiza-
cién avanza cada dia mas.

A diferencia de la estructura organizacional verti-
cal, la estructura entramada o de red, promueve la
asociacion, establece todas las sinapsis, actGa sobre
las barreras e incluso ridiculiza las posiciones
organizacionales. Una caracteristica fundamental de
la organizacion tramada es que tiene toda la informa-
cién requerida en el momento preciso y sélo considera
legitima a la jerarquia que ayuda a la red a vivir, a
renovarse y a anticipar el movimiento® . Cualquier otra
jerarquia autécrata que emplee la informacién como
sin6nimo de poder y que bloquee la toma decisiones,
no sélo debe ser descalificada, ademas tendra muy
pocas posibilidades de supervivencia.

Los japoneses, taiwaneses, italianos, alemanes,
estadounidenses y franceses demuestran todos los dias
que la légica de las redes, la de los hombres
innovadores y solidarios vuelve totalmente obsoleta
la I6gica piramidal. Habra que aceptar que el mundo
del orden y de la estabilidad ha muerto para darle
paso al mundo del cambio y del movimiento. Com-
prender este nuevo modelo supone una renovacion
contundente de la idea que tenemos de la realidad,
porque difiere del arquetipo mental que la formacién
académica y las primeras experiencias profesionales
dejan en nuestro pensamiento. Antes, seguir el mo-
delo mecanicista, la l6gica lineal, el anélisis departa-
mentalizado, la racionalidad deductiva, la conserva-
cién y la reproduccién de ideas eran prioritarios para
mantener las estructuras inmovilizadas, pero la rea-
lidad cambia radicalmente a través de los afos y
seguramente sin retroceso, por lo que mantener los
habitos de pensamiento y de accién nos impedirian
observar que el mundo se transforma y que las orga-
nizaciones tradicionales ceden paso tanto a nuevas
formas de cooperacién como a nuevas relaciones je-
rarquicas, vistas como tejidos que dan vida a las or-
ganizaciones del universo.

Ejemplo de esta transformacién fue el modelo
japonés de la produccién reducida, ligera (lean
production). De hecho, el éxito econémico de estas
empresas japonesas sorprendié a los dirigentes nor-
teamericanos y condujo a una critica de los supuestos,
principios y valores que entonces se asociaban a las

,\ \
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organizaciones norteamericanas de tipo piramidal.”
El desafio fue mas sorprendente por provenir de un
pais no occidental y poner en tela de juicio al modelo
taylorista americano y a la universalidad de sus lla-
mados principios cientificos, cuestionando su legiti-
midad (Solis, 1994).

Asi, las politicas de modernizacion y de ajuste
caracteristicas de la década de los afios noventa,
puestas en marcha en los paises capitalistas occiden-
tales, pretenden una renovacién cualitativa de plantas
industriales, de tecnologia y de nuevas formas de
organizacion. Dichas transformaciones ofrecen como
resultado una modificacion acelerada y profunda del
sistema taylorista burocratico, provocando con ello
cambios en otras esferas de la sociedad con que se
encuentran comprometidas sus estructuras principales.

Si bien hay que aclarar que los procesos de
“niponizacién” en occidente no siempre han dado como
resultado estructuras flexibles y mucho menos siste-
mas de auto renovacién continua en red; por el
contrario, en muchos casos han empeorado dramati-
camente las condiciones de trabajo: ritmos intensifi-
cados, horarios prolongados, presiones para obtener
la ilimitada disponibilidad de los asalariados a las
exigencias de la empresa.

Creatividad en la organizacién en red

Hasta ahora no se cuenta con una metodologia
estructurada para el analisis del proceso de creativi-
dad en las organizaciones y mucho menos en las
estructuras en red, aunque si se advierte que bajo las
caracteristicas de la red serd mas facil potenciar la
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generacion de nuevos conocimientos. Por lo que aqui
es conveniente establecer algunos postulados, varia-
bles e interrelaciones que nos ayuden a entender dicho
proceso.

En primer lugar, es necesario reiterar que el pen-
samiento creativo implica una sensibilidad y actitud
del individuo abierta a lo desconocido, involucrada
con los cambios y en busqueda de nuevas ideas que
le permitan incidir en el desarrollo de propuestas y
soluciones nuevas. El proceso creativo contiene un
estado de tension que se libera, un estado de elevada
energia que conduce a una percepcioén y accién nueva
respecto de la problemética en cuestion. Implica el
juego libre del pensamiento y el movimiento libre de
la conciencia, esto es, la capacidad de perderse de si
mismo —del ego— para trascender y poder realmente
interrelacionarse con el fenémeno observado.

Sin embargo, la conducta creativa puede verse
bloqueada por la rigida estructura de patrones y cono-
cimientos anteriormente adquiridos, por el temor a
abordar rutas desconocidas, lo que requerira traspa-
sar esos limites, limpiar la “mala informacién” —ex-
portar entropia— para apoyar el desenvolvimiento de
la percepcion creativa (Maslow, 1994).

Las interpretaciones y estudios empiricos que han
analizado el proceso de creatividad sefialan tres
aspectos latentes: las caracteristicas de la persona-
lidad (Barron y Harrington, 1981), las condiciones
ambientales, sociales y contextuales (Shalley, 1991)
y la interaccién compleja entre la persona y su si-
tuacion (Woodman y Schoenfeldt, 1990).

La conducta creativa implica tanto aspectos indi-
viduales como elementos organizacionales que la
favorecen, es decir, se combinan los atributos perso-
nales (autonomfa, temeridad, apertura, originalidad)
con las habilidades conceptuales (visién, readecuacion,
generacion de ideas), y éstos se ven favorecidos por
el proceso organizacional, tolerancia al error, promo-
ciéon de la experimentacién, estructuras flexibles y
sistemas de soporte. Pero, recordemos, no bastan la
educacion ni la aplicacién de las técnicas de pensa-
miento creativo para la solucién de problemas, es
necesario el soporte organizacional y, al parecer, en
las estructuras en red se favorece la confianza, la
experimentacion y la participacion del riesgo. En
sintesis, si la creatividad se ve limitada por restric-
ciones organizacionales o individuales auto impues-
tas, la clave para liberarlas tiene que ver con la
habilidad para identificar dichas restricciones y tras-
cenderlas; y la red facilitaria esto. En términos de

dimensiones del ambiente organizacional asociadas
a la creatividad, podemos considerar las desarrolla-
das por Goran Ekvall en Suecia:

CUADRO 2
Dimensiones del ambiente de la organizacion creativa

Involucramiento: E| grado en que los participantes se involucran con las operaciones
diarias y las amplian.

Libertad: El grado en que los individuos se permiten definir y ejecutar su propio
trabajo.

Dinamismo. El grado en que la organizacién se activa. Los participantes pueden
describirla como de alta velocidad o de estrés. '

Apertura y verdad. El grado de seguridad emocional que experimentan los parti-
cipantes en sus relaciones de trabajo. Cuando es auténtica, las ideas surgen fa-
cilmente.

Tiempo. La cantidad de tiempo que se utiliza para desarrollar nuevas ideas y
posibilidades.

Juego o ambiente Iiidico. E| grado de espontaneidad en la que los participantes se
permiten bromas y risas.

Confiictos. El grado en que los participantes se involucran y que se correlaciona
negativamente con el ambiente creativo

Soporte de ideas. La manera como se reciben y se tratan las nuevas ideas.
Debates. El grado en que los participantes sienten libertad para debatir los pro-
blemas y el grado en que los puntos de vista minoritarios se escuchan con una
mente abierta.

Riesgo. El grado en el que los participantes sienten libertad para cometer errores
cuando se trata una nueva idea y el grado en que se folera la ambigiiedad.

Fuente: Gallardo y Naranjo (1995), “Aproximaciones a la organizacion creativa’, Ef
proceso de cambio en las organizaciones.

En el cual se destacan las siguientes variables:

— Ellibre albedrio o conciencia para realizar actividades
sin limites previamente establecidos, logrando crea-
tividad en su actuar al desarrollar sus capacidades
para lograr metas permanentemente superiores.

— El tipo de interrelacién entre las personas dentro
de una organizacién creativa implica que cada in-
dividuo se interesa por el otro, en tanto se entiende
que ese interés no determina una condicién de eli-
minacién por conocimiento; por lo contrario: per-
mite su crecimiento a través del otro y en este
sentido el avance es colectivo y compartido.
Por Gltimo, al establecer desde el inicio la nece-

sidad de que todas las relaciones se lleven acabo sin

rodeos, conlleva seguridad y confianza entre los
miembros de la organizacién en red y trasciende la
oposicién y resistencia al cambio, mecanismos que
bloquean el avance de este tipo de organizaciones.

Conclusiones

En la actualidad, al disefiar estructuras organi-
zacionales ya no domina el principio de poner orden,
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predeterminandolo todo. Mas bien, gracias a las redes
cada vez més interconectadas de personas, empresas,
regiones y Estados, el universo entero comienza una
gigantesca transformacién estructural en constante
renovacion.

Una palabra clave es la administracién de la vida
en redes (maillage) que retne libertad y solidaridad,
autonomfa y comunidad, el placer de ser uno mismo
y la fuerza de ser en el conjunto. Que integra lo
diferente y revalora la diversidad como fuente de
enriquecimiento de las formas y procesos organi-
zacionales.

Sobrepasando las habituales oposiciones entre li-
beralismo y colectivismo, conservadurismo y progre-
so, izquierda y derecha, arriba y abajo, la red recon-
cilia imperativos contradictorios tales como la bisqueda
de identidad de las naciones, la exigencia de autonomia
de las personas y su necesaria complementariedad, y
finalmente conduce hacia nuevas formas de organiza-
cién social, enriqueciendo el proceso e integrandolo todo.
La red no es s6lo una solucién concreta para el mundo
organizacional de hoy, es también el iceberg que nos
obliga a inventar juntos el futuro, a construir, como partes
indivisibles de un todo, nuestro porvenir y a responsa-
bilizarnos de nuestro hacer.

Notas

La segunda ley de la termodinamica trata de la direccién del
cambio en el universo e indica que los procesos naturales van
acompafiados de un aumento de entropia, entendida ésta como
una medicién de desorden, fortuidad y falta de correlacion entre
las cosas. De tal manera que todo sistema por si solo, dejara
de funcionar, se caera a pedazos y se desintegrara en el caos.
Un buen ejemplo de esto es la compaiia Asea Brown Boveri
que aun cuando posee el mayor grupo de produccién de energfa
que existe actualmente en el mundo, se ha subdividido en 1,300
compaiiias y 5,000 unidades auténomas. Es decir, ha ampliado
su red al mismo tiempo que ha empequefiecido sus unidades.
Esta tendencia conlleva el cambio de nuevo al Oriente como
el centro del mundo. Anteriormente, en el siglo XV, Asia ya
lo era, después hubo 400 o 500 afos de dominacién occidental,
pero de nuevo el centro del mundo se esta trasladando econ6-
mica, politica y culturalmente a Asia, que seguramente en el
préximo milenio volvera a convertirse en la regién dominante.
La empresa Microsoft bajo la direccion de Bill Gates cuya
consigna es “Information at your fingers” es un ejemplo claro
de organizacién tramada.

En la industria automotriz los japoneses penetraron en los
mercados externos con autos compactos de calidad y compi-
tiendo con menores costos laborales, luego crearon economias
de escala y continuaron mejorando el producto de forma per-
manente (Nonaka y Takeuchi, 1999).
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