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Introduccion

El rol clave del conocimiento como un factor en el proceso productivo
relativiza la teoria de las ventajas comparativas y asigna importancia crucial a lo
cualitativo de la organizacion industrial, parte integrante de la organizacion social.
Las ventajas competitivas pueden crear y depender de las acciones de los
agentes.

En éste entorno competitivo y globalizador, la produccién del conocimiento
se determina socialmente, es decir, ya no son las instituciones tradicionalmente
encargadas de dicha tarea las Unicas actoras. El surgimiento del modo de
construccién del conocimiento social cuestiona las adecuaciones de aquellas
organizaciones con las que estamos familiarizados, dedicadas a la produccion del
conocimiento, ya se trate de Universidades, organizaciones gubernamentales de

investigacion o laboratorios de grandes empresas (Gibbons, 1994).

En las ultimas décadas se han producido importantes transformaciones en
el escenario internacional, que han puesto en crisis la nocién de la competitividad
como un fendmeno de naturaleza exclusivamente macroecondémica y sectorial
determinada por las ventajas comparativas estaticas. La crisis del modelo lineal de
innovacion en la década de los noventa cuestiono la existencia de una circulacion
unidireccional del conocimiento desde los centros académicos y cientificos al
sistema productivo y a la sociedad, centrando la discusién en las redes de
conocimiento, la jerarquizacion del ambiente y el territorio como espacios

significativos para el desarrollo de ventajas competitivas dinamicas.

En el nuevo esquema analitico, la competitividad emerge como un
fendmeno sistémico, la conducta de los agentes y el grado de desarrollo del
ambiente local tienen un papel importan en la creacién de ventajas competitivas

dindmicas.
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El nuevo modelo de innovacion pone de relieve la interaccion entre los
agentes de muy distinto tipo (empresas, centros de investigacion, universidades,
consultoras, gobiernos) para la generacion de conocimientos y desarrollo de
procesos de aprendizaje formales e informales. La capacidad de aprender se
concibe como un proceso interactivo embebido socialmente, donde el desarrollo
de competencias entre los agentes determina el éxito socio-econémico de

empresas, regiones y paises.

La presente investigacion se ubica en el contexto multidisciplinario en
donde se intersectan la economia del saber, el analisis organizacional y la
gestion socioeconémica de las organizaciones. Buscamos explicar que sucede
cuando un conjunto de personas co-producen intensamente conocimientos

nuevos.

Por lo tanto, identificamos desde una perspectiva tedrica:

Objetivos

1. Entender como se producen y reproducen nuevos conocimientos por
un grupo de investigadores pertenecientes a la comunidad cientifica
del pais, cuando el é&rea de trabajo, informatica -no esta
suficientemente consolidada a nivel nacional y carece de una masa
critica de graduados de elevada calificacion y amplia experiencia.

2. Conocer cOmo se crea un espacio publico de intercambio y circulacion
de saberes que contribuye a estabilizar el nuevo paradigma e
institucionalizar una practica de trabajo.

3. Saber qué nuevas competencias se crean en la gestion de
organizaciones altamente especializadas, que participan
eficientemente en la formacién de una masa critica y en la generacion
de un mercado de servicios a las empresas, gobiernos, y al propio

sector de Ciencia y Tecnologia.

Introduccion 1
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Hipétesis Central y Cuerpo de Hipoétesis

En ciencias de la gestion y desde la perspectiva que encuentra que la
Optica “objetiva del investigador” no existe, ya que el investigador trasforma al
objeto desde el momento en que lo estudia Ya Aristoteles reconocia el rol de la
l6gica no deductiva en la elaboracion de conjeturas, dado en toda actividad de
creacion de conocimiento. Eso es precisamente el razonamiento abductivo que
consiste en sacar las conjeturas a partir de la observacion, para después probar y
discutir (Koening, 1993).

La investigacion-intervencion es un método interactivo (entre el
investigador y su campo) con objetivo transformativo (Savall, 1977, 1979; Savall-
Zardet, 1984).

PROCESO HEURISTICO DE LA INVESTIGACIONION CIENTIFICA

v

HERRAMIENTAS EVOLUTIVAS:

PROBLEMATICA PO P1 P2 P3 P4

HiLo conpucTOR FC FC1 FC2 FC3 FG4

MINI  HCMINO HCmIN1 HCMIN2 HCMIN3 CmiINg
HIPOTESIS
CENTRAL

Maxi HCwmAXx0 HCmAx1 HQmAXx2 HCmAX3 CmAX4

CUERPO DE HIPOTESIS CHYO CHY1 CHY2 CHY3 CHY4
COLECTADE Ci0 ci1 Ci2 Ci3 Ci4
INFORMACIONES

AL LADO DE LOS
ACTORES PORTADORES

DE INFORMiCIONES \ /
y

(GENERACION DE NUEVAS HIPOTESIS —— REAJUSTE PERIODICO DE LAS HERRAMIENTAS
O VALIDACION DE LAS HIPOTESIS)

Fuente: Savall y Zardet (2004)
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Hipotesis Central

El objetivo de nuestra investigacion es evaluar la hipotesis siguiente:

A nivel micro: Las organizaciones que se vinculan exitosamente con su
entorno son aquellas que han logrado constituirse en traductores organizacionales
0 nodos, con la capacidad de trasmitir informacién y comunicar a actores de

diferentes sectores y d&mbitos, para constituirse como organizaciones sinapticas.

A nivel mezo: Existen diversos modelos organizacionales que se crean en
el espacio de interseccion entre el ambito académico y el productivo. EI mercado
laboral intermedio esta conformado por tres mercados claramente diferenciados,
gue son: el segmento de hibridacién ocupacional, el segmento de aprendizaje y el

segmento transaccional de servicio al mercado, también conocidas como spin-off.

La Estructuracion del Cuerpo de la Hipétesis

El cuerpo de la hip6tesis es un conjunto de subhipétesis que se sitian en el

tiempo y en el espacio a partir de la descomposiciéon de la hipétesis central.

Las Hipotesis Descriptivas, Prescriptivas y Explicativas

Savall y Zardet (2004) distinguen tres grados de complitud de una
investigacion, en funcién de los que percibe el investigador a través del universo

descriptivo, explicativo y prescriptivo.

Las tres dimensiones de las hipétesis para construir el conocimiento de intencidn cientifica

Descriptiva Explicativa Prescriptiva
(QUE? ¢(PORQUE? ¢COMO?
OBSERVACION QUE SE| POSIBLE EXPLICACION POSIBLE ESCENARIO DE SOLUCIONES
CONSTATA

| | .
| LOS NIVELES DE| ENSAYO DE PREDICCION,
ESTADO DEL TERRENO |INTERPRETACION REALIZACION DE LA FUNCION DE CO-PRODUCTOR
DE CONOCIMIENTOS CON QUE LO PRACTICAN

Fuente: Savall y Zardet (2004)
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Estos autores, proponen estructurar el cuerpo de conocimiento del

investigador sobre su objeto de investigacion en funcion de estos tres universos.

Las hipétesis descriptivas tienen por objetivo describir al objeto de la
investigacion. El investigador estructura su conocimiento a través de hipoétesis
descriptivas que son proposiciones verificables en el terreno, asi como por la
literatura. Para nuestra investigacion una hipétesis descriptiva es la siguiente: Las
organizaciones actualmente crean nuevo conocimiento e informacion desde
dentro, éste orden redefine los problemas y las soluciones y los procesos que
recrean el ambiente, la organizacion es un sistema abierto que interactia con su

medio.

El universo, el explicativo tiene por objetivo proponer una explicaciéon a los
fendmenos descritos, el investigador formula una o varias hipotesis explicativas en
frente de cada hipotesis descriptiva identificada en el universo descriptivo. A partir
del ejemplo atrds nombrado sefialamos la siguiente hipétesis explicativa: El
Laboratorio de Computo ha tenido la necesidad de aprovechar la informacion que
le viene del exterior y recombinarla y compartirla con los diferentes integrantes del
laboratorio, lo que ha redundado en la generacién de conocimiento de muy diversa
indole, no solo de caracter cientifico, sino también de construccion de

competencias.

En relacion al universo prescriptivo y con la finalidad de proponer la
transformacion de los fendmenos observados. Este universo introduce la
dimension temporal a la investigacion sobre el objeto, las prescripciones tienen el
poder de mover las cosas en el tiempo, ahora expondremos la hipétesis
prescriptita correspondiente: Avanzar en la aplicacion de la Matriz de
competencias para hacer un diagnostico de los saberes existentes, resulta
fundamental para poder disefiar una estrategia encaminada al aprovechamiento

de competencias que redunde en la mejora del desempefio.

Introduccion \Y
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y- 4
Génesis de Demostracion Cientifica

Hipotesis Descriptivas Explicativas prescriptivas

Diagndsii

proyecto

Implementacion

Evaluacién

Virtual

Dinamica i Légica

l v

Conclusién

-——-—--- A

Fuente: Savall y Zardet (2004)

Estos tres universos emplazados uno al lado de otro, estructuran
horizontalmente nuestro cuerpo de hipotesis a manera de relacional efecto-causa

y prescripcion y de ésta manera contribuir en la resolucién y la transformacion.

El Campo de la Investigacion

En ésta parte de la tesis respondemos a la pregunta: ¢donde podemos
observar nuestro objeto de investigacion?, que es la generacion de conocimiento a
partir de flujos de informacion que fluyen en redes de intercambio entre diverso
actores, en éste caso entre las Instituciones de Educacion Superior y las

empresas

En el encuentro entre la problemética y el campo de nuestra investigacion

se define nuestro objeto de investigacion.
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En la interseccion entre el campo y la problematica encontramos el Objeto
de Estudio.

PROBLEMATICA

El hueco que ha
existido
tradicionalmente, o la
brecha y desfase

CAMPO

Conjunto de Centros de
Investigacion y
Universidades que
establecen redes de

Laboratorio

colaboracion con otro tipo de entre Universidad,
de organizaciones o que Cémputo Centros de
dan pie a la creacion de Investigacion y

organizaciones nuevas y
emergentes entre la
Universidad y la Industria.

empresa

OBJETO: TRAYECTORIA, PRODUCCION
Y TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

El campo de nuestra investigacion esta compuesto del conjunto de
organizaciones que establecen redes de colaboracion con otro tipo de
organizaciones o que dan pie a la creacibn de organizaciones nuevas Yy
emergentes entre la Universidad y la Industria.

La problematica tiene que ver con el hueco que ha existido
tradicionalmente, o la brecha y desfase entre Universidad, Centros de
Investigacibon y Empresa y la necesidad de generar nuevos actores
organizacionales que se constituyan en organizaciones sinapticas y que

cumplan éste rol.

El estudio del Laboratorio de Computo (LC) cobra importancia, ya que es
un caso exitoso de aprovechamiento de externalidades y de construccién de
capacidades que permiten a una organizacion pasar del umbral de supervivencia

al de generacion de potencial, en ambientes de incertidumbre extrema mas adn
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considerando las dificultades historicas de transferencia existentes entre el mundo
académico y productivo por un lado y por el otro, la relacion del paradigma

intensivo en conocimiento.
Los principales problemas a los que se enfrenta un centro como éste son:

B Fuerte desarticulacién entre las ciencias, las empresas y el gobierno.

B  Modelo inicial de innovacion.

B Recursos humanos con formacion desfasada del mercado.

B Débil desarrollo de tramas productivas.

B Debilidad de la demanda de soluciones informéticas en las empresas
nacionales.

B Ausencia de una masa critica de graduados con nivel elevado de

calificacion
Posicionamiento

En ésta investigacion analizamos el objeto desde la Ciencia de la Gestion y

los Estudios Organizacionales
Aproximacién Escogida

El conocimiento como una cuestién dinamica que no se produce entre entes
aislados, sino a partir de redes epistémicas de intercambio de informacién, ésta
informacion es recibida en la organizacion y reelaborada hasta ser convertida en

conocimiento.

La socioeconomia como una manera de mira el desempefio econémico

unido inherentemente al desempefio social.
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El desarrollo del nuevo Mercado Laboral Cientifico, como una manera de
describir las intersecciones existentes entre dos mundos tradicionalmente
separados, la academia y la industria.

Compromiso

Hacer una reflexion a través de la interpretacion de los materiales
bibliogréficos y de la exploracion de los materiales experimentales haciendo uso
de la metodologia de investigacion-intervencion para responder mejor a la
problematica estudiada.

Los Marcos Tedéricos de la Investigacion

Nuestra investigacion se encuentra posicionada en relacion a la Teoria
Socioecondmica de las Empresas y las Organizaciones desarrollada por H. Savall
(Savall:1975) tanto desde el punto de vista de algunos conceptos, como desde la
metodologia de la investigacion-intervencion. Retomamos de esta teoria que el

desempefio econdmico no puede estar disociado del social

“Los desempefios sociales (humanos y sociales) y los
desempefios econdémicos (economicos y financieros) van de la mano
dentro de la organizacién puesto que estan estrechamente relacionadas.
El modelo socioecondmico es un modo de administracion estrechamente
integrada a la dimension social de la empresa y a la de su resultado
econdémico” (Savall, 2003).

La Teoria Socioecondémica considera a la organizacion como un conjunto
complejo de estructuras en interaccion con los comportamientos humanos donde
el aprendizaje se logra a partir de la construccion intersubjetiva de la organizacion,

lo cual indudablemente nos aporta un marco de referencia a la Tesis.

Ademdas consideramos que la metodologia socioeconémica es adaptable a

diferentes contextos internos y externos de la pequefia empresa mexicana, donde
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la interaccion entre estructuras y comportamientos es evidentemente causante de

conflicto.

Nuestro trabajo se basa igualmente en otras disciplinas, ya que los
fendmenos de aprendizaje organizacional y generacion de conocimiento son
abordados desde una multiplicidad de disciplinas y enfoques, en éste contexto nos

apoyamos en las siguientes reflexiones:

Ante ésta nueva forma de construccion de conocimiento que oscila
entre el modo uno y modo dos como lo sefiala Gibbons (1974), se ha
generado un nuevo espacio de hibridacion entre la academia y la industria
y, es precisamente, en esta interfase la que se da lugar a un nuevo

mercado laboral de actividad cientifica.

Los actores mas importantes en la creacion y funcionamiento de éste
espacio hibrido, son los doctorantes y los profesores quienes generan estas

nuevas formas de generar y transferir el conocimiento.

Es evidente la importancia de estos actores en la circulacion de
conocimiento, la formacion y la movilidad de las competencias, lo cual hace
de ellos el factor crucial en la generacion y transferencia de tecnologia.
Algunos autores como Casas (2000) y Valenti, Varela y Castillo (2004)
mencionan que incluso en las organizaciones mexicanas este factor es el
principal vehiculo de conocimiento de las Instituciones de Educacion

Superior (IES) con las organizaciones.

Para hacer frente al contexto cambiante que se combina
con restricciones presupuestales y carencia de recursos que
afectan a las Universidades y las Instituciones de Educacion
Superior (IES). Tanto las firmas como las IES tratan de establecer
redes con sus pares, minimizar los riesgos y verse favorecidos por
los efectos de la cooperacion. Estas relaciones asumen nuevas
formas, dando lugar a acuerdos de investigacion, contratos de
participacién, programas de doctorado conjuntos, consorcios de
investigacion en los cuales los estudiantes son el principal
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conductor de informacién. Esto da lugar no solo a la construccion
de competencias, sino también a la conformacion de una base
colaborativa que permite el intercambio de recursos y
conocimientos en los dos ambitos, es decir, el académico y el
productivo.

Para Lanciano y Nohara (2002), el nuevo mercado laboral cientifico
se encuentra dividido entre “la republica de los cuentistas” y el “reino de los
tecndlogos”, sin embargo, estos dos espacios tienen sus propios principios,
sus propios modos de evaluacion, por ésta razdn es necesario generar

formas hibridas en las practicas sociales que permiten la convivencia.

Lanciano y Nohara (2002), explican los diversos modelos
organizacionales que se crean en el espacio de interseccion entre el ambito
académico y el productivo. Para estos autores el mercado laboral
intermedio esta conformado por tres mercados claramente diferenciados,
gue son: el segmento de hibridacion ocupacional, el segmento de
aprendizaje y el segmento transaccional de servicio al mercado, también

conocidas como spin-off.

a) Segmento de Hibridacién Ocupacional: El modelo de Lanciano
y Nohara (2002) presupone la interseccion de las dos esferas, la cientifica o
académica y la de las firmas y a su vez diferentes tipos de combinaciones
en el seno de esta interseccion. Los actores en esta interfase generan una
intensa y poderosa actividad de aprendizaje, que no solo transforma la
manera de generar conocimiento, sino también da lugar a nuevas formas

organizacionales.

En éste segmento se vinculan y mezclan los roles, investigador
académico, estudiante de doctorado, profesionista, empleado, empresario e
incluso manager. La relacion estd mediada por convenios que son firmados
por los responsables legales de las IES y el grupo de académicos actla a
partir de la normatividad existente.

Introduccion Xl



La Organizacion Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinptica

b) Segmento de Aprendizaje: El elemento distintivo de éste
segmento es la coproduccion del conocimiento entre las IES vy las firmas,

para Lanciano y Nohara hay dos escenarios:

1) Estudiantes de doctorado que contribuyen a la salida y al
intercambio constante de conocimiento y la construccién de un
pool de habilidades de trabajo.

2) Estudiantes que se enrolan en programas que realizan

conjuntamente con las firmas y las IES.

De acuerdo con los convenios de colaboracion entre las IES y las
firmas se establece la participacién de estudiantes de posgrado, ya que al
realizar su investigacion que les permitira obtener el grado académico, éste
conocimiento es dirigido de acuerdo a las necesidades cientificas del
convenio. En la mayoria de los casos las firmas contribuyen con becas

para la realizacion de las estancias de investigacion.

c) Segmento transaccional de servicios de mercado spin offs: se
especializa en brindar nuevos servicios para las firmas y ofrece
principalmente consultoria. Esta consultoria contribuye con los procesos de
innovacion para las firmas, ademas de que brinda la oportunidad de que los
académicos se pongan en contacto con el mundo laboral. Ya sea bajo la
forma de spin-offs conformado por investigadores y universitarios o a través

de contactos posdoctorales.

Una de las caracteristicas principales de éste segmento es la
creacion de una consultoria en donde los principales socios son
académicos, posteriormente, los académicos encuentran un nicho de
mercado especializado, interactuando como empresarios, asi nunca se

separan de sus instituciones académicas.
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La caracteristica principal de éstas organizaciones es la agilidad en
la resolucidon de problemas de las firmas, en la celebracion de convenios de
participacion, es decir, los procesos de negociacién y colaboracion son
mucho mas agiles obteniendo resultados econdmicos y sociales para la
consultoria y las firmas. Son organizaciones autbnomas pero establecen
relaciones muy estrechas con las universidades a las que pertenecen los

académicos-socios de la consultoria

Marco Metodolégico

Para la realizacion de éste trabajo de investigacion hacemos uso de una
metodologia cualitativa la cual permite considerar a la empresa como un objeto de
estudio con la finalidad de producir los conocimientos cientificos a partir de la

interrelacion entre la problemética y el objeto de estudio.

En éste contexto realizamos en el seno de una pequefia empresa mexicana
la investigacion-intervencion desarrollada por H. Savall y su equipo de
investigacion en el Instituto de Socio-Economia de las Empresas y las
Organizaciones (ISEOR), para mejor conocer y comprender al objeto de estudio.
Esta investigacion-intervencion permite la implantacion de conceptos y de

herramientas de la Teoria de Gestidbn Socioecondmica de manera sostenida.

La metodologia de investigacion-intervencion tiene los objetivos siguientes
(Savall y Zardet: 2004):

B La observacion directa del objeto de investigacion con la finalidad de
hacer un estudio a profundidad de las caracteristicas del objeto de
estudio que nos permitira conocer los problemas reales.

B La Investigacion que conlleva la transformacion del objeto de estudio.
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B La Co-produccion de conocimiento con los actores, es decir que el
investigador esta implicado al mismo tiempo que los actores de la

empresa en la generacion de conocimientos cientificos y practicos.

Nuestro trabajo se centra en la validacion de las hipotesis o invalidacion del
cuerpo de hipdétesis de los materiales experimentales, es decir la observacion
directa y los materiales bibliograficos en relacién con nuestro objeto y sujeto de

estudio.

Por otro lado, la implantaciébn de la metodologia cualitativa nos parece
esencial para demostrar la interaccibn de las practicas de desarrollo de
competencias y de la comprensién del comportamiento de los individuos vy el
impacto de la mejora sobre la cooperacion y la eficiencia del personal, asi como la

mejora del desempefio de la organizacion

Niveles de Analisis en el Estudio de las Organizaciones

Dada la complejidad de las organizaciones, es conveniente y practico para
su estudio utilizar una serie de niveles que van desde su fase mas elemental, es
decir, las relaciones entre los individuos, hasta llegar al nivel mas amplio, que

corresponderia a las relaciones de la organizacién con su entorno.

Si comenzamos por el primer nivel, que denominados nivel externo y es el
mas amplio de todos, el analisis se va a llevar a cabo estudiando lo que sucede

entre las organizaciones y entre éstas y su entorno.

Si seguimos de arriba hacia abajo, en un segundo nivel organizacional,
nuestra atencibn va a estar dirigida fundamentalmente a considerar la

organizacion como un todo.
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El tercer nivel, el nivel grupal nos lleva ya dentro de los limites de la
organizacion. En éste nivel resaltamos el andlisis de los grupos que integran la
organizacion ya que la caracteristica fundamental de las organizaciones es que
estén constituidas por personas que formen grupos que obedezcan a ciertos
principios, ya sean formales, generados por la propia organizacion, o informarles,

generados por los propios individuos.

Niveles de Analisis Organizacional

Nivel de la
sociedad

Nivel de las
organizaciones

Nivel de los
Individuos
en Grupo

Las Organizaciones y las Ciencias de Gestion

La organizacién, tal como la conocemos en la actualidad, es una entidad
relativamente reciente, de principios del siglo pasado, para ser mas precisos. Las
principales actividades administrativas en la antigiiedad estuvieron ligadas a las

tareas del gobierno, del ejército y de las clases sacerdotales.

El término Ciencia de la Administracion surgié en 1808, con la obra
“Compendio de los Principios de Administracion” de Carlos Juan Bonnin, que tenia
como objeto explicar el sentido y el contenido de la administracion en la primera

Republica Francesa.
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La Ciencia de la Administracion es una disciplina singular que detenta su
propio objeto de desarrollo cientifico al guardar estrechos vinculos con otras
Ciencias Sociales que le son afines. Destacan las relaciones filiales que existen
entre la Ciencia de la Administracion y las Ciencias Sociales, particularmente con
la Economia y la Sociologia, asi como con el campo de las humanidades vy el

Derecho.

La Ciencia de la Administracion es una disciplina social con historia y
propositos tan nobles como las deméas Ciencias Sociales, su desarrollo historico
es paralelo al de esas disciplinas y siempre ha mantenido una relaciéon de
colaboracion con ellas; es impensable la investigacion, la docencia y el ejercicio

profesional de la administracion, sin considerar esas relaciones.

Definiciones de Administracion:

Bonnin afirmaba "la Ciencia de la Administracion puede ser considerada

como el conocimiento de ciertas relaciones sociales".

Para Idalberto Chiavenato, (1995) la administracion significa “El
cumplimiento de una funcién bajo el mando de otro; esto es, prestaciéon de un

servicio a otro“.Y continGia el mismo autor:

Las tarea actual de la administracion es interpretar los objetivos
propuestos por la organizacién y transformarlos en accién organizacional
a través de la planeacion, la organizacion, la direccién y el control de
todos los esfuerzos realizados en todas las areas y niveles de la
organizacion, con el fin de alcanzar tales objetivos de la manera mas
adecuada a la situacion.

Koontz y O-Donnell, definen la administracion como “el proceso de disefiar
y mantener el ambiente interno propicio para alcanzar metas comunes mediante

un esfuerzo organizado.” “el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el

! Guerrero, O. “Principios de Administracién Publica”,
www.omega.ilce.edu.mx:3000/sites/csa/principio/leccion2.html#ciencia
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que las personas trabajando en grupos, alcancen con eficiencia metas

seleccionadas.”

Para George R. Terry, la administracion es “un proceso distintivo que
consiste en la planeacién, organizacion, ejecucion y control, ejecutados para

determinar y lograr los objetivos, mediante el uso de gente y recursos.”

La definicibn de Robbins y Coulter es “se refiere al proceso de hacer que
las actividades sean terminadas con eficiencia y eficacia con y través de otras

personas”.

El Analisis de las Organizaciones

Para el analisis de las organizaciones se han propuesto muchos modelos.
Existen diferentes maneras de aproximarse al estudio de éstos entes sociales.
Una de ellas, por ejemplo, es la Teoria Tradicional de las Organizaciones, en
donde se estudia qué es una organizacion, cuales son sus partes componentes,
cémo se relaciona la organizacion con su entorno, cudles son los ambientes que
se dan al interior de las organizaciones, los fenédmenos culturales que rodean a la

organizacion, etc.

Otro enfoque muy utilizado es el de estructura y proceso que emplea, por
ejemplo, Richard Hall. Cada uno de ellos tiene sus ventajas y desventajas, Unos
son inductivos, van de lo particular a lo general, mientras que otros son

deductivos, van de lo general a lo particular.
Los Estudios Organizacionales
A los estudios organizacionales, se les pude sefialar como una

interdisciplina que ha encontrado en el estudio de las organizaciones su punto de

confluencia fundamental.
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Los estudios organizacionales han conquistado su fortaleza a partir de la
necesidad de conocer y resolver los problemas organizacionales que resultan
del desarrollo industrial del siglo XX. Su permanente confrontacion con una
realidad especifica gobernada por el cambio permanente y constante los ha

mantenido como una disciplina viva que se nutre constantemente de la autocritica.

La ubicacién de los estudios de la organizaciéon ha conducido también a
centrar la atencidbn en temas especificos (por ejemplo, el desempefio, la
supervivencia, el liderazgo, la cultura) y al énfasis en un nivel mas limitado de

andlisis (individual u organizacion especifica).

También es necesario diferenciar los estudios organizacionales de la
teoria administrativa, que es el resultado de la experiencia acumulada de los
administradores profesionales. A través de esta teoria se determinan como deben

ser las organizaciones para maximizar la productividad y la eficiencia.

La Articulacion entre Ciencias Sociales y Ciencias de la Gestion

La Ciencias de la Gestion estudia la convergencia del acercamiento a nivel
micro de numerosas disciplinas que pueden aportar una contribucion importante

para entender el fenébmeno de los microsistemas (las organizaciones).

Se trata de estudiar los microsistemas como unidades activas y los
fendbmenos inherentes a la actividad gobernada de las organizaciones
productivas, a la creacion dentro de microsistemas considerados mas que objetos

inertes de conocimiento.

Las Ciencias de la Gestibn o Ciencias de los Sistemas Sociales
Organizados son una especie de Ciencias de las organizaciones vistas, éstas

como unidades evolutivas. (Savall ,1978)
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En el siguiente cuadro observamos la caracterizacion, los campos y los
objetos de estudio de las diferentes formas disciplinarias de abordar a las

organizaciones.

DEFINICION

Teoria
Administrativa
(TA)

Ciencias de la
Gestion

Gestion
Socioeconomica
De Las
organizaciones

Analisis
Organizacional
(AO)

Estudios
Organizacionales
(EO)

CARACTERIZACION

Es prescriptiva, pues nace de las
necesidades practicas del
management

A partir de la Prescripcion y el
trabajo en el terreno, elabora
teoria

Relaciona Explicacion con
descripcidn y prescripcion. La
practica nutre a la teoria

Es explicativo y trata de encontrar
a través de herramientas teérico
metodoldgicas de razén de ser de
los fenémenos que se pueden dar
en los diferentes niveles de
analisis organizacional
Individuo-grupo, organizacion,
organizacién-sociedad.

Pueden ser tanto explicativos
como prescritivos, pues abarcan
multiples tematicas, niveles de
andlisis e intereses de
divulgacion.

CAMPO

La organizacion (empresa)

La organizacién y sus
procesos

La organizacion

Multidisciplinario, abarca

no solo lo social, sino
también lo humano.

Multidisciplinario, abarca

no solo lo social, sino
también lo humano.
Incluso toma en
consideracion otras

OBJETO DE
ESTUDIO

La administracion
dentro de la
organizacion

La problematicas y
fenémenos dentro de
la administracion

Los diferentes
fenbmenos que son
producto de la
interaccion entre
estructuras y
comportamientos

Los diversos
fenémenos que se
dan en los diversos
niveles de la
organizacién. Pero
caracterizados en un
contexto en tiempo y
espacio.

Los fenémenos que
se dan en los
diversos niveles del
campo
organizacional.

racionalidades, ademas de
la instrumental, todas la
teorias y enfoques pueden
convivir y coexistir en un
sano debate constructivo

El Management Socioeconémico de las Organizaciones

El Management Socioecondmico de las Organizaciones constituye una
conceptualizacion de la organizacion y de su supervivencia-desarrollo destinada a

incrementar sus logros socio-econémicos.?

% Traduccién parcial al espafiol realizada por Martha Margarita Fernandez Ruvalcaba, como
documento de trabajo interno para el proyecto “Formacién — accion” de la UAM-X con autorizacion
de los autores. México 1997
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Historicamente el analisis socio-econdmico nacié de un andlisis critico del
enfoque socio-técnico. Este ultimo tendia a optimizar conjuntamente el sistema
técnico y el sistema social de la empresa, particularmente en la organizacion de la
produccién y en la estructura de la empresa. La aportacion Noruega ( Instituto del
trabajo de Oslo) consistié principalmente en el vasto proyecto llamado democracia
industrial, realizado en los lugares mismos de trabajo, consistente en la
implantacién de nuevas formas de organizacion del trabajo mas auténomas y

participativas a nivel de la unidad de produccion.

El enfoque socio-técnico concede una gran confianza a los ejecutantes para
el descubrimiento de modos de operacion 6ptimos, y se basa en el principio de
auto-regulacion del sistema socio-técnico, éste es uno de los puntos de
divergencia importantes en relacion al enfoque socio-econdmico (Savall y Zardet,
1995)

La investigacion-intervencion comporta la explicaciéon de un primer conjunto
de hipdétesis desde la puesta en marcha de la investigacion, antes de la fase de
inmersion en la empresa. En éste tipo de investigacion la intencionalidad no tiene
un caracter implicito de clandestinidad como sucede en otros métodos, es
claramente expresado y subsumido a un control de calidad epistemoldégico. El
investigador tiene por objetivo expresar en términos de su investigacion los

conocimientos estructurados a partir de la hipotesis que el habra de validar.

La intencionalidad desde el comienzo de la investigacion, no entra en
contradiccion con el hecho de que la investigacion-intervencion es una dimension
profunda y heuristica. De hecho la honestidad intelectual del autor le conduce a
experimentar las hipotesis sobre su objeto de investigacién antes de ir sobre el
terreno, pero también a reconsiderara las ideas preestablecidas y sus hipoétesis; si

en el transcurso de la intervencién-investigacion los resultados no coinciden.
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Este ultimo punto marca una gran diferencia entre los estudios empiricos,
que reivindican la exterioridad y neutralizar el efecto inevitable que produce el
observador en el objeto de estudio, pero que en los hechos conducen a mejorara
los resultados de las pruebas para adaptarlos a las necesidades de la validacion

formal de la hipotesis inicial.

¢, Cuales son los tres factores que garantizan a un investigador que no sera
solamente un consultor?. Desde el principio la alternancia entre la inmersion en el
seno de la empresa y el distanciamiento que se hace por interaccion entre
investigadores en el seno de su laboratorio. Es en suma la relacién de fuerzas la
relacion de negociacion entre la empresa considerada como el campo de la

observacion cientifica del objeto de la investigacion.

A diferencia del consultor que accede a todas las demandas de su cliente
concerniente a la adaptacion de su método de trabajo para que sea eficaz a sus
0jos, el investigador negocia su metodologia de investigacion para asegurara las
condiciones fundamentales de calidad cientifica. La investigacion-intervencion

negocia antes de practicar cualquier accion.

Otra diferencia importante tiene que ver con la publicacion de la
investigacion-intervencion que se inscriben en la légica de las publicaciones de
investigaciones, esto quiere decir que la difusiébn del conocimiento de intencién
cientifica se encuentra en el seno de la comunidad de los profesores
investigadores. En efecto el consultor la mayor parte del tiempo, no publica los
resultados de sus consultorias, por falta de tiempo disponible o por acuerdo con la

empresa.

Desarrollo del Documento

La presente investigacion esta formada por tres partes y nueve capitulos.
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En la parte | llamada El aprendizaje Organizacional desde una

Perspectiva Social, esta formada por cuatro capitulos:

En el Capitulo 1, describimos la importancia actual del conocimiento para la
produccién en las organizaciones como resultado de la relacion de diversos
agentes y como es que las organizaciones aprenden, tomando en cuanta las

Teorias Cognitivas de Piaget, Ausubel y Vigotsky.

En el 2, se analiza el concepto de competencia a nivel individual y
empresarial, los diferentes tipos de saberes, la nocién de rutinas en las
organizaciones y la diferencia entre informacién y conocimiento a través del
modelo de Gestion Socioecondmica de las Organizaciones de Savall y Zardet de
investigacion-intervencion practicado en el Instituto de Socio-Economia de las

Empresas y Organizaciones (ISEOR).

En el Capitulo 3, se abordan los antecedentes de las Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacion (TICs) y el contexto mexicano para la presentacion

del caso de estudio: el Laboratorio de Cémputo (LC).

Partiendo de que el aprendizaje y la generacion de conocimiento es un
proceso no lineal e interactivo, en el Capitulo 4 se examina el concepto de red y el
de Redes de Conocimiento y sus diferentes actores para entender la metafora de

la sinapsis neuronal.

La Parte Il titulada Reestructuracion del Sistema Productivo Laboral y

de Competencias, contempla tres capitulos:

En el 5 se conocen las nuevas formas de relacién entre las Universidades y
las empresas lo que da lugar a las organizaciones sinapticas, se revisa el
concepto de Potencial Humano, la creaciébn de consorcios, las capacidades

organizacionales y las Organizaciones Intensivas en Conocimiento
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El porqué y como es que surgen los organizaciones hibridas, se describe en
el Capitulo 6 asi como lo importante de la vinculacién entre las Instituciones de
Educacion Superior y el sector privado para la generacion de conocimientos y la
resolucion de problemas, el caso mexicano, la creacion de instituciones puente y

lo vital de la confianza.

La Parte Ill llamada Organizaciones Sinapticas. Hacia la Construccion

de un Nuevo Campo Organizacional

En el Capitulo 7 se perfila el nuevo tipo de actor organizacional, que hace la
sinapsis entre el mundo de la empresa y el de la Academia y que es capaz de
vincular actores de diversos campos organizacionales; se retoma la metafora de la
sinapsis organizacional para entender, como éste proceso ocurre cuando una
organizacion transmisora (traductora de un cierto conocimiento) hace posible que

otras se toquen o mas, concretamente se comuniquen.

El Capitulo 8 presenta los resultados de la intervencion socioecondmica en
el terreno, donde se genera primero la explicacion del proyecto y la narracion de
los procesos de elaboracion del diagndstico, presentacién del mismo para la
realizacion del efecto espejo y los resultados y alcances de las herramientas del
Plan de Acciones Prioritarias y Matriz de Competencias.

Para cerrar con el Capitulo 9 en el que a la luz de la investigacion-
intervencion y con ayuda de la metafora de la sinapsis neuronal, se realiza una
radiografia y analisis del Laboratorio de Computo. A partir de su capacidad para
generar redes de conocimiento, desarrollar capacidades empresariales y

convertirse en una organizacion sinaptica.
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| Parte | El Aprendizaje Organizacional desde una Perspectiva Social

Hipotesis:

Capitulo 1 El Conocimiento y su Aplicacién como un Factor de la Produccion

DESCRIPTIVAS

Las organizaciones actualmente crean nuevo
conocimiento e informacién desde dentro, este
orden redefine los problemas, las soluciones y
los procesos que recrean el ambiente. La
organizacion es un sistema abierto que
interactta con su medio.

EXPLICATIVAS
El problema es que el conocimiento se esta
convirtiendo cada vez mas en un bien que
no es publico en un “bien club” donde solo
es posible acceder a este a través de la
pertenencia a un circulo de informacién o
una red, lo cual genera nuevamente
circulos de exclusién.

| PRESCRIPTIVAS

Mejorar la calidad del equipo fisico y del
capital humano debe de representan una
mejor en la creacién de nuevos métodos para
lograr el aprendizaje de las personas
aprender.

Los paises industrializados han generado
estrategias basadas en el eslabonamiento
productivo y la relacion horizontal de los
agentes heterogéneos, lo cual ha permitido el
flujo de conocimiento y la innovacion.

El problema de algunos paises es que
existe una fragmentacion en las cadenas o
redes de conocimiento. Las politicas en
este sentido deben ir orientadas a generar
la vinculacion de los agentes, ya que
existen problematicas que de manera
aislada los agentes, no pueden resolver.

Se debe fomentar la integracion a través de
politicas que apoyen a las organizaciones que
realizan la funcion de intermediacion.

Un nuevo tipo de institucion participa Se tratan
de las comunidades de conocimiento: redes
de individuo cuyo objetivo fundamental es la
reproduccion y circulacion de nuevos saberes.

El enfoque de comunidades del saber tiene
la ventaja de mostrar que el acceso a las
economias basadas en el conocimiento es
todavia muy reducido y que existen
grandes disparidades entre los paises y
también entre las categorias sociales

Se debe trabajar la articulacion entre Politica
Econdmica y Politica Educativa y Politica de
Investigacion.

En nuestro pais no existe un proyecto a largo
plazo que vincule a diferentes tipos de
organizaciones, como por ejemplo la
academia con la industria y el gobierno,
apenas comienza a aterrizar esa vision.

El verdadero problema no es forzosamente
de informacién, sino de conocimiento, tan
dificil de reproducir en cuanto a capacidad
cognoscitiva.

La inversion en ciencia y tecnologia, asi como
en educacion, debe de articularse como eje
estratégico de la politica econdmica.

El mas importante aspecto de la ‘sociedad del
conocimiento’ descansa en su sistema
educativo, mas particularmente en su sistema
de educacion superior. Las universidades
estan, por naturaleza, comprometidas en

Los estudios sobre vinculacion han
comprobado que los vehiculos més activos
en cuanto a transferencia de conocimiento
son los estudiantes y tesistas.

Las sociedades basadas en el conocimiento
requieren gente con altos niveles de
conocimiento 'y nuevos conjuntos de
habilidades. La gente necesita ser capaz de
tener independencia intelectual. Ellos deben




hacer ‘avanzar el conocimiento universal’

(Kerr, 1994,p.6).

ser flexibles y ser capaces de continuar
aprendiendo, mas alla de la tradicional etapa
de escolaridad. De esta manera, las
implicaciones para los sistemas educativos
son en verdad profundas

El conocimiento debe distinguirse de la
informacién, poseer conocimiento, sea en la
esfera que sea, es ser capaz de desarrollar
actividades intelectuales o manuales. El
conocimiento es fundamentalmente una
actividad cognoscitiva.

La informacién es un conjunto de datos
estructurados y formateados pero inertes e
inactivos hasta que no sean utilizados por
los que tienen un conocimiento suficiente
para interpretarlos y manipularlos.

La educacibn y la investigacion son
consideradas como bienes publicos; por lo
tanto, el gobierno tiene que invertir
fuertemente, en la creacion y diseminacion de
éste. El conocimiento es, de hecho, un bien
publico internacional o un bien publico global.

Estas relaciones reciprocas entre una
“ciencia que ilustra a la tecnologia” y una
“tecnologia que equipa a la ciencia’
constituyen la base del progreso rapido de
los saberes en determinadas esferas.

El éxito del modelo de “la ciencia que ilustra a
la tecnologia” ha oscurecido el hecho de que
también son posibles otros modos de relacion
entre ciencia y tecnologia y que su desarrollo
debe permitir una mejor progresion de los
conocimientos en determinados sectores.

Encontrar las particularidades de cada
Disciplina y Cada ciencia, para ver cuales son
las formas mas idoneas de vincular, ciencia,
tecnologia y aplicacion concreta es una
estrategia basada en la generacion de
herramientas de instrumentacion de
conocimiento.




Hipdtesis:

Capitulo 2 De Competencias Individuales a Capacidades Organizacionales

DESCRIPTIVAS

La competencia es una nocion sistémica
(combinacién, evolucién) La competencia es
una nocién dindmica (acumulacion escrita en
el tiempo) La competencia es operativa y
contingente (tiene que ver con el contexto)

EXPLICATIVAS

Las capacidades organizacionales de la
competencia, proviene de una dinamica no
solo de continuo crecimiento de la firma,
sino también de la industria que dominan y
de las economias nacionales en las que
operan. Estas son construidas durante el
proceso de adquisicion del conocimiento
de algunas formas de comercializacion y de
nuevos productos para los mercados
nacionales e internacionales.

~ PRESCRIPTIVAS

Generar aprendizaje a partir del modelo de
competencias es una manera de vincular el
mundo del as Instituciones de Educacion
Superior con el mundo del trabajo,
corresponde tanto al las empresas, como al
Estado tratar de encontrar la mejor forma de
generar esta articulacion.

Una de estas formas seria trabajar por la via
del fortalecimiento de  organizaciones
intermedias para convertirlas en
organizaciones sinapticas.

La nocion de competencias es una nocién
transdisciplinaria que beneficia los aportes de
dominios variados como las Ciencias de la
Educacion, la Economia, la Gestion pero
también de las Ciencias Cognitivas y de la
Sociologia del Trabajo.

Las competencias del campo de la
intermediacion se producen en la
interseccion de tres esferas: la de la
socializacién, la de la experiencia

profesional y la de la formacién.

Fomentar mecanismos de intercambio entre
los tres esferas, asi como posicionarse en
alguna de estas, puede ser la clave para
generar nuevos nichos de mercado, tanto para
las Universidades como para las IES, quienes
pueden estar generando redes al estilo
franquiciatario y extender asi su papel de
generador de conocimiento, como de
vinculacién.

En general en los tres enfoques de
competencias se busca favorecer el
reconocimiento de tres formas de expresar la
capacidad de una persona

e La capacidad para obtener resultados de
calidad con el desempefio eficiente y
seguro de una actividad.

e La capacidad para resolver problemas
asociados a su actividad, tanto de indole
técnica como social. Lograr una
autonomia en el trabajo y en la toma de
decisiones.

elLa capacidad para transferir
conocimientos, habilidades y destrezas
gue ya posee a nuevos contextos o
ambientes de trabajo.

Las capacidades organizacionales y las
competencias  individuales pueden ser
evaluadas a través de la herramienta de la
Matriz de Competencias, que resulta de un
ejercicio de evaluacion del Potencial Humano
de la Organizacion.




Una de las formas en las que aprenden las
organizaciones, es a través de la interaccion a
nivel de las personas, para poder genera flujos
de informacion hacia afuera

Los procedimientos
producir conocimientos de intencion
cientifica dentro de una investigacion-
intervencion son negociados con la
direccion de la  empresa. Estos
procedimientos tienen una visibilidad, son
controlables por los actores de la empresa,
lo que es una condicion de eficiencia y
legitimidad del investigador frente a sus
“socios” proveedores de informacién, de
sefiales y de hechos significativos, materia
prima indispensable para la calidad del
trabajo de intencion cientifica.

utilizados  para

Para poder construir una problematica comun
a partir de la interactividad cognitiva y la
intersubjetividad contradictoria, es pertinente
que las organizaciones se sometan a un
Diagnostico Socioeconémico, que es una
forma de generar aprendizaje organizacional.

El rol de las representaciones sociales es el de
construir una estructura imaginaria, que
materializa las relaciones entre sujeto y objeto
se construye una genuina interpretacion de la
realidad.

La intervencion-investigacion es un
proceso de interactividad cognitiva y se
basa en la formulacion y validacion de
hipétesis de conocimiento inductivo a
través de la observacion y de la recoleccion
de datos.

La construccién de la realidad organizacional
es un proceso colectivo de aprendizaje donde
el interventor investigador debera ser
“coproductor de conocimiento” con los actores.

Apuntamos entonces, que un proceso de
aprendizaje organizacional es, antes que
todo un proceso comunicativo y que la ya
mencionada interactividad cognitiva es la
puesta en juego y el resultado de la
retroalimentacion.

Es obvio que esta decodificacion es
fundamental en un proceso de aprendizaje, de
transmisién de conocimiento, no solamente
tacito , sino también explicito

En ésta investigacion tocamos el proceso
comunicativo de la conformacion de redes de
conocimiento a partir de las relaciones
interpersonales (comunicacién interpersonal),
las redes entre organizaciones (comunicacion
interorganiacional) donde se colocan las
organizacionesque logran  fungir como
sinapticas.




Capitulo 3

Presentacion del Terreno, el Sector de las TICs y una Organizacién Creadora de Conocimiento

DESCRIPTIVAS

EXPLICATIVAS

PRESCRIPTIVAS

Actualmente los Centros de Investigacion en
Ciencias de la Informacién en México son
escasos Yy generalmente aislados del sector
productivo. No enfocan sus esfuerzos para
conjuntar una vision nacional.

En su gran mayoria los Centros de
Investigacion estan concentrados en el
sector académico, pero dada la poca
penetracion de las TICs en Meéxico, las
lineas de investigacion son en general
difusas y muy diversificadas. Ademas se
encuentran al margen de las aplicaciones
tecnoldgicas practicas, orientadas a brindar
soluciones a problemas del sector privado
y gubernamental.

Es necesario que exista un compromiso por
parte de Estado, pero también del sector
empresarial por invertir en investigacion y
desarrollo en el area de Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones (TICs),
frecuentemente no se reconoce el valor
agregado de la investigacion en el mediano y
largo plazo; lo que trae como consecuencia
que existan pocos Centros de Investigacion en
la iniciativa privada.

Existe una alta demanda de estudios
relacionados con las TICs, segun el INEGI en
1999 egresaban al afio 38,300 estudiantes de
las carreras relacionadas con las TICs. En éste
afio hay 168 licenciaturas y 63 maestrias en
este rubro, Sin embargo solo el 10%. de estas
pertenecen al Padrén de Excelencia del
CONACYT vy solo se cuenta con un doctor en
Informatica por cada 100 alumnos.

Los costos de un Centro de Investigacion

son extremadamente altos, incluyendo
tanto la inversion inicial, como la
adquisicion de equipo adecuado vy

principalmente los salarios del personal de
alto nivel.

Dichos centros deben estar al tanto de las
tendencias de las TICs y tener una estrecha
vinculacién internacional. Si el pais ha de
organizar una parte de su proyecto en torno a
éste sector, serd necesario observar cuales
son las lineas méas prometedoras para realizar
investigacion y desarrollo, asi como tomar en
cuenta no solo lo que estd en boga, sino
también las caracteristicas de la masa de
conocimiento de esta area.

Entre las Universidades y la iniciativa
privada hay wuna necesidad real de
vinculacion.

Con la propuesta del gobierno federal de crear
sectores estratégicos para el crecimiento
econémico y siendo el sector de tecnologias
de la informacién evidentemente uno de ellos,
surge la necesidad de crear Centros de
Investigacion y Desarrollo Tecnolégicos en las
areas que son evidentemente las que impulsan
el desarrollo en una sociedad del

En necesario un agente que conozca las
tecnologias de punta en éste sector, que esté
sensibilizado a las necesidades mas
apremiantes del sector productivo y que tenga
una vision de lo que seré necesario desarrollar
para los afios venideros segun la evolucién del
mercado nacional e internacional, es decir,
pensar en la creacion de potencial humano.




conocimiento.

Hipotesis:

Capitulo 4 La Nueva Distribucién Social del Conocimiento.

De la Red de Informacién a la Red de Conocimiento

DESCRIPTIVAS

EXPLICATIVAS

PRESCRIPTIVAS

Las redes constituyen conjuntos de actores
ligados por relaciones implicitas o explicitas,
desde el simple conocimiento hasta la
cooperacién. Las redes responden a un plan
estratégico, donde cada participante genera
interacciones con otros actores relativamente
auténomos motivados por un interés propio,
situacién que demanda ajustes continuos y
adaptaciones mutuas (Casalet, 1998: 605).
Las redes son formas organizacionales de
vinculacién entre organizaciones con un
mismo campo de interés.

En general las redes son débiles,
informales e implicitas y funcionan como
sistemas de relaciones recombinables, por
lo que no se pueden caracterizar como
estructuras estables. ComuUnmente se
analiza la red en términos de: anclaje,
accesibilidad, densidad, rango, debilidad e
informalidad, sistemas de relaciones que
no son fijas ni estables.

Una manera de (generar aprendizaje
organizacional es lograr que una organizacion
adquiera la capacidad de generar vinculo con
la mayor cantidad posible de agentes externos,
pero que a la vez tenga la vision de desarrollar
sus redes internas.

Las redes de conocimiento son las que se
basan en el intercambio de conocimiento
cientifico, técnico, de principios y de leyes en
habilidades técnicas para hacer algo. En tanto
que el intercambio de datos y de tributos
podria caracterizarse como redes de
informacién. Estos dos tipos de redes no son
facilmente diferenciables en la practica (Luna,
2002).

La perspectiva de redes desde el analisis
organizacional abarca las relaciones de
intercambio entre diversos tipos de
organizaciones de diferentes naturalezas y
jerarquias. En ésta nocién la idea de la
circulacién y el intercambio es crucial para
el aprendizaje y la innovacion.

Una estrategia para movilizar conocimiento
puede consistir en la generacion de
herramientas simbdlicas movilizables de accion
a través de actos que dan cuenta de la
situacién. Los saberes son muy generales y
abstractos para ser movilizados directamente
en la practica.

La palabra metafora proviene del latin
metaphora, derivada a su vez de la voz griega
gue significa “translacion”. Desde el punto de
vista gramatical y de acuerdo al diccionario, la
metafora es un tropo que consiste en trasladar
el sentido recto a las voces a otro figurado, en

En el mundo de la metafora no solo es
importante poder entrar y ver la realidad
organizacional a través de una Optica
especifica, sino, mas aun poder salir y
entrar de nuevo, armado con otros lentes
igual de poderosos para recapturar la

La perspectiva de la metafora nos ayuda a,
desde una perspectiva  organizacional,
entender que la organizacion puede ser
considerada como un sistema abierto, la teoria
de redes esboza fielmente ésta condicién. La
construccién organizacional del conocimiento




virtud de una comparacion tacita.

misma
distinta.

realidad, pero con una Optica

demuestra el principio de intercambio de
energia que se da entre sistemas, asi como, el
de decodificacion de la informacion del
ambiente.

El sistema nervios central es utilizado
como metafora para describir procesos
artificiales como el aprendizaje en las
computadoras, pasamos de redes neuronales
a redes computacionales.

Las metaforas funcionan también -en
multiples niveles de andlisis- para
suministrar un entendimiento de cémo los
miembros de la organizacion tienen
sentido del mundo, legitiman acciones,
establecen metas y crean identidades. El
papel de las metaforas en la creacion del
conocimiento y en el enlace de la
comprension y la accién es reconocido en
diferentes formas por el desarrollo de los
estudios organizacionales.

La perspectiva de la metafora nos ayuda a,
desde una perspectiva organizacional,
entender que la organizacion puede ser
considerada como un sistema abierto, la teoria
de redes esboza fielmente ésta condicion. La
construcciéon organizacional del conocimiento
demuestra el principio de intercambio de
energia que se da entre sistemas, asi como, el
de decodificacion de la informacion del
ambiente.

Al igual que las neuronas, las organizaciones
necesitan comunicarse para realizar procesos
de sobrevivencia, desarrollo y cumplimiento de
objetivos. Como las otras células, las neuronas
no son capaces de sobrevivir aisladas, o mas
bien como todo sistema, funcionan en un
circuito de interdependencia.

Las redes organizacionales afloran como
el sistema de redes neuronales en las
cuales circula el conocimiento. Algunas
organizaciones que pertenecen a ésta red
realizan la funcidon de intermediacién que
permite la circulacién de informacién y la
comunicacion.

El conocimiento a través de las redes puede
ser comunicado de multiples formas, no sélo en
la oralidad y la ensefianza de procesos, si no
incluso en la transmision de alguna herramienta
o artefacto donde se materializa el
conocimiento.

El sistema nervioso es una vasta red de
neuronas, distribuidas en estructuras muy
elaboradas con interconexiones
extremadamente complejas: los bastones y
conos de los ojos, los receptores de dolor,
tacto, calor y fri6 de la piel, los de esfuerzos
musculares, etc., que transforman los
estimulos precedentes del cuerpo mismo o del
mundo exterior en patrones de impulsos
eléctricos que proporcionan informacion de
dicha red.

La neurona es una célula y por lo tanto
tiene un nucleo contenido en el soma o
cuerpo y dentritas que son unos
filamentos muy finos, méas delgados que el
axon y al propio axén como un cilindro
estrecho que transporta los impulsos
desde el soma y otras células, éste se
divide en una delicada estructura
arboriforme, cuyas ramas cada una
termina en un pequefio bulbo que casi toca
todas las dentritas de otra neurona. Estos
puntos de casi contacto se denominan
sinapsis.

La sinapsis es un proceso que se lleva acabo a
partir de la comunicacion quimica entre
dentritas, las cuales emiten nueurotranmisores
que transmiten informacion quimica. La
sinapsis algunas veces es quimica y otras
eléctrica.

La perspectiva de la metafora nos ayuda a
entender que la organizacion puede ser
considerada como un sistema abierto, la

La metafora de la sindpsis organizacional,
encuentra estrechos lazos entre teoria y
practica, sin la disociacion tradicional que se

La utilizacion de multiples metaforas para mirar
un mismo problema implica la asuncién de
proposiciones totalmente distintas sobre las




teoria de redes esboza fielmente ésta
condiciéon. La construccién organizacional
del conocimiento demuestra el principio de
intercambio de energia que se da entre
sistemas, asi como, el de decodificacién de
la informacion del ambiente.

hace de una cosa y otra, ya que desde la
perspectiva de construccion de conocimiento
del Modelo de Gestion Socioecondmica, el
conocimiento de caracter cientifico se genera
en la interaccion con el campo y los actores
en un iry venir.

posibles  soluciones
organizacionales.

de

los

problemas




Cuerpo de Hipotesis

Parte Il Reestructuracién del Sistema Productivo Laboral y de Competencias

Hipotesis:

Capitulo 5 Nuevas Formas de Cooperacion entre Cienciay Tecnologia

DESCRIPTIVAS

EXPLICATIVAS

- PRESCRIPTIVAS

Para hacer frente a un contexto cambiante que
se combina con restricciones presupuestales y
carencia de recursos que afectan a las
Instituciones de Educacion Superior (IES)
tanto las firmas como las IES tratan de
establecer redes que minimicen los costos de
transaccion de la adquisicién de conocimiento,
y de la consecucién de financiamiento.

En medio de esta interseccién podemos
encontrar que las organizaciones puente,

organizaciones hibridas, traductores
organizacionales (Casalet, Bozman, Luna
et. al) u organizaciones sinapticas; desde
nuestro punto de vista son aquellas
capaces de constituirse como vinculos
débiles de la red, pero ain asi poseer una
gran cantidad de contactos y ser el Unico
punto en comun entre varios actores, estas
organizaciones son las sinapsis de un
complejo cableado neuronal.

Se debe hacer énfasis en la adaptacion de
modelos de vinculacion acordes al las
caracteristicas de la IES o Universidad, ya que
ya que por un lado, existe un modelo de
Universidad mexicano orientado a la docencia
con un énfasis hacia la profesionalizacion y con
la postergacion de la Ciencia y la Investigacion
y por otro lado un problema de financiamiento y
un replanteamiento del papel de la Universidad
en la sociedad.

La heterogeneidad es un a -caracteristica
importante de la producciéon cientifica,...la
investigacion tiende ha ser realizada en
contextos de aplicacion de cara a los actores
en un nuevo modo de produccién, en este
contexto las Universidades comprende solo
una pequefia parte del espectro donde se
realiza  investigacion y se  produce
conocimiento.

Las relaciones de las Universidades con
otros agentes productores de
conocimiento, como el Gobierno y las
empresas no ha afectado la produccién
académica de las primeras y que la
repercusion en la productividad de los
articulos no se ha visto afectada. (Estudio
realizada en Canada) en este pais en un
lapso de 15 aflos se ha incrementado la
colaboracién de los diferentes sectores de
la economia e incluso el social con la
Universidad.

Aln con problemas de financiamiento y las
caracteristicas de las nuevas relaciones, la
diversificacion de los lugares de produccion de
conocimiento, las Universidades se tornan en
el centro del sistema, al cual los otros actores
recurren, para producir conocimiento

Algunos autores sefialan que a pesar de la
diversificacion de los establecimientos donde
se realiza investigacion cientifica, las
Universidades siguen siendo el corazén de la
actividad cientifica de investigacion.

Las universidades publicas tienen como
una de sus funciones sustantivas la
investigacion y el desarrollo cientifico en
diversos campos del conocimiento, pero
actualmente estas instituciones estan
inmersas en una crisis econémica (en el
caso mexicano sobre todo) debido a la falta

La creencia de que la colaboracién ha ido en
detrimento de la produccién académica no
esta fundada empiricamente (en el caso de
Canada) Sefiala que en Canada Ilas
Universidades son ahora, mas que nunca el
coraz6n del sistema de produccion del
conocimiento.




de presupuesto para el desarrollo de sus
funciones sustantivas, encontrando en la
resolucion de problemas del sector
productivo, uno de los mecanismos para
obtener recursos financieros que les
permita desarrollar la investigacion.

tienden a utilizar a las
Universidades para contribuir en sus
programas de Investigacién y Desarrollo
porque es la manera mas flexible de hacer
investigacion sin recurrir a una infraestructura
interna, lo cual es una manera de transferir sus
costos al Estado, el cual constituye la principal
fuente de financiamiento de las
Universidades., asi lejos de perder terreno
como los sugiere Gibbons (1994) las
Universidades se mantienen en el corazén del
sistema reproduccién de conocimiento a partir
de la utlizacibn de mecanismos de
colaboracion.

Las empresas

En el caso mexicano y a partir de la
experiencia del Laboratorio de Cdémputo
(LC) destacamos que la problematica esta
relacionada con 2 factores: por un lado el
modelo de Universidad donde las tres
funciones sustantivas: la docencia, la
investigacion y la difusién-vinculacion no
se encuentran articuladas, y por otro la
creencia de que el trabajo cientifico esta
separado de la produccion de conocimiento
in situ, no se reconocer la importancia de
recombinar el modo 1 con el modo 2 de
produccion de conocimiento.

Las Organizaciones intensivas en
conocimiento, como otras deben tratar de
generar ventajas competitivas a partir del
desarrollo de competencias empresariales,
que las doten de la capacidad de acceder al
mercado, o incluso entrar a trabajar en el ramo
de la intermediacion.

Existe un problema, ya que los sistemas de
evaluacién incluso de las propias
Universidades Mexicanas valoran mas el
conocimiento académico puro , que las
actividades de vinculacion. Revelando con
esto una contradiccion parra el tercer actor
(traductor o intermediario que casi siempre es
un académico), pues el trabajo y tiempo que le
dedique a la vinculacion, es tiempo que de ja
de utilizar en la realizacion de articulos, lo cual
puede tener repercusiones en su salario y en
su estatus dentro de la Universidad.

Entre las Universidades y las empresas se
ubican cierto tipo de organizaciones como
LANIA que ofrecen la vinculacién con la
Universidad (a través de la integraciéon de
académicos en ciertos proyectos) pero al
mismo tiempo dan respuesta concretay en
tiempos empresariales a las organizaciones
gue lo requieren.

El LC tiene incorporado no solo la venta de
servicios sino también la docencia a través de
la realizacién de un Programa de Maestria , de
su Participacion en el Laboratorio
Francomexicano de Informéatica ademas de
dar Consultoria y realizar Desarrollos propios.

Los RH (Recursos Humanos) son vehiculo que
transmite el conocimiento, y es a través de
redes interpersonales y de la movilidad de
académicos, estudiantes 'y traductores
organizacionales que es posible la transmision

La reflexidon reciente desde las corrientes
del neoinstitucionalismo ha puesto en
discusion las premisas del modelo de”
educacion técnica y cientifica para el
progreso”, a partir de estudios empiricos

Casas afirma que la movilidad de los
estudiantes de postgrado es actualmente la
via méas eficaz para la construccion de redes
de conocimiento para responder a las
demandas del sector productivo, y que la




de conocimiento.

gue han descubierto que la relacion de
acceso a la educacion cientifica vy

tecnolégica avanzada y el crecimiento
econémico no es lineal, sino que se
encuentra mediada por factores

relacionados con el nivel de desarrollo de
la estructura econémica, social y cultural
de las naciones.

tendencia dominante es el fluo de
conocimiento entre Universidades y las
Empresas a través de formas tacitas de
transferencias del conocimiento

Aunque los bienes de capital y los equipos
importados siguen siendo una importante
fuente de acumulacién de conocimientos y del
proceso de modernizacién de las empresas
mexicanas, al interior de la industria nacional
tal acumulaciéon depende principalmente de los
procesos de aprendizaje del capital humano
(Cimoli 2000).

En lo que respecta a los individuos existe,
existe un acuerdo generalizado en el
sentido de que la educacion se
correlaciona con el nivel de ingresos. Este
es uno de los supuestos fundamentales de
la teoria en torno a la tasa de rendimiento
de la inversion en educacion. La
consecuencia logica de este supuesto es
gue los agentes racionales llevan a cabo
inversiones en capital humano,
béasicamente en educacion. Hasta el puesto
en donde la tasa marginal de rendimiento
esperado iguala el costo de oportunidad de
los fondos (Becher: 1964, Mincer: 1974)
citados por Ortega,Blum y Valenti.

La universidad juega un rol fundamental en
avances tecnolégicos y en la formacién de
recursos humanos acordes a las necesidades
del sector productivo, siendo de gran interés
conocer los diferentes modelos de interseccion
entre el sector académico y el sector
productivo que da origen a nuevo modelos
laborales.

Los consorcios son una nueva forma de
administrar el conocimiento y funcionan a
través de la asociacion mediante un acuerdo
entre las partes involucradas que peden ser
Universidades, centros y o0 grupos de
investigacion las empresas y la agencia
responsable de otorgar fondos.

Consorcio es un acuerdo
supraorganizacional para hacer funcionar un
acuerdo. Tradicionalmente servia para
desarrollar un producto o un proceso
(Brodsky et al 1980) pero ahora su objetivo
es més amplio: desarrollar varios productos
0 series de productos. Y, lo que es mas
importante, ya no se trata s6lo de un acuerdo
entre firmas sino entre las tres esferas de la
triple hélice.

Asi nacen los llamados "arreglos hibridos"
entre compafiias, pero también entre éstas, las
universidades e incluso el gobierno. Hibridos
no sélo por las formas de propiedad, sino
también por el caracter a la vez publico y
privado de la misma, como es el caso por
ejemplo, de los laboratorios de investigacion
cooperativa, en que intervienen los tres
actores mencionados (Crow y Bozeman 1987).




Capitulo 6 Nuevos Actores Organizacionales en el ambito de la Intermediacion

DESCRIPTIVAS

Existe una compleja red de actores que actlan
como organizaciones intermedias y que
posibilitan la trasmision de conocimiento y la
concrecion de regido social que posibilita la
cooperacion

EXPLICATIVAS

Bajo esta perspectiva y apoyado por
iniciativa de los organismos
internacionales América Lanita vive
actualmente una serie de politicas que
tratan de cambiar el viejo modelo de apoyo
a la ciencia y la tecnologia, para generar
politicas publicas que busquen la incersion
de diversos agentes en una red de
conocimiento, de esta forma el Estado
incentiva, pero apoya y participa en la
conformacién de redes donde se articulen
ciencia, tecnologia, servicios de mercado.

PRESCRIPTIVAS

Estas organizaciones son capaces de
coordinarse y generar sinergias positivas para
la transmisién de conocimiento y la resoluciéon
de problemas del sector productivo, social y
gubernamental. A partir de la existencia de
una compleja red de actores que actian como
intermediarios y que posibilitan la transmisién
de conocimiento y la concrecion de tejido
social que desarrolla la cooperacion

Las relaciones entre politica econdmica y
politica social- y especificamente la educativa-
constituyen el marco de la modernizacion y de
los procesos de globalizacién de la economia
mexicana, el cual se manifiesta como un
ndcleo problematico, a la hora de instrumentar
politicas publicas (Casas y Luna, 1996)

Un nuevo tipo de institucién participa
fundamentalmente, en estas relaciones, e
trata de las comunidades de conocimiento:
redes de individuo cuyo objetivo
fundamental es la reproduccién 'y
circulacién de nuevos saberes (David y
Foray 2004).

En lugar de tratar de exportar el modelo de la
“ciencia que ilustra a la tecnologia” hacia los
sectores que no se prestan a ello, conviene
concebir una auténtica funcién para la ciencia
en contextos en los que la mayoria de las
innovaciones proceden de la practica; una
ciencia, por tanto, cuyo objetivo principal no
sea suministrar “instrumentos que funcionan”
sino mas bien elaborar una metodologia para
documentar, evaluar y promover las
innovaciones que provienen de la practica.

En cuanto a los agentes heterogéneos
que funcionan de manera independiente a las
politicas publicas, las comunidades crean un
espacio publico de intercambio y circulacién
de los saberes en donde el empleo de nuevas

La idea de que el conocimiento, la
economia y la sociedad estan
estrechamente vinculados no es nueva; lo
nuevo es la nocibn de que sus
interacciones pueden ser deliberadamente

Las innovaciones no son solamente
innovaciones técnicas, en managment en
educacion o en desarrollo, son innovaciones
sociales.




Tecnologias de Informacién y Comunicacion
(TICs) es intenso para codificar y transmitir los
conocimientos nuevos (Casalet, 2006.)

producidas y dirigidas para propiciar
ventajas competitivas y desarrollo social y
econémico para transformar la vida social
(Casas y Luna 1996).

Como todo complejo de relaciones
sociales, el de la vinculacion universidades-
empresas implica la existencia de actores,
iniciativas y alianzas. Las instituciones se
transforman frente a las nuevas exigencias de
la produccion, del contexto internacional y
local.

En algunos casos las modificaciones llevan
a una reestructuracion organizativa que

afecta la estructura y las formas de
intervencion. La integracién vertical
tradicional de las empresas y las

instituciones de fomento productivo se
ven afectadas por la creacion de redes
complejas (Casalet, 2006).

El aprendizaje y la innovaciébn de una
organizacion dependeran de la capacidad de
movilizar el conocimiento tacito y fomentar la
interaccion con el conocimiento explicito. En
muchos casos las redes actlan como una
estructura de negociacidn posibilitando a los
participantes la integracibn a nuevos
proyectos.

En general la politica cientifica y
tecnolégica sera una via subterranea
privilegiada para que los gobiernos

introduzcan elementos de politica industrial
(Casas y Luna 1996), y es de ésta forma que

Las politicas publicas y las instituciones
sociales comienzan a interactiGan para
configurar el aprendizaje colectivo que
involucra tanto a las empresas como a los
proveedores (Casalet, 2006).

Darle direccion a ésta estrategia a través de la
vinculacion de nuevos actores en relaciones
horizontales es una de las funciones del
Estado, en su papel de acompahante,
animador y socio. Otorgando incentivos para

comienzan a fraguarse las primeras estas nuevas relaciones, generando una
estrategias de Ciencia y Tecnhologia. nueva gobernabilidad’.
Se ésta generando una nueva Las instituciones puente u | La relacion entre politica econdémica y politica

gobernabilidad en el sector de ciencia y
tecnologia Mexicano, pues la conformacién de
redes, habla de wuna coordinacion vy
articulaciéon  horizontal que no toma
necesariamente en cuenta a las jerarquias y
gue es incluyente.

organizaciones intermedias son uno de los
eslabones que articulan ésta nueva
gobernabilidad. Las instituciones puente,
organizaciones intermedias, o traductores
organizacionales como son denominados
por varios autores son agentes que
contribuyen a la construcciéon de capital
social, pues son las correas de transmision
de informaci6on, pero también son
generadoras de confianza y de legitimidad.

social, especificamente la concerniente a
educacion, constituyen un nicleo problematico
gue es necesario articular para buscar
impactos socioeconémicos. Esto se puede
lograr con el replanteamiento de una
estrategia que busque el desarrollo del
Potencial Humano.

A partir de ésta vinculacion de diferentes
O6rdenes de organizaciones nos podemos
percatar del surgimiento de organizaciones
hibridas, las denominamos asi, no solo por

Las instituciones puente u
organizaciones o traductores organizacionales
intermedias son uno de los eslabones que
articulan ésta nueva gobernabilidad. Son

Lo ideal seria que la estrategia de Ciencia y
tecnologia, asi como la de educacién, se
instrumentaran como parte de una estrategia a
largo plazo entrelazando politica econémica,

1 El concepto de Gobernanza entendido como minimal state (estado minimo) implica una redefinicion de los limites entre el sector pdblico y privado, y se inclina por recurrir al mercado y al
cuasimercado para resolver las erogaciones de los servicios publicos. Gobernabilidad sociopolitica es la interdependencia multidimensional de los agentes y la comunicacién entre las redes.




la diversidad de sus funciones, sino
también por la naturaleza de sus procesos
mezclando lo puablico con lo privado, lo
cual también se refleja en la procedencia de
sus financiamientos econdmicos.

agentes que contribuyen a la construccion de
capital social®, pues son las correas de
transmision de informacion, pero también son
generadoras de confianza y de legitimidad que
son los mecanismos de coordinacion
interorganizacional e informal.

social y educativa. En lo que Savall y Zardet
denominan Generacion de Potencial Humano
gue es la palanca generadora de desarrollo y
eje central del flujo de informacion.

Capitulo 7 La Funcion de Mediacion y la
Caracterizacion de Nuevas Organizaciones

DESCRIPTIVAS

Un factor de constitucién de actores y de
modalidades especificas de accién es la
funcién de la traduccion y no hay duda de que
el académico involucrado en la vinculacion
tiene o puede tener intereses propios y

' EXPLICATIVAS

Si la posicién de éste cuarto actor no es
completamente asimilable por la
Universidad, tampoco lo es por la empresa.
Como sefiala Orsenigo (1989) los
investigadores de alto nivel suelen tener

- PRESCRIPTIVAS

El cuarto actor se constituiria como nodo o
conector de la llamada "triple hélice". Por eso
los acuerdos de vinculacion se asimilan a los
"arreglos hibridos" que relacionan a grandes y
pequefias firmas con algunos objetivos precisos

distintos a los de los tres actores |una posicion monopolistica que les | de eficiencia productiva.
preponderantes. permite sacar mucho provecho de una
consultoria, un contrato o una compafiia
propia.
Algunos  individuos identificados como | Las  traducciones tienen diferentes | Saber quien no solo significa saber como, es
traductores son investigadores universitarios | funciones: operan al nivel de la orientacién | necesario identificar capacidades y expertos
con una carrera en la empresa; tecnélogos con | cognitiva, las relaciones | confiables, ademas de saber también como
antecedentes laborales en universidades, y | interorganizacionales, la integracion | “traducir”. Lo cual equivale a una competencia
estudiantes con un alto nivel de movilidad entre | disciplinaria, la codificacién y | complementaria muy importante dentro de
diferentes tipos de organizaciones, que han | decodificacion de conocimiento y | una red de conocimiento.

aprendido diferentes ambientes
organizacionales, pero ademas la caracteristica
importante es que no son dominantes dentro de
la red, pero si muy necesarios, incluso ciertos
estudiantes, tesitas y prestadores de servicio
social pueden serlo.

finalmente al nivel de los intereses y las
negociaciones (Luna 2003).

2 El capital social se crea cuando existen relaciones entre personas y es menos tangible. La OCDE (2001) define al capital social como las redes junto con normas, valores y
opiniones compartidas que facilitan la cooperacion dentro y entre los grupos. Robert Putnam, (2000) sefiala que el capital social son: “Las redes permanentes y la pertenencia a un
grupo que aseguran a sus miembros un conjunto de recursos actuales o potenciales”




La comunicacibn es un proceso
humano que se efectlia en un circuito en el que
interfieren el emisor, un mensaje y un receptor
de este mensaje, algunos modelos de
comunicacién afiaden factores como el canal a
través del cual se envia el mensaje, el codigo, y
la retroalimentaciébn que se obtiene o que se
espera una vez iniciado el proceso.

Por otro lado algunos modelos hablan de
ruidos que son los que entorpecen o
bloquean el proceso de comunicaciéon. Hay
ruidos seménticos o ruidos fisicos.
Mientras que los primeros se refieren a
diferencias en el cédigo, los segundos nos
hablan de una barrera fisica, como la
distancia o la interferencia.

La existencia de hoyos estructurales® en las
redes de conocimiento puede ser en parte
debido a la falta de conexion o también a un
ruido que impide que se lleve a cabo el
proceso de comunicacion.

Las organizaciones sinapticas son traductores
organizacionales, agentes de cambio capaces
de generar entornos favorables para las
organizaciones que conectan, de generar
cddigos comunes o terrenos en los que se

La metafora de la sinapsis organizacional
supone que existe en parangon con las
redes neuronales, redes de organizaciones
y que hay nodo de comunicacién o
sinapsis en dénde se contraataca la

Ya que en México existe una fragmentacion
de la cadena productiva, las organizaciones
sindpticas tratan de unir oferta con demanda.
Si una organizacion es capaz de unir oferta y
demanda a partir de redes de informacion que

construyan relaciones de cooperacion. fragmentacion de cadenas de | después se transforman en conocimiento
conocimiento. decimos que hay “sinpsis”.
Las organizaciones sinapticas surgen en el | Se caracterizan por su interés en la | Es decir una manera de hacer fluir el

2000 como lo que podriamos llamar una 22
generacion de instituciones puente, algunas
de estas pueden incluso haber
evolucionado de formas elementales de
intermediacién, hacia formas
organizacionales mas complejas e incluso
innovadoras ya que pueden derivar de otro
tipo de organizaciones o sus miembros
pueden ser provenientes de organizaciones
intensivas en conocimiento (Universidades,
Centros de Investigacion o empresas
consultoras de tecnologia) asi, sus
mecanismos de coordinacion (basados casi
siempreenlac

confianza) propician un organigrama
horizontal con empoderamiento y
participacion de la jerarquia (empowerment).

consolidacion 'y formacion no solo del
universo de redes externas, sino por tratar de
generar sinergias propias de la organizacién
innovadora al interior. Las redes de
conocimiento son su principal instrumento de
trabajo y su mecanismo de coordinacion es la
confianza.

conocimiento es la transformacién de este en
un artefacto capaz de hacer aprender a otras
organizaciones, o de (mas bien) ayudarlas a
aprender a aprender.

% Con base en la fortaleza de las ligas débiles y otras teorias buré (1980, 1992) desarrollé el argumento del “hoyo estructural”, que es el resultado
de la autonomia generada por la complejidad de la red y las afiliaciones conflictivas.




Capitulo 8 Intervencion Socioeconémica en el
Laboratorio de CoOmputo

DESCRIPTIVAS

EXPLICATIVAS

PRESCRIPTIVAS

El conocimiento en gestion debe tener
caracter descriptivo, explicativo y llegar a la

prescripcion. Bajo esta logica se logra
consolidar conocimiento de intenciéon
cientifica.

En el concepto de investigador-interventor,
hay una voluntad deliberada del
investigador de transformar el objeto
observado por medio de su conocimiento
Y, simétricamente una voluntad
concomitante de la empresa de poner en
funcionamiento un proceso de cambio a
través de una investigacion intervencion.

Por todas estas razones, la intervencion
socioeconémica debe de resultar atractiva
practicamente para cualquier organizacion por
lo cual, después de una explicacion detallada
de lo que consistia, el Laboratorio de Computo
nos abrid sus puertas

El diagnéstico Socioeconémico se desarrolla a
partir de entrevistas semi-dirigidas y a
profundidad con los actores a partir del
Director General y hasta el personal de base.
Como lo sefialamos en la primera parte de la
presente investigacion, la metodologia se
denomina Horivert, ya que se aplica la unién
de dos acciones articuladas y simultaneas.

El efecto espejo es wuna imagen
transaccional del objeto de investigacion
obtenido por la evaluacién contradictoria
interna del objeto de investigacién (Savall y
Zardet, 2004).

El efecto espejo y el punto de vista del experto
debe de enfocarse a la escucha de las
reacciones de los participantes, porque es en
este ejercicio donde se realiza el proceso de
interactividad cognitiva y se construye una
problematica comun.

Como uno de los elementos negociados al

Aungue aceptaron que a partir de las

Avanzar en la aplicacién de la Matriz de




inicio del trabajo en el terreno se concerté un
Taller de Plan de Acciones Prioritarias
(PAP) ya que desde antes que el diagndstico
socioeconémico arrojara como uno de los
principales problemas la falta de planificacion,
ésta era evidente y mencionada por todos los
miembros del laboratorio.

entrevistas, del efecto espejo y del
diagndstico comenzaron a reunirse para
trabajar, (lo cual no siempre se vio reflejado
en la elaboracion de herramientas)
mencionaron gue esto genero sinergias
gue de alguna manera impulsaron la
Planeacidn.

competencias para hacer un diagnostico de
los saberes existentes resulta fundamental
para poder disefiar una estrategia encaminada
al aprovechamiento de saberes que redunde
en la mejora del desempenio.

Si bien la mayoria de los trabajadores de la
organizacion cuentan con un alto grado de
especializacién en su disciplina, declararon la
necesidad de mejorar su formacién para poder
desarrollar més eficientemente y en menor
tiempo funciones administrativas y de toma de
decisiones, que de manera intuitiva ya
realizan.

La adecuacion formaciéon-empleo
comprende la interseccion entre el
conjunto de competencias que un individuo
posee y las que debe adquirir a lo largo de
su carrera profesional, la formacion, que
son las competencias necesarias para
ejercer un empleo. Desde un punto de vista
estricto e ideal, se puede decir que mas
gue ésta

interseccién lo importante es la adecuacion
entre formacion y empleo, lo que
disminuira el riesgo de disfuncionamientos.
Esta zona es la fuente de eficacia y
alimenta los ortofuncionamientos.*

La Matriz de competencias es de gran
importancia para el desarrollo de los Recursos
Humanos, su interpretacion adecuada permite
tomar decisiones sobre los siguientes puntos:
Aungue, solo se realiz6 el primer borrador de
éste ejercicio por cada espacio de trabajo (ver
Anexo 5), esto fue muy importante, ya que los
integrantes del LC hicieron un conteo de
saberes, por un lado y por otro, pensaron a
partir de las necesidades de capacitacion
detectadas en el disefio de un plan de
formacion.

El problema més evidente en el LC es la falta
de conocimiento en gestion, aunque ésta falta
de conocimiento no ha impedido una
estrategia que se ajuste o acomode a la
demanda, dando como resultado una
estructura flexible, pero que en algunas
ocasiones ha sido poco eficiente.

La calificacién, la formacién, asi como la
edad de los miembros del LC facilita el
aprendizaje y la polivalencia ya que con su
formacidn matematica y computacional,
son ldgicos, ordenados y acostumbrados a
mirar las actividades y los problemas como
procesos.

La planeacién y el desarrollo de un Plan de
formacién Integrado a partir del diagnéstico
realizado con la Matriz de competencias es el
siguiente paso.

Aunque lo anteriormente expuesto parece
devela una debilidad intrinseca es también
necesario resaltar cuales son las virtudes
de una organizaciéon como ésta, y en éste
sentido el diagnostico y el trabajo nos
ayudo mucho para dar cuenta de:

e La polivalencia de sus integrantes

e La importancia de los artefactos con los
que se relacionan cotidianamente en la
realizacion de su trabajo

e El potencial humano que son capaces de
generar, no solo al interior de la

La realizacién de un Plan de Acciones Interno
y Externo, asi como la continuacién del PAP y
la Matriz de competencias pueden apoyar
fuertemente la resolucion de conflictos basado
en la organizacion, pero al mismo tiempo en la
flexibilidad

*H. Savall y V. Zardet (1979, 1995, 2004) define el ortofuncionamiento como el funcionamiento deseado por los actores internos y externos de la organizacion. Es
una nocion atil para referir grosso modo la orientacion de acciones de progreso de la organizacion




organizacion sino a partir de los recursos
humanos que forman, en la docencia y en
la interaccién del tutor con el tesista o el
servidor social.

o La flexibilidad organizativa que les permite
adaptarse a la demanda de servicios.

e La capacidad de encontrar las
necesidades de otras organizaciones,
trasladarlas codigos comunes y conectar
con un tercero en la realizacion de
proyectos especificos.

e Su problema con la identidad, que es a la
vez su fortaleza, si encuentra la relacion
virtuosa que sefala M. Feldman (2002) de
la Ciencia que ilustra a la Técnica y la
Técnica que equipa a la Ciencia

DESCRIPTIVAS
A pesar del contexto desfavorable para el
desarrollo de proyectos de investigacion vy
transferencia en informéatica, en el caso del LC

existen ciertas caracteristicas de la cultura
organizacional, que ademas de |las
mencionadas en el apartado sobre el

Diagnostico Socioeconémico han contribuido a
la  emergencia de una organizacion
diferenciada e intermediaria.

Capitulo 9 Analisis Organizacional del Laboratorio de CoOmputo

EXPLICATIVAS

El LC ha desarrollado un sistema de trabajo
con alumnos y con prestadores de servicio
social lo cual implica un esfuerzo de
formacion para los investigadores, pero
también una forma eficaz de desarrollar el
Potencial Humano.

PRESCRIPTIVAS
El desarrollo de un sistema de intercambio y
administracion de todo el Potencial humano
flotante, es una de las formas de construir
redes y de complementar las necesidades del
laboratorio sin una inversiobn econémica muy
fuerte.

Existe una duplicidad de roles y una
generacion de capacidades empresariales, ya
que los investigadores se ven obligados a
desarrollar  funciones de venta, de
organizacion y de gestion. Este nuevo modelo
de académico, se ubica en el modo 2 de

El LC se encuentra actualmente en una
etapa de desarrollo y venta de servicios a
terceros, en un punto en el que puede
aspirar a desarrollar tareas en calidad de
socio y convertirse en desarrollador de
tecnologia a  partir de proyectos

Para mejorar el proceso de transferencia ya
lograron acortar las distancias entre el plano
académico y los servicios, a través de un
proceso dindmico no lineal. han desarrollado
la figura del consultor cuya funcién se asemeja
a la del traductor, ya que cuentan con




produccién de conocimiento planteado por
Gibbons (1994), donde no solo es importante
saber que, sino saber como y aplicar
conocimiento segln sea el contexto.

compartidos con la industria (lo cual ya ha
hecho en algunos casos).

poliglotas epistémicos, en la medida en que
aporta competencias de mercado
especializado y de gestién empresarial con la
capacidad de mirar los problemas desde una
Optica que los conecta con sus posibles
soluciones, haciendo coincidir asi espacios
usualmente desconectados de oferta vy
demanda.

Las capacidades empresariales del LC han
evolucionado de manera paralela y diferente
de la manera en que se desarrolla una
organizacion académica. Como se mencionara
en la seccion anterior, la actividad del
Laboratorio se concentro en sus inicios en
tratar de hacer un equilibrio entre las
actividades de investigacion y las de servicio.

Aunque, la estrategia del laboratorio
respondi6 a los embates del medio
ambiente, el desarrollo de proyectos de
servicio y sobre todo su participacion
activa en diversos Foros y Congresos,
tanto empresariales como académicos ha
permitido la significativa expansion del
grupo, lo cual a la fecha se ha reflejado en
el desarrollo de una politica comercial.

La organizacion de actividades que permitan
compartir experiencias con otras
organizaciones de naturaleza hibrida para
reconocer probleméticas comunes y
desarrollar soluciones

Las relaciones con las que cuenta la
organizacion tanto a titulo individual como de
manera colectiva, esto es, vinculos con
instituciones nacionales y extranjeras donde
se realizaron estudios de postgrado y las
relaciones con el gobierno local y con las
autoridades del Consejo Nacional de Ciencia y
tecnologia, son los medios a través de los
cuales la organizacidon consigue proyectos,
tanto de servicio, como académicos.

El Laboratorio de Computo ha tenido la
necesidad de aprovechar la informacién
gue le viene del exterior y recombinarla y
compartirla con los diferentes integrantes
del laboratorio, lo que ha redundado en la
generacion de conocimiento de muy
diversa indole, no solo de caracter
cientifico, sino también de construccién de
competencias (De administracion, por
ejemplo).

Es necesario elaborar un directorio de todos
los colaboradores indirectos y temporales de
Laboratorio de Computo y establecer proceso
para saber en que casos se les incluye en los
proyectos dependiendo de su especialidad y el
grado de disponibilidad que tienen.

Como consecuencia de ello, se esta
definiendo un proceso obligatorio de tramite y
cotizacion de proyectos internos con normas
estandarizadas, cuyo objetivo es ordenar y
pautar los diversos pasos a seguir en la venta
de servicios a terceros (negociacion, fijacion
formalizacion

de precios, de contratos).

Esto sin tomar en cuenta las implicaciones
gue tiene el desarrollar una organizacion

con individuos que migran de una
Universidad Publica y traen consigo
estilos, pautas culturales y formas

diferentes de encarar la vinculacién, la
independencia econémica y los retos que
esto implica. El LC ha sorteado crisis, pero
hasta la fecha se ha visto fortalecida y cada
vez mas alineada a la légica de la

El desarrollo y posibilidad de explotacion,
“nichos” de mercado, del LC estar4 basada
sobre todo en atender las necesidades de la
PYMES por un lado y por otro de convertirse
en un Centro de Articulacion productiva que
sirva a otras organizaciones para transmitir
competencias, lo cual es la base del desarrollo
del potencial humano, de recursos humanos
calificados en informética, pero también en
competencias empresariales.




de precios, formalizacion de contratos).
Simultaneamente, se detectd la necesidad de
incorporar la figura del consultor, cuyo trabajo
es discutir con el cliente lo que éste necesita.
De ésta forma, surge una instancia de vinculo
con los clientes: un intermediario, un
‘traductor’. Este desarrolla el trabajo de
interaccion con los posibles clientes, detectar
sus necesidades y las traduce.
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Capitulo 1
El Conocimiento y su Aplicacion

como un Factor de la Produccioén

El objetivo de éste capitulo es describir cbmo aprenden las organizaciones,
tomando en cuenta que el aprendizaje es un proceso social, este hecho
establece un cambio tanto en los actores que tradicionalmente generaban
conocimiento, -Universidades, Centros de Investigacion, Laboratorios- como
en las formas en que éste se genera en la actualidad, para la resolucion de

problemas concretos.

Actualmente existen una nueva relacién entre los agentes tradicionalmente
productores de conocimiento y otros agentes como las empresas y organizaciones
intermediarias. Estos nuevos elementos integran lo que Castells (1998) llamé

Sociedad del Conocimiento.

En la Figura 1.1, se explica como la Sociedad del Conocimiento esta
basada en una Sociedad de Aprendizaje donde los pilares fundamentales no son
sélo las Instituciones de Educacién Superior (IES) encargadas de formar a los
Recursos Humanos (RH), sino también las empresas, y el gobierno. Donde cada
actor tiene su papel fundamental y uno adicional que es lograr aprendizaje, en el
caso del gobierno, de gestion de conocimiento, en el caso de las IES de
vinculacion y en el caso de las Empresas de formacién de competencias y

consolidacion de capacidades organizacionales
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Figura 1.1 Elementos de una Sociedad del Aprendizaje

Educaciény
CyT

Gobierno

Formacion de RH e
investigacion

Gasto y PPs sectoriales

Innovacion

y
competitividad

Sociedad
Demanda y recibe
conocimientos via

bienes y servicios y

soluciones a
problemas publicos

Empresas

Absorcion de RH
y conocimientos

Fuente: Valenti, Castillo y Salazar. 2004

En la nueva relacion de agentes generadores de conocimiento el principal

componente es la interaccion y el intercambio.

En éste capitulo, revisamos los nuevos modos de generacion del
conocimiento, asi como el supuesto de que el conocimiento es ahora socialmente
distribuido®, hablando a nivel macro. Para posteriormente analizar el concepto de
aprendizaje organizacional (con la revision de Modelos de Competencias,
Aprendizaje por Rutinas y el Modelo de Gestidn Socioeconomica) y entender
porque surgen nuevas organizaciones que funcionan como nodos de una red, que
propician la comunicacion y acercan mundos organizacionales distantes

(interpretes organizacionales).

! Lainteraccion entre los agentes, ya no es unidireccional en la transmision de conocimiento.
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La distribucién social de conocimiento apunta a un modelo que implica

cambios en 3 niveles:

1. Nivel macro: se reformulan politicas econdmicas e industriales del pais
orientadas al eslabonamiento organizacional y a solucionar los
problemas de competitividad entre los actores. Planteando el problema
de la productividad y de la relacion entre estos sectores.

2. Nivel mezo: las organizaciones son impulsadas hacia el aprendizaje a
partir de politicas horizontales que buscan la construccion de un
entorno favorable de relaciones que propicien el intercambio y
establezcan condiciones de reglamentacion, certificacion y marco
regulativo.

3. Nivel micro en la estrategia de las organizaciones, éstas pueden
aprender a partir de una investigacion—intervencién socioeconémica
bajo el principio de interactividad cognitiva®. La cual sefiala que los
individuos construyen conocimiento a partir de la interaccién y el

intercambio para construir una problematicas en coman.

A partir de los nuevos modos de generacién de conocimiento el aprendizaje
en las organizaciones se genera desde una perspectiva social, ya que no se
encuentra 0 no surge en un grupo de organizaciones tradicionalmente
consagradas al saber, sino que ahora se genera y distribuye a través de un

espectro en donde convergen actores de diversa indole y naturaleza social.
El conocimiento es basico para la produccion en la organizaciéon y se ha
convertido en un factor clave ésta, posee un caracter relacional, de las

organizaciones con su entorno y de la organizacién hacia adentro.

Las repercusiones de éste reacomodo de fuerzas en el panorama

2 El conocimiento de intencién cientifica que resulta de una interaccion cultivada entre actores se produce en el curso de
fases sucesivas de un ciclo de consolidacién, las representaciones sociales son plenamente modificadas a lo largo de un
proceso de fijacion e instrumentacion de la representacién social.
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organizacional se refleja en los siguientes aspectos:

e Tecnoldgico, con la creacion de Nuevas Tecnologias de Informacién y de
Comunicacion (NTIC) y la difusion y uso masivo de las nuevas
tecnologias en los sistemas de produccion.

e Institucional, al incluir la emergencia de nuevas regulaciones, en el plan
mundial como la Organizacion Mundial de Comercio (OMC) o la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT); en el plan continental
como el Tratado de Libre Comercio (TLC) o incluso, los acuerdos
regionales multilaterales asi como las transformaciones de las leyes
del trabajo y de la proteccion social, al igual que los desempefios de
las organizaciones de trabajadores, las cuales forman parte de la
dinamica internacional, nacional organizacional, gracias a la
introduccion de nuevos conceptos de administracion.

e Individual, con el surgimiento de un individuo-trabajador cada vez mas
“reflexivo” (Giddens, 1999) y dotado de “competencias” (Zarian,
2001).

e Social, debido a los fenomenos de nuevas formas de exclusion o incluso de la
migracion de la mano de obra del campo hacia las ciudades,
fendmeno universal en todos los paises de América Latina
(Lesemann, 2004)

Algunos tipos de conocimiento son facilmente reproducidos y distribuidos a
bajo costo a un amplio conjunto de usuarios, pero otros no pueden ser transferidos
a menos que se establezcan intrincados vinculos en términos de redes y de
relaciones de aprendizaje o invirtiendo considerables recursos en la codificacién
para transformar la informacion (Lopez y Solis, 2003). El conocimiento es un poder

de accion.

Para Castells (1998) lo que distingue a la actual Revolucién Tecnolégica de

las precedentes, no es el papel principal del conocimiento, por un lado o el de la
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informacion por el otro, sino la aplicacion de los dos en los procesos de creacion
de conocimientos y del tratamiento/difusion de la informacién en un lazo de
retroaccion acumulada entre la innovacion y su uso practico. En éstos procesos,

la mente humana se vislumbra como una fuerza productiva directa

La productividad y la competitividad de los agentes de ésta economia
(empresas, regiones o de naciones) dependen esencialmente de su capacidad de

generar, tratar y aplicar una informacion eficaz fundamentada.

La definicion del conocimiento como poder de accién, resalta netamente
que la realizacibn material y la aplicacion del conocimiento se encuentran
estrechamente relacionadas con las condiciones sociales, economicas e
intelectuales precisas. Por otro lado, el conocimiento es una fuerza
“inmediatamente productiva” ya que produce, cada vez mas, un conocimiento de

accion, es decir, de bases y programas.

Hasta finales del siglo XVIII, la ciencia conllevaba la funcién de instruir, de
elaborar el sentido o las visiones del mundo, después durante el surgimiento de la
sociedad industrial, la ciencia se volvio una fuerza productiva en la medida en que

se incorporo con las maquinas.

Finalmente, durante la udltima parte de éste siglo, sin perder sus otras
funciones, la ciencia se hizo mas y mas una fuerza inmediatamente productiva.

Hoy en dia, se aplica a la produccion sin el trabajo activo fisico como mediador.

El conocimiento y su adquisicién a través del aprendizaje, es basico para la
produccion en la organizacion, al convertirse en un factor clave es importante
definirlo y entenderlo como un resultado de relaciones o de interacciones de
diversos agentes, al interior de la organizacion a partir de individuos y al exterior

con otras organizaciones.

El conocimiento en las organizaciones posee un caracter relacional, de la
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organizacién con su entorno y de la organizacion hacia adentro. El flujo de
informacion que después puede convertirse en aprendizaje depende de las

relaciones o redes tanto al interior como al exterior de la organizacion.

A nivel social, uno de los grandes problemas a subrayar es la existencia de
una fragmentacion de cadenas de conocimiento entre diferentes sectores es decir,
los generadores de conocimiento se encuentran desconectados y separados, por
esta razon los paises desarrollados han orientado sus politicas a construir redes
que puedan relacionar agentes heterogéneos y dispersos. Incluso no solamente a
nivel de interacciones entre firmas, sino a partir de interacciones entre

organizaciones de muy diversos sectores, como el social o el gubernamental.

Los paises industrializados han generado estrategias basadas en el
eslabonamiento productivo y la relacion horizontal de los agentes heterogéneos, lo

cual ha permitido el flujo de conocimiento y la innovacion. (Casalet, 2004)

El problema de algunos paises en vias de desarrollo, como es el caso de
México, es la inexistencia de puentes de conocimiento, es decir encontramos o
gue se puede denominan vacios estructurales, donde no hay vinculos entre unos
agentes y otros. Las politicas en éste sentido deben ir orientadas a generar la
vinculacion de organizaciones de diferentes naturalezas, ya que existen

problematicas que de manera aislada los agentes no pueden resolver.

Para la construccion de los puentes de conocimiento surge la participacion
fundamentalmente de un nuevo tipo de institucion. Se trata de las comunidades de
conocimiento que son redes de individuo cuyo objetivo fundamental es la
reproduccién y circulacién de nuevos saberes. (David y Foray, 2004). Las redes de
conocimiento son comunidades que poseen reglas de pertenencia, que comparten
un codigo y que encuentran retribucion en la pertenencia a la red, ya que la

informacion que reciben es relevante en la resolucién de problemas.
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El actual Plan Nacional de Desarrollo y el Programa Nacional de Ciencia y
Tecnologia ya mencionan como uno de los objetivos de las politicas publicas, en
éste rubro, la necesidad de integrar redes productivas que vinculen agentes
heterogéneos, asimismo se desarrollan foros para reflexionar y proponer

soluciones.

En nuestro pais, apenas en el papel comienzan a dibujarse proyectos que a
largo plazo vincularan a diferentes tipos de organizaciones, como por ejemplo la
academia con la industria y el gobierno (Foro Nacional Cientifico y Tecnologico
2002, Conferencia sobre TICs).

El problema de la fragmentacion en las cadenas de conocimiento y su
solucion a partir de la generacion de interaccion entre diversos niveles y ordenes
organizacionales, se vislumbra como un proyecto a largo plazo, donde las politicas
publicas pueden ser el marco de referencia, o el incentivo, pero no

necesariamente una solucién por decreto.

Algunos especialistas sefialan que el verdadero problema no es
forzosamente de informacion (o la fragmentacion o carencia de ésta), sino de
conocimiento, tan dificil de reproducir en cuanto a capacidad cognoscitiva (Casas
y Dettmer, 2004).

Stehr dice que: "las sociedades del conocimiento siempre han existido; lo
que es nuevo es la rapidez a la cual el conocimiento esta creciendo". (Casas 'y
Dettmer, 2004).

Uno de los mas importantes aspectos de la sociedad del conocimiento
descansa en su sistema educativo, mas particularmente en su sistema de
educacion superior. Las Universidades estan, por naturaleza, comprometidas en

hacer “avanzar el conocimiento universal” (Kerr, 1994:6).
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La educacion y la investigacion son consideradas como bienes publicos
(Hartwick, 1992); por lo tanto, el gobierno tiene que invertir fuertemente en su
creacion y diseminacion. El conocimiento es, un bien publico internacional o un
bien publico global (Stiglitz, 1999:299).

Algunos estudios demuestran que también en ésta esfera existe el
problema de la exclusién, ya que el conocimiento se esta convirtiendo cada vez
mas en un bien que no es publico, en lo que algunos autores denominan un “bien
CLUB” en donde sdlo es posible acceder a éste a través de la pertenencia a un

circulo de informacién o una red o una cadena de relaciones.

Un “bien CLUB”", es un bien publico que para acceder a el se requiere del
pago de cuotas por parte de sus usuarios. Los bienes denominados “club” en
general son complejos en su produccion y con frecuencia requieren de una

inversion sustancial en infraestructura y en la creacién de nuevas instituciones®.

Existe también otra denominacion llamada BPRs (Bien Publico Regional)
gue apoya la idea de que a través de la intervencion del Estado y de la aplicacion
de ciertas politicas publicas, los “bienes CLUB” pueden transitar a un estado, que
permita a los paises acceder a conocimientos a partir de su integracion a circuitos

o redes que les den éste acceso.

El conocimiento, como otros bienes que deberian ser publicos disminuye la
pureza de su gratuidad con la introduccion de obstaculos que le impiden su
consumo. Estos obstaculos pueden ser codigos no compartidos, sistemas de
relaciones, acceso a éstas relaciones, distancia fisica e incluso

desconocimiento de la existencia de ciertos agentes organizacionales.

Si bien es cierto que el problema se encuentra sélo en la posesion de la

informacion y en lo que se es capaz de hacer con ella, la mayoria de nuestros

® Banco Interamericano de Desarrollo www.iadb.org/int/BPR
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paises en desarrollo presentan ademas de la fragmentacién ya mencionada de
cadenas de conocimiento, falta de inversibn en educacién, investigacion &
desarrollo (I&D), siendo lo principal convertir la informacion en conocimiento,

sabiendo dénde y como utilizarla en la resolucion de problemas concretos.
En el caso de México, como lo observamos en el Cuadro 1.1, sélo se gasta

el 0.40 del PIB Total en éste rubro.

Cuadro 1.1: Gasto en Investigacion y Desarrollo Experimental como
Proporcién del PIB y PIB per céapita®

Gasto en PIB per capita  Posicion

IDE / PIB délares competitiva
Alemania (1999) 244 23,616.41 12
Canada (1999) 1.58 26,441.54 9
Brasil (1996) 0.91 8,206.08 31
Espafia (1999) 0.90 18,106.30 23
México (2000) 0.40 7,847.54 36

Fuente: Pefialva 2006 Los datos del PIB en moneda nacional se convirtieron a délares utilizando las Paridades del

Poder Adquisitivo (PPP) de cada pais, desarrollados por la Divisién de Cuentas Nacionales de la OCDE.

No es posible tratar al conocimiento como una mercancia, cuya
transferencia o adquisicion no presenta problemas para su uso y tampoco sufre

cambios cuando es transferida y utilizada (Villavicencio, 2004).

El conocimiento, al ser un bien intangible y estar contenido sobre todo en
los individuos debe ser tratado bajo una l6gica estratégica de Recursos Humanos,
o de desarrollo del Potencial Humano® pensando en la consecucién no solo de

una mejora en el desempefio econdmico, sino también en el social.

A nivel mezo, el papel del Estado debe encaminarse a la construccion de

* Cuadro 1.3 DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION Jueves 12 de diciembre de 2002 (Segunda Seccion), pag 55.
Correspondiente a pagina 20 del Programa Especial de Ciencia y Tecnologia 2001-2006

® Savall y Zardet sefialan el concepto de potencial humano, para hablar de esta capacidad humana de genera conocimiento
y utilizarlo.
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redes de conocimiento que generen el acceso a los “bienes Club”, para

convertirlos en BPR y potenciar el desarrollo econdémico y social.

1.1 Hacia la Sociedad del Conocimiento

Tomando en cuenta el problema de la creacion de los BPRs se hace
evidente la necesidad de afrontar, que en la sociedad del futuro, la diferencia entre
la inclusion y la exclusion social estara cada vez mas determinada por la
capacitacion en el empleo de nuevas tecnologias, originadas de los avances de la
informatica y las telecomunicaciones. Como se aprecia en el informe anual del
Banco Mundial en el que los términos de inclusién y exclusion no afectan
Unicamente a los individuos, sino también a los paises, especialmente a los

pobres.

La diferencia entre pobreza y riqueza tiene que ver no solo con no poseer
capital, sino también con no tener ni generar conocimientos propios. Lo cual quiere
decir, que una manera de acortar éstas desigualdades entre los paises es que los
gobiernos realicen inversion estratégica en educacion, investigacion y en
infraestructura para la generacion de 1&D, asi como politicas orientadas a la

generacion de redes.

El conocimiento ha pasado por 3 etapas:

e En la primera se aplicé a herramientas, procesos y productos, con
esto se cred la revolucién industrial,

e En la segunda que comenz6 mas o menos en 1880 y culmind en
la época de la Segunda Guerra Mundial, el conocimiento toma un
nuevo significado al comenzar ha aplicarlo al trabajo, en ésta
etapa lo mas importante era la productividad.

e En la tercera, que se inicia después de la Segunda Guerra

Mundial, el conocimiento se convirtié con rapidez en el factor mas
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importante de la produccion, dejando de lado tanto al capital como

al trabajo.

Algunos autores como Peter Druker sefialan, que tal vez es prematuro decir
que la actual sociedad es una sociedad del conocimiento, ya que desde su

perspectiva, hasta ahora solo se tienen una economia del conocimiento.

La economia del conocimiento se encuentra centrada en la idea de que el
factor de la produccion mas importante es el conocimiento humano y sobre todo
la aplicacién de ese conocimiento. El conocimiento formal se estima como el

recurso personal mas vital y como un recurso econémico clave.

En éste sentido, el conocimiento tiene como actividad esencial la
adquisicion, creacion, empaquetado y aplicacion del conocimiento y se caracteriza
por la diversidad y la excrecidon y no por la rutina, es un trabajo realizado por
profesionales o empleados técnicos con un alto grado de habilidad y conocimiento

practico. (Ranguelov, 2000)

La economia del saber surge cuando un conjunto de personas coproducen,
es decir, producen e intercambian intensamente conocimientos nuevos con la

ayuda de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TICs).

El problema no es forzosamente de informacion, sino de conocimiento, tan

dificil de reproducir en cuanto a capacidad cognoscitiva. (Casas y Dettmer 2004)

De aqui la necesidad de motivar a los gobiernos del mundo a invertir
fuertemente en la investigacion cientifica, a acrecentar el numero de
investigadores e incentivar los saberes y prestaciones de los mismos, para evitar

que los problemas de la sociedad sean rebasados. (Casas y Dettmer, 2004)

Tilak, afirma que el concepto de sociedad del conocimiento esta siendo
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dotado de una mas amplia interpretacién, en naturaleza y alcance, que los
conceptos tradicionales de sociedad alfabetizada, sociedad del aprendizaje y
sociedad educada, aunque ellos estdn muy estrechamente relacionados, que

existe el peligro latente de ser tratados como sinonimo. (Casas y Dettmer, 2004)

La sociedad del conocimiento presupone no solo una sociedad alfabetizada
sino alfabetizada en el uso de la computadora o incluso no sélo una sociedad
educada, sino mas bien, una sociedad altamente educada, que demanda no
precisamente trabajadores calificados, sino trabajadores del conocimiento.(Casas
2004)

Lo cual significa la resolucion de problemas concretos, haciendo uso de
informacion que a la vez se convierta en conocimiento en el momento de la

resolucién de problemas.

La sociedad del conocimiento requiere gente con altos niveles de formacion
y nuevos conjuntos de habilidades, con calificaciones que permitan una gran
independencia intelectual, que sean flexibles y aptos para continuar aprendiendo
bien mas alla de la tradicional etapa de escolaridad. De esta manera, las
implicaciones para la sociedad del conocimiento, para los sistemas educativos son

en verdad profundas (Casas y Dettmer 2000).

1.2 Conocimiento en las Organizaciones

Schein (2000) distingue el término aprendizaje organizacional del término
organizacién que aprende, aduciendo que el primero se refiere al aprendizaje por
medio de los individuos en la organizacion, mientras el segundo al aprendizaje de

la organizacion como un sistema total.

Algunos autores sefialan que la organizacion que aprende es una metafora,

ya que quienes realmente aprenden son los individuos, quienes comparten su
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conocimiento (socializacién), lo utilizan y lo codifican.

“El aprendizaje organizacional es una metafora que iguala dos
conceptos —aprendizaje y organizacion- y permite la exploracién de la
organizacion como si fuera un sujeto que aprende, que procesa
informacion que refleja sobre las experiencias, y que esta dotado de una
reserva de conocimiento, destrezas, y de un saber cémo” (Gherardi,
2000).

Watkins y Marsick (1993) identificaron algunos rasgos especificos que
coinciden en la descripcién o definicion que diversos autores han propuesto para

el concepto de Aprendizaje Organizacional:

e  Ocurre no solo a nivel individual sino colectivo

e Estarelacionado con la capacidad de cambio

e Puede redefinir la estructura, cultura, organizacion del trabajo y
los modelos mentales

e Los miembros de la organizacion participan en el dialogo,
comparten informacién y participan en la toma de decisiones

e Promueve el pensamiento sistémico y la construccion de
memoria organizacional

e Son capaces de construir un codigo de comunicacion propio y

funcionar como traductores de otras organizaciones.

Otra visibn mas del aprendizaje organizacional, que centra su analisis en el
nivel mezo sefiala que las empresas solas, como entes aislados, no son capaces
de desarrollar conocimientos e innovaciones para ello es necesario pertenecer a
una cadena de usuarios, de proveedores y también contar con los agentes
traductores que ayuden a la firma a vincularse con diferentes actores a veces

lejanos en cuanto a sus horizontes organizacionales.

A éstos agentes traductores, algunos autores los llaman Instituciones
Puente, otras Traductores Organizacionales (Casalet, Casas, Luna et al.), pero el
hecho es que éstas organizaciones cumplen funciones de catalizadores de la

informacion, de comunicacion y de enlace que muchas veces no solo es fisico,
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sino también cognitivo.

Diferencia entre Conocimiento e Informacioén

El conocimiento se distingue de la informacién, en que poseerlo sea en la
esfera que sea, es ser capaz de desarrollar actividades intelectuales o manuales.

El conocimiento es fundamentalmente una actividad cognoscitiva.

En cambio, la informacion es un conjunto de datos estructurados y
formateados pero inertes e inactivos hasta que no sean utilizados por los que

tienen un conocimiento suficiente para interpretarlos y manipularlos.

Cuando la reproduccion de la informacion solo cuesta el precio de la copia
(es decir casi nada, gracias a los medios modernos) la reproduccion del
conocimiento cuesta mucho méas ya que lo que se debe reproducir es una

capacidad cognoscitiva.

Los sectores en los que la creacibn de conocimiento ha sido
extremadamente rapida, parecen ser aquellos en los que las interrelaciones entre
la ciencia y la tecnologia son particularmente estrechas e intensas. (David y Foray,
2002).

Estas relaciones reciprocas entre una “ciencia que ilustra a la tecnologia” y
una “tecnologia que equipa a la ciencia” constituyen la base del progreso rapido
de los saberes en determinadas esferas, mientras que existen otras en donde ésta

relacion no es tan evidente ni tan directa. (Feldman, 2002)

Los esfuerzos por comprender la vida de la organizacion productiva llevaron
a algunos economistas a rebasar una caracterizacion estatica de las empresas
que solo ponia atencion en sus determinaciones estructurales (numero de
empleados, tipo de maquinaria, caracteristicas del producto, etc.) para interesarse

méas en la dinamica que ocurre en el seno de la empresa: relaciones entre
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personas, intercambio de informacion, asi como el flujo de los bienes tangibles

para poner en marcha el proceso productivo.( Villavicencio, 2004)

En los afios 50s, H. Simon utiliza el concepto de aprendizaje con el fin de
explicar como una organizacién adquiere, almacena y utiliza las informaciones que

provienen del entorno.

Este nuevo concepto, propone mirar a la organizacién como un organismo
activo y a desechar la concepcion pasiva de la empresa heredada de la Teoria

Econdmica Neoclasica.

Una organizacion procesa informacion del ambiente externo para adaptarse
a nuevas circunstancias. Pero en opinion de los autores, cuando las compafias
innovan, no soélo procesan informacién, del exterior al interior, sino también crean
nuevo conocimiento e informacion, del interior al exterior (Nonaka y Takeuchi,
1995)

La clave de la creacion del conocimiento es la conversion del conocimiento

tacito como se explica en la Figura 1.2.

Figura 1.2 Procesos de conversion del conocimiento en la organizacién
Explicito
Tacito Explicito
Tacito
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Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995
El conocimiento tacito es personal y de contexto especifico, es dificil de

formalizar y comunicar; es conocimiento que se adquiere aqui y ahora, en un
contexto especifico-practico se relaciona con lo que Bateson llama cualidad

analoga al surgir de la experiencia y ser fisico y subjetivo (Polangy, 1996)

Esto es importante si pensamos que el aprendizaje y la innovacion
dependen de la capacidad de la organizacion de movilizar conocimiento tacito y
fomentar la interaccion con el conocimiento explicito (Casalet, 2002)

En la creaciéon del conocimiento organizacional existen dos dimensiones:

La Dimension Ontoldgica: que es el nivel de conocimiento que va de lo
individual a lo grupal, organizacional e interorganizacional y
La Dimension Epistemoldgica: que se refiere a los niveles del

conocimiento explicito y tacito. (Polangy, 1983)

El conocimiento explicito o codificado es el que puede transmitirse al utilizar
el lenguaje formal y sistematico; es el conocimiento que consiste en eventos
pasados u objetos “alla y entonces”, es creado secuencialmente con lo que
Bateson llama digital. (Polangy 1996) El conocimiento racional es explicito,

metafisico y objetivo.

Con el fin de manejar mas claramente la categoria de conocimiento

organizacional retomaremos los siguientes conceptos:

El aprendizaje organizacional es una metafora que iguala dos conceptos
aprendizaje y organizacion- como se ve en la Figura 1.3 y permite la
exploracion de la organizacién como si fuera un sujeto que aprende,
qgue procesa informacion, que refleja sobre las experiencias y que esta

dotada de una reserva de conocimiento, destrezas, y de un saber como.
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(Gherardi Silvia, 2000)

Figura 1.3 Metafora y Aprendizaje

Silvia Gherardi
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Fuente: Pomar y Guillen con base en Nonaka y Takeuchi, 1996.

El aprendizaje se ha equiparado al cambio, bajo el supuesto de
gue si algun cambio se manifiesta, entonces ha tenido lugar el
aprendizaje, pero también que cualquier cambio requiere cierto
aprendizaje.(Gherardi, 2000)

El lenguaje metaférico: es uno de los mas importantes dispositivos por el cual
se genera el conocimiento y estd generalmente basado en un proceso
analégico que pone a A (el término conocido) en relacion con B (el

término que quiere conocerse). (Gherardi , 2000)
Conocimiento tacito: es algo que se sostiene como verdad y que no puede
expresarse en palabras. Este conocimiento tiene tres aspectos: el

funcional, el fenomenal, y el semantico. (Polangy, 1983)

El funcional se refiere a la confianza en la conciencia de la
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combinacion de actos musculares que realizamos para atender el
desempefio de una habilidad, sin poder explicar como se realizan esos
actos elementales. (Polangy, 1983)

La estructura fenomenal se refiere a que en el ejercicio de una
habilidad somos conscientes de varios conocimientos musculares en
términos del desempefio al que nuestra atencion se dirige. (Polangy,
1983). Segun los psicologos la forma en que vemos un objeto esta
determinada por nuestra conciencia de ciertos esfuerzos de nuestro

cuerpo, los cuales no podemos sentir (Polangy, 1983)

El aspecto semantico tiene que ver con los significados de las
cosas segun Polangy (1983), todo el significado tiende a ser

desplazado lejos de nosotros (mismos).

Conocimiento Distal y Proximal se refiere a que saber algo, es crear su imagen
0 patron integrando particularidades tacitamente. Para entender el
patron como un todo con significado, es necesario integrar nuestro
cuerpo con las particularidades (cuando el instrumento deja de serlo y
se convierte en una extension del cuerpo)®. De la estructura funcional
del saber tacito se identifican éstos términos como cerca y

lejos.(Polangy, 1983)

1.3 ¢Coémo Aprenden las Organizaciones?

Las organizaciones actualmente crean nuevo conocimiento e informacion
desde dentro, éste orden redefine los problemas, las soluciones y los procesos
que recrean el ambiente (Nonaka, 1995). La organizacion es un sistema abierto

que interactia con su medio.

® En el caso estudiado podemos decir que la computadora es la extension del cuerpo de los miembros de ésta organizacion.

Parte I. El Aprendizaje Organizacional desde una Perspectiva Social 18



La Organizacién Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinaptica

Es decir, se reconoce que al interior de la organizacibn se crea
conocimiento y que ésta situacion también modifica e interactia con el ambiente.
Bajo ésta perspectiva, la tecnologia y consecuentemente la innovacion ya no es

vista como una variable externa o exogena a las firmas.

Nonaka trata de ofrecer una explicacion a la innovacion y para ello
desarrolla la Teoria de la Creacion de Conocimiento Organizacional la cual cuenta
con su propia epistemologia (Teoria del Conocimiento), sustancialmente distinta a
la vision occidental tradicional en la cual, la clave de la creacion del conocimiento

es la movilizacion y conversiéon del conocimiento tacito.

Esta teoria se centra en la creacion de conocimiento organizacional en
contraparte del individual y también tiene su propia ontologia, la cual se centra en
los niveles de las entidades creadoras de conocimiento (individual, grupal,

organizacional e interorganizacional).

En la Figura 1.4 Solis (2000) presenta éste mismo proceso de tacito a
explicito mencionado por Nonaka en las dimensiones de individuo, grupo y

organizacion.

Parte I. El Aprendizaje Organizacional desde una Perspectiva Social 19



La Organizacién Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinaptica

Ciclo de manejo del Conocimiento
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Fuente: Solis 2000
En ésta Figura se muestran las dos dimensiones en las que se da un espiral

de creacion del conocimiento. Cuando la interaccion entre conocimiento tacito y

explicito se eleva dinAmicamente de un nivel ontologico bajo a niveles mas altos

surge un espiral.

Es un proceso de interaccion entre conocimiento tacito y explicito que tiene
naturaleza dindmica y se constituye en una espiral permanente de transformacién

ontolégica interna de conocimiento, siguiendo 4 fases:

e La Socializacién que es el proceso de adquirir conocimiento
tacito, a través de compartir, por medio de exposiciones orales,
documentos, manuales y tradiciones y que otorga conocimiento
novedoso a la base colectiva de la organizacion.

e La Exteriorizacion, es el proceso de convertir conocimiento tacito
en conceptos explicitos esto supone, hacer tangible mediante el
uso de metaforas, conocimientos de por si dificil de codificar
integrandolos en la cultura de la organizacién; es la actividad

esencial en la creacién del conocimiento.
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e La Combinacion, es el proceso de crear conocimiento explicito al
reunir conocimientos provenientes de cierto numero de fuentes,
mediante el intercambio de conversaciones, reuniones, correos,
etc., y que se puede categorizar, confrontar y clasificar.

e La Interiorizacion, es un proceso de incorporacion de
conocimiento explicito en conocimiento que analiza las
experiencias adquiridas en la puesta en practica de los nuevos
conocimientos, se incorpora en las bases de conocimiento tacito
de los miembros de la organizacién a través de modelos mentales

compartidos o practicas de trabajo.

En éste sentido podemos hablar de un proceso de reciclaje y recreacion de
conocimiento. Este reciclaje e intercambio se genera tanto al interior de la
organizacion, como entre las redes que se elabora entre organizaciones, de tal

forma que las funciones mencionadas, también se realizan en las redes.

Para Nonaka el proceso de creacion de conocimiento se da, como se
muestra en la Figura 1.5, mediante dos espirales de contenido epistemoldgico y

ontolégico.

Figura 1.5 Dimensioén de la Creacion del Conocimiento

Dimensién epistemolégica

R R A
Conocimiento

explicito

A

v
Conocimiento Dimensién
Tacito » Ontoldgica
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Fuente: Nonaka, La Organizaciéon Creadora de Conocimiento
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Dentro de la organizacion tanto factores internos como externos tienen
influencia en el aprendizaje organizacional y por consecuencia, en su poder
innovador. Desde un enfoque de sistemas, las organizaciones no se encuentran

aisladas sino, inmersas en un sistema mayor.

La creacién del conocimiento en las organizaciones se da en dos niveles:
uno que tiene que ver con los flujos de informacién provenientes de otras formas
organizacionales aglutinadas en red y otro en el cual la organizacion elabora y

construye con la informacién que recibe conocimiento propio.

Existen diferentes teorias de como las organizaciones aprende, a partir de
la metafora que equipara a la organizacién con un organismo vivo capaz de

acumular conocimiento y darle sentido para utilizarlo en un contexto determinado

Entre las cuatro propuestas diferentes sobre el aprendizaje organizacional
tenemos: la perspectiva de competencias y capacidades; la teoria del
aprendizaje a través de la generacion de rutinas organizacionales; la generacién
de conocimiento a traves de la interactividad cognitiva que se produce en una
intervencion socioecondémica en una organizacion y por ultimo la nocion de

capacidades empresariales.

Primero comenzaremos por revisar las teorias del aprendizaje individual para

luego revisar éstas cuatro propuestas de aprendizaje organizacional.

Existe una variedad de corrientes que enfocan la manera de como los seres
humanos aprendemos, de acuerdo a la concepcién intrinseca del aprendizaje, se

diferencian en:

Teorias Asociacionistas de condicionamiento
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e Condicionamiento clasico (Pavlov, Guthrie)

e Condicionamiento Instrumental Operante (Hull, Thorndike)

Teorias Mediacionales o Teorias Cognitivas

e Teoria de Gestal (Kofka, Wertheimer)

e Psicologia Genético-Cognitiva (Piaget, Bruner, Ausubel,
Inhelder)

e Psicologia Genético-Dialéctica (Vigotsky, Rubinstein, Wallou,
etc.)

e Teoria del Procesamiento de la Informacion (Gagné, Neéwell,

Mayer, Pascual Leone, etc.)

La Psicologia Genético-Cognitiva

Desde la mitad del siglo XX y hasta nuestros dias se han impuestos
principios de la Psicologia Genético-Cognitiva. Entre sus representantes se

encuentra Piaget, Inhelder, Bruner, Flavell y Ausubel.

Piaget’ (1896-1976):, afirmaba que -tanto el desarrollo psiquico como el
aprendizaje- son el resultado de un proceso de equilibrio. Para él los resultados
del desarrollo psiquico estan predeterminados geneéticamente. Las estructuras
iniciales condicionan el aprendizaje. El aprendizaje modifica y transforma las
estructuras y asi, permiten la realizacion de nuevos aprendizajes de mayor

complejidad.

El aprendizaje es un proceso de adquisicibn en un intercambio con el

medio, mediatizado por las estructuras, las hereditarias y las construidas.

Los mecanismos reguladores son las estructuras cognitivas que surgen de

los procesos genéticos y se realizan en procesos de intercambio lo que recibe el

" Bidlogo, pedagogo y psicologo suizo
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nombre de Constructivismo Genético.

Todo proceso de construccion genética consta de:

e Asimilaciéon: Es el proceso de integracion de las cosas y los
conocimientos nuevos, a las estructuras construidas anteriormente
por el individuo.

e Acomodacion: Consiste en la reformulacién y elaboracion de

estructuras nuevas debido a la incorporacion precedente.

Para Piaget, hay cuatro factores que intervienen en el desarrollo de las
estructuras cognitivas:
e La maduracion
e La experiencia fisica
e La interaccion social y

e El equilibrio

El aprendizaje se refiere a conocimientos particulares; el pensamiento y la
inteligencia son instrumentos generales de conocimiento, interpretacion e

intervencion.

Segun Piaget, existe una estrecha vinculacion entre la dimensién estructural
y afectiva de la conducta. La inteligencia y la afectividad son indisociables. No
existe cognicion sin una motivacion, y por ende, no hay motivacion que no esté

conectada con un nivel estructural, es decir, cognitivo.

Ausubel toma como elemento central en su teoria del aprendizaje
significativo, en 1973 la instruccion. Para Ausubel, el aprendizaje escolar es un
tipo de aprendizaje que alude a cuerpos organizados de material significativo. Le
da especial importancia a la organizacion del conocimiento en estructuras y a las

reestructuraciones que son el resultado de la interaccion entre las estructuras del

Parte I. El Aprendizaje Organizacional desde una Perspectiva Social 24



La Organizacién Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinaptica

sujeto con las nuevas informaciones.

Tanto Ausubel como Vigotsky (1898-1934) estiman que para que la
reestructuracion se produzca y favorezca el aprendizaje de los conocimientos
elaborados, se necesita una instruccion formalmente establecida. Esto reside en la
presentacion secuenciada de informaciones que quieran desequilibrar las
estructuras existentes y sean las generadoras de otras estructuras que las

incluyan.

Ausubel tiene en cuenta dos elementos:

e El aprendizaje que va desde lo repetitivo 0 memoristico, hasta el
aprendizaje significativo y

e La estrategia de la enseflanza, que va desde la puramente
receptiva hasta la ensefianza que tiene como base el

descubrimiento por parte del propio educando.

El aprendizaje es significativo cuando se incorpora a estructuras de
conocimiento que ya posee el individuo con una base logica y psicoldgica-
Cognitiva.

La Logica: es la secuencia de los procesos y a la coherencia en la
estructura interna del material.

La Psicoldgica-Cognitiva: que se refiere a la necesidad de que el alumno
cuente con ideas inclusoras relacionadas con el nuevo material, que actuaran de

nexo entre la estructura cognitiva preexistente del educando y las ideas nuevas.

Dentro de la Psicologia Genético-Dialéctica, Vygotsky tiene similitudes y

diferencias con Piaget.

Ambos mantienen la concepcion constructivista del aprendizaje, pero

Vygotsky se diferencia de Piaget, en el papel que juega el medio y la cultura.
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Para Vygostsky es esencial la consideracion de lo social, que contribuye con los

mediadores, a transformar la realidad y la educacion.

Existen mediadores del aprendizaje como las herramientas, que son
elementos en los que se materializa el conocimiento, también se cuenta con
signos que son elementos no materiales que ayudan a actian sobre el individuo y

su interaccion con el entorno, por ejemplo el lenguaje oral.

El mundo de la cultura aporta las herramientas y los signos y es el que da
sentido a la ensefianza y al aprendizaje. Es decir el aprendizaje es ademas de un

proceso cognitivo, un proceso social.

El aprendizaje es el proceso de internalizacion de la cultura y en cada
individuo da significado a lo que percibe en funcion de su propia posibilidad de

significacion y a la vez, incorpora nuevas significaciones.

La internalizacion se produce a través de una actividad que implica la
reconstruccién y resignificacion del universo cultural. La investigacién-
intervencion propone la idea de la interactividad cognitiva como una manera de
acceder al aprendizaje a través de una redefinicion de problemas a partir de la
socializacion esté fincada en la idea de que el aprendizaje es un proceso social de
resignificaciones culturales, es un proceso interactivo, en el que la accién parte del

sujeto, pero a la vez, esta determinada por el mundo exterior.

El Area de Desarrollo Potencial o Zona de Desarrollo Proximo

Vygotsky afirma que el aprendizaje engendra un area de desarrollo
potencial que estimula procesos internos. El desarrollo sigue al aprendizaje, ya
que el aprendizaje crea el area de desarrollo potencial. El aprendizaje es una

condicion previa al proceso de desarrollo.
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La Psicologia Genético-Dialéctica considera que existe una distancia
Optima entre lo que se sabe y lo que se puede saber. Recorrer ésta distancia
necesita de la accibn docente o de la accibn de un tercero (investigador-
interventor) y constituye aprendizaje. Esta concepcion concede importancia
fundamental al lenguaje, ya que la palabra es el instrumento mas rico de

transmisién social.

La actividad del individuo es el motor fundamental de desarrollo, en su

participacion en procesos grupales y de intercambios de ideas.

Para Vygotsky, existe un nivel de desarrollo potencial y un nivel de
desarrollo actual, el primero se define como el conjunto de actividades que un
individuo es capaz de realizar con la ayuda de los demas. Mientras que el
segundo es el conjunto de actividades que el individuo es capaz de realizar por si

mismo, sin la ayuda de otras personas.

Por lo tanto, concluimos que el aprendizaje a través de la influencia es el
factor fundamental de desarrollo y la influencia esta basada en la interaccién con

el otro, es decir, en la socializacion.

1.4 Aprendizaje como Procesamiento de la Informacion

A partir de la década de los 60s, se integra el modelo conductista dentro de
un esquema cognitivo, surge el aprendizaje como procesamiento de
informacion y se resalta la importancia de las estructuras internas que mediatizan

las respuestas.

Por analogia con las computadoras, en las que se trata de reproducir en
forma artificial el funcionamiento de la mente, las funciones de ésta serian, con

respecto a la informacion:

e Almacenar
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e Ordenar

e Jerarquizar
Estos enfoques reconocen la existencia de:

e Procesos cognitivos complejos

e Una mente que contiene y da sentido a la informacion procesada.

Las limitaciones didacticas de éstas perspectivas son:

e La comparacion paralela entre hombre y maquina como una
metafora que no toma en cuenta la racionalidad limitada. El
hombre posee una conciencia, un conocimiento de lo que se
conoce y del acto de conocer.

e No concede gran valor al factor afectivo: emociones, sentimientos,
personalidad, interaccion social, todos de importancia en el
aprendizaje.

e No reconoce que entre el conocimiento y la accion, hay complejos
procedimientos de tomas de decisiones y la influencia de las

emociones y expectativas individuales y sociales.

Conclusion

La Psicologia de la Educacion no dispone todavia de un marco tedrico

unificado y coherente. Las teorias brindan datos parciales.

Los principios basicos compartidos entre las diversas teorias son los que se

van aplicando como marco de referencia para el Disefio Curricular.

El investigador-interventor es un guia y un mediador en el proceso de

construccion de conocimientos a nivel de las organizaciones.
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El individuo en una organizacion construye los significados -resultantes de

una compleja serie de interacciones- con la intervencion de:

¢ El consultor-investigador
e La interaccion con los demas miembros de la organizacion y

e Su propia capacidad cognitiva.

Capitulo 2

De Competencias Individuales a Capacidades

Organizacionales

Las capacidades organizacionales de la competencia oligopolistica,
proviene de una dindmica no solo de continuo crecimiento de la firma, sino
también de las industrias que dominan y de las economias nacionales en las que
operan. Estas son construidas durante el proceso de adquisicién del conocimiento,
de algunas formas de comercializacion y de nuevos productos para los mercados

nacionales e internacionales. (Chandler)

En lugar de tratar de exportar el modelo de la “ciencia que ilustra a la
tecnologia” hacia los sectores que no se prestan a ello, conviene concebir una
auténtica funcion para la ciencia en contextos en los que la mayoria de las
innovaciones proceden de la practica; una ciencia, por tanto, cuyo objetivo
principal no sea suministrar “instrumentos que funcionan” sino mas bien elaborar
una metodologia para documentar, evaluar y promover las innovaciones que

provienen de la practica. (Feldman, 2002)

Nuestro trabajo depende mucho del conocimiento y
del contacto con el exterior (empresas, gobierno, academia),
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el 50% de mi tiempo lo dedico a establecer contactos y a

comunicarme a veces por mail con gente de éstos sectores.
Entrevista Diagnostico Socioeconémico

La competencia es una nocion sistémica (combinacién, evolucion) y una
nocion dinamica (acumulacion escrita en el tiempo), es operativa y contingente

(tiene que ver con el contexto).

“Compétence sont le connaissances théoriques et pratiques détenues par
un acteur, mise en ceuvre dans I'exercice de son activité professionnelle dans une
ou plusieurs spécialités.”® (Savall y Zardet, 2000).

Para Francois Ecoto, la competencia es “la capacité a résoudre des

problémes dans un contexte organisationnel donné.”® (Ecoto, 2003)

Sin embargo, para Spencer y Spencer (1993), “competencia es una
caracteristica subyacente en un individuo que esta causalmente relacionada a un

estandar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacion.”

Boterf considera necesario definir la competencia “en términos de
conocimiento combinatorio y de colocar al sujeto en el centro de la
competencia. El individuo puede ser considerado como constructor de sus
competencias. Este realiza con competencia unas actividades al combinar y
movilizar un equipamiento doble de: recursos incorporados (conocimientos, saber
hacer, cualidades personales, experiencias) y unas redes de recursos de su
entorno (redes profesionales, redes documentales, bancos de datos)”. (Martinez y
Gonzalez, 2005).

Guy Le Boterf sefala que, “la competencia que produce es una secuencia
de accion en la que se encadenan multiples conocimientos especializados. La

persona competente es la que sabe construir a tiempo competencias pertinentes

® Traduccion: Competencias son todos los conocimientos tedricos y practicos que posee un actor y que son puestos en
Eréctica durante el ejercicio de su actividad profesional en una o muchas funciones.
Traduccion: La capacidad de resolver los problemas en un contexto organizacional dado
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para gestionar situaciones profesionales que cada vez son mas complejas.”

(Martinez y Gonzalez, 2005)

Actualmente existen en managment aproximaciones que podemos
denominar transversales. En el seno de éstas podemos distinguir dos corrientes.
Por un lado las aproximaciones instrumentales como la calidad total, la
administracion por procesos y los proyectos que privilegian el aspecto técnico y
por otro lado, las aproximaciones behaviouristes que se interesan en el
comportamiento: estrategias de actores, nociones de cooperacion y de confianza.
(Geniaux, 2002)

La nocion de competencias es una nocion transdisciplinaria que se
beneficia de los aportes de dominios variados como las Ciencias de la Educacion,
la Economia, la gestidon pero también de las Ciencias Cognitivas y de la Sociologia
del Trabajo, éstas aportaciones multiples fundan la riqueza que nos permite ver
tanto individual como colectivamente a la organizacion (Geniaux, 2002)

La nocién de competencias se encuentra como un puente entre las teorias

evolucionistas de la Economia y la Sociologia. (Geniaux, 2002)

Isabel Geniaux (2002) sefiala que las competencias se producen en la
interseccion de tres campos: el campo del recorrido de la socializaciéon. EI campo

de la experiencia profesional y el campo de la formacion.

Los elementos que se consideran en comun son la puesta en practica de
los saberes-hacer que tiene una persona y que son movilizados en un contexto
organizacional para cumplir su actividad profesional, por lo tanto las competencias
que tienen los individuos si no se llevan a la accion en situaciones concretas para
obtener resultados colectivos a favor de la empresa no son competencias y se

convierten en comportamientos individuales. (Martinez y Gonzalez, 2004)
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2.1 Enfoques de analisis por competencias

El analisis ocupacional tiene por objetivo identificar los conocimientos,
aptitudes, habilidades, destrezas y actitudes que demanda el mercado de trabajo,
con un sistema de capacitacion lo suficientemente flexible para responder a las
demandas cambiantes y a las nuevas necesidades del mercado. Este enfoque es
utilizado principalmente por las Instituciones de Educacion Superior y por los
Centros de Certificacibn Laboral, quienes buscan establecer criterios de
conocimientos minimos necesarios para cumplir con un puesto de trabajo

especifico. (Martinez y Gonzalez, 2005)

El enfoque constructivista tiene como base el pensamiento complejo al
interrelacionar el trabajo con la formacion, es decir, el hacer con el ser. Esta
l6gica de pensamiento la construye Bertrand Schwartz,'® quien toma como eje el
trabajo que es el espacio de interaccion social que promueve, impulsa y genera el
aprendizaje para el hacer.

En ésta perspectiva la nocion de competencia se sintetiza en las siguientes

propiedades basicas:

“estar centrada en el desempefio, incorporar condiciones bajo las
cuales ese desempefio es relevante, construir una unidad y ser un punto
de convergencia y favorece el desarrollo de niveles mayores de
autonomia de los individuos”. (Martinez y Gonzalez, 2005)

El enfoque funcional, sefiala como premisa principal que una persona es
competente para hacer algo, cuando demuestra que lo sabe hacer, se centra en la
competencia laboral la cual es identificada individualmente. Por lo tanto, la
identificacién de la competencia laboral que posee un individuo solo ser& posible si
esta definido el referente laboral en donde se va aplicar dicha competencia.

Asimismo, la competencia esta integrada por tres saberes que son

1% Bertrand Schwartz, pedagogo de origen francés especialista contemporaneo en la educacion para adultos y capacitacion
paray en el trabajo.

Parte I. El Aprendizaje Organizacional desde una Perspectiva Social 32



La Organizacién Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinaptica

complementarios: el “saber” que se refiere al conocimiento del individuo; el “saber-
hacer” que corresponde a sus habilidades y destrezas en la aplicaciéon del
conocimiento en un momento y contexto determinado, y el “saber-ser” que refleja

sus actitudes. (Martinez y Gonzéalez, 2005)

Algunos de los miembros del laboratorio son muy buenos
en su trabajo académico y de operacién, pero no saben exponer
sus proyectos de una manera convincente para venderlo.

Entrevista Diagndstico Socioeconémico

En general en los tres enfoques de competencias se busca favorecer el

reconocimiento de tres formas de expresar la capacidad de una persona, que son:

a) La capacidad para obtener resultados de calidad con el desempefio
eficiente y seguro de una actividad.

b) La capacidad para resolver problemas asociados a su actividad, tanto
de indole técnico como social y lograr una autonomia en el trabajo y en
la toma de decisiones.

c) La capacidad para transferir conocimientos, habilidades y destrezas que

ya posee a nuevos contextos o ambientes de trabajo.

2.2 Conocimiento parala Accion (Capacidades Empresariales)

Las capacidades empresariales estan basadas en la puesta en accién de

conocimiento para la toma de decisiones de caracter estratégico

Hemos tenido que aprender muchas cosas desde
resolver problemas técnicos muy elementales, hasta

cotizar proyectos por hora y negociarlos con empresarios.
Entrevista Diagndstico Socioeconémico

Existen varios tipos de saberes segun su utilizacién: el saber estructurado
para la accion, el saber que choca con el proceso de toma de decisiones y
modifica los puntos de vista de los actores, el saber ignorado y el saber que

permite articular la accion.
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Las capacidades empresariales algunas veces pueden ser materializadas a
través de herramientas que facilitan la movilizacion del conocimiento para la

resolucion de problemas concretos en el area del managment.

Con el ejercicio del PAP hemos podido darnos
cuenta de todo lo que sabemos hacer y que nadie ha

registrado para el futuro.
Entrevista Diagndstico Socioeconémico

El saber puede contextualizarse y traducirse en herramientas simbdlicas
movilizables de accion a través de actos que dan cuenta de la situacion. Los
saberes son muy generales y abstractos para ser movilizados directamente en la

practica.

Para poder pasar de competencias individuales sobre managment a
capacidades organizacionales es necesario modificar no solamente las estructuras

en la organizacion, sino también los comportamientos.

Los saberes en gestion no son solamente los saberes individuales. Los
saberes de gestibn para el éxito de un proyecto artistico, conciernen
esencialmente a la capacidad de organizar y hacer trabajar en conjunto las
funciones diferentes y muchas veces irreconciliables, ya que los compromisos no
pueden operar todo el tiempo a nivel de las relaciones interpersonales, sino que

deben tener un marco organizacional.

Existe la posibilidad de que un saber sea ignorado, que haya un desfase
importante entre los conocimientos y las actitudes lo cual influye entre la aplicacién

de éste 0 no.

El saber no se impone automaticamente, ya que no se estructura
necesariamente en la practica. ¢ Qué saberes se aplican y cuéles no? y ¢ cual es el
rol que en ésta seleccion puede jugar la validacion cientifica y reciprocamente la

validacion de la pertinencia de éste saber por los practicantes? (Lazaric, 2000)
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2.3 Aprendizaje y Rutinas Organizacionales

A partir de los trabajos de Simon, Cyert y March sobre la complejidad de la
organizaciéon y el establecimiento de reglas de comportamiento, los de K. Arrow
sobre el learning by doing y los autores R. Nelson y S. Winter (1982) se utilizaron
la nocion de rutinas para explicar el aprendizaje en las empresas, partiendo de la
idea central que sefala que las rutinas encarnan la manera con la que se
resolvieron los problemas en una empresa en el pasado, constituyen un repertorio
de respuestas eficaces. Estas rutinas conforman la competencia de las empresas,
en la medida en que articulan los saberes y experiencias (kow how) de los
diferentes miembros, mediante determinadas reglas de operacion.

Para estos autores, las rutinas constituyen en una organizacion, la forma

mas importante de acumulacion del conocimiento operativo y tecnolégico.

Las rutinas son una “memoria organizacional” que asegura la estabilidad de
la organizacién ya que representan un instrumento de coordinacién de las
acciones comunes a todos sus miembros. En éste sentido, el aprendizaje de la
empresa constituye un cambio de rutinas ante oportunidades tecnolbgicas y
productivas que se van presentando, por lo que definen el proceso de modificacion
de las rutinas organizacionales como un proceso de innovacién. (Villavicencio,
2004)

Autores como A. Hatchuel (1999), hacen una critica a la concepcion de las
rutinas como dispositivos de aprendizaje porque no explican las formas de
coordinacion de las rutinas y la construcciéon de una competencia colectiva. Las
rutinas se expresan de manera necesariamente sincrénica y no es posible

estudiarlas sin comprender sus mecanismos de coordinacion e interaccion.

Segun el problema conceptual del enfoque de las rutinas esta ligado a la
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falta de distincion entre la informacién y el conocimiento: no es posible tratar al
conocimiento como una mercancia cuya transferencia o adquisicion no presenta
problemas para su uso y tampoco sufre cambios cuando es transferido y utilizado.
La informacion que emite un actor en un mensaje puede ser objeto de
conocimiento por parte de otro actor si cuenta con los elementos necesarios para

descodificarlo y si es capaz de articularlo al conjunto de conocimientos que posee.

De manera inversa, el conocimiento que poseen los actores no siempre
fluye de manera eficaz en la organizacion, ademas de que suele transmitirse de

manera parcial y con distorsiones de un actor a otro.

Desde la perspectiva de las rutinas, es entonces complejo comprender
¢COmo surgen y se expresan los aprendizajes que van mejorando el
comportamiento de las empresas?; ¢como se articulan de manera sistémica las
acciones individuales y grupales en la organizacién de suerte que un cambio
puede provocar un proceso de transformacién o de innovacién de la organizacién

entera?.

2.4 Conocimiento e Interactividad Cognitiva en las Organizaciones

Modelo de Gestion Socioeconémica de las Organizaciones

Si partimos de la premisa de que el conocimiento se elabora en la
interaccién social, el Modelo de Gestion Socioecondmica de las Organizaciones
(Savall y Zardet 1970) presenta un modelo de investigacion-intervencién en las
organizaciones a partir del cual la organizaciéon aprende de si misma, al compartir

significados y construir colectivamente sus problematicas.

Como sefiala Piaget, existe una estrecha vinculacion entre la dimension
estructural y afectiva de la conducta, la relacion entre estas dos dimensiones

propicia una serie de disfuncionamientos en las organizaciones.
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El aprendizaje sucede cuando las visiones de los sujetos se comparten y se
confrontan a partir de la interactividad cognitiva y la subjetividad

contradictoria.

El Instituto de Socio-Economia de las Empresas y Organizaciones (ISEOR),
practica desde hace veinte afos investigaciones denominadas “procesos socio-
econdmicos”, fundamentadas sobre un método de investigacion-intervencion o
investigacion-experimentacion. Estas investigaciones, que tienen un punto de
vista descriptivo, explicativo y prescriptivo'!, consisten en producir resultados de
intencion cientifica por medio de los métodos llamados de “terreno”, es decir
fuertemente anclados en el seno de las empresas y de las organizaciones. Los
resultados de investigacion obtenidos son de dos tipos: resultados metodoldgicos

y resultados sustanciales.

Figura 1.6 Hipdtesis fundamental del analisis y estrategia socioeconémica
Desempefio social
(grado de satisfaccion
de los actores internos
y externos)
A
estructuras <> comportamientos —>  disfuncionamientos
A A
\ 4
Desempefio econémico _ Costos ocultos soportados
de la organizacion = por la organizacion

Fuente: Savall, 1978; Savall y Zardet 1995b: 121

Una de las formas en las que aprenden las organizaciones es a través de la
interaccién a nivel interpersonal para luego generar flujos de informacion hacia

fuera.

™ Describe cuando relata cuales son las probleméticas observadas, explica por qué, sefiala causas y efectos y prescribe,
pretende ayudar a las organizaciones a mejorar su desempefio econémico y social a través de la solucién de problemas
gue provocan disfuncionamientos los cuales tienen su representacion econémica en la forma de costos ocultos.

Parte I. El Aprendizaje Organizacional desde una Perspectiva Social 37



La Organizacién Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinaptica

La investigacidén-intervencion puede ser construida como un proceso de
interactividad cognitiva entre los actores y el equipo de investigadores, la
aproximacion socioeconémica constituye un método de intervencion basado en el

cambio de representaciones colectivas.

La investigacidon-intervencion es un proceso de interactividad-cognitiva
entre los actores de la empresa y los del equipo de investigacion, en el cual el
proceso socio-econdmico constituye un meétodo de intervencion fundamentado en
gran parte sobre el cambio de las representaciones colectivas, éste proceso se
basa en la formulacién y validacién de hipétesis de conocimiento inductivo a través

de la observacion y de la recoleccion de datos.

Analizaremos la naturaleza y las formas de interaccion entre el
investigador y su terreno en el proceso de produccién de conocimiento de
intencion cientifica. El cual supone la representacién colectiva a través de

relaciones intersubjetivas y sociales (Savall y Zardet 1972, 1999, 2005).

El rol de las representaciones sociales es el de construir una estructura
imaginaria, al materializar las relaciones entre sujeto y objeto se construye una

genuina interpretacion de la realidad.

El conocimiento de intencion cientifica que resulta de una interaccion
cultivada entre actores, se produce en el curso de fases sucesivas de un ciclo de
consolidacion, las representaciones sociales son planamente modificadas a lo

largo de un proceso de fijacion e instrumentalizacién de la representacion social.

A partir de que comenzamos con las entrevistas y
con la sesion del efecto espejo nos dimos cuenta que
teniamos que comunicarnos mas y mejor con el personal

administrativo para solucionar los problemas.
Entrevista Diagndstico Socioeconémico

La investigacion-intervencion que practica el ISEOR, es un método de
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investigacion que se apoya fundamentalmente sobre la elaboracién y la validacion
de hipétesis de conocimientos a partir de la observacion y de la recoleccion de
datos llamados usualmente de terreno, es decir las empresas y las organizaciones
constituyen a la vez el campo y el objeto de la investigacion en ciencias de

gestion.

El investigador llamado interventor-investigador tiene como objetivo conocer
y entender los fendmenos observados por medio de “la accién para la accién”. El
se sitla entonces en una perspectiva realmente transformativa del objeto de
investigacién, uno de los principios fundamentales del método de la investigacion-
intervencion sera la explotacion cientifica y la interaccion del investigador y su

“terreno”.

La gestion socioecondmica se apoya en la transformacion simultanea de las
estructuras y de los comportamientos al seno de la organizacion (Savall y Zardet,
1995), con la ambicion de generalizar las acciones de innovacion social. Para ello
crea un proceso de dinamizacion global, “asi concibe un método de
transformacion a profundidad y progresivo” (Savall y Zardet 1987; Savall, Zardet y
Bonnet, 2000)

La Metodologia de Analisis y Gestion Socioecondmica sefiala en éste
proceso tres ejes: el de solucién de problemas, el de instrumentos y el de

decisiones politicas. (ver Figura 1.7)

Figura 1.7 La Metodologia de Andlisis y Gestién Socioeconémica
Tres Ejes. Proceso de Cambio
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Fuente: Savall, Zardet y Bonnet, 2000
En éstos ejes se trabajan tres dimensiones al cambio:

1. La del proceso de mejora, que consiste en integrar los
disfuncionamientos percibidos por los participantes a fin de preparar
proyectos de mejoramiento;

2. La de las herramientas de gestion, que cubren el papel desempefiado
por los dirigentes para reorientarlo hacia el mejoramiento de la
negociacion; y

3. La politica y estratégica, que integra las decisiones de mejoramiento de
las estructuras y la definicion de reglas del juego de comportamiento,
con el fin de desarrollar estrategias socioecondémicas pro activas

diferentes de las estrategias tradicionales.

Como veremos mas adelante, tomar en cuenta estos ejes permite la
integracion de visiones, las bases de sustento didactico, la proactividad y la

comprension de los comportamientos organizacionales necesarios para el cambio.

2.4.1 Procesos del Ciclo de Solucion de Problemas o Fases del

Parte I. El Aprendizaje Organizacional desde una Perspectiva Social 40



La Organizacién Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinaptica

Proyecto de Mejora

La adopcién del proceso de mejora se da a través del apoyo de un
interventor que aporta energia y vision externa para trabajar sobre dos asuntos
principales: la implantacion de herramientas de conduccion del cambio y el lograr
el compromiso de los miembros de la organizacion con un proceso de innovaciéon
socioeconémica, compuesto de cuatro fases: (Savall, 1978; Savall y Zardet, 1987,
1995b: 234 y 235)

Un diagnostico, que identifica disfuncionamientos y estima costos

ocultos que atrofian la fuerza estratégica de la empresa

Un proyecto de innovacion, que busca las soluciones destinadas a
reducir los disfuncionamientos y costos ocultos, a fin de aumentar

la eficiencia y eficacia estratégica de la empresa

Una puesta en marcha, o realizacién programada de las acciones

concebidas y decididas en la fase del proyecto

Una evaluacién, que dirige el balance de realizaciones y de sus
efectos sobre el desempenfio y la accién estratégica

Fase de Diagnéstico

La fase de diagnostico del proyecto socioecondémico inicia con una
negociacion con la jerarquia sobre la metodologia a aplicar, y adaptar, para
conocer el interés y compromiso al cambio del dirigente de la organizacion, asi
como para obtener las informaciones pertinentes de ésta plasmadas en

documentos de politicas, planes estratégicos, seguimiento de acciones y otros.

Si ésta negociacion es lograda, la direccion da indicaciones para poner en
marcha el proceso quedando en todo momento con la iniciativa de continuar o

parar el mismo.
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La participacion activa del conjunto de miembros de la organizacion, se
logra partiendo de un objetivo claro de generalizacion y generacién de una
dinamica global. Esto se logra siguiendo dos acciones simultdneas, que

conforman el llamado método HORIVERT (ver figura 1.8).

Figura 1.8 Proceso Horivert

Direccion

Equipo de direccién > Accion
horizontal
’ [ ) [ ] ® o

AN

1 servicio 1 servicio
6 1 taller 6 1 taller
6 1 agencia 6 1 agencia

Mandos medlos/

g

“Accién vertical (2 unidades)

Fuente: Savall y Zardet, 1987, 1995 a: 243
El método pretende extenderse como “mancha de aceite” a través de toda

la organizacion, a partir de dos ideas:

1) La progresion en los campos espaciales de intervencion

Para ello, segmenta de manera espacial a la empresa e

identifica tres estados sucesivos de intervencion:

e experimentacion: la intervencion se aplica a un servicio, oficina,
e extension, se amplia a una divisién, un departamento,

¢ generalizacion: se amplia al conjunto de la empresa

En cada uno de estos estados, el objetivo final es buscar un
funcionamiento mas eficaz del campo de interés via las 4 etapas del
proyecto: diagndéstico, generacion de proyecto, puesta en marcha del
proyecto, evaluacion de resultados alcanzados (ver Figura 1.9). La

evaluacion es una etapa importante, porque ella proveerd a la
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direccidon de una base para decidir si seguir 0 no la intervencion hacia
los estados de extensién y generalizacion (Savall y Zardet, 1995 :
234).

Figura 1.9 Progresion en los campos de accion

Tres estados

‘ experimentacion ‘ -ﬁ Extension ‘ Generalizacion
Diagndstico X X X
l X X
Proyecto X
Puesta en marcha X X X
Evaluacion X x x
Un servicio Un taller El conjunto
4 fases Una oficina Una divisién de la organizacion
Una agencia Un departamento o establecimiento
4

Fuente: Savall y Zardet, 1987, 1995a: 234
2) Progresion de las categorias de actores implicados

El proceso busca ser progresivo, no solo por la complejidad de
los problemas a tratar sino porque también se sustenta sobre el
crecimiento del nimero de aliados dentro de la organizacion, con
respecto a los interventores y a los que prescriben internamente la

conduccion del cambio.

Metodologia

El primer paso es la colecta de informacion, esto se hace a partir de:
1) entrevistas,
2) observacion directa del espacio de trabajo,

3) andlisis de documentos.

La calidad y fiabilidad de la informacién recopilada es asegurada
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contrastando de manera constante las informaciones obtenidas de diversas
fuentes e informantes, al estar éstos ubicados en diferentes posiciones dentro de
la organizacion y asi disociar las informaciones de los discursos, encontrar puntos

de acuerdo, regularidades y contradicciones.

Las entrevistas, de tipo cualitativo, pueden ser individuales o en pequefios
grupos cuyos integrantes guarden cierta homogeneidad en cuanto a la situacién
de empleo en la organizacién (Savall y Zardet, 1995a: 266). Estas entrevistas son
semidirigidas con apoyo de una guia preestablecida en funcion del tema en
estudio, la cual refiere una lista de temas y subtemas que se debe abordar, no
importa el orden, en la entrevista. Esta estrategia de conduccién de la entrevista
permite  maximizar la captacion de informacién Gtil: descripcion de
disfuncionamientos, analisis del efecto y causa de los mismos asi como las

propuestas de solucion.

La toma de notas exhaustivas por parte del que entrevista permite la
deteccion de *“frases testimonio”, dichas por los entrevistados en su propio
lenguaje y seleccionadas por su caracter ilustrativo y representativo (Savall y
Zardet, 1995a: 268).

Algunas entrevistas adicionales pueden ser programadas después para
llegar al calculo de los costos ocultos, su objetivo es captar las frecuencias y

modos de regulacion de disfuncionamientos que generan éstos.

La observacion directa busca reconocer la informacion sobre los efectos de

disfuncionamientos en el lugar mismo en que éstos efectos ocurren.

Los documentos, oficiales o no, pueden atestiguar y describir de manera
precisa los disfuncionamientos y sus efectos; su analisis permite una evaluacion
mas precisa de los costos ocultos, asi como conocer la actividad cotidiana del

microespacio.
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Anadlisis de las entrevistas

Después de clasificar las “frases testimonio” captadas durante las
entrevistas en los seis “dominios de accion” propuestos por Savall y Zardet (1987,
1995a) que comprenden los ambitos de: condiciones de trabajo, organizacion,
gestion del tiempo, comunicacién-coordinacion-concertacién, formacién integrada
y aplicacién de la estrategia; se procede a su presentacion, de ésta manera
agrupada y andénima, en un “efecto espejo” que se convierte en “una palanca
importante para el avance del proceso de innovacién” (Savall y Zardet, 1987,
1995a: 273).

Los actores se deben reconocer en ésta presentacion para provocar el
crédito y la confianza necesaria al interventor-investigador que le permitan
continuar con el proceso y ponderar las informaciones obtenidas, detectar los
mitos, tabues, “dadas”*?, desinformaciones, conflictos, alianzas y una serie de
rasgos del grupo que, formando parte de lo no dicho y de lo intangible pero
evidenciado de esta manera, dan informacion muy valiosa a considerar para la

elaboracion y puesta en marcha del proyecto de mejora.

Una vez validadas durante el “efecto espejo” las especificidades del asunto
de interés que han sido mencionadas, se conjunta la logica explicativa que los
mismos entrevistados daban sobre la relacién causal entre estas especificidades y
el analisis de lo no-dicho, pero observado por el investigador, en la llamada
“jerarquizacion del efecto espejo” que resume el eslabonamiento resultante entre

los temas que surgen de manera importante.

Cabe aclarar aqui que no se pretende con esto sefalar que existen
relaciones de tipo lineal, ya que la realidad organizacional es mucho mas

compleja, sin embargo, las relaciones que con mayor claridad se visualizan son

2 Discursos repetitivos.
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aguellas sobre las cuales pueden plantearse y construirse acciones de mejora

organizacional.

Un “punto de vista experto” es dado a la organizacion unos dias después de
la presentacion oral de resultados, el mismo se apoya tanto en las informaciones
colectadas durante la fase de diagndstico como sobre las experiencias pasadas de

investigacion.
El punto de vista del experto:

“representa a los ojos de los actores de la empresa, un fuerte
valor agregado comparativamente a la primera parte del diagnéstico,
probablemente porque es muy sintético, exigiendo de parte del
interventor un compromiso mas neto dentro de su posicion” (Savall, 1978;
Savall y Zardet, 1987, 1995a: 285)

En el “punto de vista experto” se presenta el andlisis de las informaciones
sintetizando las “frases testimonio” captadas durante las entrevistas en un
conjunto de “ideas clave” que delimitan los temas de interés, a partir de éstas se

establece un conjunto de “ideas fuerza” que pretenden el impulso hacia la accion.

A partir de éstas “ideas fuerza” es posible la construccion de canastas de
soluciones que a su vez permiten proponer familias de acciones y acciones
prioritarias, éstas, junto con el establecimiento de metas, indicadores de
evaluacion y la asignacion de responsables, constituyen el proyecto de mejora

socioecondmica.

Instrumentos

Esta metodologia considera importante no solo desarrollar cabalmente las
fases del desarrollo de un proyecto, sino que ademas proporciona herramientas de
gestién. Los individuos de la organizacion son dotados de éstas para estimular las

acciones correctivas y de anticipacion.

Los instrumentos cumplen a la vez varios fines:
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e Guardar la memoria colectiva y plasmar parte del conocimiento
existente en la organizacion

e Ser medio de negociacion, en los cuales se determine claramente
no solo la responsabilidad de las tareas, sino también los medios
para su realizacion

e Servir de apoyo pedagogico, por ser medios de comunicacion y
coordinacion y

e Apoyar la vigilancia de los avances y logros de las acciones.

En el caso de estos instrumentos que permiten la negociacion para la
entrada del interventor-investigador a la organizacién, la pregunta que se hace es
¢qué “compra” la organizacion?, las respuestas comunes son: la atencion de un
objetivo, métodos (fiables, probados, rigurosos, aplicados con competencia) y

prestaciones.

Los instrumentos propuestos son variados, de ellos mencionamos los mas

relevantes e ilustrativos en cuanto a los fines antes citados:

e La Matriz de Beneficios y Esfuerzos que verifica lo que se desea
alcanzar como resultado del proceso y sopesa la disposicion de los
interesados a colaborar en un esfuerzo conjunto; y

e La Matriz de Productos: Objetivos, Métodos y Prestaciones (POMP).

e Un producto-objetivo tiene la finalidad de verificar la factibilidad
de entrar a la organizacion por el compromiso que se asume de
atender el objetivo planteado por la direccion

e El producto-método tiene como finalidad presentar la forma en
gue se realizara el diagnoéstico, tanto interno como externo;

e El producto-prestaciones se compromete con la realizacién de
las tareas especificas: entrevistas individuales, presentacion

oral, redaccion de documentos (de reporte de resultados), entre
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otros.

En éste inventario de productos-prestaciones sera importante definir el
tiempo que se ocupara con los actores de la empresa vy el tiempo dedicado en
gabinete a las actividades, no soélo se refieren las actividades de conduccion del
proceso y recopilacion de informacion y si esto se hard sdlo o en equipo de
investigadores, también se refieren los compromisos de animar las reuniones y
concebir alternativas de solucion de problemas y conduccion del proceso de

mejora, que se compartiran con los miembros de la organizacion.

La representacion se considera aqui como social porque constituye una
forma de saber elaborar dentro de una interaccion social y dentro de los diversos

mundos sociales que interactdan en la organizacion.

Los integrantes de la organizacion poseen de manera particular
representaciones diferentes de la realidad, la investigacion-intervencion pone de
manifiesto todas estas representaciones en una confrontacién de ideas para que
los integrantes de la organizaciébn generen una representacion compartida y

comun de sus problematicas.

La organizacién aprende en la medida en que conoce los puntos de vista de
sus miembros y construye en conjunto una representacion de las problematicas de

la organizacion, es decir deconstruye para luego construir.
En la investigacidon-intervencion el investigador es a la vez participe de la
accion de la empresa y coproductor de conocimientos con los actores de la

empresa. (Savall y Zardet, 1995)

El modelo de Gestidon Socioecondémica toma en cuenta los diversos pasos

mencionados por Dubigeon Olivier (2002) para generar gobernabilidad

Para rendir cuentas a los participantes, se proponen cuatro procesos que
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son articulados los unos en los otros como se muestra en el siguiente circulo:

Figura 1.10 Pasos para generar gobernabilidad

Ensamblar

Planear

Integrar
actores

Rendir Auditar y
cuentas reportar

Fuente: Dubigeon Olivier (2002)
De alguna forma la investigacién-intervencion trata de tocar estos aspectos

para poder generar lo que se denomina una participacion.

Ensamblar: Integra los procesos de desarrollo durable en las operaciones y
planes de las unidades de negocios y las direcciones corporativas.

Anclar: Establece sistemas para sostener los procesos, realizar los
objetivos fijados a partir de las unidades de negocio y desarrollar
los contratos de cooperacion internos y externos.

Planificar: Establece los compromisos y procedimientos de gobernancia
que permiten honrar esos compromisos.

Auditar y reportar: Identifica los problemas, determina muestras de
procesos de responsabilidad, define e introduce los indicadores
pertinentes en concertacion con los participantes, mide, colecta,
analiza la informacion, establece los blancos, desarrolla el plan de
mejora y organizar el proceso de auditoria.

Rendir cuentas: Responde al “deber ser”, etapa finalizada de reporte:

prepara los reportes, comunica los resultados y obtiene el Feed
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Back, desarrolla las herramientas de valorizacion y las respuestas

para los nuevos instrumentos de reconocimiento.

En éste proceso de retroalimentacion, se cierra el circulo como un proceso

de verdadera comunicacion.

Los conocimientos llamados de intencion cientifica, designan una categoria
particular de conocimientos: aquellos que tienen por objetivo, ayudar al
investigador a formular reglas de conocimientos nuevos, con relacién al estado de

las ideas preconcebidas que dominan dentro de un medio cultural dado.

Los procedimientos utilizados para producir conocimientos de intencion
cientifica dentro de una investigacidon-intervencion son negociados con la
direccibn de la empresa. Estos procedimientos tienen una visibilidad, son
controlables por los actores de la empresa, lo que es una condicion de eficiencia y
legitimidad del investigador frente a sus “socios” proveedores de informacion, de
sefales y de hechos significativos, materia prima indispensable para la calidad del

trabajo de intencién cientifica.

El investigador llamado interventor-investigador, tiene por objetivo conocer y
entender mejor los fenomenos observados “por medio de la accidén y para la
accion”. El se sitla entonces en una perspectiva resueltamente transformativa del
objeto de la investigacién, uno de los principios fundamentales dentro del método
de la investigacion-intervencion sera la explotacion cientifica de la interaccion
entre el investigador y su “terreno”. Si bien estas interacciones se sitian dentro de

una perspectiva “behaviourista”.

Los conocimientos se producen por medio de un proceso, es decir, pasan
por diferentes fases de un ciclo de consolidacion. Por una parte, un conocimiento
se vuelve solido progresivamente por la acumulacion de hechos que lo validan, lo
invalidan o lo modifican; por otra, adquiere un caracter mas estable cuando se

logra acumular en espacio y tiempo una serie de hechos que tienden
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progresivamente a validarlo, segun un proceso heuristico que integra las
interacciones sucesivas que incorporan las informaciones recientemente

descubiertas.

La interactividad cognitiva juega dentro de éste proceso un papel
fundamental porque los conocimientos son coproducidos por los actores de la
empresa y los interventores-investigadores, via sus representaciones sociales

respectivas y progresivamente confrontadas.

Ahora bien, el enfoque socio-econdmico rechaza esta oposicion y enlaza

los elementos dentro de una sintesis dialéctica:

e Reemplazando ruptura epistemologica por distanciamiento (el
investigador no rompe, amplia su punto de vista mediante la toma
de distancia) ;

e Insertando al “observador” o investigador dentro del campo de
observacion, situandose a si mismo como actor entre los actores
gue él observa y con los que coproduce los acontecimientos, las

actividades y las reglas (ethométodos).

El objetivo principal de nuestra investigacién-intervencion al seno de las
empresas Yy las organizaciones es desencadenar, por medio de los
procedimientos mismos de la investigacion a partir de informaciones operacionales
y funcionales emitidas por los investigadores, impactos de estimulacion de los
comportamientos de los actores de la empresa, a fin de recibir en retorno una

informacion plenamente significativa.

Este “arraigamiento social” de la representacion se opera mediante el

proceso de anclaje en el sistema de pensamiento del actor a un doble nivel :

e Por medio de lo que se ha llamado la integracion de las
informaciones (comprensién, memorizacion,...) (Zardet, 1985, 1986),
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que permite su inscripcibn en el sistema de pensamiento
preexistente (integracion cognitiva);

e Después, por medio de la estimulacién de actos decisivos (paso de
la decisién-acto cognoscitivo a la accion-acto fisico, verbal,
relacional) denominado dentro de la aproximacién socio-
cognoscitiva, proceso de instrumentalizacién de la representacion

social.

La técnica de Interacciones Sucesivas en Espiral, consiste en una
descomposicion cronologica, en secuencias sucesivas e interactivas de
recoleccion de informacién, después de la estimulacién de los actores por medio
de la presentacién de resultados intermedios, seguida de una nueva recolecciéon

de informacion y asi sucesivamente.

Reconocer, es mas hacer reconocer, se logra al presentar el resultado de
ésta explicitaciéon de informacién bajo una forma sindptica para interpretar, es
decir, para al aportar una representacion conjuntamente con los actores
involucrados, como investigador exterior, expresar interpretaciones que no pueden
ser producidas por los mismos actores o que ellos se rehusaron a expresar 0 no

se atreven a formular.

Es asi que, mediante ciclos sucesivos, uno accede a una cierta calidad
y fiabilidad (confianza) de la informacion, evaluadas desde un doble punto de
vista: por una parte sobre los efectos investigados por los actores con respecto a
sus posturas (posiciones) al seno de su organizacion (impacto operacional,
contingente); y por otra sobre la capacidad de producir conocimientos
relativamente utilizables fuera del contexto de ésta organizacion (produccion
cientifica genérica). El doble efecto es uno de los componentes mayores del

principio de contingencia genérica.

Seguimiento y Evaluacion
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La Matriz de Competencias, permite visualizar las competencias efectivas
disponibles de un equipo y de su organizacion, tanto para elaborar un plan de
formacién integrada particularmente bien adaptado a cada persona y a las
necesidades evolutivas de la unidad, como para verificar la evolucion de las

competencias durante los procesos de formacion.

El Tablero de Conduccion, redne los indicadores cualitativos, cuantitativos o
financieros utilizados por cada miembro de la direccion para orientar de forma
concreta a las personas y a las actividades de su area de responsabilidades.
Permite medir, evaluar, hacer un seguimiento de la realizaciéon de las acciones y

controlar los parametros que pueden ser objetos de actividades operativas.

La Matriz de seguimiento de asuntos, permite evaluar los avances de los
diversos asuntos en los diferentes espacios, al tener claridad en las

responsabilidades y obstaculos que se presenten.

Como se verad mas adelante, al analizar el elemento de retroalimentacion
(feed-back) del método de Crossan, Lane y White (1999), es el buen uso que se
de, a éstos instrumentos, lo que permite ésta funcion pedagogica de la
organizaciéon hacia sus colaboradores que lleva a la coordinacion de acciones y al
confort de los miembros, por saber el valor que su trabajo tiene para el logro de los

objetivos organizacionales.

La conversacién que da origen a éste encuentro sélo puede ser lograda al
presentarse cara a cara con los individuos y no a través de soélo dar informacion o
convocarlos a la accion a través de medios electronicos. “La emulacion y
espontaneidad que producen la presencia fisica y la agrupacion social por lo
general siguen siendo muy relevantes. Del mismo modo, la relacion directa
persona a persona es importante cuando permite que se estimulen otras formas
de percepcion sensorial ademas de las utilizadas en el marco de la comunicacién

electronica”. (David y Foray, 2002).
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2.4.2 Elementos que permiten el aprendizaje

A lo largo de toda la propuesta metodolégica que plantean Savall y Zardet

(1987 / 32. Ed. 1995a, 1995b), lo que se operativiza es un conjunto de principios

durante la investigacidn-intervencion, que conforman los medios para transitar por

las fases de aprendizaje que van desde lo individual hasta lo grupal y

organizacional.

De acuerdo a estos autores, la produccién de conocimiento de intencion

cientifica, se basa en la relacién de tres conceptos fundamentales: el principio de

contingencia genérica, la interactividad cognitiva y el principio de intesubjetividad

contradictoria

Figura 1.11 Modelo de Producciéon de Conocimiento Genérico

Principio de contingencia genérica
No se trata de dar una solucién estandarizada
concreta sino que se estructuran principios'
para soluciones trabajadas con y por los
actores dentro del contexto de sus
organizaciones

|

Produccién de conocimiento genérico
dentro de las organizaciones

N

adelante.

Interactividad cognitiva Intersubjetividad contradictoria
El conocimiento no es La construccion de un sustento
poseido por un solo actor, comun para un ndcleo duro de
resulta de la interaccion conocimiento genérico que los
entre dos o mas actores actores estan en posicién de
reconocer, compartir y llevar

Fuente: Savall, 2002: 111

La produccién de reglas abre un gran espacio para la interactividad

cognitiva; asi, los hechos que permitiran validar las hipotesis son resultado de
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una interaccién cultivada entre los actores, incluyendo a los interventores-

investigadores.

Por ejemplo, los actores de la empresa proporcionan una representacion de
los disfuncionamientos bajo la forma de hechos concretos que han extraido de su
memoria y filtrado segun sus estructuras cognitivas y mentales; después, una
nueva representacion se elabora por los interventores-investigadores a partir de
diferentes representaciones aportadas y se somete a los actores de la empresa.
Esta alternancia de representaciones permite elaborar progresivamente una base
de hechos, que permiten a su vez ir validando las hipotesis del interventor-

investigador.

Los conocimientos se producen por medio de un proceso, es decir, pasan
por diferentes fases de un ciclo de consolidacion. Por una parte, un conocimiento
se vuelve soélido progresivamente por la acumulacién de hechos que lo validan, lo
invalidan o lo modifican; por otra parte, adquiere un caracter mas estable cuando
se logra acumular en el espacio — con el tiempo hay una serie de hechos que
tienden progresivamente a validarlo, seguin un proceso heuristico que integra las
interacciones sucesivas que incorporan las informaciones recientemente

descubiertas.

La interactividad cognitiva juega dentro de éste proceso un papel
fundamental porque los conocimientos son coproducidos por los actores de la
empresa y los interventores-investigadores, via sus representaciones sociales
respectivas y progresivamente confrontados. (Savall y Zardet, 1987 / 32. Ed.
1995a, 1995b).

Las interacciones sucesivas en espiral constituyen una técnica fundamental
gue hemos denominado principio de interactividad cognitiva entre los
interventores-investigadores y los actores de la empresa, en  busqueda
permanente de incrementar el valor del significado de las informaciones tratadas

dentro del trabajo cientifico.
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2.4.3 Un Modelo de Comunicacién como un Modelo de Aprendizaje

Como ya mencionamos en los apartados anteriores, la manera de compartir
el conocimiento que tiene los individuos se da en la interaccion, es decir que un
conocimiento pasa de lo individual a lo grupal y luego al &mbito organizacional a

partir de la interaccion, pero una interaccion basada en la comunicacion.

En el modelo mas elemental del proceso de comunicacion elaborado por
Aristoteles y mejorado o adicionado por Lasswell (Figura 1.12) observamos dos
participantes y un proceso de interaccion en el que se encuentra basado todo acto

humano social.

Figura1.12

Esquema de Aristoteles

DICE . A
QUE _ QUIEN

QUEN | |

Esquema de Lasswell

EFECTQ@S

Con que

Fuente: Gallardo, Cano Alejandro. Curso de Teorias de la Comunicacién, 1990.

De hecho los modelos que revisamos anteriormente de cOmo una
organizaciéon aprende, nos hablan de procesos de socializacion en donde

inevitablemente hablamos primero del proceso de comunicacion.

Apuntamos entonces, que un proceso de aprendizaje organizacional es
antes que todo un proceso comunicativo y que la ya mencionada interactividad

cognitiva es la puesta en juego del proceso Yy el resultado de la retroalimentacion.
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En la Figura 1.13, se aprecia otro modelo elemental de comunicacion.

Figura1.13
Esquema de Lasswell y Nixon

dice . a
Quiégn ——| Qué Quien

‘ Con que intenciones ‘ En que canal Bajo que condiciones Con que efectos

Fuente: Gallardo, Cano Alejandro. Curso de Teorias de la Comunicacion, 1990.

En éste modelo, Lasswell y Nixon nos plantean el proceso comunicativo
como un proceso de intercambio, es decir se intercambian simbolos a los que se
supone tanto emisor como receptor deben atribuir significados similares. Es éste
proceso el que da lugar a la retroalimentacién y a la construccion de problematicas

comunes a traveés de la ya mencionada interactividad cognitiva.

En el modelo de Shanon y Weber (Figura 1.14), ya se introduce un
elemento que nos explica la fragmentacion de cadenas de informacion: el ruido.

Figura1.14
Esquema de Shannon y Weaver

Fuente de Mensaie - B -

Emitida —_—
recibida

Fuente: Gallardo, Cano Alejandro. Curso de Teorias de la Comunicacion, 1990.

El objeto de estudio de la comunicacion intergrupal, es toda aquella
pluralidad humana construida por hechos de la interaccion, cuyos integrantes

exhiben una efectiva conexién entre si, sea ésta intensa o tenue (Gallardo, 1990).

El modelo de Berlo, (Figura 1.15) toma ya en cuenta factores socio-
culturales como elementos importantes que van a intervenir en el proceso
comunicativo, las actitudes, el nivel de conocimiento y algo que para fines de éste

trabajo es sumamente importante: un cédigo comun.
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Figura1.15

Esquema de Berlo

Fuente Mensaje Canal Receptor
Técnicas de e d
Comunicacion Elementos | Estructura ecnicas ae

Comunicacion

Actitudes Contenido Cédigo Vista

Oido Actitudes
Tacto
Nivel de Olfato Nivel de
imi . Gusto -
Conocimiento Ruido Conocimiento
Situacion Situacion
sociocultural i
sociocultural

Fuente: Gallardo, Cano Alejandro. Curso de Teorias de la Comunicacion, 1990.

Pero, ¢qué es un codigo?, es un grupo de simbolos organizados de una

cierta forma que tienen sentido en consenso para un cierto grupo de individuos.

En el proceso comunicativo los mensajes se encuentran cifrados en codigos
y es a partir de su codificacion y decodificacibn que se da el proceso de

comunicacion.

Es obvio que ésta decodificacion es fundamental en un proceso de
aprendizaje, de transmisién de conocimiento no solamente técito, sino también
explicito. La comunicacion como proceso es el ingrediente principal en la

transmision no soélo deliberada de conocimiento, sino de pautas culturales.

En ésta investigacion tocaremos el proceso comunicativo de la
conformacion de redes de conocimiento a partir de las relaciones interpersonales
(comunicacion interpersonal), las redes entre organizaciones (comunicacion
interorganizacional) donde se colocan las organizaciones que logran fungir como

sinapticas.

En la Figura 1.16 vemos como se intersectan y superponen éstos niveles

comunicacionales, y que casi siempre el nivel organizacional esta intermediado
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por canales no naturales como lo son las TICs.

Figura 1.16 Lee Thayer: Niveles Sociales de la Comunicacién

\ Sistema de comunicacién

t——— Organizacional

Nivel Tecnolégico

t

Interpersonal

Interpersonal

Fuente: Gallardo, Cano Alejandro. Curso de Teorias de la Comunicacion, 1990.

En ésta investigacion, el foco de interés es la empresa y las diferentes
unidades con las que se coordina (en condiciones de interdependencia que
pueden ser especificas) como Centros de Investigacibn e Instituciones
Productoras de Conocimiento, en éste sentido miramos las redes como nexos de
mecanismos de integracion y de acompafamiento en todo el rango de
coordinacién organizacional, la comunicacion informal lateral para la integracion
de estructuras complejas y ademas como sustituciéon de los mecanismos de
mercado y generacibn de un ambiente que propicie la construccion del

conocimiento. (Gonzalez, 2000)

Conclusiones

Las organizaciones exitosas son aquellas que no solo desarrollan sus
capacidades tecnologicas, sino también aquellas que desarrollar sus capacidades
organizacionales y vincularlas con las empresariales, éstas Ultimas son las que

permiten sortear un entorno de incertidumbre y adversidades.
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El conocimiento del entorno, y el aplicable a las circunstancias a través del
criterio estd depositado sobre todo de manera técita en los individuos, las

organizaciones deben tomar esto en cuenta a la hora de invertir en conocimiento.

Las capacidades que realmente cuentan son las dinAmicas. Se refieren a
éstas capacidades como aquellas habilidades de una organizacién que le permiten
aprender, adaptarse, cambiar y renovarse a lo largo del tiempo. Estas
capacidades dindmicas son el principal factor de la ventaja competitiva a lo largo

del tiempo.

La nocion de capacidades empresariales pone énfasis en las habilidades
de las organizaciones para administrar, generar y utilizar su conocimiento y no
solamente toma en cuenta los procesos centrales o de produccion de la
organizacion.

Estudios de caso han revelado que no necesariamente las firmas que
realizan innovaciones en el plano de la produccion son las que pueden hacer que
estas se traduzcan en éxitos de mercado o en una mejora significativa en la
facturacién o en el desempefio de la organizacion. La generacion y consolidacion
de competencias que tienen que ver con asuntos que parecerian accesorios,
como conocimiento del mercado, generacibn de redes, administracion de
conocimiento son fundamentales en la toma de decisiones y en la mejora del

desemperio y la innovacion en las organizaciones.

Un ejemplo de como se induce a la formacion de estas capacidades es el
fendbmeno que sucede cuando las visiones de los sujetos se comparten y se
confrontan a partir de la interactividad cognitiva y la subjetividad

contradictoria.

Un proceso de aprendizaje organizacional es antes que todo un proceso de
comunicacion. La interactividad cognitiva es la puesta en juego del proceso y el

resultado de la retroalimentacion. La interactividad cognitiva se logra cuando es
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posible la retroalimentacion y los mensajes se encuentran cifrados en cdédigos

comunes.

El codigo no es mas que un grupo de simbolos organizados de una cierta

forma que tienen sentido en consenso para un cierto grupo de individuos.

Concluimos entonces que para la perspectiva desde la cual realizamos
ésta investigacion, el modelo de aprendizaje en el que nos basamos no es otro
que un modelo de comunicacion, como un proceso que hace posible el flujo de

informacion y luego de comunicacion a los niveles macro, mezo y micro.

Capitulo 3
Presentacion del Terreno, el Sector de TICs y una

Organizaciéon Creadora de Conocimiento
3.1 Particularidades del Sector de TICs y Antecedentes

A partir de los afios 90s surge la llamada Tercera Revolucion Industrial
caracterizada por ramas rectoras que tienen que ver con computadoras, bienes de
capital electronico, software, equipos de telecomunicaciones, fibras Opticas,
robdtica, bancos de datos, servicios de informacion, entre otras tecnologias de la
informacion, las cuales incluyen el conjunto convergente de tecnologias de la
microelectronica, la informatica (maquinas y software), las telecomunicaciones,

(television y radio) y la Biotecnologia (BT).
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En torno a éste nucleo de tecnologias de la informacién, se construyeron a
finales del siglo XX una constelacion de importantes descubrimientos, en
materiales avanzados, en fuentes de energia, en aplicaciones meédicas, en

técnicas de fabricacion y en otras.

A diferencia de otros analistas, Castells (1996) también incluye en el ambito
de las tecnologias de la informacién a la ingenieria genética y su conjunto de
desarrollos y aplicaciones en expansion. Ello debido a que en primer lugar la
ingenieria genética se centra en la decodificacion, manipulacién vy
reprogramacion final de los cddigos de informacion de la materia viva. Pero
también, porque en la década de los 90s, la Biologia, la Electrénica y la
Informatica parecen converger e interactuar en sus aplicaciones, en sus
materiales y lo que es mas fundamental, en su planteamiento conceptual.

Por la celeridad de su aplicacion en los diferentes sectores y su incidencia
en los més diversos aspectos de la vida del hombre, se le ha llamado también a la
época actual Sociedad de la Informacidon o Sociedad Tecnoldgica, donde la
captacién, transportacion, tratamiento y difusibn del conocimiento son

caracteristicas esenciales.

El avance de las llamadas nuevas y altas tecnologias viene a comprobar la
tendencia de que la tecnologia crea, perfecciona y difunde la satisfaccion de
nuevas y viejas necesidades, tanto de produccion como de consumo de las

personas.

Asi por ejemplo, el desarrollo de la Ingenieria Genética y la Biotecnologia
ha conducido a la creacién de organismos con nuevas caracteristicas y funciones
mediante procesos de recombinacién genética, en los cuales el valor de los
resultados de la tecnologia no consiste en el animal o planta recombinada (que
muchas veces es solo una célula) sino en los conocimientos acumulados y los

procedimientos para lograrlos (Fernandez, 1997), por lo que la diferencia entre
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esta época y las anteriores también caracterizadas, como ya lo vimos por
innovaciones, es la utilizacion de la tecnologia para la optimizacion de la

informacion.

Lo que caracteriza a la Revolucion Tecnolbgica actual no es el caracter
central del conocimiento y la informacion, sino la aplicacion de éste conocimiento
e informacién a apartados de generacion de conocimiento y procesamiento de la
informacién y comunicacion, en un circulo de retroalimentacion acumulativo entre
la innovacion y sus usos. En éste proceso la mente humana se vislumbra como

una fuerza productiva directa (Castells, 1996).

Una de las bondades y potencialidades de estas altas tecnologias es la
interaccion entre ellas y su repercusion de unas con otras. El proceso actual de
transformacion tecnoldgica se expande en forma exponencial por su capacidad de
crear una interfaz entre los campos tecnoldgicos, mediante lenguaje digital comun
en el que la informacion se genera, se almacena, se recobra, se procesa y se

transmite. Segun Negroponte nos encontramos en un mundo digital.

Figura 1.17 Interfaz de Formatos y Medios

Integracion de Formatos Integracion de Medios

Sonido

Multimedia Internet

Television

Imagenes

Fuente: Academia Mexicana de Ciencias. Elaboracién propia a partir de datos

3.2 El Paradigma Tecnoldgico

El fin del siglo XX se caracterizo por la transformacion de nuestra cultura

material, por obra del nuevo paradigma tecnoldgico organizado en torno a las

Parte I. El Aprendizaje Organizacional desde una Perspectiva Social 63



La Organizacién Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinaptica

tecnologias de la informacion.

La nocién de paradigma tecnoldgico elaborada por Carlota Pérez,
Christopher Freeman y Giovanni Dosi, al adaptar el andlisis clasico de las
Revoluciones Cientificas de Kuhn, ayuda a organizar la esencia de la Revolucién
Tecnoldgica actual en su interaccion con la Economia y la Sociedad.(Castells,
1994)

El paradigma tecnoldgico se caracteriza por:

1. La informacion es su materia prima. Basada en tecnologias para actuar
sobre la informacion, no solo informacion para actuar sobre la
tecnologia, como lo fue en el caso de las Revoluciones Tecnologicas
previas.

2. Tiene una gran capacidad de penetracion en todos los ambitos de la
vida, ya que la informacion es parte integral de la humanidad.

3. Existe una ldgica de interconexion de todo un sistema y de conjuntos de
relaciones, una morfologia de red que se materializa en todo tipo de
procesos y organizaciones gracias a la tecnologia de informacion
reciente.

4. Se basa en la flexibiidad mediante el ordenamiento de sus
componentes, el cambio constante y la fluidez organizativa.

5. Convergencias de tecnologias especificas en un sistema altamente
integrado, dentro de el cual las antiguas trayectorias tecnolOgicas
separadas se vuelven practicamente indistinguibles, hay una

interdependencia de éstas altas tecnologias.

3.3 El Contexto Mexicano

Actualmente los Centros de Investigacion en Ciencias de la Informacion en
México son escasos y generalmente aislados del sector productivo. No enfocan

sus esfuerzos para conjuntar una vision nacional.
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No necesariamente existe un compromiso empresarial en todos los niveles
por invertir en investigacion y desarrollo en el area de Tecnologias de la
Informacion y Las Comunicaciones (TICs), frecuentemente no se reconoce el valor
agregado de la investigacion en el mediano y largo plazo; lo que trae como

consecuencia que existan pocos Centros de Investigacion en la iniciativa privada.

En su gran mayoria los Centros de Investigacion estan concentrados en el
sector académico, pero dada la poca penetracion de las TICs en México, las
lineas de investigacion son en general difusas y muy diversificadas. Ademas se
encuentran al margen de las aplicaciones tecnoldgicas practicas, orientadas a

brindar soluciones a problemas del sector privado y gubernamental.

Por otro lado las empresas multinacionales hacen su investigacion fuera del
pais y la mayoria de las mexicanas son Pequefias y Medianas Empresas
(PYMES), que en general no utilizan de manera 6ptima las TICs actualmente
disponibles, dentro de sus procesos, lo que hace dificil que reconozcan el valor de

la investigacion e inviertan conjuntamente.

La situacion de la investigacion sobre las TICs en México, atraviesa por una
crisis. Actualmente existe sb6lo 12 centros de excelencia reconocidos por el
CONACYT con alrededor de 20 programas de postgrado y tan solo 200
investigadores activos, de los cuales solamente 140 son doctores. Es evidente que
no hay suficiente capacidad, a nivel nacional para producir personal con doctorado
o atraerlos, esto provoca una alta movilidad de personal entre los diferentes

organismos y una importante fuga de talentos.

Los costos de un Centro de Investigacion son extremadamente altos,
incluyendo tanto la inversion inicial, como la adquisicion de equipo adecuado y

principalmente los salarios del personal de alto nivel.

Educacion
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Existe una alta demanda de estudios relacionados con las TICs, segun el
INEGI en 1999 egresaban al afio 38,300 estudiantes de las carreras relacionadas
con las TICs. En éste afio hay 168 licenciaturas y 63 maestrias en TICs. Sin
embargo solo el 10%. de estas pertenecen al Padron de Excelencia del
CONACYT y solo se cuenta con un doctor en Informética por cada 100 alumnos.

Vinculacién

Entre las Universidades y la iniciativa privada hay una necesidad real de
vinculacion, falta un agente que conozca las tecnologias de punta en éste sector,
que esté sensibilizado a las necesidades méas apremiantes del sector productivo y
que tenga una vision de lo que serd necesario desarrollar para los afios venideros
segun la evolucion del mercado nacional e internacional, es decir, pensar en la

creacion de potencial.

Dicha necesidad actualmente, no ha sido cubrir por los Centros de
Investigacion existentes en las Universidades y ademas hace falta un liderazgo
especifico de las instituciones para la definicion de las lineas de investigacion

prometedoras y necesarias del sector de las TICs.

Con la propuesta del gobierno federal de crear sectores estratégicos para el
crecimiento econdémico y siendo el sector de tecnologias de la informacién
evidentemente uno de ellos, surge la necesidad de crear Centros de Investigacion
y Desarrollo Tecnoldgicos en las areas que son evidentemente las que impulsan el

desarrollo en una sociedad del conocimiento.
Pero también surge la necesidad de crear organizaciones que actien como
puentes entre la academia y la industria, si s6lo se impulsa a la investigacion, sin

tomar en cuanta la vinculacién, no es suficiente.

Dichos centros deben estar al tanto de las tendencias de las TICs y tener
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una estrecha vinculacion internacional. Si el pais ha de organizar una parte de su
proyecto en torno a éste sector, sera necesario observar cuales son las lineas mas
prometedoras para realizar investigacion y desarrollo, asi como tomar en cuenta
no solo lo que esta en boga, sino también las caracteristicas de nuestra masa de

conocimiento en la materia.

Los centros deben conjuntar por un lado la investigacion teérica, con las
necesidades empresariales y seleccionar la tendencia tecnologia mas adecuada

para el pais y para América Latina.

3.4 Trabajando en el Terreno. Presentaciéon del Caso

Durante largo tiempo los investigadores en el éarea del aprendizaje
organizacional se han preguntado ¢como es el proceso que permite que el
conocimiento individual pase a ser organizacional?. Nosotros pensamos que “la
organizacion que aprende” es una metéfora, ya que los que realizan ésta funcién
son los individuos, y que el fendmeno pasa a ser organizacional cuando se cierra

un circulo de comunicacién y se socializa el aprendizaje.

Todo esto basado en un proceso de comunicacién y en la construccién de

codigos comunes.

El siguiente caso es el de una organizacion que desde la perspectiva de
éste estudio y a partir de una investigacion-intervencién socioecondémica se
conocié como es que funciona y de que forma aprende y lo mas importante que
hace que ésta organizacion sea digna de estudio es que: ayuda a otros a

aprender.

Actualmente los Centros de Investigacion de Ciencias Computacionales en
México son escasos, generalmente aislados del sector productivo por eso es

interesante conocer la génesis de ésta organizacion.
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El Laboratorio de Cémputo (LC) surge en 1991 como una iniciativa de
profesores de la Facultad de Ciencias de la Universidad Nacional Autonoma de
México, quienes después de la crisis de los 90s que afecta radicalmente sus
salarios y sus condiciones, deciden formar un centro que realice investigacion de
punta y vincule a la academia con el sector productivo de bienes y servicios,
como ellos mismos mencionan “el LC es un caso de éxito como institucién puente

entre la academia y la industria”*®.

Con el impulso inicial del Gobierno del Estado de Veracruz, a partir de 1992
la organizacién arranco el modelo de financiamiento mixto que permite la
concurrencia de financiamiento de los sectores publico y privado. Lo que le

permite actualmente tener un autofinanciamiento.

En éste sentido nace con la misién de ser un puente entre la academia y las
empresas, asi como generar y promover el buen uso de la ultima tecnologia en
informatica, a través de la investigacion, el desarrollo tecnoldgico, la formacion de
recursos humanos vinculados con el sector productivo mediante proyectos de

servicio*

Para poder hacer frente a un entorno cambiante y adverso, fue necesario
que los fundadores buscaran financiamiento e infraestructura; el Estado de
Veracruz, avido de impulsar el desarrollo de un cluster de informética, otorga un

usufructo a el LC, una propiedad que hasta la fecha lo alberga.

Los pilares fundamentales que dan soporte al Laboratorio de Computo

(LC) son la docencia, la investigacion y la venta de servicios de consultoria.

Las areas de Investigacion del Laboratorio fueron desarrolladas a partir de

** Documento Interno. Modelo de Red de Laboratorios de Tecnologias de Informacién y de las Comunicaciones.
Anteproyecto Junio 2003.
* pagina de Internet. Abril 2004/ Entrevistas y trabajo en Campo Agosto 2004 febrero 2006
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las especialidades de cada uno de sus miembros por lo que las actividades del

laboratorio se articularon en funcion de 4 areas de investigacion:

1. Sistemas Multiagentes

2. Computo paralelo, distribuido y cooperativo

3. Metodologia y lenguajes de programacion, y recientemente

4. Aprendizaje, Redes, Algoritmos y Procesamiento de Iméagenes y

Vision Computacional.

A pesar de que la fuente mas importante de financiamiento del LC es la

venta de servicios, sus miembros se consideran basicamente investigadores.

En el campo de la docencia el LC imparte Maestrias, Diplomados,
Academias de Teleinformatica y realiza junto con el Laboratorio Franco-mexicano
de Informatica (LAFMI) cursos sueltos y diplomados, lo cual la ha constituido un
nodo frecuente en la red de conocimiento en informatica que tiene como centro
principal Veracruz.

Las estrategias, implicitas la mayoria de las veces, les permitieron
contrarrestar los problemas que les representaba el entorno, algunas
caracteristicas de identidad a partir de la procedencia de su miembros les

permiten superar algunas de las restricciones del medio ambiente.

En una primera etapa el financiamiento vino del gobierno del Estado, pero
luego la organizacion se vio en la necesidad de diversificar sus fuentes de
ingresos a través de la participacion y concursos en proyectos de diversa indole,
incluyendo aquellos financiados por el CONACYT, los cuales han nutrido al LC de
los recursos financieros pero no asi de los medios para garantizar su operacion
cotidiana, por ésta razén la venta de servicios ha sido el principal recurso y hasta

el momento orienta a la organizacién hacia una nueva identidad.

Esta trayectoria coloca al LC como un modelo exitoso de vinculacion por las

siguientes cuestiones:
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e El desarrollo e impulso a la creacién de proyectos con innovacion
tecnoldgica para el sector productivo del pais, lo que a la fecha le ha
permitido generar una cantidad importante de sSus recursos
econdmicos.

e El balance entre los proyectos de servicio y la investigacion
(inteligencia artificial, lenguajes de programacion, redes y sistemas
distribuidos, entre otros) alrededor de la cual, giran los proyectos de
desarrollo tecnolégico, la docencia y los servicios que se brindan a los
sectores productivos y gubernamentales.

e La elaboracion de proyectos de investigacion en colaboracion con
Universidades, Centros de Investigacion y Agentes de todo tipo de
organizaciones, tanto nacionales como extranjeras.

e Tener una linea estratégica muy clara en el fortalecimiento de la
comunidad académica nacional en informéatica, a través del fomento de
la interaccién en Encuentros, Congresos y Asociaciones y de la
colaboracibn con otros grupos de investigacion nacionales y

extranjeros.

El LC orienta su trabajo para propiciar beneficios y derramas

socioeconOmicas en la region a partir de:

e Proporcionar una concentracion de nuevas techologias y recursos
humanos especializados en un espacio accesible para las empresas.

e Trasformar los avances tecnologicos en soluciones empresariales.

e Desarrollar prototipos y productos con innovacion

e Orientar procesos de transferencia tecnoldgica

e Ofrecer especialistas de calidad por arriba de la oferta que actualmente

tiene el mercado.

Conclusion
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El caso del Laboratorio de Cémputo cobra importancia como un caso
exitoso de aprovechamiento de externalidades y de construccién de capacidades,
que le permiten a una organizacion sobrevivir y desarrollarse en ambientes de
incertidumbre extrema, considerando las dificultades histéricas de transferencia
existentes entre el mundo académico y productivo asi como también la relacién

del paradigma intensivo en conocimiento.

El concepto de competitividad adquiere mayor nivel de complejidad a partir
de un cambio de enfoque. Deja de ser pensado como resultante de ventajas
comparadas estéaticas y/o de la dotacién factorial que tiene un pais y como un
fendmeno exclusivamente asociado a los comportamientos individuales de los

agentes.

Ahora se da paso a un modelo en el que se pone de relieve la importancia
de desarrollar ventajas dinamicas y se considera que los agentes aprenden y
generan conocimientos a partir de sus practicas productivas y de la recombinacién
de los saberes codificados y tacitos procesados al interior de las organizaciones,

redes y sistemas territoriales de los que forman parte.

Bajo ésta ldgica, la innovacion tiene que ver con la administracion correcta
de las capacidades centrales a partir del desarrollo de capacidades empresariales

y organizacionales que permitan a la organizacion administrar su conocimiento.

En ese marco, el modelo no lineal de innovacion enfatiza la interaccion
entre actores de muy distinto tipo (empresas, centros de investigacion,
universidades, consultoras, gobiernos) para la generacién de conocimientos y

desarrollo de procesos de aprendizajes formales e informales.

En consecuencia, se torna clave la necesidad de sortear las dificultades que
plantea la presencia de diversos lenguajes que se ponen en juego y que requieren

—a veces- una instancia de ‘traduccion’, de decodificacion a lenguajes
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compartidos. A su vez, se enfatiza el caracter multidireccional del proceso de

aprendizaje cada vez mas contextual y transdisciplinario. (Casas, 2001).

Si bien es cierto que parte del éxito del LC como lo expondremos en la
tercera parte de la investigacion, depende de su red y el entorno que ha sido
capaz de construir, nuestro trabajo se apoyara en las dinamicas internas de la
organizaciéon, que dan en buena medida cuenta de lo que sucede con la misma

hacia a fuera.

El proceso de Investigacidn-Intervencién Socioeconémica que nos permitio,
no solo conocer los mecanismos de aprendizaje de ésta organizacion en particular
y conocer lo que le es genérico a pesar de su especificidad, sino también
construir conocimiento con los actores y entender las relaciones que se entretejen
en su entorno, tomando en cuenta el aprendizaje organizacional como una

consecuencia de la interaccién y la construccion de cédigos comunes.

Capitulo 4

La Nueva Distribucién Social del Conocimiento

De la Red de Informacion a la Red de Conocimiento

Si verdaderamente se desea comprender
una organizacion, es mucho mas exacto empezar
desde la siguiente premisa: que las organizaciones
son complejas, ambiguas y paradéjicas. Gareth Moragan

El objetivo de éste apartado es explicar, a través del enfoque de redes y del
concepto de comunidades, la nueva forma en que se genera el conocimiento y
como es socialmente distribuido e identificar cuales son los agentes que actdan en

Su generacion, reproduccion, distribucion y bajo que normas o reglas.
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En ésta investigacion nos concentramos en la idea de que el aprendizaje y
la generacion de conocimiento es un proceso no lineal e interactivo y en la
utilizacion del concepto de redes y de los procesos que ocurren durante su

conformacion.

4.1 ;Qué es una Red?

Las redes constituyen conjuntos de actores ligados por relaciones implicitas
o explicitas, desde el simple conocimiento hasta la cooperacion. Las redes
responden a un plan estratégico, donde cada participante genera interacciones
con otros actores relativamente autbnomos motivados por un interés propio,
situacion que demanda ajustes continuos y adaptaciones mutuas (Casalet, 1998:
605). Las redes son formas organizacionales de vinculacién entre organizaciones

con un mismo campo de interés.

Entre las caracteristicas estructurales de las redes estan la distribucion, la
descentralizacion, la colaboracién y la adaptacién de los actores. La estructura de
la red esta basada en la reciprocidad de la confianza, por lo que la red se cristaliza

alrededor de un propdsito unificado. (M. Luna, 2002)

El término network, por si mismo, es una nocion muy abstracta que se
refiere a los “nodos” o relaciones con otros, se usa generalmente en las ciencias
duras pero también en la teoria de la organizacion, en la neurociencia, las
investigaciones operacionales, la teoria de la comunicacion y la teoria sobre
pequefios grupos. En ésta investigacion, nos interesamos en las “redes” como
modos de organizacion de las actividades de cooperacion entre las

organizaciones.

En general las redes son débiles, informales e implicitas y funcionan como

sistemas de relaciones recombinables, por lo que no se pueden caracterizar como
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estructuras estables. Comunmente se analiza la red en términos de: anclaje,
accesibilidad, densidad, rango, debilidad e informalidad, sistemas de relaciones
gue no son fijas ni estables.

Dentro de la relacion entre academia y empresa encontramos diferentes
tipos de redes como las de colaboracion, de informacion y de conocimiento (Casas
y Luna 2001).

El desarrollo de redes es un proceso evolutivo detonado por la innovacion,
en el que el aprendizaje es un aspecto central. Por lo tanto, acumulacién,
evolucién, aprendizaje e interactividad son conceptos clave para el andlisis de los
procesos de innovaciéon como formas de intercambio, que resultan relevantes para

nuestro analisis de redes y flujos de conocimiento (Luna, 2004).

El desarrollo de los conocimientos en campos tecnol6gicos especificos y no
solamente en las nuevas tecnologias, generan la necesidad de coordinacién que

estimula el desarrollo mismo del conocimiento y su transmision.

Actualmente se desarrolla una corriente sociolégica que se centra en la
explicacion de las relaciones a partir de las redes, en términos de procesos de
intercambios que se encuentran en la base de la transmision y desarrollo del
conocimiento y que completa, las aproximaciones gestadas en el campo de la

Economia y de la Comunicacion.

La problematizacion, es decir, la reflexion tedrica, son el producto de un
proceso colectivo que no surge en la dinAmica interna de una sola disciplina, su
planteamiento y resolucion requieren la transversalidad del conocimiento
producida por una heterogeneidad y diversidad de dispositivos organizacionales
(Casalet 2000).

La nocion de redes y flujo de conocimiento recibe aportes de diversas

disciplinas y marcos interpretativos que es importante tener presentes, en ésta
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investigacibn tomamos de manera particular el marco interpretativo que da la

Comunicacion, a partir de modelos de comunicacion entre mas de dos actores.

Asi como hay una gran diferencia entre informacion y conocimiento,
también existen una serie de procesos que diferencian lo que es la Red de

Informacion a la que denominaremos Red de Conocimiento.

Mientras que la informacion se comparte en un circuito de transmision en el
que solo se transmiten datos, la comunicacion incluye el proceso denominado de
retroalimentacion, en donde se recibe la informacién (mensaje), se procesa y se

regresa.

Bajo la l6gica de una red, hay una serie de elementos que se ponen en
juego, tanto por parte del emisor, como del receptor, que permiten o no que el

proceso de comunicacion se complete.

Mientras que en las redes de informacion solo fluyen datos, en las redes de
conocimiento existe un proceso de retroalimentacion y de contribucion por cada

uno de los integrantes de la red.

Ya que la creacién de conocimiento es un proceso de interaccion entre
conocimiento tacito y explicito, de naturaleza dinamica y que comprende la
internalizacion y la socializacion, las redes son el espacio por excelencia que

permiten éste proceso.

En la medida en que se logra acceder a la red y los miembros de ella
poseen informacion Gtil e importante para los otros hablamos de la construccion de

una comunidad.

En la Figura 1.18 se explica como la funcion de interpretacion o

decodificacion es muy importante ya que es donde se construye el lenguaje
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comun y se conforma una comunidad.

Figura 1.18
Berlo: Modelo Psicologista del Interprete

INTERPRETAR

A >
Atencion N,
Significado ;

/ Comprension
Aceptacion

s
»

Decodificar Coaificacic’)n

Respuesta

Estim

Fuente Consecuencis
realimentacién

Cod. Interp Decod.

Fuente: Gallardo, Cano Alejandro. Curso de Teorias de la Comunicacion, 1990.

La perspectiva de redes desde el andlisis organizacional abarca las
relaciones de intercambio entre diversos tipos de organizaciones de diferentes
naturalezas y jerarquias. En ésta nocion la idea de la circulacion y el intercambio

es crucial para el aprendizaje y la innovacion.

En las redes interviene la afectividad, asi como los campos de experiencia
de los integrantes de la red. Por lo que se puede decir que una red de informacion,
no siempre es una red donde exista la comunicacion, pero en una red de

conocimiento la comunicacion es basica.
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Figura 1.19 Campos Comunes de Experiencia entre el
Comunicador y el Perceptor: Schramm

Interferencias semanticas

_——1

Campo de experiencia

De$iifrador

\

Campo de experiencia

Comunicador Perceptor

Campo comun de experiencias: mientras
Mas grande mas eficaz la comunicacion.

Fuente: Gallardo, Cano Alejandro. Curso de Teorias de la Comunicacién, 1990.

En la Figura 1.19 se expone como los campos de experiencia comunes
posibilitan la generacién de un cddigo comun. En las redes de cooperacion y las
redes de conocimiento, existen nodos que poseen campos de experiencia de los

dos actores que conectan. Es decir son transmisores y traductores.

La innovacibn como producto del desarrollo del conocimiento, es el
resultado de un proceso de interaccion entre un conjunto de actores que

conforman un sistema de comunicacion que se relaciona en red.

La organizacion del trabajo en redes contribuye a fortalecer
comportamientos basados en la negociacion y en la explicitacion clara de objetivos
lo que favorece la comunicacién, la descentralizacion y la generacién de nuevos
aprendizajes organizativos y relacionales, sin necesidad de crear nuevas

organizaciones.

El andlisis de redes de innovadores se ha complementado con otros
enfoques que se generaron a principio de los afios 90: la creacion de sinergias de

conocimiento a través de la interaccion o el aprendizaje interactivo (Lundcall,
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1990, 1992,2000); la acumulacion tecnoldgica dindmica (Pavitt et al 1989 ) y el
aprendizaje social (Wellman y Berkowitz, 1988)

En las siguientes figuras apreciamos la riqueza de la recombinacion de la
comunicacién en red. Pertenecer a una red implica accede no solo a la

informacion y comunicacion con un actor, sino con toda su red de contactos.

Figura 1.20

Posibles Redes de Comunicaciéon Entre Cuatro Personas
Bavelas y Leavitt, 1951

oL

Rueda Cadena Diagonal Todos
Con todos

Fuente: Gallardo, Cano Alejandro. Curso de Teorias de la Comunicacién, 1990.

Figura 1.21

Posibles Redes de Comunicacidn entre cinco personas

XYW

Rueda Cadena Y Circulo

Los puntos representan posiciones dentro del grupo y las lineas representan
Canales bidireccionales de comunicacién entre los distintos roles .

Fuente: Gallardo, Cano Alejandro. Curso de Teorias de la Comunicacién, 1990.

4.2 Redes de Conocimiento

La nocion de redes es de gran ayuda metodoldgica para entender los
procesos en los cambios que se generan por las formas de produccion de
conocimiento, en donde la ciencia y la tecnologia ya no se conciben mas como

procesos separados, sino que se complementan en la practica.

De hecho, si miramos al aprendizaje como un proceso dinamico y a las
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organizaciones como sistemas, el concepto de red nos ayuda a entender como se

generan las interacciones que permiten el aprendizaje.

El concepto de redes de conocimiento se aplica al analisis de los diferentes
actores que intervienen en el proceso de generacion e intercambio de

conocimientos (Luna, 2000).

Estas formas de intercambio se entienden como transacciones de
conocimiento ya que gran parte del conocimiento que se transmite es tacito y no
se efectia mediante la compra venta del mismo, sino a partir de mecanismos, a
veces de aprendizaje, a veces de interaccion cara a cara y a veces a partir de la

transferencia concreta de tecnologias, herramientas y modelos.

Todas las redes involucran flujos de informacion entre varios de los nodos

de la red, es decir se construyen sobre formas de intercambio interactivo.

Algunas veces éstas redes cristalizan acuerdos, a pesar de que la
caracteristica fundamental de la red es su debilidad en términos de frecuencia, por

su fortaleza y profundidad, en términos de confianza y afectividad.

Los nuevos acuerdos exigen un trabajo de concertacion, a nivel de las
divisiones de trabajo y de la traduccion de cddigos no compartidos entre los
diferentes actores participantes, que proceden de contextos con logicas de

incentivos y culturas muy diferentes.

A ésta coordinacién se agrega la creacion de nuevas regulaciones para
orientar la gestion, ejecucion, supervision y evaluaciéon de los resultados
alcanzados por los proyectos emprendidos. Tales disposiciones rompen antiguas
rutinas y actuan sobre el comportamiento de los investigadores, estimulando
conductas mas colaborativas entre ellos y con los actores provenientes de la
industria (Casalet, 2002).
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Estos nuevos agentes son vistos como colaboradores en la generacion de

conocimiento y resolucion de problemas como se ve en la Figura 1.22

Figura 1.22  Fuentes de colaboradores. competidores

Industrias
Competidores relacionadas

I I

Investigacion y o
Proveedorest—> desarrollo Fabricacién | Comercializa (,.Clientes

-cion

Laboratorios Universidades
privados

Fuente: Afuah, 1999, p.228

Las relaciones mas frecuentes en las que se basan las redes de
conocimiento son: relaciones profesor estudiante, condiscipulos en la universidad,
relaciones profesionales, relaciones cientificas o académicas y relaciones de
amistad (Luna, Casas, Casalet et. al), estas relaciones propician el intercambio y
el flujo de informacion que en un estadio avanzado generan aprendizaje y
multiplicidad e intercambio de roles.

Un problema conceptual que surge en la definicion de la idea de redes de
conocimiento es el que se refiere a la diferencia entre informacién y conocimiento.
La informacion esta disponible a nivel mundial, es la informacion genérica sobre
los productos y los mercados, por lo que sus fuentes son las publicaciones e
Internet. Por lo regular entre todos los tipos de redes fluye informacion, solo en
algunas surge la comunicacion (es decir se da el fendbmeno de la
retroalimentacién) y aun pocas veces se da la transmision de conocimiento

cientifico o técnico.
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Las redes de conocimiento son las que se basan en el intercambio de
conocimiento cientifico, técnico, de principios y de leyes en habilidades técnicas
para hacer algo. En tanto que el intercambio de datos y de tributos podria
caracterizarse como redes de informacién. Estos dos tipos de redes no son

facilmente diferenciables en la practica (Luna, 2002).

El conocimiento que se transfiere es especifico acerca del componente o la
manera de mejorar un producto o un proceso, es intangible se transmite en

relaciones cara a cara mediadas por la confianza.

El conocimiento a través de las redes puede ser comunicado de mdultiples
formas (Figura 1.23), no solo en la oralidad y la enseflanza de procesos, Si no
incluso en la transmision de alguna herramienta o artefacto donde se materializa el

conocimiento.

Esto suele suceder en la utilizacion de herramientas de planeacion

estratégica por ejemplo:

En la tercera configuracion el saber se contextualizar se “traduce” en
herramientas simbdlicas movilizables de accién a través de actos que dan
cuenta de la situacion. Los saberes son muy generales y abstractos para ser
movilizados directamente en la practica.™

'* Des Savoirs en Action. Contributions de la recherche gestion Florance Charue-Duboc .Introduccion.
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. Tipos de conocimiento que circula en una red
Figura 1.23 P g

Conocimiento en
campos particulares
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fundamental)

Informacion
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)

Estructuracion y
direccion de Artefactos o
trabajos de Tecnologias

innovacién

Habilidades o saber
hacer técnico
critico
(herramientas)

Fuente: Claudia Gonzalez. Elaboracién propia a partir de informacién de Luna.

En el campo de estudios de redes, destacan lo que se reconoce en la
literatura como el analisis de redes que se considera como el nucleo fuerte de
ésta perspectiva. Por lo general situado en un espacio micro, el andlisis de redes
se ha preocupado por la relacion entre los comportamientos y la estructura social
(Casalet, 2004).

Las fuentes de movilizacion de conocimiento mas comunes entre el sistema
de educacion superior y la industria son los estudiantes de posgrado que
contribuyen de manera significativa a la salida e intercambio constante de

conocimiento.
4.3 Redes de Agentes Heterogéneos.

Redes y Nuevas Instituciones
El enfoque basado en las instituciones'® es fundamental para comprender
los procesos de interaccion en donde las instituciones son nodos o elementos

centrales; son la estructura de las redes ya que en ellas tiene lugar el desarrollo de

'® El concepto de institucién se refiere al conjunto de restricciones que acttian sobre el comportamiento relacional de los
individuos y los grupos. En tanto que las organizaciones constituyen las operacionalizaciones concretas de las trayectorias
institucionales dentro del sistema de innovacién. Las organizaciones son las que responden especificamente a la necesidad
de estimular modelos de competitividad econémica y a la vez construyen fuertes elementos de cohesién, consenso y a
veces obstruccion (Casalet, M. 2000).
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proyectos especificos de colaboracion y de flujo de conocimiento. Estas
instituciones son los recipientes que permiten el intercambio y la construccion de

codigos comunes entre las organizaciones.

La capacidad de las instituciones para integrar redes y movilizar el
conocimiento son elementos que nos ayudardn a entender la naturaleza de las

redes y los alcances de las mismas.

La mayor parte de las comunidades del saber se extienden a las
organizaciones e instituciones clasicas como son: las empresas, los centros de
investigacioén, los organismos publicos y gubernamentales, los miembros de éstas
comunidades son también empleados de éstas organizaciones. (David y Foray,
2002)

La mediacion es la capacidad para gestionar una red. Si analizamos la
difusion de una innovacibn como la sucesion de configuracion de actores,
entendemos que una condicibn necesaria para la mediacion eficaz entre

conocimiento cientifico y accion es aquella que permanece como nodo en la red.

Existen las redes mixtas (publico-privadas) y de mecanismos de interfaces,
gue juegan el papel de intermediarios o0 traductores y que se constituyen en

actores fundamentales en la construccion de redes de conocimiento.

Las redes sociales y de flujos de conocimiento constituyen, desde nuestra
perspectiva, nociones basicas para generar un nuevo enfoque para el analisis de

la relacién entre academia y sector productivo.

La crisis del modelo lineal de innovacion generé un esquema mas complejo
centrado en la participacion de los diferentes agentes econdmicos. El nuevo
modelo de innovacion pone de relieve la necesidad de efectuar interacciones entre
agentes de muy distinto tipo (empresas, centros de investigacion, universidades y

consultorias) (Casalet, 2000).
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La consolidacion de grupos de investigacion multidisciplinarios e
interinstitucionales se constituyen en una figura clave para emprender proyectos
de creciente complejidad, con plazos de finalizacion determinados de antemano y
con demandas especificas a desarrollar, (investigacion aplicada a la solucién de
problemas). Donde la inclusién de los jovenes investigadores en proceso de
formacién permite mejorar sus capacidades de investigacion y adquirir un

aprendizaje en la gestion de proyectos (Casalet, 2002)

El enfoque multidisciplinario es fundamental para abordar los problemas de
investigacion, como la integracion interinstitucional (diferentes centros de
investigacion, universidades, empresas, y otras entidades sociales y publicas)
apoyada en el financiamiento publico y privado de las diferentes actividades de

investigacion efectuadas en un plazo determinado.

Redes Institucionales Publicas y Privadas, Regionales e Institucionales

De la modelizacion empresarial que fue propuesta del modelo lineal de
innovacion para la vinculacion, se pasa al modelo intensivo en conocimiento que
requiere de coordinacion entre el sector publico y el privado para construir las
prioridades estratégicas del pais, la formacion de recursos humanos y la definicion

de prioridades regionales (Casalet, Consorcios).

En las instituciones es donde se generan nuevos marcos de referencia que
dependen, tanto de sus capacidades y recursos, como de sus politicas y de su

capital institucional para la vinculacion.

Esta idea tiene gran importancia para caracterizar el tipo de intercambios
que se generan entre la academia y la industria que estan sustentados por la
transferencia de conocimiento y no propiamente por tecnologia.

4.4 Redes Neuronales, una Metafora Organizacional
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La palabra metéfora proviene del latin metaphora, derivada a su vez de la
voz griega que significa “translacion”. Desde el punto de vista gramatical y de
acuerdo al diccionario, la metafora es un tropo que consiste en trasladar el sentido

recto a las voces a otro figurado, en virtud de una comparacion tacita.

Aristételes sugiere que el punto intermedio entre lo ininteligible y lo comun,

es la metafora, la cual produce conocimiento.

Las metaforas son medios para generar un pensamiento creativo y
disciplinado, son una forma que nos permite entender y manejar el caracter

multifacético de las organizaciones.

El uso de las metéaforas, permite también desarrollar en el estudiante la

habilidad para poder pasar de un enfoque de analisis a otro a veces contradictorio.

En el mundo de la metafora no solo es importante poder entrar y ver la
realidad organizacional a través de una Optica especifica, sino, mas aun poder
salir y entrar de nuevo, armado con otros lentes igual de poderosos para

recapturar la misma realidad, pero con una éptica distinta.

Las metaforas se emplean normalmente como un recurso para embellecer
el discurso, pero su importancia va mucho mas alla. EI empleo de la metafora
implica “un modo de pensar” y “un modo de ver’ que traspasa el como
comprendemos nuestro mundo en general (Gareth Morgan citado en Teorias de la

Organizacion, Pariente, 2000).
Segun Gherardi, las metaforas son artefactos culturales que:

e Dirigen la atencién a la conciencia tacita de los individuos que las
integran (Polangy 1958, et. al.) y sus teorias implicitas al organizar.
e Facilitan la expresion de los sentimientos y percepciones en el grupo,

que no pueden ser abiertamente expresadas sin provocar un conflicto;
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e Llevan a la creacién de significados situados y a la identidad del grupo.

e Favorecen el entendimiento de las diferencias entre las perspectivas de
los miembros del grupo y su negociacion.

e Construyen una realidad social del grupo y le dan al proceso la energia

que deriva de enlazar el pensamiento, el lenguaje y la accion.

Aquellos que adoptan un enfoque socio-cultural para el aprendizaje
organizacional (Cook 1993 et. al.) conciben al aprendizaje como una parte
integral inseparable de las practicas sociales. El conocer no est4 separado del
hacer (Brown 1991) y el aprendizaje es una actividad social, no meramente
cognitiva. También desde una perspectiva socio-psicoldgica, el aprendizaje tiene
un elemento de descubrimiento y de una habilidad personal del conocimiento

adquirido.

El aprendizaje social es una adquisicion creativa, al igual que el aprendizaje
organizacional, solo puede adquirirse por una activa participacion. El conocimiento
mismo se entiende mejor cuando se manifiesta en sistemas de lenguaje,
tecnologia, colaboracion, conflicto; cuando se localiza en tiempo y en espacio
especifico a un contexto particular (situado) que esta socialmente construido y en
constante desarrollo (provisional), con un propésito y objeto/orientado
(pragmético). Las redes de conocimiento son un ejemplo de éste espacio
especifico.

La metafora del cerebro contempla a las organizaciones como entes
vivientes focalizando los aspectos del aprendizaje en las organizaciones que

aprenden.

Las imagenes y las metaforas a través de las cuales estudiamos
situaciones, nos ayudan a describir la forma en como son las organizaciones, y
nos ofrecen ideas y opiniones claras de como podrian ser (Morgan G, 1998).

La funcidn del andlisis metaforico en la teoria organizacional fue identificado
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(Putnam 1996) al articular las suposiciones ontolégicas de los diferentes puntos de
vista de la organizacion; al revelar el significado oculto de los constructos
organizacionales claves y al generar nuevos constructos tales como el modelo de

botes de basura de toma de decision.

Las metaforas funcionan también —en mdultiples niveles de andlisis- para
suministrar un entendimiento de cémo los miembros de la organizacion tienen
sentido del mundo, legitiman acciones, establecen metas y crean identidades. El
papel de las metaforas en la creacién del conocimiento y en el enlace de la
comprension y la accién es reconocido en diferentes formas por el desarrollo de

los estudios organizacionales.

Las metaforas juegan dos papeles en la creacion de conocimiento:

o Primero, una metafora se concibe como “portadora” de elementos
culturales, un concepto cercano a los simbolos y al acto de simbolizar.
Su papel principal es dar acceso a un entendimiento mas complejo y
describir formas de darle sentido. Las metaforas facilitan la
comunicacion y el entendimiento reciproco porque llevan una idea del
mundo.

o Segundo, la metafora es un concepto cercano a la creatividad, en el
acto de descubrimiento. En la interaccion entre dos dominios
separados y en la proyeccién del significado entre lo que es y lo que no
es, las metéforas no revelan similitudes y analogias, mas bien las
crean. Su papel es ver como y dar forma a un sistema de

representaciones (Clegg y Hardy 1996 et. al.).

En el primer caso, facilitan la comunicacion y la conversion del
conocimiento tacito en explicito, en el segundo caso, generan conocimiento y por

tanto marcan la apropiacién local de éste en un grupo social.
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4.5 La Metéfora de la Sinapsis Neuronal

El sistema nervios central es utilizado como metafora para describir
procesos artificiales como el aprendizaje en las computadoras, pasamos de redes

neuronales a redes computacionales.

Para nosotros las redes como formas organizacionales, pueden ser
incluidas como una metafora, para ver como se relacionan las organizaciones al
igual que las neuronas en un proceso de comunicacién el cual deriva en el

aprendizaje.

Las organizaciones son sistemas abiertos que necesitan satisfacer y
equilibrar sus necesidades internas y adaptarse a las circunstancias ambientales o

del entorno.

Al igual que las neuronas, las organizaciones necesitan comunicarse para
realizar procesos de sobrevivencia, desarrollo y cumplimiento de objetivos. Como
las otras células, las neuronas no son capaces de sobrevivir aisladas, o0 mas bien

como todo sistema, funcionan en un circuito de interdependencia.

Todo funcionamiento del sistema nervioso relevante estd mediatizado
Unicamente por el paso de impulsos eléctricos a través de células, llamadas

neuronas (Pefialva, 1997).

El sistema nervioso es una vasta red de neuronas, distribuidas en
estructuras muy elaboradas con interconexiones extremadamente complejas: los
bastones y conos de los 0jos, los receptores de dolor, tacto, calor y frié de la piel,
los de esfuerzos musculares, etc., que transforman los estimulos precedentes del
cuerpo mismo o del mundo exterior en patrones de impulsos eléctricos que

proporcionan informacién de dicha red.
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Estos impulsos interactuan a su vez con los complejisimos patrones que
viajan por las neuronas (se calcula que hay 10 a la décima potencia en el cerebro
humano y dan lugar a la emisién de impulsos que controlan a los efectores, tales

como nuestros musculos y glandulas para dar las respuestas).

Tenemos un sistema de tres etapas: receptores, red neuronal y neuronas

afectadas.

La neurona es una célula y por lo tanto tiene un nucleo contenido en el
soma o cuerp. En la Figura 1.24 vemos a las Dentritas como unos filamentos muy
finos, mas delgados que el axdn y al propio axén como un cilindro estrecho que
transporta los impulsos desde el soma y otras células, éste se divide en una
delicada estructura arboriforme, cuyas ramas cada una termina en un pequefo
bulbo que casi toca todas las dentritas de otra neurona. Estos puntos de casi

contacto se denominan sinapsis.

Figura 1.24 Proceso de Comunicacion Neuronal
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NEUROTRANSMITTERS

Fuente: www.monografias.com

Los impulsos que llegan a una sinapsis establecen sefiales eléctricas

graduadas en las dentritas de la neurona sobre la que incide la sinapsis; la

Parte I. El Aprendizaje Organizacional desde una Perspectiva Social 89



La Organizacién Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinaptica

transmision interneuronal es unas veces eléctrica y otras por difusiones de
quimicos.

Una neurona solo dispara un impulso eléctrico a lo largo de su axon, si y
s6lo si el numero de impulsos que llegan a los bulbos terminales sede sus

dentritas durante un corto periodo de tiempo, denominado periodo de simulacién
latente.

La condicion para la actividad de una neurona, es que la excitacion supere

a la inhibicién en una cantidad critica, llamada umbral de la neurona.

Las neuronas se clasifican de muchas formas por el

prolongaciones y por sus diversas funciones.

numero de

Entre su clasificacion por forma tenemos:

- Monopolares: Tienen una sola prolongacion de doble sentido,

que actla a la vez como dendrita y como axén (entrada y salida).

- Bipolares: Cuentan con dos prolongaciones, una de entrada

v r.
i e )/
b 4,8

H . - 7 o u\.f
que actla como dendrita y una de salida que actta como axoén. -

s ¥

» s-"‘:a_-uf\'»oﬁ:,_-,;-\a-"-'r"

- Multipolares: Son las mas tipicas y abundantes. Poseen un

gran namero de prolongaciones pequefias de entrada, dendritas, y
una sola de salida, el axon.
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Por su funcién las neuronas se clasifican en sensoriales, motoras o

interneuronas:

e Las neuronas sensoriales son receptoras 0 conexiones de
receptores que conducen informacion al sistema nervioso central,
son las que transmiten impulsos producidos por los receptores de
los sentidos.

e Las neuronas motoras o efectoras conducen informacion desde el
sistema nervioso central hasta los efectores, son las que transmiten
los impulsos que llevan las respuestas hacia los organos
encargados de realizarlas, por ejemplo los musculos.

e Las interneuronas que unen a dos 0O a mas neuronas,

generalmente, se encuentran en el sistema nervioso central.

Los cuerpos celulares de las neuronas se agrupan generalmente en masas

llamadas ganglios.

Figura 1.25 La Neuronay la Sinapsis Neuronal

Sinapsis

interneuronal neuromuscular ||

Neurona motora

Fuente: Las neuronas www.monografias.com

La sinapsis es un proceso que se lleva acabo a partir de la comunicacion
quimica entre dentritas, las cuales emiten nueurotranmisores que transmiten

informacion quimica. La sinapsis algunas veces es quimica y otras eléctrica.
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El Uso de las Metéforas en la Sinapsis Organizacional

Para utilizar una metafora debemos partir del posicionamiento que tenemos
al analizar a la organizacion, es decir si nuestro enfoque es de consultoria por
ejemplo, prescribiremos en funcién de la eficacia y la eficiencia, si nuestro enfoque
es psicoldgico, nuestra intencién seria primero explicar las motivaciones de los

actores y segun cada postura escoger la metafora mas idonea.

La utilidad de la metafora normalmente depende de los propdsitos para los

cuales va a servir. (Morgan, G. 1998)

Sin embargo siempre llega un momento en el cual necesitamos movernos
desde la descripcion a la evolucion y llegar a una opinion. Esta es la linea

argumental: ella incorpora el andlisis metaforico pero no esta confirmado por ella.

En otras palabras el marco de la metafora le estd permitido desvanecerse

en el fondo cuando la linea argumental toma el primer plano.

Cuando somos capaces en el analisis organizacional, a partir de metaforas,
de desarrollar una linea argumental, es necesario ser capaces de investigar las
diferentes explicaciones que surgen a la descripcion del problema y las diferentes
formas de tratar con los problemas basicos que se encuentran en las lineas
arguméntales, es decir ser capaces de ligar la descripcion, la explicacién y la
prescripcion.

Las imagenes y metéforas a través de las actuales
estudiamos situaciones organizacionales nos ayudan a describir la
forma de cémo son las organizaciones, y nos ofrecen ideas y
opiniones claras de como podrian ser. Los procesos de estudio de
diagnostico y de evaluacion critica combinados para crear un
modo de entendimiento -de linea argumental- sugiere un
acercamiento o, si uno lo prefiere una prescripcién, para tratar con
los asuntos que nos conciernen (Morgan 1998).
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Como sefala Morgan (1998) cada metafora tiene sus propios mandatos e
instrucciones; cada modo de comprensién sugiere un modo de accion. Cada una
de las metaforas esta dentro de si mismas en diferentes situaciones y de acuerdo
a las perspectivas desde las cuales deseamos comprender y actuar en relacion

con tales situaciones.

Muchos de los problemas organizacionales estan embebidos en nuestros
pensamientos. La apreciacion de la estrecha relacion entre los pensamientos y las

acciones ayuda a crear formas de organizacion.

Nuestro pensamiento acerca de la organizacion, influye en como pensamos
gue debemos organizar, es decir determina cuales son las variables en las que se

debe centrar la atencion.

De alguna forma, la metafora genera los problemas y las soluciones.
Podemos aprender a ver y a comprender a la organizacion a partir de nuevas

formas que nos sugieren cursos de accion.

Por lo que la utilidad de la metafora ésta sustentada en la capacidad de
analizar las problematicas organizacionales desde angulos muy diversos, un

amplio y variado entendimiento da, de la misma forma amplias posibilidades.

La metéafora de la sinapsis organizacional, encuentra estrechos lazos
entre teoria y practica, sin la disociacion tradicional que se hace de una cosa y
otra, ya que desde la perspectiva de construccion de conocimiento a partir del
Modelo de Gestion SocioeconOmica, el conocimiento de caracter cientifico se

genera en la interaccion con el campo y los actores en un ir y venir.

Mucha gente préactica cree que la teoria se logra con la practica
y que a la larga la teoria es una pérdida de tiempo...reconociendo y
dando por hecho que las metaforas determinan el entendimiento y la
accion, estamos reconociendo el rol de la teoria. Nuestras imagenes o
metaforas son teorias 0 marcos conceptlales de trabajo. La practica
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nunca se libera de la teoria, porque siempre esta ligada con la imagen
de lo que se pretende realizar. El problema real es saber si estamos o
no concientes de la teoria que guia la accion (Morgan G.1998).

Conclusion:

La sinapsis neuronal puede ser comparada con la sindpsis organizacional,
ya que existen organizaciones que son capaces de colocarse como intermediarias

y descifrar codigos o traduciones haciendo las veces de neurotransmisores.

La organizacion sinaptica es capaz de generar co6digos comunes 0
funcionar como interprete entre varias organizaciones, es decir, hacer sinapsis, al

comunicar y seleccionar el estimulo pertinente.

La metafora de la sinapsis, como la metafora del organismo vivo, supone la

interdependencia e interconexion de la organizacion con otros actores del sistema.

Las redes organizacionales afloran como el sistema de redes neuronales en
las cuales circula el conocimiento. Algunas organizaciones que pertenecen a ésta
red realizan la funcién de intermediacién que permite la circulacion de informacion

y la comunicacion.

La perspectiva de la metafora nos ayuda a, desde una perspectiva
organizacional, entender que la organizacion puede ser considerada como un
sistema abierto, la teoria de redes esboza fielmente ésta condicion. La
construccion organizacional del conocimiento demuestra el principio de
intercambio de energia que se da entre sistemas, asi como, el de decodificacion

de la informacion del ambiente.

El contexto de globalizacion y apertura comercial que constituyen parte del
ambiente con sus respectivos actores, supone e impone nuevas formas de

generacion de conocimiento. Estas nuevas formas que se manifiestan en el
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cambio tecnologico y los procesos de industrializacibn se han fortalecido

sustancialmente en los Ultimos afos.

El nuevo patron tecnoldgico desacredita el patron organizativo donde aun
predominan los paradigmas tayloristas y fordistas y busca un cambio

organizacional orientado hacia la innovacion y la accion en red.

Estas necesidades nos Illevan al paradigma de la interaccion
interinstitucional donde las redes de cooperacion y las redes de conocimiento
juegan un papel destacado al potenciar el aprendizaje y la innovacion asi como

ayudar en la construccion de competencias tecnoldgicas.
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Capitulo 5

Nuevas Formas de Cooperacion entre Cienciay Tecnologia

El objetivo de éste capitulo es conocer como se liga la industria y la
academia, en un espacio de interseccion al que algunos autores han denominado
Nuevo Mercado Laboral Cientifico, un espacio en el cual se forman competencias,
multiplican roles y se generan nuevas formas de conocimiento, asi mismo,
conoceremos cuales son éstas nuevas formas de conocimiento y su impacto en la

morfologia de las organizaciones.

5.1 Antecedentes, Historia de los Modelos de Universidad y su Impacto

sobre las Funciones Sustantivas
Los modelos de Universidades se encuentran divididos en dos vertientes:

b El modelo de Universidad influido por la reforma protestante que
se relaciono de una manera muy estrecha con la sociedad a partir
de la investigacion aplicada y fuertemente orientada a la
investigacion

b El modelo de Universidad Jesuita, influido por la légica militar
primero de la Compaiiia de Jesus y luego por Napoledn, que se
destacO por tener una vocacién sobre todo docente y una

estructura organizacional militar fuertemente jerarquizada.

La Universidad concebida por Napoledn es una gendarmeria intelectual con
el Grand Maitre como general en jefe y oficiales superiores. Se trataba de un
sistema universitario decididamente fuera de lo comun, cuya huella genética, aun

cuando se modificaria mucho después, habria de tener consecuencias
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perdurables, en éste sistema, todos los profesores se reunieron en una sola

Universidad nacional. Esa Universidad incluia las escuelas secundarias, los lycées
(Clark, 1997).

La logica politica del modelo napolednico de Universidad incluia no

solamente un aparato educativo centralizado, sino también comprendia como un

cuerpo unificado, esto es, donde las universidades desaparecian y se disolvian en

la Universidad.

En la Figura 2.1 se muestra el desarrollo histérico y las influencias de los

diferentes modelos de Universidades, que actualmente desembocan, en el caso

mexicano, en una disociacion entre la investigacion, la docencia y la vinculacion.

-

-

TRANSFERENCIA INSTITUCIONAL Y ORGANIZACIONAL DE UNIVERSIDADES

Figura 2.1

Cosmopolismo Cristiano

U. De Paris: Teologia
U. De Bolonio: Derecho

U. De Oxford: Empirismo

Cisma

Reforma
U. Inglesa
Holandesas ~ _
Alemanas

Estado-Nacion

Transferencia

Universidad = |7 =~ = = =

de Berlin

~<

Transferencia

Epoca Moderna

Universidad
Estadounidense
1

1
1
1200 1500 1800 1 1900
1
1
Salermo y Montpellier: !
Medicina !
Contrareforma Universidad : Universidad
Palencia, Combria y y Cia. De Jests | i de la Periferia
Salamanca U. Salamanca ! Napolednica :

1
1 1 |
g1 £ -
S S S
Gremios de Maestros y § ! Instrumento del E ! Instrumento del Poder E ! Instrumento del poder
de Estudiantes 2 : Poder Religioso 2 : del Estado 2 : del Mercado
c =4 c
Trivium y Quadrivium S v E v E 1 UNAM (1929)
Facultades, Rectores il 1
ades, F ] L L Direccién General de UAM (1974)
Consejos, Titulos. Real Universidad de México (1551) Instruccion Pablica (1833) v
1200 1500 1800 1900

Universidades Mexicanas

\

Fuente: Solis 2005

Por otro lado el modelo anglosajon protestante representado por las

Universidades alemanas, se caracterizo por su capacidad para contraatacar las
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intensiones del Estado de convertir a las Universidades, en simples escuelas
preparatorias para formar funcionarios y lograr la inclusion de la investigacion

como funcién central.

Burton Clark (1997) sefiala que los laboratorios y seminarios orientados a la
investigacion, se desarrollaron, gracias a la capacidad de las universidades
alemanas de autogobernarse Yy al establecimiento de un contacto directo con el

Estado y la sociedad para la obtencion de recursos:

“Y los gobiernos estatales se aseguraron que los fondos se
asignaran a institutos y seminarios especificos, con los que se evitaba el
control corporativo de la universidad de su conjunto dentro del cual los
profesores tradicionales, suspicaces ante la innovacion, podian ejercer un
control conservador. La linea directa entre el director de un instituto y el
ministro de educacién antes descrita servia a ambas partes y establecié
el cambio el estatus cuasi-independiente de las principales
organizaciones de investigacion dentro de la universidad como una
caracteristica fundamental y perdurable de las universidades alemanas.
El vinculo instituto-ministro se convirtié en el vehiculo para promover una
estructura universitaria basada en la investigacion” (Clark, 1997: 52).

Entre éstas dos corrientes, se efectla una separacion entre la docencia, la
investigacion y la difusion-vinculacion, funciones sustantivas de la Universidad. Lo
cual ha redundado en problemas para la vinculacion de las Universidades de
América Latina y las mexicanas y ha alejado a la investigacion de la solucién de

problemas.

Con la reconfiguracion actual de la economia, sustentada sobre todo en los
intangibles y en el conocimiento, las Instituciones de Educacion Superior (IES) se
ven obligadas a repensar y restablecer lasos con los diferentes sectores que

conforman la sociedad.

En éste entorno competitivo y globalizado, la produccion del conocimiento
se determina socialmente, esto es, ya no son las instituciones tradicionalmente
encargadas de dicha tarea las Unicas productoras. El surgimiento del modo de

construccién del conocimiento social es profundo y cuestiona las adecuaciones de
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aguellas instituciones, dedicadas a la produccion del conocimiento, ya se trate de
Universidades, instituciones gubernamentales de investigacién o laboratorios de

grandes empresas (Gibbons, 1994).

Esta nueva forma de producir el conocimiento se encuentra ahora mas
cerca de la resolucion de problemas y por lo tanto se presta para la interdisciplina,
ya que en la resolucion de un problema por lo regular, se encuentran presentes

una variedad de principios de muchas disciplinas.

La sociedad en su conjunto trabaja éste conocimiento y lo extiende, genera
y comparte, el surgimiento de un sistema de produccion del conocimiento
socialmente distribuido significa que éste tipo de conocimiento viene suministrado
y distribuido a un tiempo a los individuos y a grupos a través del espectro social y
el acceso a éste se consigue en la integracion de redes y comunidades, como se

menciond en capitulos anteriores el conocimiento puede denominarse “bien Club”.

El resultado ha sido un aumento en la multifuncionalidad, que se
experimenta con mayor intensidad dentro de las propias Universidades, pero que
también se expresa en el aumento de los vinculos entre instituciones a través de

redes para la toma de decisiones politicas y de asesoramiento.

Los nuevos paradigmas de produccion basados en el conocimiento y en su
aplicacion requieren mayor vinculacion de las universidades con su entorno. Las
necesidades de entrenamiento profesional, actualizacién y reciclamiento exigen a
las universidades tomar en cuenta las tendencias del mundo del trabajo y de los

sectores econémicos, cientificos y tecnolégicos.

5.2 Reconfiguracion de las Relaciones

Para hacer frente a un contexto cambiante que se combina con

restricciones presupuestales y carencia de recursos que afectan a las Instituciones
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de Educacién Superior (IES) tanto las firmas, como las IES tratan de establecer
redes que minimicen los costos de transaccion de la adquisicion de conocimiento,

y de la consecucion de financiamiento.

Esta nueva relacion, da lugar no solo a la construccion de nuevas
competencias, sino a la conformacién de una base colaborativa que permite el
intercambio de recursos y conocimientos en los dos ambitos, asi como la
construccion de espacios de interface, en donde se encuentran interconectadas
diversas disciplinas y ciencias, asi como individuos de muy diversas

competencias.

Casalet, Bozeman y Luna mencionan que en éste contexto de interseccion
encontramos a las organizaciones puente, organizaciones hibridas, traductores
organizacionales u organizaciones sinapticas; las cuales son capaces de
constituirse como vinculos débiles’ de una red, pero siendo el Gnico punto en
comun entre varios actores, éstas organizaciones son las sinapsis de un complejo

cableado neuronal.

En éste nuevo contexto de vinculacion existe una tendencia a la
heterogeneidad de los actores, pero también de los roles que asumen, ésta es
una caracteristica importante de la produccion cientifica, cuando la investigacion
se realiza en contextos de aplicacion de cara a los actores en un nuevo modo de
produccién, en este contexto las Universidades comprenden solo una pequeia
parte del espectro donde se realiza investigacion y se produce conocimiento.
(Gibbons, 1994)

Como lo sefiala Gibbons el conocimiento se mueve del Modo 1 tradicional

al Modo 2 socialmente distribuido en comunidades y redes de conocimiento.

' Luna explica que los vinculos son débiles por la frecuencia de los intercambios entre ellos, pero son bastante sélidos
tomando en cuanta la afectividad y relaciones en las que se fundan.
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Cuadro 2.1 Caracteristicas de los Modos 1y 2 de Produccién de Conocimiento

Atributo

Participacion

Modo 1

Disciplinaria

Modo 2

Transdisiciplinaria

Marco evolutivo hacia la solucion de
problemas

Componentes empiricos y teéricos
Dinamico

Comunicacion

Canales institucionales
Revistas especializadas y
conferencias cientificas

A través de redes complejas
Canales formales e informales
Requisitos de confidencialidad para
informacién estratégica

Organizacién

Alrededor de disciplinas
y de un lider cientifico

Heterogénea

Sistema socialmente distribuido
Muiltiples sitios donde se genere el
conocimiento

Interconectividad entre esos sitios
Determinada por un contexto
socioeconémico.

Evaluacion

Por la comunidad cientifica
Revision de pares.

En el contexto de la utilidad y aplicacion del
conocimiento, sin abandonar la calidad y
mérito académicos

Control de calidad

Indicadores cientificos
tradicionales
Juicio de pares

Interés intelectual
Efectividad econdmica
Aceptacion social
Competitividad

Contabilidad social

Fuente: Solleiro, José Luis 2001-2006 (PECyT) y el Sistema Nacional de Innovacién

Ademas del punto de vista de Gibbons, hay otra tendencia encabezada por
Ekzkowitz quien eleva el rol de las Universidades y sugiere estudiar la dinAmica de
las relaciones de éstas con el complejo tejido de relaciones con agentes
gubernamentales y las industrias a partir del modelo denominado de Triple Hélice
(Godin y Gingras, 1999)

Dicho modelo supone una alianza tripartita entre gobierno, Universidades y
empresas para la conformacién de agendas de investigacion relacionadas con la

solucion de problemas concretos.

Algunos autores sefialan que a pesar de la diversificacion de los
establecimientos donde se realiza investigacion cientifica, las Universidades

siguen siendo el corazén de la actividad cientifica de investigacion.
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Aun con problemas de financiamiento y las caracteristicas de las nuevas
relaciones, la diversificacion de los lugares de produccion de conocimiento, las
Universidades se tornan en el centro del sistema, al cual los otros actores

recurren, para producir conocimiento (Godin y Gingras, 1999)

En parte éste fendmeno se da, porque es en las Universidades donde se
ha concentrado la masa critica de conocimientos y la infraestructura que hace

posible la investigacion.

Las Universidades publicas tienen las funciones sustantivas de
investigacion, docencia y desarrollo cientifico, en diversos campos del
conocimiento, pero actualmente se encuentran inmersas en una crisis econémica
(sobre todo en el caso mexicano) debido a la falta de presupuesto para el
desarrollo de sus funciones sustantivas, encontrando en la resolucion de
problemas del sector productivo, uno de los mecanismos para obtener recursos
financieros que les permitan desarrollar la investigacion (Martinez y Gonzélez
2005).

Los problemas se presentan, ya que por un lado existe un modelo de
Universidad mexicano orientado a la docencia con un énfasis hacia la
profesionalizacion y con la postergacion de la Ciencia y la Investigacion y por otro
lado un problema de financiamiento y un replanteamiento del papel de la

Universidad en la sociedad.

Godin y Gingras, (1999) sefalan que las relaciones de las Universidades
con otros agentes productores de conocimiento, como el gobierno y las empresas
no han afectado la produccion académica de las primeras ni ha repercutido en la

productividad de los articulos.

En Canada en un lapso de 15 afos, se incremento la colaboracion de los

diferentes sectores de la economia e incluso el social con la Universidad, sin
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reducirse la producciéon académica basada en articulos, inclusos ésta se ha
incrementado lo cual no ha ido en detrimento de la calidad de los articulos de
investigacion, tal vez una explicacion ha éste fendmeno es el modelo de

Universidad Canadiense.

La investigacion universitaria realizada en colaboracion con la
industria, los hospitales y los laboratorios gubernamentales, no es
incompatible con los criterios académicos de calidad y pertinencia (Godin
y Gingras, 1999)

En lo que concierne a México y debido a los modelos fragmentados,
centrados en la docencia o en la investigacion, los investigadores que han sido
capaces de vincularse en el Modo 2, disocian su trabajo de servicio o practico y
de vinculacion de la produccion cientifica, como lo muestra el siguiente

testimonio:

Aqui si hay un problema, pues los tiempos de nuestro
trabajo y como vivimos de él no nos permiten ni producir tantos

articulos ni entrar al SNI (Sistema Nacional de Investigadores).
Entrevistas Laboratorio de Computo, Estudio de caso junio 2004

Sin embargo, reconocen el potencial de la investigacion aplicada y de los
proyectos de servicio, para aumentar su capital social y su red de contactos que

les ha permitido obtener mas proyectos.

Como entramos a proyectos CONACYT, ésto nos ha
permitido conocer gente, conseguir clientes, pero también

vincularnos a otros proyectos
Entrevistas Laboratorio de Computo, Estudio de caso junio 2004

La creencia de que la colaboracion o implicacion en actividades de
vinculacion con el sector productivo se realiza en detrimento de la produccion

académica, no esta fundada empiricamente.

En el caso mexicano y a partir de la experiencia del Laboratorio de
Computo (LC) destacamos que la problematica esta relacionada con 2 factores:
por un lado el modelo de Universidad donde las tres funciones sustantivas: la

docencia, la investigacion y la difusién-vinculacién no se encuentran articuladas, y
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por otro la creencia de que el trabajo cientifico esta distalmente separado de la
produccidén de conocimiento in situ, no se reconocer la importancia de recombinar

el modo 1 con el modo 2 de produccién de conocimiento.

Sin embargo, las cosas se complican en el caso mexicano, porque algunos
investigadores perciben que el sistema de evaluacion mexicano llamado Sistema
Nacional de Investigadores (SNI), no evaltia de la misma forma la investigacion

fundamental, la aplicada y la vinculacion.

El problema es que el Sistema Nacional de Investigadores
mexicano, pondera de diferente forma la investigacion y la

resolucién de problemas concretos.
Taller de PAP (Plan de Acciones Prioritarias) el Laboratorio de Cémputo, junio del 2005

Las criticas a la promocién de la vinculacion entre Universidades e industria,
sefialan que en éstas relaciones de colaboracién existe una presion para que la
investigacion que se realice tenga un potencial de aplicacién y que esto puede

influir eventualmente en la calidad del trabajo cientifico.

El punto medio entre potencial de aplicacion y avance de conocimiento es

entonces el 6ptimo a lograr.

Las Universidades latinoamericanas y particularmente las Universidades
mexicanas tienen un nuevo reto enfrente, asi como nuevas oportunidades de
replantear su papel como actor social, no solo con el sector productivo, sino
también con el gubernamental y el social en donde la masa critica de
conocimientos, la infraestructura y los Recursos Humanos son algunas de sus

fortalezas.

Las empresas tienden a utilizar a las Universidades para contribuir en sus
programas de Investigacion y Desarrollo porque es la manera mas flexible de
hacer investigacion sin recurrir a una infraestructura interna, lo cual es una
manera de transferir sus costos al Estado, quien es la principal fuente de

financiamiento de las Universidades. Asi, lejos de perder terreno como los sugiere

Parte Il. Reestructuracion del Sistema Productivo Laboral y de Competencias 104



La Organizacion Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinptica

Gibbons (1994) las Universidades se mantienen en el corazon del sistema de
reproduccion de conocimiento a partir de la utilizacion de mecanismos de

colaboracion.

La pregunta es si las Universidades y los demés actores intermedios estan

dispuestas a utilizar sus fortalezas para reposicionarse ante la sociedad.

A partir de entrevistas con funcionarios de la Direccion General de Asuntos
del Personal Académico (DGAPA) de la UNAM? dependencia encargada de
administrar la investigacion y los incentivos académicos, explicaron que cada area
de investigacion tiene sus propios estandares de evaluacién y mientras que en
antropologia por ejemplo, se pueden evaluar a la par que los articulos de
investigacion las estancias en excavaciones (es decir trabajo en terreno), en otras
disciplinas existe la posibilidad de equiparar produccion académica con

actividades de vinculacion, difusion o investigacion aplicada.

Realmente no hay un parametro a tabla rasa, cada area de
investigacion dentro de la UNAM tiene sus propias logicas y estas
estan definidas no por la administracién central, no por la
Direcciones de las Facultades e Institutos, sino por grupos de
dictaminadores conformados por los mismos profesores que son
pares académicos, creo que el SNI funciona con sus
particularidades, pero finalmente también son los pares los que

conforman las comisiones evaluadoras.
Entrevista realizada a personal DGAPA de la UNAM el 18 enero 2006

En realidad ésta contradiccion no deberia existir, si por un lado las politicas
de evaluacion integraran las tres funciones sustantivas de la Universidad y cada
una de las funciones nutriera a las otras y si por el otro lado los investigadores
encontraran la manera de relacionar su investigacion en el terreno con sus

publicaciones y docencia.

En resumen existen particularidades que tienen que ver con la disciplina o

ciencia de que se hable, es claro que es mucho mas facil hacer vinculacion o

% La UNAM es un referente en cuanto a evaluacion y administracion de la Investigacion en México, por un lado porque de
acuerdo a la Academia Mexicana de Ciencias (2006) mas del 50% de la investigacién que se elabora en México se realiza
en ella y porque gran parte de las Universidades Publicas y privadas de este pais se nutren de sus egresados, ademas de
que los integrantes y fundadores del Laboratorio de Cémputo provienen de ésta institucion.
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investigacion aplicada a aquellas disciplinas directamente relacionadas con el
desarrollo tecnolégico y cientifico, que aquellas donde el pensamiento y la

reflexion tedrica son el centro del avance de esa disciplina o ciencia.

David y Foray (2004) exponen que existe un desarrollo no lineal en todos
los sectores del conocimiento y campos de actividad, en cuanto a ésta relacion

entre ciencia-tecnologia y préactica.

Los sectores en los que la creacion de conocimiento ha sido
extremadamente rapida parecen ser aquellos en los que las
interrelaciones entre ciencia y tecnologia son particularmente estrechas e
intensas. Se trata de sectores en los que es posible realizar experimentos
controlados, que dan resultados que pueden a continuaciéon ponerse a
prueba, con incesantes conexiones y retroacciones entre las fases de
experimentacion y las de aplicacion...Por lo demas los progresos de la
tecnologia engendran una mejora en los instrumentos cientificos que
permiten a su vez perfeccionar los métodos de experimentacién (David y
Foray 2004).

Pero, estas condiciones de progreso rapido no se dan en todos los
sectores, es por ello que no se debe establecer un criterio uniforme para todas las
areas de conocimiento, ya que la ciencia y la investigacion no deben
considerarse como actividades que crean programas que funcionan (David y
Foray 2004).

Uno de los problemas que subyace a la vinculacion es que los sectores que
no sacan provecho del modelo de ciencia que ilustra a la tecnologia, no saben
coémo alcanzar ritmos de progreso en los conocimientos que corresponden a los

ritmos que logran los sectores fundados en la ciencia.

La disciplina de administracion es un ejemplo concreto de disefio de objetos
o herramientas que contribuyen de manera practica a la mejora del desempefio;
donde su conocimiento se torna en instrumentos que contienen conocimiento, a
través del cual se puede tener impacto en las organizaciones. Los saberes
transformados en instrumentos de gestion estructuran los modos de pensamiento

y los comportamientos en las organizaciones (Bayart,1995).
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Pero en lugar de tratar de exportar el modelo de la “ciencia que ilustra a la
tecnologia, hacia los sectores que no se prestan a ello conviene concebir una
auténtica funcion para la ciencia en contextos en los que la mayoria de las
innovaciones proceden de la practica; una ciencia cuyo objetivo principal no sera
suministrar instrumentos que funcionan, sino mas bien elaborar una metodologia
para documentar, evaluar y promover las innovaciones que proviene de la

practica.

El éxito del modelo de la ciencia que ilustra a la tecnologia, ha
oscurecido el hecho de que también son posibles otros modos de relacién
entre ciencia y tecnologia y que su desarrollo debe permitir una mejor
progresion de los conocimientos en determinados sectores (David y
Foray 2004).

Entre las Universidades y las empresas se ubican cierto tipo de
organizaciones como el Laboratorio de Cémputo (LC), que ofrecen la
vinculacion con la Universidad (a través de la integracion de académicos en
ciertos proyectos) pero al mismo tiempo dan respuesta concreta y en tiempos

empresariales a las organizaciones que lo requieren.

La OCDE habla de otras clases de conocimiento que no pueden ser
transferidas de una organizacion a otra o entre individuos sin establecer ligas
intrincadas en términos de redes y relaciones de aprendizaje o recursos de
inversiones substanciales en la codificacion y transformacioén en informaciéon. Es
decir es necesario el papel de un mediador cuya labor sea de intermediacion, pero

también de comunicacion y de nodo.

5.3 Los Recursos Humanos Agentes de Aprendizaje

Las relaciones entre academia e industria asumen nuevas formas dando
lugar a acuerdos hibridos de investigacion, contratos de participacion, programas
de doctorado conjuntos y consorcios de investigacion en los cuales los estudiantes

son los principales conductores de informacion y de conocimiento.
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Los Recursos Humanos (RH) son vehiculo que transmite el conocimiento, y
es a través de redes interpersonales y de la movilidad de académicos, estudiantes

y traductores organizacionales que es posible la transmision de conocimiento.

Aunque los bienes de capital y los equipos importados siguen siendo una
importante fuente de acumulacion de conocimientos y del proceso de
modernizacion de las empresas mexicanas, al interior de la industria nacional tal
acumulacién depende principalmente de los procesos de aprendizaje y el
desarrollo de Potencial Humano (Cimoli 2000, Savall y Zardet, 2005).

Savall y Zardet (2005) sefialan que es necesario vislumbrar el largo plazo
en el proceso de aprendizaje de las organizaciones, como una forma de pensar en
las competencias individuales y luego colectivas de los individuos en la
organizacion y en esta perspectiva utilizan el concepto de Potencial Humano en

lugar del de Capital Humano.

Se debe reconocer que las estrategias de las empresas buscan
maximisar los resultados inmediatos y de desempefio econémico a corto
plazo, pero afecta en contraparte los recursos humanos de la empresa y
sus actividades de creacion de potencial; esto quiere decir que afectan a
las acciones de desarrollo comercial, de innovacion tecnoldgica y
socioorganizacionales que producen un aumento del desempefio
socioecondmico uno o dos afios mas tarde (Savall y Zardet 1995).

Figura 2.2 Creacion de Potencial Humano

Dos « umbrales »
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desarrollo

Fuente:Savall, Zardet, “Ingénierie stratégique du Roseau, 1995”
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Este mismo supuesto se aplica a nivel macro. En las naciones también
deben de crear una estrategia de generacién de Potencial Humano. En la Figura
2.2 presentada por Savall y Zardet (1995, 2005) se distinguen cuatro umbrales en
los cuales una organizacion (incluso una nacién) puede transitar en relacion al

desarrollo del potencial humano:

B ZonaA:
Estrategia peligrosa a corto y mediano plazo, ya que la empresa
acumula retardos en la creacion de potencial y no se prepara para
resultados futuros ni invierte.

R ZonaB:
Estrategia equilibrada a corto y mediano plazo. Con la probabilidad de

creacion de empleo.

B ZonaC:
Estrategia peligrosa en la medida en que la empresa acumula
momentaneamente creacion de potencial sin el desempefio intermedio
lo cual le provocara problemas financieros a corto y mediano plazo.

B ZonaD:
Zona visiblemente peligrosa, la empresa esta por debajo del umbral de
sobrevivencia (resultados inmediatos y capacidad de sobrevivencia

insuficiente)

La categoria de potencial humano y los umbrales, son perfectamente
aplicables tanto a nivel macro como a nivel de las organizaciones. En palabras de
Theodore Shultz (1961) el conocimiento y las habilidades tienen un valor
econémico porque la cantidad y la calidad de ambos repercuten en la
productividad, no importa si es a corto mediano o largo plazo, aunque por lo
regular las inversiones en creacion de potencial son inversiones para el largo

plazo.
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En lo que respecta a los individuos, existe un acuerdo generalizado en el
sentido de que la educacion se correlaciona con el nivel de ingresos. Este es uno
de los supuestos fundamentales de la teoria en torno a la tasa de rendimiento de
la inversion en educacion. La consecuencia l6gica de éste supuesto es que los
agentes racionales llevan a cabo inversiones en capital humano, basicamente en
educacion. Hasta el supuesto en donde la tasa marginal de rendimiento esperado
iguala el costo de oportunidad de los fondos (Becher: 1964, Mincer: 1974) citados

por Ortega, Blum y Valenti. (2001)

La reflexion reciente desde las corrientes del neoinstitucionalismo ha puesto
en discusion las premisas del modelo de "educacion técnica y cientifica para el
progreso”, a partir de estudios empiricos que han descubierto que la relacion de
acceso a la educacion cientifica y tecnolégica avanzada y el crecimiento
econdmico no es lineal, sino que se encuentra mediada por factores relacionados
con el nivel de desarrollo de la estructura econémica, social y cultural de las
naciones, es decir mediada por el entorno y el marco institucional. (Ortega, Blum y
Valenti. 2001), es decir que no basta con realizar inversién en educacion, sino que
hay que desarrollar también un entorno favorable que permita la correcta

vinculacién de los alumnos con el mercado laboral.

En la medida en que el conocimiento es reconocido como uno de los
factores principales en el desarrollo, surge la necesidad de identificar cuales son
los individuos, las instituciones y los productos que se ligan a su produccion,

generacion, difusion y absorcion.

Desde ésta perspectiva, los recursos humanos de alto nivel y calidad,
surgen como un punto central en el desarrollo de éstas actividades. La
Universidad juega un rol fundamental en avances tecnoldgicos y en la formacion
de recursos humanos acordes a las necesidades del sector productivo, siendo de
gran interés conocer los diferentes modelos de interseccion entre el sector

académico y el sector productivo que da origen a nuevos modelos laborales.
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Uno de nuestras principales fuentes de trabajo son las
horas de servicio social y de practicas, y mas si podemos vincular
a los estudiantes en uno o mas proyectos o tenerlos por largo
plazo, pues se convierten en gente que absorbe saberes de todos
los que estamos en el laboratorio, ademas de que traen su
formacién e informacion de sus tutores.

Taller PAP, Xalapa 2005 Laboratorio de Cémputo

Casas (2001) afirma que la movilidad de los estudiantes de postgrado es
actualmente la via mas eficaz para la construccion de redes de conocimiento para
responder a las demandas del sector productivo, y que la tendencia dominante es
el flujo de conocimiento entre Universidades y las empresas a través de formas

tacitas de transferencias del conocimiento

Los estudiantes son fuentes legitima de transmision de conocimiento en la
medida en que trasmiten conocimiento tacito, conectan personas que muchas
veces ni siquiera saben de la existencia una de la otra y brindan flexibilidad y

multiplicidad de roles.

Muchas de las personas que involucramos de manera
temporal en los proyectos o que me han ayudado a resolver
problemas son los estudiantes que han estado de servicio social
aca y que ahora estan en otros lados, pero que me pueden ayudar

0 contactar con alguien que me ayude.
Entrevista y Diagnéstico Socioeconémico, Xalapa, Laboratorio de
Computo. Julio 2004

Es evidente la importancia de estos actores en la circulacion de
conocimiento, la formacién y la movilidad de las competencias es un factor crucial
en cualquier andlisis de transferencia de informacién y de formacién de redes.
Siendo la estrategia de red misma y la interseccién, una estrategia a nivel mezo de

generacion de Potencial Humano.

5.4 Consorcios como Alianzas Estratégicas

Los consorcios son una nueva forma de administrar el conocimiento y
funcionan a través de la asociacibn mediante un acuerdo entre las partes
involucradas que peden ser Universidades, centros y o grupos de investigacion,

las empresas y la agencia responsable de otorgar fondos.(Casalet, 2005)
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Los Consorcios de Innovacion se especializan en la formacion de nuevas
relaciones entre los actores tanto académicos como del sector productivo, lo cual
posibilita pasar de un enfoque que se basaba en la oferta a otro en donde lo
principal es construir un tejido de relaciones generadas entre los agentes, que de
forma conjunta establecen las lineas estratégicas de la investigacion aplicada a la

resolucion de problemas de la sociedad (Casalet, 2005).

Consorcio es un acuerdo supraorganizacional® para hacer funcionar un
alianza. Tradicionalmente servia para desarrollar un producto o un proceso pero
ahora su objetivo es mas amplio: desarrollar varios productos o series de productos y
lo que es mas importante, ya no se trata sélo de un acuerdo entre firmas sino entre

las tres esferas de la Triple Hélice- Empresas-Estado-Universidad (Varela, 2004)

Casalet (2000) apunta ademas que la creacion de consorcios depende de
estrategias definidas en el programa y fundamentalmente en el marco legal e
institucional de cada pais. En algunos casos, los Consorcios creados se han

registrado legalmente.

En la mayoria de paises desarrollados la creacion de los Consorcios debe
de cumplir con la creacion de la organizacion mediante un acuerdo basico, entre
las partes involucradas y las Universidades, Centros de Investigacion empresas y

agencias responsables de otorgar fondos.

Las fases principales por las que atraviesa la conformacion de un Consorcio

son las siguientes:

B Primero el establecimiento de un plan estratégico de largo plazo para
orientar y controlar el desempefio de las actividades llevadas a cabo por el
consorcio.

B Como segundo paso la definicion de acuerdos para la distribucion de los

® Lo supraorganizacional significa establecer acuerdo donde se unen esfuerzos y se seden ciertos derechos en beneficio del
conjunto que forma el consorcio.
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derechos, entre la Universidad, los Centros de Investigacion y los socios
industriales, ademas de realizar un conjunto de subcontratos para permitir

el integrar a los socios 0 su cambio.

Como una constante en ésta nueva dinamica de redes y de nuevos campos
de cooperacién interinstitucionales tenemos la figura del coordinador o del
intermediario quien orquesta esfuerzos y conecta intereses. Uno de las cuestiones
a partir de las cuales un consorcio tiene éxito es el control el seguimiento y la

evaluacion que se le de al proyecto (Casalet, 2004).

La conformacién de Consorcios para la innovacion integra investigadores
provenientes de diferentes Centros de Investigacion, de empresas y otros actores,
a los cuales les importa la consolidacion de un proyecto conjunto para ejecutarlo
en un tiempo y forma determinados previamente, con productos establecidos y
donde los derechos de éstos estaran acordados para ejecutarlos con

financiamiento mixto (publico y privado).

Los Consorcios deben cumplir con determinados estandares de calidad

aplicados por el CONACYT y elaborados por investigadores de diferentes areas.

La creacion de Consorcios, es decir, redes activas de investigacion entre la
academia y la industria se consagran a la meta de obtencidn de resultados, que
indican una nueva forma de encarar la investigacion y cuyo desarrollo tendra
efectos en la estructura organizativa de los Centros de Investigacion Publica (CIP),
como en la trayectoria profesional de los investigadores participantes. Los
consorcios de innovacion constituyen reagrupamientos por proyecto (con
investigadores procedentes de varios CIP) para responder a objetivos especificos
de investigacion planteados por los sectores industriales, politico y social (Casalet,
2004).

La participacién de los consorcios de innovacion implica la
constitucion de equipos multidisciplinarios e interinstitucionales, la
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obligacion de definir objetivos estratégicos y resultados, la evaluacion y la
pertinencia economica, social y del conocimiento, la difusion de
resultados y la evaluacion de impactos, como la generacién de una nueva
cultura de transferencia de los conocimientos (Casalet, 2004)

Asi nacen los llamados "arreglos hibridos" entre compafias, pero también
entre éstas, las universidades e incluso el gobierno. Hibridos no sélo por las
formas de propiedad, sino también por el caracter a la vez publico y privado de la
misma, como es el caso por ejemplo, de los laboratorios de investigacion

cooperativa, en que intervienen los tres actores mencionados.

Hay distintos tipo de acuerdos, pero éstos suponen en general la idea de
consorcio, de interdisciplinariedad y de participacion del estado como animador de la

transferencia .En este apartado y los siguientes examinaremos algunas variedades.

5.5 Nuevos Servicios de las Organizaciones Generadoras de

Conocimientos (Modelo de Laciano y Nohara)

Existen un espacio de interseccion entre Universidades, Centros de
Investigacién y empresas al que Laciano y Nohara (2004) denominan un nuevo
mercado laboral en el que surgen nuevas competencias, ya que los individuos
ejercen una multiplicidad de roles para dar respuesta a las necesidades de nuevas

demandas organizacionales.

En wuna economia crecientemente globalizada, que supone una
internacionalizacion del conocimiento y los procesos de produccién que intensifica la
competencia a grados sin precedentes. Los paises que estan en el centro de este
movimiento y especialmente Estados Unidos, ha perdido su primer puesto en el
comercio mundial y en la exportacion de capitales, para sostenerse en su lugar, esta
obligado a echar mano de todos los recursos humanos* y conocimientos a su
alcance.

4 Estados Unidos se ve también presionado, actualmente, en el aspecto de la formacion de recursos humanos: mientras
Japoén graduda, en proporcién, mas cientificos e ingenieros que la Unién Americana, ésta espera, para el afio 2000, un déficit
de 7000 doctorados en las mismas ramas (OECD 1991).
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Las organizaciones de intermediacion o de interface varian mucho en su
tamafio, funciones, y el grado de integracion con el sistema universitario. Su
objetivo principal es facilitar y extender las relaciones universidad-empresas sin
perturbar las rutinas académicas. Generan asi un "sistema periférico" con sus
propias reglamentaciones, equipos humanos y a veces también infraestructura,
que sin alterar las funciones normales de docencia e investigacion apuntan a las
finalidades de desarrollo tecnoldgico a la vez que acrecientan los ingresos de las

casas de estudio (Stankiewicz 1986 y Peters 1989).

Ahora estamos concursando en un FONDO SECTORIAL
para convertirnos en un Centro de Articulacion Productiva para
vincular a otras organizaciones a proyectos y ofrecerles cierto tipo
de competencias en materia de TICs (Tecnologias de la
informacion y la Comunicacion)

Taller de Plan de Acciones Prioritarias PAP,

Realizado en Xalapa con el Laboratorio de Computo, junio 2005.

En la Figura 2.3, Lanciano y Nohara (2002), explican los diversos modelos
organizacionales que se crean en el espacio de interseccion entre el ambito
académico y el productivo. Para estos autores el mercado laboral intermedio esta
conformado por tres mercados claramente diferenciados, que son: el segmento
de hibridacion ocupacional, el segmento de aprendizaje y el segmento

transaccional de servicio al mercado, también conocidas como spin-off.

Los actores mas importantes en la creacion y funcionamiento de este
espacio hibrido son los doctorantes quienes crean nuevas formas de transmitir

conocimiento.

El modelo de Lanciano y Nohara presupone la interseccion de las dos
esferas, la cientifica 0 académica y la de las firmas y a su vez diferentes tipos de
combinaciones en el seno de esta interseccion. Los actores en esta interfase
generan una intensa y poderosa actividad de aprendizaje, que no solo transforma
la manera de generar conocimiento, sino también da lugar a nuevas formas

organizacionales.
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Figura 2.3 El nuevo mercado laboral cientifico: una labor de mercado
intermediario entre la academia y la industria

Mercado laboral intermedio

Segmento de aprendizaje

IES Como productores de
competencias y mercado
laboral académico

Mercado laboral de las
firmas

Segmento de
Hibridacién
Ocupacional

Segmento transaccional de servicios de Mercado laboral externo
mercado o spin-offs

Fuente: Laciano y Nohara 2004

En el Segmento de Hibridacién Ocupacional se vinculan y mezclan los
roles, investigador académico, estudiante de doctorado, profesionista, empleado,
empresario e incluso manager. La relacién esta mediada por convenios que son
firmados por los responsables legales de las IES y el grupo de académicos actua

a partir de la normatividad existente.

En el Segmento de Aprendizaje el elemento distintivo es la coproduccion

del conocimiento entre las IES y las firmas, para Lanciano y Nohara hay dos

escenarios:

1) Estudiantes de doctorado que contribuyen a la salida y al
intercambio constante de conocimiento y la construccion de un
pool de habilidades de trabajo.

2) Estudiantes que se enrolan en programas que realizan

conjuntamente con las firmas y las IES.
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De acuerdo con los convenios de colaboracion entre las IES y las firmas se
establece la participacion de estudiantes de postgrado, ya que al realizar su
investigacion que les permitira obtener el grado académico, el conocimiento es
dirigido de acuerdo a las necesidades cientificas del convenio. En la mayoria de
los casos las firmas contribuyen con becas para la realizacion de las estancias de

investigacion.

El tercer segmento es el denominado el Transaccional, se especializa en
brindar nuevos servicios para las firmas y ofrece principalmente consultoria. Esta
consultaria contribuye con los procesos de innovacion para las firmas, ademas de
gue brinda la oportunidad de que los académicos se pongan en contacto con el
mundo laboral. Ya sea bajo la forma de spin-offs conformado por investigadores y

universitarios o a través de contactos posdoctorales.

Esta consultoria cientifica (Savall y Zardet, 2003, Bonnet, Péron, 2005,
Savall 2001) se practica bajo la légica de la investigacion en el terreno. Existen
organizaciones como el Instituto de Socio Economia de las Empresas y las
Organizaciones (ISEOR) que practica la consultoria, con la idea clara de que no
es posible desarrollar conocimiento de intencion cientifica, sin estra estrechamente

relacionado con la investigacion en el terreno.

Una de las caracteristicas principales de este segmento es la creacion de
una consultoria en donde los principales socios son académicos. En la mayoria de
los casos surgen los trabajos preliminares dentro de las IES y posteriormente los
académicos encuentran un nicho de mercado especializado, interactuando como

empresarios, pero sin separarse de sus instituciones académicas.

Un sello distintivo también, es la agilidad en la resolucion de problemas de
las firmas en la celebracién de convenios de participacion, es decir, los procesos
de negociacion y colaboracion son mucho mas agiles obteniendo resultados

econdmicos y sociales para la consultoria y las firmas. Son organizaciones
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autonomas pero establecen relaciones muy estrechas con las universidades a las

gue pertenecen los académicos-socios de la consultoria.

Ante esta nueva forma de construccién de conocimiento que oscila entre el
Modo 1y el Modo 2 como lo sefiala Gibbons (1974),° se ha generado un nuevo
espacio de hibridacion entre la academia y la industria y es precisamente en ésta

interfase la que da lugar a un nuevo mercado laboral de actividad cientifica.

5.6 Construccion de Competencias en las Organizaciones Intensivas

en Conocimiento

Llamamos Organizaciones Intensivas en Conocimiento a aquellas cuya
materia prima fundamental y productos finales son el conocimiento, ya sea en su
faceta de los individuos como recipientes de conocimiento sobre todo tacito y
generadores de Potencial Humano o aquellas organizaciones cuyo valor agregado

en un producto se contabiliza a partir de conocimiento invertido en éste.

Las Universidades, las Spin-off, las Encubadoras, las Organizaciones
Puente, ciertos Laboratorios de Investigacién y algunos tipos de empresas caen

en esta categoria de Organizaciones Intensivas en Conocimiento.

Para nosotros es muy importante la formaciéon de los
recursos humanos que contratamos, necesitamos una formacion
sélida, ya que lo que vendemos en nuestros productos y lo que
ofrecemos a nuestros clientes es conocimiento, conocimiento
puesto a su disposicion a través de disefios o de servicios.

Diagnéstico Socioeconémico, Primera fase 2005. LC.

El papel de las Universidades como Organizaciones Intensivas en

Conocimiento, merece especial atencion desde el punto de vista de su localizacion

y creacion, como desde su estructuracion, almacenamiento y distribucion,

independientemente del grado en que dichas organizaciones hagan uso de las
TICs.

® Gibbons distingue entre el modo tradicional de generacién de conocimiento (Modo 1) realizado por instituciones
especificas en lugares especificos, como la Universidad y en un nuevo (Modo 2) in situ, es decir en la interdisciplinariedad
para la resolucién de problemas concretos por ejemplo en la industria.
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5.6.1 Construccion de Competencias Individuales y Capacidades

Organizacionales

La nocion de competencias es una nocion transdisciplinaria (que nos
permite entender esta metadfora y pasar del conocimiento individual al
conocimiento organizacional) que beneficia los aportes de dominios variados como
las Ciencias de la Educacion, la Economia y la Gestion, pero también de las
Ciencias Cognitivas y de la Sociologia del Trabajo, (Géniaux, 2004) como se

menciond en el capitulo ¢?

La nocion de capacidades permite articular estas aproximaciones al
suponer que el conocimiento individual en una organizacion, tanto tacito como
explicito (competencia) se convierte en una capacidad organizacional a través del
proceso de exteriorizacion y socializacion. Lo cual dota a la organizacion de un
saber hacer compartido depositado no solo en un individuo, sino diseminado en la

organizacion.

Aungue los bienes de capital y los equipos importados siguen siendo una
importante fuente de acumulacion de conocimiento y del proceso de
modernizacion de las empresas mexicanas, al interior de la industria nacional tal
acumulacién depende principalmente de los procesos de aprendizaje de capital
humano (Cimoli, 2000).

La falta de financiamiento que sufren las Universidades, la reduccion de
presupuesto en Ciencia y Tecnologia y la normatividad burocrética de las IES, ha
propiciado que la academia establezca, por necesidad y en principio redes
informales con el sector productivo, el contacto con este mundo hace que se

generen nuevas dinamicas y nuevas competencias.

Si bien las competencias cientificas son fundamentales para los procesos
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de produccion de las organizaciones, las competencias complementarias, como
son: la negociacion, la gestion del conocimiento, la satisfaccion del cliente y la
deteccidon de necesidades se convierten en fundamentales para entender el éxito
de la conformacion de organizaciones de consultoria ligadas a las IES y
comunmente denominadas Spin-off. Por lo que el académico perteneciente ellas
tiene que adquirir las competencias empresariales o contar con una red de

contactos para poder realizar estas funciones.

La construccion de competencias complementarias que tienen que ver con
el conocimiento del mercado y con la capacidad de gestionar el conocimiento, son
caracteristicas que pueden hacer la diferencia entre una empresa innovadora y

una que no lo es.

En las nuevas competencias es necesario la multiplicacion de roles y la
polivalencia del académico con perfil de traductor organizacional que sea capaz

de construir significados comunes entre comunidades académicas e industriales.

Dichas competencias deben ser adquiridas por los investigadores ya que
ademas de ser cientificos ahora son empresario y les toca promover su
investigacion para generar ingresos. Tanto las competencias esenciales como las
complementarias juegan un rol que incide en las nuevas configuraciones

organizacionales.

La innovacién no solo sucede al nivel de la produccién, sino también a
niveles organizacionales mas complejos, por ejemplo a nivel del conocimiento del
mercado, en donde no basta con innovar en procesos productivos, sino también
hay que ver las maneras de incorporar al mercado las innovaciones o de saber de
que tipo de innovaciones demanda el mercado. Este conocimiento es tan
importante como lo es la produccion de nuevos productos, es decir, la innovacion

implica invencion y comercializacion.
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En éste sentido las relaciones sociales en las empresas no solo estan
circunscritas a la division del trabajo y a la organizacion del procesos productivo
(la secuencia de las tareas, la distribucion de los puestos de trabajo), sino que
también transcriben y se alimentan de los multiples objetivos que derivan en
estrategias individuales o grupales, en funcion de las oportunidades que ofrece la
organizacion. Mas aun, dichos actores pueden vislumbrar proyectos nuevos en el
seno de la empresa, en sus intercambios y experiencias compartidas con los

demas. (Villavicencio, 2005)

Las capacidades organizacionales surgen cuando una empresa rinde sobre
la base de las competencias y las habilidades combinadas de sus individuos. Un
empleado podria tener conocimiento técnico o demostrar habilidades de liderazgo,
pero la empresa como un todo podria 0o no poseer las mismas fortalezas.
Adicionalmente, las capacidades organizacionales permiten a las empresas
transformar su know-how técnico en resultados. Una competencia central en
marketing, por ejemplo, no agregard valor si la organizacién es incapaz de

propiciar cambios (Martinez y Gonzalez 2006).

El conocimiento existente en la organizacion y es una fuente de
diferenciacién frente a los competidores. Las capacidades que realmente cuentan
en una organizacion, son las dindmicas (capacidades empresariales). Se refieren
a estas capacidades dinamicas como aquellas habilidades de una organizacion
que le permiten aprender, adaptarse, cambiar y renovarse a lo largo del tiempo y

gue son el principal factor de la ventaja competitiva a lo largo del tiempo.

Las capacidades empresariales son en principio, saberes producidos a
partir de conocimientos practicos y asuntos ordinarios de la experiencia. Su
elaboracion y su puesta en practica se relacionan directamente con los modos de
funcionamiento vigentes en la organizacién. La gestion se desarrolla a través de

técnicas por la via de los individuos (Martinez y Gonzalez 2006).
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El aprendizaje es el proceso por el cual el conocimiento es creado a través
de la transformacién de la experiencia y ocurre cuando se detectan y corrigen
errores. La definicibn de aprendizaje enlaza la accion con un mayor nivel de

comprension.

En la generacion de capacidades empresariales es fundamental retener el
conocimiento especifico de la organizacion, es decir aquel que se da en el

contexto de la cultura y de la identidad.

Las capacidades se desarrollan al combinar y utilizar recursos y/o
competencias a través de rutinas organizativas, éstas rutinas constituyen el
deposito del "saber hacer", del conocimiento de la organizacién, adquirido a través
del aprendizaje, observamos que aunque las rutinas no pueden ser aplicadas en
todos los casos y menos en aquellos que tienen que ver con contextos variables
(como lo son las capacidades empresariales) si fungen como la base de las

capacidades tecnoldgicas e incluso de las organizacionales. (Villavicencio, 2004)

Al reconocer como funciona la dinamica del conocimiento, las
organizaciones pueden desarrollar dos tipos de arquitectura del conocimiento
(Zack, 1999):

B Arquitectura integrativa en la que el papel central se localiza en el flujo
de conocimiento explicito que reside en una base de datos. Los
productores de conocimiento y los usuarios interactian con el
depdsito de conocimientos y no entre si directamente.

B Arquitectura interactiva donde el foco principal reside en el apoyo de
las interacciones de las personas, de ésta forma, se facilita el flujo de
conocimiento tacito. La ventaja que aporta ésta arquitectura no cae ya
en la tecnologia de la base de datos, que se puede imitar facilmente,
sino en la cultura de la organizacion para participar en la comunidad,

en los forums y dar sugerencias al colaborador que se enfrenta a un
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problema. Esta arquitectura parte de una comunidad social con

interacciones cognitivas cada vez mas complejas.

Las organizaciones intensivas en conocimiento deben de desarrollar las
capacidades empresariales a partir de ésta arquitectura integrativa de
construccién de conocimiento, asi mismo, ser capaces de incorporar la funciéon de
gestion y administracion del conocimiento a sus competencias fundamentales que

son la investigacion y la docencia.

5.6.2 Capacidades Empresariales

Mientras la nocién de capacidades tecnoldgicas se posiciona a partir de la
economia y trata de explicar fendmenos relacionados con la generacion de
ventajas competitivas a partir de los procesos productivos, asi como innovaciones
en estos, la nocibn de capacidades empresariales sostiene la idea de que
existen capacidades cuya fortaleza no parte de los procesos centrales de la
organizacion, sino que podrian mirarse como competencias de potencial (Savall y
Zardet, 1999) que son aquellas que se sitian en los procesos administrativos o de
toma de decisiones de la organizacién y no necesariamente en las capacidades

fundamentales (Gonsen, 1998).

La nocion de capacidades empresariales pone énfasis en las habilidades
de las organizaciones para administrar, generar y utilizar su conocimiento y no
solamente toma en cuenta los procesos centrales o de produccién de la
organizacion, estan basadas en la puesta en accidon de conocimientos para la
toma de decisiones de caracter estratégico y tiene sus bases en los conocimientos

gue se relacionan directamente con la accion.

Estudios de caso han revelado que no necesariamente las firmas que
realizan innovaciones en el plano de la produccion son las que pueden hacer que

éstas se traduzcan en éxitos de mercado o en una mejora significativa en la
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facturacion o en el desempefio de la organizacion. Para la toma de decisiones y
en la mejora del desempefio y la innovacion en las organizaciones es fundamental
la generacion y consolidacién de competencias que tienen que ver con asuntos
que parecerian accesorios, como conocimiento del mercado, generacion de redes,

administracion de conocimiento.

Una forma de subrayar que la innovacion es un proceso organizacional, es
diferenciar entre innovacion técnica y administrativa. Mientras que la técnica se
reflere a procesos mejorados 0 completamente nuevos, la innovacion
administrativa, pertenece a la estructura organizacional y a los procesos

administrativos.

Algunas de las capacidades empresariales son consideradas como
fundamentales en la estrategia de las nuevas empresas, ya que sin éstas, la mejor
y mas brillante de las innovaciones tecnoldgicas no sera trasformada en un
producto, ni tendra mercado.

Conclusiones

En éste capitulo se repasaron los factores que dan forma a las nuevas
manera de cooperacion entre ciencia y tecnologia (industria) para entender como
es que se da una nueva reconfiguracion del escenario y un nuevo juego de
actores en la construccion de conocimiento.

Con la reconfiguracion actual de la economia, sustentada sobre todo en los
intangibles y en el conocimiento, las Instituciones de Educacién Superior (IES) se
ven obligadas a repensar y restablecer lasos con los diferentes sectores que

conforman la sociedad.

Como aspectos importantes a concluir y resaltar tenemos que:

El modelo de Universidad es determinante en la construccion de la relacion
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de ésta con su sociedad. Su cosmovision orientada a la docencia o a la
investigacion, determinan en gran medida el estilo de la vinculacién. Para poder
incentivar cambios es necesario conocer la historia de cada Universidad y de cada
Sistema de Innovacion (Sl) y reintentar construir vinculos con los actores de otros

campos organizacionales.

La Universidad en México, se encuentra en una face de elaboracion de
nuevos productos y experimentando una variacion relevante en su identidad
tradicional. (Savall, Zardet. 2003-2)

Las organizaciones mediadoras entre el campo organizacional de las IES

y el de la Industria, son puentes de comunicacion y generadoras de sinergias.

Constatamos la existencia de un nuevo mercado laboral cientifico, a nivel
de interseccion organizacional y producto de redes de conocimiento entre las IES

y el del sector productivo.

Este espacio, refuerza la idea de que el conocimiento se da en la
interaccion y que son los individuos los vehiculos de la informacion. Las redes son
potenciadoras de capacidades, circulan informacién y son precursoras de la

generacion de conocimiento.

Los principales problemas a los que se enfrentan las Universidades para
poder reposicionar su lugar en el nuevo espectro de construccién de conocimiento

(socialmente construido) se pueden ver en los siguientes aspectos:

B La conciliacién entre actividad cientifica y actividad de vinculacion o de
desarrollo de ciencia aplicada. Este problema es desde el punto de vista
individual una cuestion de posicionamiento epistemoldgico del
investigador.

B Las organizaciones tradicionalmente encargadas de la produccion de
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conocimiento no se encuentran preparadas para la administracion y la
gestion de éstos cambios que ésta nueva forma de distribucion de
conocimiento implica.

B La naturaleza de las disciplinas o ciencias determina que tan lejos o
cerca se puede estar de la aplicacion concreta o de la resolucion de
problemas y de la vinculacién.

B El modelo de la ciencia que ilustra a la técnica y la técnica que equipa a

la ciencia, no se aplica en todos los casos.

Algunas acciones a emprender por parte de las IES y el Estado son:

B Las universidades deben desarrollar ademas de sus funciones
sustantivas, la de la gestion del conocimiento y sus competencias
empresariales, para pasar de un gobierno de cosas a uno de las
personas.

B A nivel mezo, que es como éste capitulo comienza su descripcion,
vemos que es necesario el desarrollo de capacidades empresariales en
las organizaciones intensivas en conocimiento como las IES, los
Centros de Investigacion, los Institutos y todas aquellas organizaciones
que se ubiquen en los espacios de interseccion de este nuevo mercado
laboral.

B  También a nivel de politicas y estrategias, es necesario pasar de la idea
de Recursos Humanos y la preparacion de Capital Humano a la idea de
Potencial Humano, que si bien mira umbrales de mas largo plazo,
garantiza de una manera sostenida y sustentable la generacion de
Conocimiento Tacito.

b Atendiendo a la idea de que una cadena se rompe por su eslabon mas
débil, es necesario estimular y reforzar a las organizaciones que fungen
como intermediarias, mediadoras y traductoras entre dos mundos que
parecen muy distantes siendo necesaria la implementacion de Politicas

Publicas encaminadas al apoyo y consolidacion de éste tipo de
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organizaciones que llenan los huecos que ni el Estado ni el mercado
pueden.

B El desarrollo de competencias empresariales y de herramientas Utiles y
sensibles a la naturaleza de las organizaciones intensivas en
conocimiento.

Los investigadores podran dialogar mejor con el ambiente social si se
arman con herramientas que transfieran sentido a sus conceptos a los

ojos de los otros. (Savall y Zardet, 2003-2)
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Capitulo 6

Nuevos Actores Organizacionales
en el Ambito de la Intermediacién

El objetivo de éste capitulo es describir y entender porqué y como surgen
nuevos actores organizacionales en interseccion del Estado y el Mercado en la
funcidn de generacion de conocimiento y resolucion de problemas, ya que existen

funciones en el ambito organizacional que ni uno ni otro pueden cubrir.

Estas organizaciones son capaces de coordinarse y generar sinergias
positivas para la transmision de conocimiento y la resolucion de problemas del
sector productivo, social y gubernamental. A partir de la existencia de una
compleja red de actores que actian como intermediarios y que posibilitan la
transmision de conocimiento y la concrecion de tejido social que desarrolla la

cooperacion
6.1 El Nuevo Panorama Institucional del Conocimiento

Desde la perspectiva de la gestién socioeconémica, el bien social no puede

estar separado del bienestar econémico.

Bajo ésta perspectiva y apoyado por iniciativa de los organismos
internacionales América Latina vive actualmente una serie de politicas que tratan
de cambiar el viejo modelo de apoyo a la ciencia y la tecnologia, para generar
politicas publicas que busquen la insercion de diversos agentes en una red de
conocimiento, de esta forma el Estado incentiva, pero también apoya y participa
en la conformacion de redes donde se articulen ciencia, tecnologia y servicios de

mercado.
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Las relaciones entre politica econdmica y politica social- y especificamente
la educativa- constituyen el marco de la modernizacion y de los procesos de
globalizacién de la economia mexicana, el cual se manifiesta como un nucleo

problemético, a la hora de instrumentar politicas publicas (Casas y Luna, 1996)

Un nuevo tipo de instituciébn participa fundamentalmente, en éstas
relaciones, e trata de las comunidades de conocimiento: redes de individuo cuyo
objetivo fundamental es la reproduccién y circulacion de nuevos saberes (David y
Foray 2004).

Por lo que tenemos que el Estado mas que interventor, tiene la funcion de
ser acompafante, e dotar de incentivos asi como de un marco de regulacion de

las acciones de estos nuevos agentes.

El problema es doble. Por una parte es necesario determinar bajo que tipo
de directrices se norman las politicas educativas, es decir si éstas son de caracter
econémico, social o epistémico y por otra debe considerarse, bajo que
mecanismos y concepciones se articulan estas tres esferas para poder aterrizarlas

en acciones concretas (Casa y Luna 1996).

En cuanto a los agentes heterogéneos que funcionan de manera
independiente a las politicas publicas, las comunidades crean un espacio publico
de intercambio y circulacion de los saberes en donde el empleo de nuevas
Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TICs) es intenso para codificar y

transmitir los conocimientos nuevos (Casalet, 2006.)

En lugar de tratar de exportar el modelo de la *“ciencia que ilustra a la
tecnologia” hacia los sectores que no se prestan a ello, conviene concebir una
auténtica funcion para la ciencia en contextos en los que la mayoria de las
innovaciones proceden de la practica; una ciencia, por tanto, cuyo objetivo

principal no sea suministrar “instrumentos que funcionan” sino mas bien elaborar
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una metodologia para documentar, evaluar y promover las innovaciones que

provienen de la préctica.

La idea de que el conocimiento, la economia y la sociedad estan
estrechamente vinculados no es nueva; lo nuevo es la nocion de que sus
interacciones pueden ser deliberadamente producidas y dirigidas para propiciar
ventajas competitivas y desarrollo social y econdmico para transformar la vida

social (Casas y Luna 1996).

A partir de ésta vinculacion de diferentes 6rdenes de organizaciones nos
podemos percatar del surgimiento de organizaciones hibridas, las denominamos
asi, no solo por la diversidad de sus funciones, sino también por la naturaleza de
sus procesos mezclando lo publico con lo privado, lo cual también se refleja en la

procedencia de sus financiamientos econémicos.

Bozeman (1987) analiza ésta relacion a partir de la naturaleza de los
procesos organizacionales con la hipétesis de que todas las organizaciones son
publicas, en tanto que Savall y Zardet (1974, 1975, 2005) refieren que las
organizaciones tienen un desempefio socioeconémico, donde debe de existir una

relacion intrinseca entre un aspecto y otro.

Mientras que Bozeman hace una separacion de procesos y metas, Savall y
Zardet argumentan que mejorar el desempefio global de las empresas y
organizaciones, exige el reconocimiento previo de la existencia de una interaccion
entrelazada entre factores sociales y econdmicos, calidad de funcionamiento y
desempefio econdmico, y entre estructuras y comportamientos (postulado

socioecondmico).

Esto lleva a considerar a toda empresa, a toda unidad de trabajo, como un
conjunto de estructuras en interaccion con los comportamientos humanos,

conjunto del que desprende la actividad econdémica. Esta actividad puede ser

Parte Il. Reestructuracion del Sistema Productivo Laboral y de Competencias 130



La Organizacion Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinptica

segmentada en dos partes:

B El orthofuncionamiento, es decir el funcionamiento buscado, esperado o
deseado por los actores.
B Los disfuncionamientos considerados como las diferencias entre el

funcionamiento real y el orthofuncionamiento

Planteamiento Socioeconémico =

Figura 2.4 .
g Gestion Innovadora
Que integra
/ El desempefio \\“ v ‘// El desempefio N
\\ Social* / \\ Econdmico //'
Estrechamente

relacionados

*Sociales = personales y sociales

Fuente: Elaboracion de M. Fernandez con base en Savall y Zardet (2000)

Esta tesis exige dos observaciones importantes:

B El concepto de estructuras se define dentro de una vision amplia en
relacibon a su acepcion clasica dentro de la literatura en gestidn,
reagrupando las estructuras fisicas, tecnoldgicas, organizacionales,
demogréficas y mentales

B Entrafia una consecuencia practica: si se quiere actuar sobre el nivel de
desempefios econdmicos de la empresa, es necesario conducir acciones
sincronizadas a la vez sobre las estructuras y sobre los comportamientos

humanos.

Y constituye, en ese aspecto, una respuesta a los limites de las
aproximaciones estructuralista y comportamentalista (0 “behaviorista”)

proponiendo una representacion estructuro-comportamental del funcionamiento de

Parte Il. Reestructuracion del Sistema Productivo Laboral y de Competencias 131



La Organizacion Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinptica

las organizaciones, de caracter socio-cognoscitivo

Figura 2.5
Resultados Sociales
- NDICIONE -
[ Resultados Econ6émicos ] CODE TEAOBAJS IMPLEMENTACION
ESTRATEGICA

CONDICION
INTEGRAL

ORGANIZACION FORMACION

Resultados + Creacion DEL TRABAJO DE LA INTEGRADA
Inmediatos de potencial EMPRESA
GESTION COMUNICACION
DEL TIEMPO -COORDINACION

-CONCERTACION

Fuente: Elaboracion de M. Fernandez con base en Savall y Zardet (2000

Por su parte la teoria Multidimensional de lo Publico explicar el porque de la

existencia de las organizaciones hibridas la cual supone que:

1) Lo publico concierne a los efectos de la autoridad politica,

2) Las organizaciones pueden ser mas publicas en funcibn a ciertas
actividades y mas privadas en relacion a otras y

3) todas las organizaciones son publicas, pero algunas lo son mas que

otras.

Esta teoria supone que las organizaciones modernas, independientemente
del sector o tipo, estan influidas tanto por la autoridad econémica como por la
politica® y ejercen de manera simbdlica ambas formas de autoridad. Bozeman
desglosa en diferentes procesos las actividades de la organizacion dividiéndolas

en:

a) Procesos de Recursos: En donde existe una diversidad de lugares de los

cuales las organizaciones obtienen los recursos con los que trabajan, lo

® La autoridad existe “cuando una, varias o muchas personas permiten explicita o tacitamente que alguien mas tome
decisiones por ellas para cierta clase de actos”. La autoridad econdémica es una motivacién para cualquier organizacion en
donde los individuos cumplen con las reglas organizacionales a cambio de una retribucion pecuniaria. La organizacion
ofrece incentivos econémicos a las personas. La autoridad politica esta relacionada con la coercién politica que determina
la dependencia y la limitacion organizacional. (Bozeman, 1998: 90 )
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cual origina una mezcla, es decir, se refiere a la proporcion de recursos
financieros que una organizacion recibe.

b) Procesos Estructurales: Son aquellos en que los intereses publicos
afectan las estructuras de las organizaciones y de hecho definen
cuestiones tales como el control del personal, presupuesto, contabilidad,
administracién de medios e instalaciones.

c) Procesos de Metas: Hay 2 tipos de metas, las transitivas y las reflexivas,
las primeras se fijan o surgen a partir de instancias que se encuentran
fuera de la organizacion, lo cual supone un impacto intencional de la
organizaciéon sobre su entorno, mientras que las segundas se orientan

hacia adentro de la propia organizacion.

Por lo que vemos que la autoridad politica buscaria repercutir en el
desempefio social de la organizacion, mientras que la autoridad econdmica

buscaria impactar en el desempefio economico. (Figura 2.6)

Figura 2.6 La Red de lo Publico

LA RED DE LO PUBLICO
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Fuente: Bozeman, 1987

Recientemente han surgido organizaciones consideradas como sui generis
que difieren de la clasificacion comun de lo gubernamental, lo privado y lo social,

organizaciones identificadas como hibridas. Este es el caso de algunas
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organizaciones intermedias, de algunas organizaciones puente entre un sector y

otro.

Como todo complejo de relaciones sociales, el de la vinculacion
universidades-empresas implica la existencia de actores, iniciativas y alianzas. Las
instituciones se transforman frente a las nuevas exigencias de la produccion, del
contexto internacional y local. En algunos casos las modificaciones llevan a una
reestructuracion organizativa que afecta la estructura y las formas de intervencion.
La integracion vertical tradicional de las empresas y las instituciones de fomento

productivo se ven afectadas por la creacion de redes complejas (Casalet, 2006).

La generacion de redes de intercambio entre las empresas, el sector
productivo y los centros de investigacion constituyen formas de gestion que
paulatinamente sustituyen a las instituciones jerarquizadas, basadas en la
organizacion vertical, con objetivos rigidos y aprendizajes formalizados surgidas

en el periodo de sustitucién de importaciones aun vigentes (Casalet, 2006).

El aprendizaje y la innovacion de una organizacion dependen de la
capacidad de movilizar el conocimiento tacito y fomentar la interacciéon con el
conocimiento explicito. En muchos casos las redes actian como una estructura

de negociacién posibilitando a los participantes la integracion a nuevos proyectos.

Lo cual supone un proceso de horizontalizacion en la toma de decisiones y
en donde también prevalecen relaciones de poder entre los agentes que participan
en la red. Lo cual obliga a establecer negociaciones y acuerdos permeados sobre

todo en la confianza.

Es importante destacar el papel que cumplen ciertas instituciones e
individuos para reforzar la importancia del conocimiento tacito y la interaccion
entre actores heterogéneos, pero geograficamente cercanos (empresas, centros

de investigacion, asociaciones empresariales, institutos tecnolégicos) con fines
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explicitamente competitivos.

Estas redes sociales y profesionales multidisciplinarias y sectoriales se
constituyen en canales de difusion de la informacién y del aprendizaje, donde el
capital social complementa al capital humano (Burt, 1992). En la medida que
alientan la confianza como una fuente de contactos formales e informales de

utilidad, incluso para sostener los cambios en el empleo.

Segun Casalet (2006) la creacion de la nueva Institucionalidad es un

complejo proceso de construccién social que requiere de:

1 Politicas publicas capaces de producir transformaciones profundas a
nivel regional y nacional sostenidas en el tiempo

2 La apropiacion por parte de las instituciones de fomento productivo,
capacitacion técnica y centros de investigacion de nuevos criterios

de intervencion y evaluacion de resultados

De esta forma se refuerzan sinergias entre el aparato productivo, las
universidades, los centros de investigacion, los institutos tecnoldgicos, y la oferta
domeéstica de los servicios de ingenieria y modernizacion tecnologica que
constituyen una condicion indispensable para el desarrollo econémico e

institucional eficiente.

Una diferencia que la literatura tradicional en administracion menciona
como importante entre las organizaciones publicas y las privadas, es que éstas
tltimas pueden existir (bajo la I6gica de la economia clasica) sélo para el logro de
metas reflexivas (como la consecucion de la maxima utilidad). Sin embargo, ésta
separacion tan tajante no siempre es cierta, ya que en los hechos, existen
organizaciones gubernamentales que pueden verse orientadas por metas
reflexivas relacionadas con el poder, ingreso prestigio, seguridad o conveniencia

de los diferentes grupos de la organizacion. Asimismo, dentro de las
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organizaciones privadas se ha considerado también el establecimiento de metas

en relacion al ambiente y el contexto en el que se desenvuelven.

6.2 El Contexto de la Vinculacion

Las limitaciones que expresa la vinculacion entre las instituciones publicas de
educacion superior y el sector privado, caracterizada por el predominio de un
reducido numero de grandes grupos economicos y una variedad amplia y dispersa
de empresas pequefias, sustenta la necesidad de articular la politica educativa. Con
una politica industrial activa, orientada a reestablecer el dinamismo de la economia
en su conjunto. Ello requiere tanto de la revaloracion de las funciones del gobierno
para fortalecer el sector educativo y al sector privado en su conjunto, como con un
cambio interno en la cultura empresarial incluyendo un cambio en las
organizaciones tradicionalmente generadoras de conocimiento 'y  sus

comunidades.(Luna y Casas, 1996)

América Latina tiene si una escasa produccion de tecnologia pero
principalmente de conocimiento cientifico. La produccion cientifica de todo el
subcontinente equivale al 1.4% del total mundial (la misma cifra en Estados Unidos
es de 35.8%).” De modo que el primer problema es el de la construccién de una

base cientifica (Varela, 2004).

Para buscar implementar modelos de vinculacibn que también son
importados implica un impacto real en su economia limitada, dadas las
caracteristicas socioeconémicas de estos paises y las resistencias que existen a

la vinculacién en particular y al desarrollo cientifico y tecnolégico en general

El problema de la fragmentacién de las tecnologias, se relaciona por un

" Informacion de "El Financiero", Ciudad de México, 12/VI/95, p. 46.
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lado con la falta de marco institucional y el desconocimiento de éste por las firmas

y por el otro lado por la fragmentacién de las cadenas productivas.

Algunos obstéaculos a la innovacion tecnoldgica en América Latina resultan de
las politicas econémicas aplicadas por los estados de la region, que han producido
barreras proteccionistas, ajustes recesivos, dependencia tecnoldgica, bajas de
inversion en investigacion para el desarrollo, escasez de crédito y peso crénico
estructural de la deuda externa. Politicas que no son reversibles en el corto plazo,

sino con una estrategia sostenida de creacion de potencial a futuro.

Las universidades mas susceptibles de beneficiarse son aquellas que tienen
mas capacidad de investigacion, reflejada en el desarrollo de programas de
postgrado que han ido mas alla de la docencia para buscar algun grado de relacion

con las empresas. Sin embargo la vinculacion no es facil.

Al igual que en otras partes del mundo, las Universidades Latinoamericanas
han estado bajo el fuego de la critica en las Ultimas décadas, lo que determina una
actitud de desconfianza de la iniciativa privada que se hace sentir incluso en
empresarios que sostienen vinculos estables con las casas de estudios (Vessuri
1986).

Con la posible excepcion de Brasil, la vinculacion es por tanto escasa en
América Latina. Un sintoma de ello es el hecho de que la abrumadora mayoria de las
investigaciones sean desarrolladas por Universidades y no por empresas, lo que

sugiere que las firmas no generan ni demandan tecnologia intensiva (Varela 2004).
6.3 El Caso Mexicano
En general la politica cientifica y tecnolégica serd una via subterrdnea

privilegiada para que los gobiernos introduzcan elementos de politica industrial

(Casas y Luna 1996), y es de ésta forma que comienzan a fraguarse las primeras
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estrategias de Ciencia y Tecnologia. Las politicas publicas y las instituciones
sociales comienzan a interactian para configurar el aprendizaje colectivo que

involucra tanto a las empresas como a los proveedores (Casalet, 2006).

El analisis de los nuevos instrumentos emergentes en los programas
nacionales y estatales de desarrollo, plantea una nueva concepcién para encauzar

la produccion, el desarrollo tecnolégico y regional del pais.

En el Plan Nacional de Modernizacion y Comercio Exterior del
periodo1990/94 se manifiesta la idea de la creacion de un medio ambiente
econdmico con capacidad para motivar la inversion privada y la generacion de
empleos productivos. Revalorando el papel de las PYMES y su importancia en la
construccién del tejido social y de la generacién de empleo. También, se fomenta
la creacion de instituciones vinculadas con aspectos centrales del nuevo
desarrollo, como la calidad, la normalizacion y verificacion de procesos, la
calificacion y el estimulo a la modernizacion tecnoldgica (Ley Federal de
Normalizacion y Metrologia de 1992,y Ley de Propiedad Industrial de 1994).

Por su parte el Plan Nacional de Desarrollo del periodo 1995/2000 aborda
puntualmente los tépicos de la competitividad, la productividad y la
descentralizacion regional. Las grandes lineas estratégicas son el apoyo a la

formacion de agrupamientos industriales y al desarrollo de redes.

El Plan Nacional de Desarrollo 2001/2006 habla sobre todo del proceso de
transicion politica, el papel del fomento a la innovacién y las oportunidades de
acceso al crédito, a la tecnologia, al conocimiento técnico y al dominio de las
mejores practicas. Uno de los puntos fundamentales es el uso y aprovechamiento

de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TICs).

La Ley de Ciencia y Tecnologia (publicada en el Diario Oficial 2002)

complementa esta vision de incorporar el desarrollo y la innovacién tecnoldgica a
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los procesos productivos para incrementar la productividad y la competitividad que

requiere el pais.

En el articulo 2 de ésta Ley se establece “la creacién de una politica de
Estado que sustente la integracion del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia,
a traves de:

-Incrementar la capacidad cientifica, tecnologica y la formacién de
investigadores para resolver los problemas nacionales fundamentales.

—Incorporar el desarrollo y la vinculacion de las ciencias basicas y la
innovacion tecnoldgica asociada a la actualizacién y mejoramiento de la calidad de
la educacioén y la expansién de las fronteras del conocimiento.

-Fortalecer el desarrollo regional a través de politicas integrales de

descentralizacion de las actividades cientificas y tecnoldgicas”.

La formacién de la Red Nacional de Grupos y Centros de Investigacion
planteada en la Ley de Ciencia y Tecnologia y aprobada como programa de
trabajo de CONACYT, supone la puesta en marcha a nivel nacional de decisiones
ya adoptadas por la comunidad cientifica a nivel internacional. El estimulo a la
interaccion entre agentes de muy distinto tipo (empresas, centros de investigacion,
universidades, consultorias especializadas) se convierte en una meta de la
investigacion, cuya colaboracion y el intercambio de informacion es fundamental
para reducir la incertidumbre externa y afirmar la economia del conocimiento
(Casalet, M. 2003).

La creacion de redes académicas en areas estratégicas, conjuntamente con
la consolidacion de instrumentos que estimulan la descentralizacién y la busqueda
de nuevas vias de financiamiento publicas/privadas conduce al establecimiento de
un modelo mas complejo, donde los agentes econdmicos y de investigacion se
insertan en un proceso de aprendizaje, cuya accion genera conocimiento a partir
de la recombinacion continua del conocimiento codificado y téacito (David y Foray,
2002).
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El Concepto de Instituciones de Intermediacion

El estudio de las instituciones experimenta un renacimiento en todas las
ciencias sociales, especialmente en un mundo en que las instituciones sociales,
politicas y econdmicas se han expandido, son mas complejas, cuentan con mas
recursos y ademas, son fundamentales para la vida colectiva (March, J. y Olsen, J.
1976).

En este sentido, muchas organizaciones son Instituciones porque proveen
reglas que gobiernan las relaciones entre los que pertenecen a ella y a su vez de
estos, con los no miembros. Una de las conceptualizaciones mas generalizada se
refiere a las instituciones, como modelos de conducta cuya estandarizacion en la
trayectoria de los grupos genera normas, reglas y especificaciones concretas para

los grupos involucrados (Casalet, 2006).

La importancia de éste concepto no ha garantizado su uso claro y
cuidadoso. Algunos especialistas recurren al término institucion sélo para referirse
a asociaciones particulares grandes o importantes, otros parecen identificar a las
instituciones con los efectos ambientales o del contexto y algunos simplemente lo
utilizan como si fuera equivalente a los efectos culturales e historicos (Jepperson,
R. 1991).

El concepto de institucion se refiere al conjunto de restricciones que actian
sobre el comportamiento relacional de los individuos y los grupos. En tanto que
las organizaciones constituyen operacionalizaciones concretas de las trayectorias
institucionales dentro del sistema de innovacién. Las organizaciones son las que
responden especificamente a las necesidades de estimular modelos de
competitividad econdémica, y a la vez constituyen fuertes elementos de cohesion,

consenso y a veces obstruccion (Casalet M, 2000)
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Cuadro 2.2
Instituciones que Forman el Campo Organizacional
de Modernizacién Tecnoldgica

Apoyo al desarrollo de las PYMES (crédito y capacitacion).
Programa de Desarrollo de Proveedores
Apoyo a la Exportacion

1. Instituciones econémicas con alcance
nacional

2. Fomento alainnovacidn: Investigacion Programas de Investigacion; formacion de alto nivel;
basica, aplicada y Desarrollo Tecnoldgico asesoras tecnoldgicas a empresas de otras regiones

Desarrollo de Proveedores, asesoramiento tecnolégico a
las empresas a nivel nacional y regional.

Capacitacion especializada a empresas y proveedores
Apoyo para estudios de factibilidad de mercado,
comercializacion y exportacion.

Apoyo a la nacionalizacion administrativa y legal aduanal
para el Comercio Exterior.

Apoyo en normalizacién de Competencias Laborales
Gestion de Interaccién entre empresas e instituciones
Educativas y/o especializadas.

Papel activo en la formacion de redes de informacién y
capacitacién empresarial.

3. Instituciones puentes

Apoyos para tramites aduanales y fiscales de asociados.
Implementacion de Convenios de Intercambio con Centros
de Investigacion. Institutos Tecnolégicos e Instituciones
Puente

Camaras o Asociaciones Empresarias

Fuente: Casalet 2004.

6.4 Instituciones Puente y Capital Social

Se ésta generando una nueva gobernabilidad en el sector de ciencia y
tecnologia Mexicano, pues la conformacion de redes, habla de una coordinacién y
articulacion horizontal que no toma necesariamente en cuenta a las jerarquias y

que es incluyente.

Las instituciones puente u organizaciones intermedias son uno de los
eslabones que articulan ésta nueva gobernabilidad. Las instituciones puente,
organizaciones intermedias, o0 traductores organizacionales como son
denominados por varios autores son agentes que contribuyen a la construccion de
capital social, pues son las correas de transmision de informacion, pero también

son generadoras de confianza y de legitimidad.
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Capital social es una relacion normada por promotores de cooperacion
entre dos o mas individuos. La reciprocidad entre dos o mas agentes es uno de los
fundamentos de éste capital social y se encuentra basada y articulada por

doctrinas como el Confucianismo y el Cristianismo®.

El capital social se refiere a la construccion de organizacion social a traves
de redes, normas y relaciones sociales que facilitan la coordinacion y la
cooperacion para beneficio mutuo®.

En éste desarrollo de pueden identificar organizaciones con diferente
naturaleza y alcance (Publicas/privadas y privadas) que juegan un papel
protagonico en la conformacién de redes productivas y en la creacion de un
ambiente favorable al intercambio (Casalet.1998, 1999, 2000).

Dichas instituciones conforman un campo organizacional que se articula
mediante el aumento de las interacciones entre las organizaciones que pertenecen

al mismo campo, en éste caso de modernizacion empresarial.

El concepto de campo organizacional tiene relevancia para explicar la
fuerza inductora de las nuevas practicas en ciertas instituciones, cuyas propuestas
posibilitan la conformacion de conjuntos cuyos efectos van mas alla de las
organizaciones individuales.

El campo organizacional se podria considerar como un juego en que las
organizaciones ocupan posiciones, desarrollan estrategias con miras a acrecentar
su capital. El capital del campo serian no solo los resultados obtenidos en la toma
de decisiones, que a su vez define las relaciones de poder, sino también, la
construcciéon de capital social, es decir, o sea tejido social que cohesiona y

sostiene las acciones (Bordieu, P. 2000)

& Banco Mundial www1.worldbank.org/prem/poverty/scapital/, 31 de enero 2006.
° R. Putnam /www.bsu.edu/classes/white2/honors/teaching/soc.html. 30 de enero 2006
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La categoria de instituciones presentadas constituyen ndcleos de
articulaciéon, que congregan la accion de organizaciones dispares pero con
capacidad para estructurar un campo real orientado fundamentalmente a la

modernizacion tecnoldgica.

Casalet (2000) sefiala que podemos encontrar instituciones puente con
diversos fines y de diversas naturalezas, desde Asociaciones Civiles,

gubernamentales e incluso con financiamiento publico o privado

La categoria institucional denominada Instituciones Puente denomina a las
organizaciones que actian como enlace o apoyo a la produccion, vinculados con
la generacion de un entorno de confianza y certidumbre al armar redes de
colaboracion entre diferentes actores facilitando la interaccién y el aprendizaje
(Casalet. 2000).

La funcién prioritaria de éstas instituciones es favorecer el desarrollo de un
mercado de servicios para la conformaciéon de las capacidades tecnoldgicas de las

empresas, especialmente PYMES.

Tales instituciones surgen como una opcion real para familiarizar a las
empresas en la aplicacion de normas y estandares internacionales de produccion,
afianzar nuevos mecanismos de cooperacion interempresariales (entre PYMES y
con empresas mas grandes) y generar redes de intercambio, tecnoldgico, de

asesoria técnica o informativo, entre centros de investigacion y las empresas.

Es interesante sefialar que las instituciones puentes tienen diferentes
estatus legales (asociaciones civiles, fideicomisos, organizaciones federales y
sociedades civiles) y financiamiento. Este papel de intermediacién puede ser

cubierto por organizaciones procedentes de muy diversos ambitos.
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6.5 La Naturaleza de las Organizaciones Intermedias

El fin de la Guerra Fria y el surgimiento de la economia en bloques han
sugerido la necesidad de contrapesos sociales que puedan atenuar las
imperfecciones del Mercado y cumplir aquellas funciones que el Estado no

alcanza a cubrir (Pefialva y Gonzalez. 2005).

La globalizacion significa la creciente integracién de las naciones y de las
regiones pero sobre todo, una revolucién estructural econémica. La economia del
mundo se encuentra en un cambio radical, al crecer, confluye y se interconecta. A
escala mundial surgen enormes mercados, ofertas de mercancias y de trabajo, y
modernas posibilidades de comunicacion. Los mercados y la produccion en los
diferentes paises dependen cada vez mas los unos de los otros. A travées de la
dinamica del comercio con bienes y servicios, y por medio de transferencias de
tecnologias, nacen mundialmente nuevas estructuras y centros de poder; pero se
acentluan las diferencias y se exacerban las exclusiones. La globalizacion esta
desarrollandose primordialmente, y con una dinamica especial, en el sector

econémico (Ayala, 1999):

Dicho panorama presenta las siguientes caracteristicas:

B Existe una rapida expansion de mercados financieros sin control

B Se da una lucha mas dura entre mercados y bloques comerciales

B Se observan cambios estructurales en el funcionamiento de mercados
laborales

B Aumenta la incertidumbre en el contexto de informacién asimétrica.

b Las tradicionales fallas del mercado y del gobierno se amplifican en un
contexto de “sobre exposicion” de las politicas internas a las presiones
de las politicas que siguen otras economias.

b Existe una creciente desigualdad social, empobrecimiento y desempleo
asociado a los procesos de reestructuracion industrial, flexibilizacion

laboral y privatizacién de una parte de la red de servicios sociales. Las
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politicas sociales tradicionales que habian contenido los problemas

sociales sufren una significativa “desinstitucionalizacion”

Ante éste escenario, que acentla las diferencias y las contradicciones entre
lo global y lo local, y que ha provocado un vacio entre Estado y Mercado, nuevas
necesidades tienen que ser atendidas, nuevos actores, como las organizaciones

intermedias, surgen con una nueva identidad.

La accién de éstos nuevos actores, si bien no suplanta las funciones de las
dos instituciones mencionadas (Estado y Mercado), si tratan de generar un puente

entre éstos, haciendo las veces de renovadores de funcionalidad del sistema.

En los estudios sobre redes organizacionales se reconoce que la
competencia econémica no es el unico modelo de comportamiento que rige los
patrones que explican el cambio social: el papel complementario de la
cooperacion, de la coordinacion y de la competencia en los saberes, resulta crucial
al momento de analizar los patrones de cambio determinantes del éxito o del

fracaso de las organizaciones y las naciones (Casalet, 2002).

En el nuevo entorno la prioridad es construir redes, y promover el
agrupamiento regional de las pequefias y medianas empresas (PyMES). En este
sentido es determinate la informacién y, por ende, la creacién de redes de

informacion, las cuales se convierten en la infraestructura clave del desarrollo.

La densidad del tejido Interorganizacional, de naturaleza heterogénea,
contribuye a reducir la incertidumbre y fortalecer las capacidades de las empresas.
Tanto la diversidad de las culturas organizativas empresariales como los distintos
comportamientos en escala regional, contribuyen a la asimilacion diferencial del
conjunto de informaciones ofrecidas; de ahi la importancia de la continuidad de las
redes y de volver horizontales los procesos de aprendizaje, para contrarrestar las

debilidades de la heterogeneidad cultural. (Casalet 1998).
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La informacion y el conocimiento de que dispone la organizacion
constituyen un insumo importante que puede modificar positivamente su
capacidad innovadora; entendiendo ésta como la capacidad de la organizacién de
transformar y crear a partir de la suma y de la correcta utilizacion de sus

competencias individuales y sus saberes colectivos.

Pero, ¢como se logra la interaccion entre los actores para la conformacion
de redes organizacionales?, Un aspecto que es interesante destacar es la
importancia de la comunicacion en las organizaciones, es decir, la reciprocidad y
oportunidad de la informacién y el papel que ésta juega en la creacion de redes,

orientadas y articuladas, de cooperacion interinstitucional.

En el caso de las redes organizacionales éste fenomeno es aun mas
significativo, ya que el proceso de intercambio que se establece a nivel
interorganizacional es un proceso comunicativo donde el flujo de informacion es el
eje central para el aprendizaje y la interaccion.

6.5.1 Confianza en las Organizaciones, Materia de Trabajo de las

Organizaciones Intermedias.

En ésta investigacion, concebimos a las organizaciones intermedias
como aquellas en las cuales la mezcla de la metas reflexivas y transitivas, es tal
que la organizacion encuentra un equilibrio entre las necesidades del entorno y las

propias.

Los pilares fundamentales en la naturaleza de las organizaciones

intermedias son:

B Su mecanismo de coordinacién (generacion de confianza social)
b Sufinalidad o finalidades (procesos de metas reflexivas)
B Su forma de construir legitimidad (modos de gestion/procesos de metas

transitivas)
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En el caso particular del mecanismo de coordinacion, éste se define como
el dispositivo a través del cual los actores de una organizacién logran concertar
las acciones para llevar a cabo los objetivos organizacionales, encontramos a la

confianza como el principal lubricante que hace funcionar a las organizaciones.

Uno de los motores de la produccion de confianza es la creacion de rutinas
comunes, que validan a la vez el campo de las posibles interpretaciones que
podemos hacer de las acciones de los otros. La confianza relacional reposa
principalmente en el background de expectativas, o los campos comunes de
experiencia semantica, que parte por un lado de la vida cotidiana de signos y
sefiales de reglas estandarizadas (cédigo comuan) y por otro lado de una vision
comun (visibn compartida) de los miembros de una comunidad, generando que

cada individuo comparta esquemas interpretativos comunes.

Cuadro 2.3. Regimenes de Produccién de
Confianza Relacional vs Institucional

CONFIANZA RELACIONAL CONFIANZAINSTITUCIONAL

Orientaciones
¢publicas o privadas?

Las orientaciones son principalmente
privadas.

Es concebida como un asunto puablico del
cual se parte.

Dos fuentes: confianza en los individuos o
las organizaciones en funcién de un
conjunto de sefales emitidas (asociaciones
profesionales, orden, marco contractual
definido por la ley) intermediarios
generadores de confianza (institucion
judicial).

Mecanismos de don y contra don, signos

Fuentes o -
positivos de cooperacion...

Ligados a una estructura formal que
Bases

Intercambios pasados y obtenidos.

garantiza intercambio futuros.

Medidas

Sin el mercado los actores invierten en los
signos de la confianza

Existe un mercado de confianza. Los signos
de confianza son una mercancia.

Modos de Construccién

Los tiempos.
La frecuencia de los intercambio.
La puesta en practica de las rutinas.

El contrato social.
La puesta en practica de la intermediacion.

Caracteristicas

Las sefiales constituyen una orientacion
privada.

La Confianza es especifica, no general,
no transita por el mercado.

La confianza es parcialmente transitiva en
el seno de la organizacion.

Es inter subjetiva, generalizada y transita en
el mercado y en las organizaciones.

Fuente: Thuderoz, Mangematin y Harrison (1999)

Los procesos de produccion de confianza institucionalizada son
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totalmente diferentes de los que generan la confianza relacional (Thuderoz,

Mangematin & Harrison.1999).

La construccion de la confianza institucional puede aparecer en la
suscripcion de un contrato social (Rousseau). Cada uno acepta abandonar una

parte de su libertad y se fijan reglas.

En el caso de las redes de colaboracion donde opera sobre todo la
confianza relacional, pero se mezclan algunos ingredientes de la institucional se

encuentran también tres tipos de confianza:

1) La confianza de tipo afectiva, que es un cuadro social forjado por la accion
carismatica de un actor capaz de producir promesas, fundando una fe por
la sola cualidad de reconocer a aquél que las enuncia.

2) La confianza legal-racional donde la confianza descansa menos sobre las
virtudes atribuidas a las cualidades personales de socio de la interacciéon
gue en la apuesta a que esta interaccion elaborara sus propias promesas
y obedecera a costos de reglas generales, por el sentido de deber o por
interés. Existen dispositivos normativos, es decir, distribuciones simbolico-
materiales que portan los principios de orientacion de la accion, que se
comparten entre los socios del intercambio.

3) La confianza racional en la finalidad 6 por el compromiso de los valores
profesionales, en ésta especificamente se sefialan momentos de “densa
sociabilidad” provocada por los compromisos en el colectivo de trabajo.
Surge una moral profesional alimentada en lo cotidiano por los gestos de
solidaridad que sirven asi de dispositivo normativo a los fines de asegurar
la transformacion de una promesa general en practicas concretas del
servicio. En este caso, la negociacion funciona mas sobre la base de la
creencia compartida, en virtud de la cual se conforman las exigencias
institucionales y se apuesta sobre el hecho de que el otro tendré interés de
conformar la mejor forma de establecer las relaciones sociales en la

empresa
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La confianza involucra tanto una confianza estratégica como una constancia
socialmente construida a veces la confianza se basa en la expertice técnica™

(Lunay Velasco)

La confianza dada a la institucion, organizacion 6 actor organizacional que
quiere tomar el papel de mediador o animador de la interrelacion o traductor de
necesidades; se instala mediante una “escucha critica y lacida”, de los intereses,
necesidades y discursos de los individuos, organizaciones 0 instituciones que se
quieren poner en relacién. Sin embargo, “escuchar intensamente no es creer
todo”, el punto de vista de la organizacion intermedia tiene que ser permitido,
para expresar su propia opinién sobre los principales obstaculos por vencer, los
disfuncionamientos a resolver y sefalar los comportamientos que caracterizan
falta de confianza entre las organizaciones, y que son dificiles de confesar por

ellas.

Pero cada tipo de confianza juega un rol especifico en la coordinacion, es
importante distinguir entre la confianza contractual y la confianza organizacional

en el caso de las relaciones interpersonales.

La evaluacion, realizada por la organizacion intermedia con la participacion
activa de las organizaciones puestas en relacion, actia como una informacion

nueva que permite a los actores alcanzar un nuevo nivel de confianza.

6.5.2 La Organizacion Intermedia. Portadora de la Palabra

La organizacion intermedia también juega el papel de aguijon ya que “la
eficacia del uso del discurso de los actores para hacer evolucionar las practicas es
limitada: las palabras llaman a palabras, en tanto que solo los actos provocan
actos” (Savall y Zardet, 1995). Asume, asimismo, el papel de “espejo” respecto a

las préacticas organizacionales y profesionales. Estos papeles son determinantes

19 Experiencia Técnica acumulada
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para la regeneracion de la confianza en la interrelacion puesta en marcha.

Para que le guarden confianza, la organizacion intermedia debe ser
discreta y al mismo tiempo critica, por ejemplo, sensibilizando a las organizaciones
sobre la incongruencia o la ineficacia presumible de ciertos proyectos o
decisiones, atreviéndose a hablar de comportamientos que han sido fuente de
disfuncionamientos y atreviéndose a solicitar explicaciones sobre un incidente o

decision.

Necesidad de las organizaciones intermedias

En varios casos se ha observado que el proceso de cambio hacia la
interlocucion, interaccion y vinculacion, requiere un proceso de ayuda de un
tercero ya que, si bien tal proceso debe responder a las razones y necesidades
planteadas por las direcciones y jefaturas organizacionales correspondientes, rara
vez se realiza espontdneamente y so6lo perdura gracias al soporte vigilante y a la
conduccioén de la palabra de los actores organizacionales por el apoyo de actores

circundantes.

Al ser las personas los actores de la actividad econdémica, en dicha
actividad se encuentran valores, formas de comportamiento, saberes vy
conocimientos; también experiencias y concepciones diversas. Estas
concepciones tienen el respectivo sello individual, que hacen patente las
necesidades del individuo. Por ello, en la Economia Social se propone el rescate
de la individualidad de los sujetos, que no son mas objetos del Mercado, y toma en

cuenta sus experiencias afectivas y no sélo las racionales.

Al partir de una corriente democrética que se sitta en la libre expresion de
los intereses personales y colectivos, la movilizacion de la energia de
comunidades humanas competitivas, el ajuste y la creatividad para crear un

medio de cohesion frente a las diversas contingencias de la vida econdmica: la
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igualdad, la justicia social y el pleno reconocimiento de las capacidades
individuales, asi como la confianza, son los principios fundadores de un medio

racional colectivo en la cooperacion humana en el trabajo. (Dolan y Garcia, 1999)

Conclusiones

La relacion entre politica econdmica y politica social, especificamente la
concerniente a educacion, constituyen un nucleo problematico que es necesario
articular para buscar impactos socioeconomicos. Esto se puede lograr con el

replanteamiento de una estrategia que busque el desarrollo del Potencial Humano.

Lo ideal seria que la estrategia de Ciencia y tecnologia, asi como la de
educacion, se instrumentaran como parte de una estrategia a largo plazo
entrelazando politica econdémica, social y educativa. En lo que Savall y Zardet
denominan Generacién de Potencial Humano que es la palanca generadora de

desarrollo y eje central del flujo de informacion.

Figura 2.7 Generacion de Potencial Humano

ategif
De
Desarrollo

Socio econdfpico

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Casas, Luna, Savall y Zardet

Darle direccibn a ésta estrategia a través de la vinculacion de nuevos
actores en relaciones horizontales es una de las funciones del Estado, en su papel
de acompafante, animador y socio. Otorgando incentivos para estas nuevas

relaciones, generando una nueva gobernabilidad®.

™ El concepto de Gobernanza entendido como minimal state (estado minimo) implica una redefinicién de los limites entre el
sector publico y privado, y se inclina por recurrir al mercado y al cuasimercado para resolver las erogaciones de los
servicios publicos. Gobernabilidad sociopolitica es la interdependencia multidimensional de los agentes y la comunicacion
entre las redes.
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Las instituciones puente u organizaciones o traductores organizacionales
intermedias son uno de los eslabones que articulan ésta nueva gobernabilidad.
Son agentes que contribuyen a la construccién de capital social*?, pues son las
correas de transmisidon de informacion, pero también son generadoras de
conflanza y de legitimidad que son los mecanismos de coordinacion

interorganizacional e informal.

Tales instituciones surgen como una opcion real para familiarizar a las
empresas en la aplicacion de normas y estandares internacionales de produccion,
afianzar nuevos mecanismos de cooperacion interempresariales (entre PYMES y
con empresas mas grandes) y generar redes de intercambio, tecnoldgico, de

asesoria técnica o informativo entre centros de investigacion y las empresas.

Existen organizaciones que son capaces de generar vinculos poderosos en
una red de contactos, generando vinculos entre actores distantes. Estas redes de
contactos potencian, la movilidad de los participantes y sus recursos, asi como
ayudan a la generacion de capital social. En la conformacion de ésta red es de
principal importancia la construccion de mecanismos de confianza que contra
restan la incertidumbre y propician la gobernabilidad. Estas organizaciones poseen
una naturaleza hibrida entre la autoridad econémica y la politica. La empresa es
un actor social, una de las caracteristicas de estas organizaciones intermedias es

qgue pueden tener un transito mas rapido hacia la institucionalizacion.

Las innovaciones no son solamente innovaciones técnicas, en managment

en educacién o en desarrollo, son innovaciones sociales.

'2 E| capital social se crea cuando existen relaciones entre personas y es menos tangible. La OCDE (2001) define al capital
social como las redes junto con normas, valores y opiniones compartidas que facilitan la cooperacion dentro y entre los
grupos. Robert Putnam, (2000) sefiala que el capital social son: “Las redes permanentes y la pertenencia a un grupo que
aseguran a sus miembros un conjunto de recursos actuales o potenciales”
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Capitulo 7
La Funcion de Mediacién y la Caracterizacion
de las Nuevas Organizaciones

El objetivo de éste capitulo es perfilar el nuevo tipo de actor organizacional
gue hace la sinapsis entre el mundo de las empresas y el de la academia y que es
capaz de vincular actores de diversas jerarquias. Asi como, entender a través del
estudio de caso, como se conforman las capacidades de traduccién en las

organizaciones.

Mientras que algunos autores hablan de un cuarto actor, otros de
organizaciones puente y otros mas de traductor organizacional nosotros planteamos
la existencia de organizaciones que permiten la circulacion de conocimiento, la
traduccion y la generaciéon de codigos comunes, y sobre todo la transmision selectiva
de informacién para llegar un paso mas adelante a la comunicacion; a estos nuevos

actores los denominamos Organizaciones sinapticas.

El sistema nervios central ha sido utilizado ya como metéfora para describir
procesos artificiales como el aprendizaje en las computadoras, pasando de redes

neuronales a redes computacionales.

Las redes como formas organizacionales pueden ser incluidas como una
metafora, para ver como se relacionan las organizaciones al igual que las neuronas

en un proceso de comunicacion del cual debera derivar el aprendizaje.

Siguiendo esta metafora, tenemos que las organizaciones que viven
interconectadas en un entramado de relaciones, pueden solventar mas facilmente

sus problemas, sin embargo hay vacios de informacion o los llamados hoyos
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estructurales, que son espacios donde no hay conexiones.

Existen tres problemas fundamentales derivados de la vinculacion entre

academia, industria y gobierno:

1. El reconocimiento de la necesidad de la cooperacion para la resolucion de
problemas replanteando el papel social de la organizacién, llAmese empresa
o Universidad.

2. El problema de la existencia de hoyos estructurales (vacios organizacionales)
entre mundos organizacionales aparentemente distantes.

3. Por ultimo el problema de la inexistencia de codigos comunes lo cual genera

un problema de comunicacién por ruido semantico.

La sinapsis organizacional ocurre cuando una organizacion trasmisora
(traductora de cierto conocimiento) hace posible que otras se toquen o mas

concretamente se comuniquen.

La sinapsis sucede en un espacio comunicativo en donde se vinculan
organizaciones de mundos muy distantes, se homologan conceptos y se construyen
codigos comunes para las 3 organizaciones; la emisora, la traductora y la receptora,

en un circuito de comunicacién que se retroalimenta.

Sin embargo, la revision de las formas concretas de vinculacion nos sirve
también para entender la posibilidad de la emergencia de lo que Varela (sf) llama
cuarto actor, es decir un adicional entre academia, estado e industria, muchas
veces son los académicos los mismos involucrados activamente en la relacion.

(Varela, sf).

El nexo entre universidad y empresa suele forjarse a partir de iniciativas
personales de los académicos. Los liderazgos personales pesan incluso para la

concrecion de acuerdos que revisten un alto grado de institucionalidad.
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Aunque algunos autores plantean que las ligas que permiten la circulacion
de conocimiento en estas redes son débiles, constatamos en el caso estudiado
gue éstos puentes serian ligas débiles sélo desde el punto de vista estructural,
pero no para los individuos involucrados en la relacién. Es decir aunque las
comunicaciones entre dos actores pueden ser muy esporadicas, los vinculos que

las sostienen son muy intensos.

Ademas de los problemas organizativos de politicas publicas que implica la
vinculacion, también hay problemas de comunicacion derivados de la conducta de
los actores que siguen diferentes cddigos. Es en este punto que la funcién de los
traductores se torna importante, ellos son quienes operan a nivel de la interfase en
las relaciones entre las organizaciones académicas y las organizaciones

productivas (Lunay Velasco, 2003).

7.1 Funciones de la Traduccion

Un factor de constitucion de actores y de modalidades especificas de accion
es la funcién de la traducciéon y no hay duda de que el académico involucrado en la
vinculacién tiene o puede tener intereses propios y distintos a los de los tres actores

preponderantes.

Aun cuando estos intereses no se manifiesten existen de todos modos en
potencia, por lo que el académico puede ser siempre considerado como un actor

latente en la vinculacion.

Si la posicion de éste cuarto actor no es completamente asimilable por la
Universidad, tampoco lo es por la empresa. Como sefiala Orsenigo (1989) los
investigadores de alto nivel suelen tener una posicion monopolistica que les permite

sacar mucho provecho de una consultoria, un contrato o una compafia propia.

Esto les da autonomia también frente a la empresa. Pero sobre todo tienen

una racionalidad distinta a la de la empresa porque su interés principal sigue
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siendo el prestigio que emana de realizar investigacion de frontera, por lo que sus
intereses cientificos nunca se cifien estrictamente a las necesidades comerciales,
sino que aun, en el marco de una firma tienden a hacer investigacion no guiada

por criterios de lucro o de aplicabilidad inmediata.

El cuarto actor se constituye como nodo o conector de la llamada "triple
hélice".Por eso los acuerdos de vinculacion se asimilan a los "arreglos hibridos" que
relacionan a grandes y pequefias firmas con algunos objetivos precisos de eficiencia

productiva.

Para la Universidad, el interés fundamental ha sido el de lograr recursos
subsidiarios para investigacion. Posteriormente surgieron otros moéviles secundarios
y aun paradojicos, como el de fomentar o mantener la vinculacién como una forma
de retener académicos valiosos, evitando que estos abandonen la academia para

transferirse a actividades mas rentables en las empresas privadas.

Saber quien no solo significa saber como, es necesario identificar
capacidades y expertos confiables, ademas de saber también como “traducir”. Lo
cual equivale a una competencia complementaria muy importante dentro de una

red de conocimiento.

Las redes de innovadores normalmente se desarrollan a partir de
relaciones entre un “innovador nodal” y redes “sociometricamente distantes”. Por

lo que es de suma importancia el papel del traductor.

Las traducciones tienen diferentes funciones: operan al nivel de la
orientacion cognitiva, las relaciones interorganizacionales, la integracion
disciplinaria, la codificacion y decodificacion de conocimiento y finalmente al nivel

de los intereses y las negociaciones (Luna 2003).

Algunos individuos identificados como traductores son investigadores
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universitarios con una carrera en la empresa; tecndlogos con antecedentes
laborales en universidades, y estudiantes con un alto nivel de movilidad entre
diferentes tipos de organizaciones, que han aprendido diferentes ambientes
organizacionales, pero ademdas la caracteristica importante es que no son
dominantes dentro de la red, pero si muy necesarios, incluso ciertos estudiantes,

tesitas y prestadores de servicio social pueden serlo.

Caracteristicas de los traductores: Granovetter sugiere que los individuos
conectados por un puente tienden a ocupar posiciones marginales en sus redes
primarias. Segun Burt (1992) dice que lo que importa no es la debilidad o fortaleza
de la liga, sino el hecho de que algunas ligas son el Unico vinculo entre redes

desconectadas entre si (Luna y Velasco, 2003).
7.2 El Ruido

La comunicacion es un proceso humano que se efectlia en un circuito en el
gue interfieren el emisor, un mensaje y un receptor de este mensaje, algunos
modelos de comunicacion afiaden factores como el canal a través del cual se
envia el mensaje, el cédigo, y la retroalimentacion que se obtiene o que se espera

una vez iniciado el proceso.

Por otro lado algunos modelos hablan de ruidos que son los que
entorpecen o bloquean el proceso de comunicacion. Hay ruidos semanticos o
ruidos fisicos. Mientras que los primeros se refieren a diferencias en el codigo, los

segundos nos hablan de una barrera fisica, como la distancia o la interferencia.

La existencia de hoyos estructurales® en las redes de conocimiento puede
ser en parte debido a la falta de conexién o también a un ruido que impide que se

lleve a cabo el proceso de comunicacion.

1 Con base en la fortaleza de las ligas débiles y otras teorias buré (1980, 1992) desarrollo el
argumento del “hoyo estructural”, que es el resultado de la autonomia generada por la complejidad
de la red y las afiliaciones conflictivas.
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Figura 3.1

Ruido Semantico

Mensaje

VY

Ruido semantico

Emisor

Fuente:Gonzaléz Alonso (1990)

El ruido semantico puede deberse a problemas por falta de compatibilidad

de codigos o por la falta de atencién del receptor del mensaje.

La esperanza de recompensa es la magnitud en la cual el receptor hace
caso 0 no del mensaje, esto es responde o no en la medida en que despierta su
interés.

La traduccion o el papel de traductor o cuarto actor es importante en la
medida en que:

B Selecciona el receptor del mensaje al que la taza de recompensa sea
mayor

B Es capaz de construir un cédigo comuan y unir al emisor con el receptor

Participa de manera activa en el proceso de retroalimentacion transformandose a

veces en el canal.

A fin de cuentas la traduccién depende de la confianza (social) y por tanto

de las interacciones cara a cara, a menudo informales.

Finalmente a los traductores se les reconoce su capacidad para facilitar la

comunicacion interpersonal.
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Confianza en la Relacion Investigacion-Industria:

Segun Estades y Looze (2002). Nos debemos de asegurar de no minimizar
el componente social de todo intercambio econémico. Las relaciones que generan
los intercambios son tan importantes como las razones por las que estos se

realizan.

El intercambio econdmico esta irremediablemente habitado por la l6gica del
don y el contra don lo que los antropdlogos llaman un contrato mercantil que

subraya el simbolismo doméstico de la confianza.

La cooperacién necesita de intercambios de informacibn mas o menos

confidenciales.
La cooperacion reposa sobre tres formas de escoger un contrato:

B El interconocimiento o conocimiento mutuo
B Laintermediacion

B La vigilancia cienciométrica.

1) El interconocimiento o conocimiento mutuo. Los pares se conocen
anteriormente al contrato, pero se reencuentran en otras instancias (comités
cientificos, comisiones de expertos, coloquios), ya han trabajado juntos. La
relacion se efectia al interior de una red habitual de relaciones de
intercambio.

2) La intermediacion. En éste caso las partes se relacionan por intermediarios
gue forman parte de una misma red. Asi un laboratorio puede ser relacionado
con una industrial, por los expertos del ministerio de educacion, en el marco
del lanzamiento de un programa nacional de investigacion. Un laboratorio
puede contactar a sus contrapartes privados y publicos para montar un
proyecto por la intermediacién de un investigador de su red en la que

confiay a la que abre su agenda de direcciones.
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3) La vigilancia cintométrica. Las nuevas herramientas de vigilancia cientometrica
son movilizadas para opinar sobre la calidad de los trabajos académicos, los
titulos (certificados) puestos por los actores, sobre las redes de producciéon de
las ciencias y de las técnicas en las que los investigadores académicos e

industriales estan interesados (certificaciones).

En el contexto del andlisis de redes donde las redes, éstas son concebidas
como patrones de comunicacion interpersonal, el argumento de la fortaleza de las
ligas débiles de Granovetter (1973) ofrece algunos elementos para entender a los
traductores: postula que las ligas débiles, es decir que conectan de manera
dispersa a los individuos en una red son “puentes” que sirven para vincular grupos
desconectados y por lo tanto son ligas importantes en la difusion de la informacion
(Luna, 2003).

Valente hace operativas estas ligas débiles mediante la identificacion de
individuos que vinculan grupos desconectados, es decir individuos con vinculos
radiales que son los miembros de una red que tiene mas nominaciones que otros
fuera de su propia red personal, cumplen mas bien funciones de coordinacion que
de direcciéon. Sin embargo, este fendmeno puede manifestarse a nivel individual o

a nivel organizacional.

Los participantes parecen esperar que la red establezca un terreno mixto,

donde se combinen las légicas economicas, cientificas y tecnolégicas.

Dentro de las redes de conocimiento algunos individuos se especializan en
traduccion, facilitando la comprensioén de los miembros de las redes. (Martinez y
Gonzélez, 2005)

Luna (2003) sefiala que la traduccion ocurre en 5 niveles del proceso de
integracion entre economia y conocimiento: cognitivo, organizacional, disciplinario,

de cddigos y de intereses 0 campos semanticos comunes, la traduccion es un
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proceso de comunicacion.

Campos Comunes de Experiencia entre el
Comunicador y el Perceptor: Schramm

Interferencias semanticas

\

Campo de experiencia

]

Campo de experiencia
Detifrador

Comunicador Perceptor

Campo comun de experiencias: mientras
Mas grande mas eficaz la comunicacién.

Fuente: Gallardo 1990
Las organizaciones son concebidas como sistemas de actividad continua

orientadas a lograr un propdsito en particular, que es su fundamento y eje. En este
sentido, la comunicacién permea todo tipo de relaciéon social y especificamente se
encuentra estrechamente vinculada con el buen funcionamiento de la organizacion

y por ende con la consecucién de sus objetivos.

Sin canales de comunicacion que sirvan para transmitir la informacion, la
organizacion, como proceso social de interaccion entre personas, seria incapaz de

ponerse en marcha y seguir funcionando.

En el caso de las redes de cooperacion éste fenomeno es adin mas
significativo, ya que el proceso de intercambio que se establece a nivel
interinstitucional es un proceso comunicativo donde el flujo de informacion es el

eje central para el aprendizaje y la interaccion.

Parte IIl. Organizacién Sinaptica. Hacia la Construccion de un Nuevo Campo Organizacional 162



La Organizacion Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinptica

En estas relaciones de intercambio, es todavia mas evidente la importancia
de que este proceso se de sin ruidos o interferencias y se logre la

retroalimentacion.

7.3 Importancia de las Organizaciones Sinapticas

Las organizaciones sinapticas son traductores organizacionales, agentes
de cambio capaces de generar entornos favorables para las organizaciones que
conectan, de generar cédigos comunes 0 terrenos en los que se construyan

relaciones de cooperacion.

B Son fuentes generadoras de capital social ya que propician la reciprocidad
a partir de su mecanismo de coordinacion que estd centrado en la
confianza.

B La traduccion implica la capacidad de generar conocimiento implicito y la
habilidad para generar conocimiento local

B Tiene la capacidad de establecer un lenguaje intermedio accesible a la
mayoria de los miembros de la red.

B El traductor tiene una vision global que abarca tanto el mundo académico
como el de la empresa.

B La importancia de los traductores depende de la gravedad de los
problemas de comunicacion dentro de la red

B Los traductores tienen que ser individuos centrales, mas que marginales

B La traduccion combina la I6gica de los sistemas que conecta.

Las redes de conocimiento funcionan como estructuras de traduccion.
Estas redes conectan entidades pertenecientes a dos subsistemas sociales cada
uno con sus propias orientaciones cognitivas y coédigos, lenguajes locales y

orientaciones normativas

La literatura sobre innovacioén y relaciones académia- industria identifica al

personal de frontera bajo diferentes nombres como: celadores (gatekeepers),
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negociadores (brokers) o boundary-spanners. Los traductores pertenecen a esta

categoria (Luna y Velasco, 2003).

El termino de traductor y la nocién de traduccion se ha usado tanto en la
literatura como dentro de los propios actores involucrados en proyectos de

colaboracion entre la academia y las empresas.

Usado como metéfora el traductor se refiere al individuo que facilita la
comunicacion y la comprension entre los individuos de diferentes instituciones,
organizaciones 0 grupos Yy generalmente se le asigna un papel importante en la

colaboracion.

7.4 Conceptualizacion de la Sinapsis

La sinapsis organizacional es una metafora que mira a la organizacion
como un organismo vivo como parte de un sistema mayor, donde cada

organizacion cumple una funcién.

La metafora pone énfasis en el ambiente y la necesidad que tienen las

organizaciones de interactuar con otras para hacer frente a la incertidumbre.

La metafora de la sinapsis organizacional supone que existe en parangon
con las redes neuronales, redes de organizaciones y que hay nodo de
comunicacion o sinapsis en donde se contraataca la fragmentacién de cadenas de

conocimiento.

Casalet (2000), presenta una nueva conceptualizacion de las
organizaciones de intermediacion y las denomina Instituciones Puente
definiéndolas como organizaciones intermediarias principalmente de fomento

productivo.

Las instituciones puente tienen su nacimiento en la década de los 90s ya
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gue es entonces cuando hay una necesidad de un proceso de modernizacion
industrial y es necesario crear (a partir de politicas estatales) las condiciones
favorables para el establecimiento y proliferacibn de los clusters y son una

herramienta para la construccion de capacidades sobre todo de las PYMES

Cuadro 3.1 Actividades que realizan las Instituciones Puente

Asesoria .
Apoyo y P aa Y Asesoria -
. Técnicay Formacion de Disefio Servicios de
Transferencia R - Aduanal y -
L Certificacion proveedores Industrial : Documentacion
Tecnoldgica de calidad Fiscal

Fuente: Casalet. (1999)

Contexto de las organizaciones sinpticas

Las organizaciones sinpticas surgen en el 2000 como lo que podriamos
llamar una 22 generacion de instituciones puente, algunas de estas pueden incluso
haber evolucionado de formas elementales de intermediacion, hacia formas
organizacionales mas complejas e incluso innovadoras ya que pueden derivar de
otro tipo de organizaciones 0 sus miembros pueden ser provenientes de
organizaciones intensivas en conocimiento (Universidades, Centros de
Investigacibn o empresas consultoras de tecnologia) asi, sus mecanismos de
coordinacion (basados casi siempre en la confianza) propician un organigrama

horizontal con empoderamiento y participacion de la jerarquia (empowerment).

Se caracterizan por su interés en la consolidacion y formacién no solo del
universo de redes externas, sino por tratar de generar sinergias propias de la
organizacion innovadora al interior. Las redes de conocimiento son su principal

instrumento de trabajo y su mecanismo de coordinacion es la confianza.

Cuadro 3.2 Actividades que Realizan las Organizaciones Sinapticas

DB EE Trabajo con la
Transferencia de infraestructura JO C

; . . Comunidad
tecnologia y Consultoria (puede ser de Docencia (Organizacién
herramientas para la especializada | computo, puede | Investigacion so?:ialmente

mejora del desempefio ser
N responsable)
organizacional

Fuente: Elaboracion propia

Parte 1Il. Organizacién Sinaptica. Hacia la Construccion de un Nuevo Campo Organizacional 165




La Organizacion Creadora del Conocimiento, la Organizacién Sinptica

La organizacion sinaptica plantea dos caracteristicas que son peculiares:

Por un lado son influidas por el isomorfismo mimético y normativo y por otro
hacen el puente entre diversos campos organizacionales, que por su naturaleza
no se tocan, estas organizaciones incluso son instrumentos del isomorfismo.

La organizacion sinaptica actta como un mecanismo isomorfisante
generando un terreno comun para organizaciones de campos organizacionales
muy distantes (generando al mismo tiempo el campo de la intermediacion) El
isomorfismo puede ser mimético y normativo, ya que algunas veces, sin
proponérselo, organizaciones como nuestro caso construyen una arena comun de
discurso y un cdédigo comun, muchas veces basado en herramientas que
proponen la mejora del despefio, artefactos que funcionan como una forma de

transferencia de conocimiento.

Cuadro 3.3 Mecanismos de Cambio Isomorfo

Coercitivo

Mimetico

Normativo

Presiones formales e
informales que ejercen unas
organizaciones sobre otras de
las que dependen.

Existe un ambiente legal comun
que afecta muchos aspectos de
la conducta y estructura de una|
organizacion.

Hay una imposicion directa y
explicita  de modelos  de
organizacidn sobre organiza-
ciones dependientes

Las organizaciones se
construyen segun el modelo de
otras organizaciones. Existe
ambigliedad entre los medios |
los fines.

Los modelo pueden difundirse
involuntariamente mediante
transferencia de empleados o
explicitamente mediante
organizaciones consultoras o
confederaciones industriales.

Las organizaciones se modelan
siguiendo organizaciones
similares en su campo

Cambio normativo debido a la]
profesionalizacion.

Varias clases de profesionales|
en la organizacion pueden
diferir, pero presenan gran
similitud con sus contrapartes
en otras organizaciones.

Se estructuran organizaciones
centrales que sirven como
modelos activos y pasivos, sus
politicas y estructuras son

copiadas en todos sus campos.

Fuente: Pomar con informacion de Powell y Dimaggio

Estas organizaciones son capaces de transmitir, modelos organizacionales,

formas de coordinacion e incluso demandas sociales.

Surgen en campos organizacionales donde la delegacion de las tareas a

partir de la formacion es un valor. (Organizacion que aprende)
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Las organizaciones sinapticas son capaces de multiplicar roles y de asumir
nuevas competencias, asi como de propiciar sinergias de aprendizaje en los

agentes con los cuales se relaciona.

Algunas “instituciones puente” pueden ser organizaciones sinapticas si han
logrado generar redes de confianza al interior, del mismo modo y con la misma
intensidad que las establece hacia fuera y si han generado espacios de
aprendizaje con otras organizaciones, no solamente permitiendo el flujo de
informacioén, sino seleccionado la informacion que es pertinente y Gtil para cada

agente.

En cuanto a su estructura puede existir una gran variabilidad, pero tienden
ha ser organizaciones innovadoras, adhocraticas, con equipos multidisciplinarios
y por lo regular ofrecen productos o servicios que funcionan como herramientas

para mejorar el desempenio de otras.

Es decir una manera de hacer fluir el conocimiento es la transformacion de
este en un artefacto capaz de hacer aprender a otras organizaciones, o de (mas

bien) ayudarlas a aprender a aprender.

Todas estas caracteristicas que nos hablan de organizaciones que

resuelven problemas, generan para si mismas, sus propias disfunciones.

Ya que en México existe una fragmentaciéon de la cadena productiva, las
organizaciones sinapticas tratan de unir oferta con demanda. Si una organizacion
es capaz de unir oferta y demanda a partir de redes de informacién que después

se transforman en conocimiento decimos que hay “sinapsis”.
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Capitulo 8
Intervencion Socioecondmica
en el Laboratorio de Computo

Describir y explicar es asunto de la
sociologia. Hacer propuestas para orientar
las acciones hacia resultados, es hacer
gestion, es pasar de la mirada
contemplativa a la transformativa.

Henri Savall

Como ya lo explicamos en los primeros capitulos, la metodologia utilizada
para esta investigacion fue el Modelo de Gestién Socioeconémica, que plantea el

estudio de las organizaciones a partir de la llamada investigacion-intervencion.

En cuya base se encuentra la idea de que el conocimiento en gestion debe
tener caracter descriptivo, explicativo y llegar a la prescripcion. Bajo esta logica se

logra consolidar conocimiento de intencion cientifica.

En éste capitulo presentaremos los resultados de la intervencion en el
terreno, la cual tuvo una doble finalidad, por un lado poder acceder a la
informaciébn de primera mano y cercana que proporciona trabajar como
investigador-interventor y por otra construir junto con los actores el conocimiento

de sus probleméticas y encontrar maneras de solucionarlo.

Como investigador, no soOlo se obtiene la oportunidad de tener
conocimientos de terreno, sino de ayudar proporcionando herramientas que

puedan ser utilizadas para conseguir una mejora.

De esta forma se consigue cumplir con aquellos objetivos planteados a

partir de la teoria, pero también contar con informacién fehaciente de lo que en la
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realidad® sucede en la organizacién, y poder encontrar tanto lo genérico, como lo

especifico del caso, en esta ocasién de Laboratorio de CoOmputo.

En el concepto de investigador-interventor, hay una voluntad deliberada
del investigador de transformar el objeto observado por medio de su
conocimiento y, simétricamente una voluntad concomitante de la empresa de
poner en funcionamiento un proceso de cambio a través de una investigacion

intervencion.

La investigacion-intervencion (cf. Savall, 1977, 1978; Savall-Zardet, 1984;
Moisdon, 1984, 1997, Hatchuel, 1986, 1994; David, 2000) permite la produccion
de conocimiento tanto cientificos como Uutili para la accion y provoca
deliberadamente un cambio en las empresas y organizaciones por medio del

analisis de la composicion interna del objeto estudiado.

La investigacién-intervencién comporta la explicacién de un primer conjunto
de hipdtesis desde la puesta en marcha de la investigacion, antes de la fase de
inmersion en la empresa. En éste tipo de investigacion la intencionalidad no tiene
un caracter implicito de clandestinidad como sucede en otros métodos, es

claramente expresado y subsumido a un control de calidad epistemoldégico.

Por todas éstas razones, la intervencién socioeconomica resulta atractiva
practicamente para cualquier organizacion por lo cual, después de una
explicacion detallada de lo que consistia, el Laboratorio de Computo nos abri6 sus

puertas

8.1 Presentacién del Proyecto

Primeros acercamientos a los responsables de la organizacion.

A principios de enero del 2004 se logré contactar con la directora del

? La realidad se construye socialmente
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Laboratorio de Computo, a quien ya habiamos escuchado en foros y congresos.
Este contacto, debemos aclararlo, por que expresa de manera fehaciente los
supuestos de ésta investigacion, se logré a partir de la colaboracion de una
destacada investigadora que se encuentra involucrada en el ambito de la

evaluacién y la asesoria para el CONACYT.

La primera entrevista se llevdé a cabo en la Ciudad de México, donde a
grandes rasgos se les explico en que se basaria el proyecto, al tener la anuencia
de la Direccion, se les entregd el Proyecto de Intervencion, (Ver Anexo 1)
posteriormente nos trasladamos a las instalaciones del Laboratorio de Cémputo
(LC) en la Ciudad de Xalapa en el Estado de Veracruz, a ésta visita le siguieron 4
mas, de dos dias cada una. A una de estas visitas nos acompafio la Dra. Laura
Pefalva, miembro del grupo académico al que pertenecemaos, con el fin de ofrecer

un taller de una de las herramientas.

Primer Contacto

e Realizado en el 2004 se logré contactar con la directora del
Laboratorio de Computo, a quien ya habiamos escuchado en foros y
congresos, se logré a partir de la colaboracién de otra destacada
investigadora que se encuentra involucrada en el ambito de la
evaluacion y la asesoria para el CONACYT.

e Se presentd a grande rasgos cual era la metodologia que se
emplearia y se elabor6 un documento de Resumen ejecutivo del
Proyecto con su arquitectura (ver anexo 1)

8.2 Respuesta Lograda

Aunque gracias a las referencia y al contacto que nos relacioné con la
Direcciéon del LC, hubo mucha colaboracién por parte de ésta, el LC atravesaba
por una fase de transicion donde algunos de sus miembros se planteaban ¢ Cual
era el rumbo que deberia de tomar el laboratorio?, ¢Como se deberian de
conseguir los financiamientos?, ¢Cuales deberian ser las estrategias de
vinculacion de la organizacién?, es decir ya existia un clima laboral que antecede
al cambio, en donde hasta el mas minimo movimiento ponia en alerta a los

integrantes de la organizacion.
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Este clima se contrarresto a través de sesiones de informacion en grupo y
personalizadas sobre cual era la intencion de la intervencion y cuales eran los

beneficios para el LC.

Problematica de la Empresa Seqgun el Director

eFinanzas: El problema del laboratorio es basicamente de sustentabilidad, ya que no
recibimos financiamiento directo de ninguna instancia de gobierno, ni somos un Centro
SEPCONACYT.

eRecursos Humanos: Existe un problema en cuanto que los investigadores quieren

dedicarse mayormente a la investigacion y no les agrada mucho trabajar en proyectos de
servicio, pero es de ahi donde obtenemos recursos.

eServicios: Somos una organizacion muy pequefia y necesitamos hacer planeacion
estratégica y administrar mejor nuestro tiempo.

eNivel de Direccidn: Al personal le cuesta mucho trabajo tomar decisiones auténomas,
siempre me piden que yo las tome.

La investigacién-intervencion necesita el acceso al terreno, lo cual
conlleva una negociacién. Esta negociacion debe, en efecto hacer
compatibles los intereses del investigador o los del equipo de
investigadores con los del personal de la empresa que tienen el poder de
autorizar el acceso de los investigadores a la empresa. Los participantes
de una investigacion-intervencion, investigadores y actores de la
empresa, van a coproducir los resultados que seran el objeto de muchas
criticas, tanto académicas como operacionales (Savall y Zardet, 2004).

Con todo listo, se llevaron a cabo las entrevistas y los deméas pasos para

poder realizar el Diagnostico Socioecondmico en su fase cualitativa.

8.3 Estructura Organizacional y Arquitectura de la Intervencion

Al puntualizar que se llevaria acabo la investigacion en el Laboratorio de
Computo se acuerda realizar el Diagnostico Socioeconomico, el Plan de Acciones

Prioritarias, la Matriz de Competencias y la herramienta sobre Gestién del Tiempo.

Pero al final solamente se lograron concretar los siguientes trabajos:

FDiagnostico: solamente con el aspecto cualitativo, ya que no se calcularon
costos ocultos.

Plan de Acciones Prioritarias: se llegé a la face de formacién con la
realizacion de 2 talleres, algunos integrantes del laboratorio comenzaron a
elaborar su PAP.

Matriz de Competencias. Unicamente se elabor6 una version preliminar

o me
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Como ya mencionamos en el Capitulo 3, el LC surge en 1991 como una
iniciativa de profesores de la Facultad de Ciencias de la UNAM, quienes deciden
formar un Centro de Investigacion de punta en informatica y computo que vincule

la academia con el sector productivo.

Las actividades que el LC realiza se centran en 4 rubros como lo vemos en
la Figura 3.2

Figura 3.2 Actividades del Laboratorio de CoOmputo

« Prestacion de servicios a
los sectores publicos
y privados

« Formacion a nivel técnico-
profesional,
universitario y de postgrado

« Investigacién y
desarrollo tecnoldgico

*Asociacion Civil creada en
1991

En cuanto a su organigrama, desde el comienzo de trabajo de terreno en
junio de 2004, hasta la fecha, ha cambiado (ver Figura 3.3) , asi como la planta de
investigadores y personal que labora en el LC. Es conveniente hacer notar que es
una organizacion pequefia que cuenta con aproximadamente 30 personas
laborando en ella y que la mayor parte de su personal se encuentra contratada por

proyecto o realizando su servicio social.

Figura 3.3 Organigrama

Direccion General

Unidad de Control y Seguimiento de Proyectos

Unidad de Operacion y Soporte

Unidad de Docencia y Capacitacion
Unidad de Negocios

Unidad Administrativa
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Como lo mencionabamos, cuando contactamos con la organizacion, ésta se
encontraba pensado cual seria la mejor forma de trabajar, por lo que modificaba
constantemente su estructura organizacional, lo cual nos habla de entrada de un
entorno cambiante y de una organizacion que es capaz de flexibilizarse para

ajustarse a la demanda.

En el LC ademas del grupo de la Direccion distinguimos 3 mas:

El de los Investigadores a los que la direccion denomino titulares,
conformado por 13 investigadores en las areas de la Informatica y la Computacion
con el grado académico de Doctor y casi todos formados en el extranjero, cuya
funcién principal es hacerse cargo de los programas docentes de Maestria y

diplomados que imparte el laboratorio.

El grupo de los investigadores llamados asociados los cuales poseen
grado de licenciado o maestro (sin titulo, en algunos casos) cuya principal labor es
dar respuesta a lo requerimientos técnicos de los proyectos, mantener la red y
soportar todo el trabajo de servicio, no realizan propiamente investigacion su

trabajo es mas practico.

Y el tercero de los trabajadores administrativos, formado por personal
que se encarga de las labores de mensajera, contabilidad, administracion y
secretariales entre otras, tienen una escolaridad de secundaria o comercial,
menos la administradora, quien cuenta con Maestria. Este grupo interviene en

todas las actividades de soporte del laboratorio.

Ademas de estos tres grupos, esta el cuarto, la Direccion formada por un

investigador titular y un asociado quienes toman deciones y dan soluciones.

La arquitectura de intervencion propuesta se muestra en la Figura 3.4
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Figura 3.4 ARQUITECTURA DEL PROYECTO

Responsable: Claudia

o N 5 Abr-04
Rocio Gonzélez Pérez

Grupo de conduccién
(DITeCCIOn y investiga- Sesiones de formacion a los
_ | interventor) | siguientes 6rganos personales e
instancias de apoyo:
1Direccion

2Administracion

2Investigadores
GRUPO DE PROYECTO 1Estudiante o servicio Social

ENLACE ADMINISTRATIVOS ENLAE DE INV
2 PERSONAS TITULARES
1

ENLACE DE INVE
ASOCIADOS
1

/\

Investigadores Administrativos Estudiantes
Investigadores

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Savall, Zardet y Laboratorio de Computo

Al final de la investigacion, la figura del Consejo Directivo®, toma gran fuerza
y peso en las decisiones, éste se encuentra formado por algunos notables en el
area de la investigacion en computo e informatica, que dan consejos a la Direccion

del laboratorio sobre algunos topicos.

8.4 Cronobiologia e Historia del Proceso de Intervencion
Objetivos Esperados
Los objetivos plantados por la Direccion del Laboratorio de Cémputo, asi como de

algunos de sus integrantes fueron los siguientes:

B Mejorar la organizacion del LC
B Hacer mas eficiente su funcionamiento

B Mejorar sus relaciones personales

8.4.1 Diagnostico

El diagnostico Socioecondmico se desarrolla a partir de entrevistas semi-

® Esta figura esta cobrando fuerza en la nueva identidad de la organizacién, al inicio de nuestra
investigacion, apenas comenzaba a tener impacto
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dirigidas y a profundidad con los actores a partir del Director General y hasta el
personal de base. Como lo sefialamos en la primera parte de la presente
investigacion, la metodologia se denomina Horivert, ya que se aplica la unién de
dos acciones articuladas y simultaneas.

B Una accién horizontal que implica al equipo de direccion.

B Una accion vertical que implica al personal que ejecuta el trabajo
(Obreros, empleados) ,a si como los cuadros de mando de cada
unidad.

Los objetivos de la accion horizontal son:

B Asegurar una mayor articulacion de la intervencién socioeconémica y
la estrategia de la empresa. Esta doble accion permite ponen en
evidencia, a partir de la deteccion de disfuncionamientos y distinguir
entre los disfuncionamientos de la operacion cotidiana y los
disfuncionamientos estratégicos.

B Favorecer una demultiplicacion de la intervencion interna y externa de
la empresa para dar formacion y dotar de herramientas de andlisis al
cuadro Directivo.

B Involucra mas actores de manera mas rapida a partir de la integracion

de grupos de proyecto.

El diagnostico socioecondmico implica escuchar, observar y comprender, el
interventor-investigador debe escuchar a todos los actores implicados en el
proceso, ya que cada uno tiene una vision diferente y particularmente util para
confrontar su vision con la de su superior jerarquico (Martinez, 2005).

A partir del proceso de intervencion se regenera la confianza y se resignifica

la problematica de la empresa.
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8.4.2 Efecto Espejo

La consultoria a través de ésta metodologia reconoce que la posibilidad de
cambio hacia la mejora del desempefio, no puede ser vista sin tomar en cuenta el
desempefio econdmico y social.

Figura 3.5

® Diagndstico socioeconomico

Pv

Del experto ..
» Interactividad

Cognitiva

Intersubjetividad
Contradictoria

Efecto espejo

Andlisis de contenido
De la organizacion

Fuente: Savall y Zardet (2004)

El efecto espejo es una imagen transaccional del objeto de investigacion
obtenido por la evaluacién contradictoria interna del objeto de investigacion (Savall
y Zardet, 2004).

Para la elaboracion del efecto espejo tenemos que tomar en cuenta las

siguientes consideraciones:

b Se elabora a partir de un método de notas de entrevistas, las cuales
permiten la validacion interna de conocimientos producidos.

B Se toma en cuanta lo que se anot6 en todas las entrevistas y también
las observaciones.

b Las denominadas Frases Testimonio se agrupan en temas Yy
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subtemas, para que después el investigador formule las ideas clave
gue sintetizan sus frases testimonio.

b El efecto espejo permite presentar puntos de vista diferentes

La intersubjetividad contradictoria se da aqui, ya que los actores recrean juntos y
' reconstruyen la visién de un problema '
La intersubjetividad contradictoria es construida cronoldégicamente, primero el
efecto espejo, después su presentacion y discusion, luego la elaboracién de lo No

dicho y finalmente la discusién del punto de vista del experto.

Figura 3.6

Intersubjetivi ontradictoria

Fuente: Savall y Zardet

Con la ayuda de la Dra. Laura Pefalva se llevd a cabo la presentacion del
efecto espejo a la cual se invitaron a los 4 grupos a quienes se les realizaron las
entrevistas: Investigadores Titulares, Investigadores Asociados, Trabajadores
Administrativos y Grupo de Direccion.

Recordemos que el Efecto Espejo es una analisis de contenido de
empresas que descansa sobre la expresion de los actores, lo que permite
presentar a estos Ultimos la imagen de su expresion para obtener la validacién,

enriguecimiento o matiz (Savall y Zardet 2004).
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Resultados

A la reunién programada un jueves por la tarde en Xalapa asistieron los 4
grupos antes mencionados ademas de personal invitado por parte de la direccion,
aunque la actitud de algunos investigadores titulares, al comienzo fue de
escepticismo y un poco evasiva, con el transcurso de la presentacién de los

hallazgos toda la audiencia fue poniendo més atencion a la presentacion.

8.4.3 Jerarquizacion del Efecto Espejo

Como la jerarquizacion del Efecto Espejo se apoya en la expresion de los
actores, se identificaron algunas ideas fuerza sintetizadas en las ideas-clave
formuladas en el Efecto Espejo, éste se filtra a través de la frecuencia, la

importancia y el grado de convergencias especificas de los actores.

Después de realizar el efecto espejo (ver Anexo 6).y de escuchar con atencion las

reacciones, se elaboré la jerarquizacion de éste con el resultado siguiente:

Los principales disfuncionamientos encontrados fueron (ver Anexo 6:

B Condiciones de trabajo y de Comunicaciéon, Coordinaciéon vy
Concertacion
Tanto el rubro de Condiciones de Trabajo, como de Comunicacion
coincidieron con que la problematica en el LC era la falta de comunicacion
gue en algunas ocasiones se relaciono con la falta de reglamentos asi como
la falta de comunicacibn de la estrategia y la falta de espacios de
convivencia que propicien una mejor integracion en el trabajo. Se hizo
evidente la division entre los cuatro grupos que integran el Laboratorio. Es de
llamar la atencion que algunos investigadores mencionaron como importante
equilibrar lo que llamaron el Plan de Vida de los Investigadores con el de la

organizacion
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Organizacion del Trabajo

Como segundo problema en orden de importancia, manifestaron la
desorganizacion en el trabajo, lo cual se hace evidente en la priorizacion del
cumplimiento externo de los proyectos y con los clientes descuidando el

funcionamiento interno.

Gestion del Tiempo

Como una consecuencia de la desorganizacion, la falta de planeacion, de
comunicacion y de coordinacion entre las areas, se presentan problemas de
Gestion de tiempo, se duplican tareas, se desperdician horas de personal
altamente calificado. Algunos intentos por generar procesos y procedimientos

son considerados como burocracia.

B Formacion Integrada

El diagnéstico arroj6 que todos los grupos pensaban que necesitaban
capacitacion y actualizacion para llevar a cabo sus actividades, pero sobre
todo en materia de gestion. Por lo que la idea de utilizar la Matriz de

Competencias les resulté de particular interés.

B Aplicacién de la Estrategia

El diagndstico hizo evidente la necesidad de participar de manera conjunta en
la generacién de una estrategia y su instrumentacion, asi como plantear la
forma en que ésta debe de comunicarse a los diferentes grupos que integran

la organizacion.

8.4.4 Punto de Vista del Experto

La expresion del investigador de lo no dicho a través del punto de vista
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del experto, tiene como objetivo formular algunas ideas fuerza a los elementos de
conocimiento no aclarados y expresados por los actores, pero percibidos por el

investigador.

El investigador se apoya en la captacion de significados débiles
provenientes de la empresa o de la organizacion que él estudia; observacion
directa o conocimiento global del cuadro (Saval y Zardet, 2004). La presentacion
oral de lo no dicho después del efecto espejo es utilizada para continuar los

procesos de interactividad cognitiva e intersubjetividad contradictoria.

La base de la confianza del interventor-investigador para lograr una
escucha critica y llcida, permite llegar a una escucha eficaz. Segln
Savall y Zardet (2004:261) el Punto de Vista del experto elaborado por el
interventor-investigador permitira expresar una opinién propia sobre los
disfuncionamientos, mejor que los actores mismos cuando mencionan
sus problemas, e identificar ciertas causa-raices de éstos, asi como
conocer los posibles origenes de la falta de confianza que reina entre los
actores de la quienes dificilmente lo expresan.

Los principales hallazgos en este rubro fueron: (ver Anexo 6):

B No existe claridad sobre la cadena de valor del laboratorio y el personal no
encuentra cual es el valor de su trabajo en todo el proceso. Los sentimientos
de desconsideracion surgen por la falta de una idea global de como funciona la
organizacion

B La procedencia de algunos de los miembros de la organizacion (Universidades
publicas) implica que una serie de valores que son trasladados junto con los
individuos, lo cuales entran en contradiccion con las nuevas funciones e
identidad de la organizacion a la que ahora pertenecen.

B Necesidad de formalizacion y planeacién en algunos aspectos. La edad de
la organizacion, su tamafio y su giro tienen impacto sobre su estructura, asi
coOmo en sus acciones y su coordinacion. Sin embargo la transiciéon de una
etapa empresarial a una etapa mas formalizada supone una serie de
dificultades e impone la necesidad de utilizar herramientas de gestion.

B No existe una visiébn compartida ya que se puede apreciar la existencia de
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varios grupos con diversos objetivos e identidades.

B Como sucede por lo regular, las actividades que facturan, son a las que se da
prioridad, mientras que las demas tienen que esperan, se prioriza lo urgente y
algunas veces se deja de lado lo importante. No se toma en cuanta el largo
plazo y la generacion de potencial, lo cual se liga con la falta de planeacién y la
gestion del tiempo.

B No se le saca el suficiente provecho al trabajo de los tesistas y a los jovenes
que realizan su servicio social. El trabajo de los investigadores exclusivamente
con sus alumnos impide el flujo de informacion al interior del laboratorio y el
aprovechamiento de saberes.

B No se practica eficientemente la delegacion de actividades. La carga de trabajo
se suele concentra en las personas que son mas eficaces en la resolucion de
problemas, es necesario proporcionar conocimientos o dar formacion para que
las personas se sientan seguros al tomar decisiones.

B Ademas de la Direccién, los demas miembros de la organizacién no cuentan
con competencias para la toma de decisiones. Lo cual hace que estas se
centralicen, esto nuevamente tiene relaciéon con la forma organizacional

empresarial por un lado e innovadora por otro.

8.5 Canastas de Soluciones

Junto con la jerarquizacion del Efecto Espejo y la presentacion de lo no
dicho al equipo de proyecto, se elaboraron las llamadas Canastas de soluciones,
gue son familias de posibles respuestas que nos ayudan a atacar los

disfuncionamientos y resolver los problemas que éstos provocan (Ver Anexo 6).

El Diagnostico Socioecondmico centra su andlisis en seis dominios de
accion para poder detectar disfuncionamientos, las canastas se planearon
tomando en cuenta que la mayoria de los disfuncionamientos tenian que ver con

la Gestion del tiempo y la Comunicacion.
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e Condiciones de trabajo

e Organizacion del trabajo

e Gestion del tiempo

e Comunicacién coordinacion, Concertacion
e Formacion Integrada

e Aplicacion de la estrategia

8.6 Taller de Plan de Acciones Prioritarias

Como uno de los elementos negociados al inicio del trabajo en el terreno se
concerté un Taller de Plan de Acciones Prioritarias (PAP) ya que desde antes
que el diagnéstico socioecondémico arrojara como uno de los principales
problemas la falta de planificacion, ésta era evidente y mencionada por todos los
miembros del laboratorio.

Acto seguido y a partir de las relaciones con las Colegas del Laboratorio en
Managment de Gestidbn Socioecondémica (LIMSE) de la UAM Xochimilco, la Dra.
Laura Pefalva y el Lic. Raul Hernandez, colaboraron en la organizaciéon del
material. La Dra. Pefalva se traslado junto con nosotros a la Ciudad de Xalapa
para realizar primero el denominado Efecto Espejo, y en la sesidn del siguiente

dia la primera parte del Taller de PAP (Ver Anexo 3).

En cuanto a la imparticion del taller se noto que los integrantes del
laboratorio, sobre todo los investigadores titulares y asociados, asi como la
administradora se mostraron dispuestos y muy interesados en encontrar formas
mas eficientes de llevar a cabo su trabajo, ya que la constante en toda la

investigacion en el terreno fue una queja de falta de tiempo y de planeacion.

Aunque aceptaron que a partir de las entrevistas, del efecto espejo y del
diagndstico comenzaron a reunirse para trabajar, (o cual no siempre se vio

reflejado en la elaboracion de herramientas) mencionaron que esto genero
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sinergias que de alguna manera impulsaron la Planeacion.

La colaboracién de la Dra. Pefalva fue de mucha ayuda, ya que los
participantes se reconocieron en las problematicas enunciadas y asumieron su
papel en la accion, asimismo, esto dio pie para que cada area de la organizacion
asumiera explicitar en papel sus funciones y la relaciébn que tiene con los otros

grupos (ver Anexo 4).

8.7 Realizacion de Matriz de Competencias

Si bien la mayoria de los trabajadores de la organizacidon cuentan con un
alto grado de especializacion en su disciplina, declararon la necesidad de mejorar
su formacion para poder desarrollar mas eficientemente y en menor tiempo
funciones administrativas y de toma de decisiones, que de manera intuitiva ya

realizan.

Con ésta premisa se realiz6 una sesion colectiva de formacion de la
herramienta denominada Matriz de Competencias, ademas de sesiones
individuales con responsables de cada espacio de trabajo, el Grupo de Proyecto y

la Direccion.

Para mejor comprender el objetivo y la manera de construir una matriz de
competencias es necesario analizar los términos de adecuacion y formacion al
empleo.

La adecuacion formacion-empleo comprende la interseccion entre el
conjunto de competencias que un individuo posee y las que debe adquirir a lo
largo de su carrera profesional, la formacién, que son las competencias
necesarias para ejercer un empleo. Desde un punto de vista estricto e ideal, se
puede decir que mas que ésta interseccion lo importante es la adecuacion entre

formacion y empleo, lo que disminuira el riesgo de disfuncionamientos. Esta zona
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es la fuente de eficacia y alimenta los ortofuncionamientos.*

Figura 3.7 Esquema de la Adecuacién Formacién Empleo

Esfera de las Esfera
Formaciones (F) empleo (E)

Fuente : Savall y Zardet, (1979, 1995, 2004)

“Las competencias son la pareja formada por un conocimiento teérico y
uno practico (adquirido de manera didactica o por aprendizaje estructural)
en una practica observable de una operacién... La Matriz de
Competencias, elaborada por cada superior jerarquico permite censar las
competencias y las operaciones ligadas a las actividades de una unidad
de trabajo o un equipo sus savoir-faire particulares” Savall y Zardet,
(19952:395)

La Matriz de competencias es de gran importancia para el desarrollo de los
Recursos Humanos, su interpretacion adecuada permite tomar decisiones sobre

los siguientes puntos:

B Conocer el grado de polivalencia o de especializacion de los trabajadores de
un sector, departamento o servicio de direccion. Lo cual se determina a partir
de una lectura horizontal.

B Conocer el grado de fuerza o de vulnerabilidad que se refleja en las
operaciones por la demostracion que los trabajadores hacen de sus
competencias. La lectura por columna informa sobre la vulnerabilidad de las
operaciones a partir de la cantidad de cuadros en blanco.

B Elaborar un plan de formacion a partir de la comparacion entre competencias

4 H. Savall y V. Zardet (1979, 1995, 2004) define el ortofuncionamiento como el funcionamiento
deseado por los actores internos y externos de la organizacién. Es una nocién util para referir
grosso modo la orientacién de acciones de progreso de la organizacion
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disponibles y competencias requeridas.
B Regular el ausentismo y la movilidad interna de los Recursos Humanos
B Realizar una planificacion y desarrollar una estrategia flexibles
B Es una herramienta de diagnostico para la estrategia de la empresa ya que

compara las competencias disponibles con las competencias necesarias .

El superior jerarquico directo elabora la Matriz de Competencias, para esto
debe de disponer de toda la informacion concerniente a su personal y sobre la
organizacion de su trabajo asi como conocer las operaciones que constituyen el
conjunto de tareas elementales de un sector y dentro del sector de una unidad de
trabajo.

Estas operaciones se dividen en: gestion de seguridad y gestion de
desarrollo, también debe considerar los savoir-faire que favorecen en particular la
realizacion de cierta actividad. El superior jerarquico traducira las informaciones y
podra reflexionar sobre las competencias necesarias para mantener el nivel de
operaciones de su sector, ademas de tener contemplada la posibilidad de
planificar un futuro favorable a partir de un Plan Estratégico General de la

empresa.
La finalidad de la Matriz de Competencias y sus principales objetivos son:

B Identificar las necesidades de formacion
B Mejorar la organizacion del trabajo

B Mejorar la gestién del personal

A partir del diagnéstico de los disfuncionamientos se haran evidentes los
problemas relacionados con estos tres puntos. El superior jerarquico puede tomar

ahora decisiones a partir de elementos mas racionales.

Aunque, soélo se realiz0 el primer borrador de éste ejercicio por cada
espacio de trabajo (ver Anexo 5), esto fue muy importante, ya que los integrantes

del LC hicieron un conteo de saberes, por un lado y por otro, pensaron a partir de
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las necesidades de capacitacion detectadas en el disefio de un plan de formacion.

Conclusiones:

El problema mas evidente en el LC es la falta de conocimiento en gestion,
aunque ésta falta de conocimiento no ha impedido una estrategia que se ajuste o
acomode a la demanda, dando como resultado una estructura flexible, pero que

en algunas ocasiones ha sido poco eficiente.

La calificacion, la formacién, asi como la edad de los miembros del LC
facilita el aprendizaje y la polivalencia ya que con su formacion matematica y
computacional, son logicos, ordenados y acostumbrados a mirar las actividades y

los problemas como procesos.

La intervencion si bien no llego a finalizarse, si desencadend sinergias e
hizo evidentes una serie de necesidades, mismas que actualmente se encuentran

en la agenda de la organizacion.

Aungue el Diagnostico Socioecondémico, se encuentra basado en la
deteccion de los mencionados disfuncionamientos, cabe recordar, que lo que nos
impulso a trabajar en ésta organizacién, es conocer cuales eran sus
especificidades, es decir que la hace diferente y un caso paradigmético en el

ambito de la vinculacion y en su capacidad para gestionar redes de conocimiento.

Aunque lo anteriormente expuesto parece devela una debilidad intrinseca
es también necesario resaltar cuales son las virtudes de una organizacion como
ésta, y en éste sentido el diagnostico y el trabajo nos ayudo mucho para dar

cuenta de:

b La polivalencia de sus integrantes
b Laimportancia de los artefactos con los que se relacionan cotidianamente en la

realizacion de su trabajo
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B El potencial humano que son capaces de generar, no solo al interior de la
organizacion sino a partir de los recursos humanos que forman, en la docencia
y en la interaccion del tutor con el tesista o el servidor social.

B La flexibilidad organizativa que les permite adaptarse a la demanda de
servicios.

P La capacidad de encontrar las necesidades de otras organizaciones,
trasladarlas cédigos comunes y conectar con un tercero en la realizacién de
proyectos especificos.

B Su problema con la identidad, que es a la vez su fortaleza, si encuentra la
relacion virtuosa que sefiala M. Feldman (2002) de la Ciencia que ilustra a la

Técnica y la Técnica que equipa a la Ciencia
Algunas de las sinergias que desato la intervencién son:

B Su interés en convertirse en Centro de Articulacion productivo y especializarse
en la vinculacion y la transferencia de capacidades empresariales y
organizacionales.

B Desarrollar las primeras acciones hacia el Plan de Formacién que incluye la
consolidacion de sus capacidades fundamentales o de seguridad y la
generacion de capacidades empresariales. Ampliando su estrategia para

convertirse en una organizacion generadora de potencial humano.

La historia de la organizacion y su trayectoria nos brinda el panorama de
una mezcla de configuraciones organizacionales que oscila entre la configuracion

innovadora y la empresarial.

Lo cual, por supuesto, genera tensiones y contradicciones, ya que la
interaccion entre estructura y comportamientos generan los disfuncionamientos ya

mencionados.

Segun H. Mintzberg (1993) a un sistema técnico sofisticado, como es el del

Laboratorio de Computo, corresponde una estructura administrativa mas
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elaborada, (mayor sera el staff de apoyo, mayor la descentralizacion y mayor el
uso de dispositivos de enlace).

Pero si lo contrastamos con el caso de estudio, nos damos cuenta que la
estructura empresarial genera centralizacion, pero la confianza sigue siendo el

mecanismo de coordinacion por excelencia.

En cuanto al entorno Mintzberg (1993) sefiala

“cuanto mas dindmico es un entorno, mas dindmica resulta la estructura,
cuando mas complejo sea el entorno mas descentralizada quedara la
estructura.

Pero por otro lado la extrema hostilidad del entorno conduce a toda
organizacién hacia la centralizacién provisional de la estructura.”.
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Capitulo 9
Analisis Organizacional del Laboratorio de Coémputo

Como partimos de la idea de que el conocimiento posee un factor
relacional, no podemos ignorar que muchas de las particularidades del Laboratorio

de Computo se originan en su capacidad de movilizar conocimiento.

De alguna menara las estrategias desarrolladas en su sendero evolutivo,
les permitieron contrarrestar las turbulencias del mercado, originadas por los
elementos ya sefialados: una falta de conexion entre oferta y demanda, una débil
relaciéon de la academia con el mercado y una falta de demanda de Tecnologias

de Informacién y Comunicacion (TICs) por parte de las empresas mexicanas.

A pesar del contexto desfavorable para el desarrollo de proyectos de
investigacion y transferencia en informatica, en el caso del LC existen ciertas
caracteristicas de la cultura organizacional, que ademas de las mencionadas en el
apartado sobre el Diagnéstico Socioecondmico han contribuido a la emergencia de

una organizacion diferenciada e intermediaria.

El LC ha desarrollado un sistema de trabajo con alumnos y con prestadores
de servicio social lo cual implica un esfuerzo de formacion para los investigadores,

pero también una forma eficaz de desarrollar el Potencial Humano.

Existe una duplicidad de roles y una generacion de capacidades
empresariales, ya que los investigadores se ven obligados a desarrollar funciones

de venta, de organizacion y de gestion. Este nuevo modelo de académico, se
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ubica en el modo 2 de produccién de conocimiento planteado por Gibbons (1994),
donde no solo es importante saber que, sino saber como y aplicar conocimiento

segun sea el contexto.

Una de las virtudes de la organizacion es su habilidad para el
establecimiento de redes con otras instituciones de investigacion,
fundamentalmente en el extranjero a partir primero de relaciones informales. En
los dltimos afios el LC ha hecho esfuerzos por mantener contactos con cientificos,
docentes, investigadores internacionales, pero sobre todo con Francia a partir de

la conformacion del Laboratorio Franco Mexicano de Informatica (LAFMI).

Dicha vinculacién ha facilitado la generacion de nuevas redes informales
gue no solo reconstituyeron en canales de circulacidbn de conocimiento, sino

también una estrategia de imagen para el Laboratorio.

El LC se encuentra actualmente en una etapa de desarrollo y venta de
servicios a terceros, en un punto en el que puede aspirar a desarrollar tareas en
calidad de socio y convertirse en desarrollador de tecnologia a partir de proyectos

compartidos con la industria (lo cual ya ha hecho en algunos casos).

Para mejorar el proceso de transferencia ya lograron acortar las distancias
entre el plano académico y los servicios, a través de un proceso dinAmico no
lineal. han desarrollado la figura del consultor cuya funcion se asemeja a la del
traductor, ya que cuentan con poliglotas epistémicos, en la medida en que aporta
competencias de mercado especializado y de gestion empresarial con la
capacidad de mirar los problemas desde una Optica que los conecta con sus
posibles soluciones, haciendo coincidir asi espacios usualmente desconectados

de oferta y demanda.

Estos profesionales poseen importantes competencias técnicas especificas

(ver Anexo 5) para poder actuar como intermediarios en un sector muy complejo
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técnicamente hablando, ahora no solo pertenecen a una comunidad epistémica,
sino que son nodos o puentes de ésta comunidad con otras ubicadas en la

industria, el gobierno y la academia.

Ademés son portadores de valor, ya que poseen competencias
empresariales y organizacionales, lo cual hace posible producir mecanismos de
adaptacion y traduccion de las capacidades cientificas y tecnoldgicas a la logica
de la produccidon. Procesos que no son automaticos ni estandarizados y se
realizan de forma discontinua, como parte incluso de la utilizaciébn de conocimiento

tacito y sobre todo de la aplicacion del criterio y del conocimiento del contexto.

Desarrollo de Capacidades Empresariales

Las capacidades empresariales del LC han evolucionado de manera
paralela y diferente de la manera en que se desarrolla una organizacion
académica. Como se mencionara en la seccidn anterior, la actividad del
Laboratorio se concentro en sus inicios en tratar de hacer un equilibrio entre las

actividades de investigacion y las de servicio.

Aungue, la estrategia del laboratorio respondié a los embates del medio
ambiente, el desarrollo de proyectos de servicio y sobre todo su participacion
activa en diversos Foros y Congresos, tanto empresariales como académicos ha
permitido la significativa expansion del grupo, lo cual a la fecha se ha reflejado en

el desarrollo de una politica comercial.

A pesar de que manifiestan como un problema la existencia de
procedimientos administrativos excesivamente flexibles y poco formalizados, el
tamafio de la organizacion y la naturaleza de los proyectos ha permitido el

cumplimiento de éstos.

Desde los inicios la comercializacion de los servicios informaticos, estaba

estrechamente relacionado con los vinculos informales tanto con empresas
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nacionales, como con el gobierno del Estado de Veracruz.

Los distintos miembros del LC de todos los niveles se han encargado de
manejar los contactos, entender las necesidades de los clientes, generar
soluciones a la medida y desarrollarlas técnicamente. Esto desarroll6 su habilidad
en la resolucion de los problemas, pero dada la informalidad con la que se
pactaban trabajos y precios y la ausencia de mecanismos para calcular costos

segun el mercado, trajo como consecuencia ineficiencias.

De esta manera, los miembros del LC fueron progresivamente incorporando
la idea de contar con una politica comercial que fuera llevada a cabo tomando en

cuenta los estandares.

Por lo que la organizacidbn comienza a poseer capacidades de gestion y
comercializacion que le permitan negociar mejor sus contratos con terceros y estar

en condiciones de acceder a nuevos mercados.

Como consecuencia de ello, se esta definiendo un proceso obligatorio de
trAmite y cotizacion de proyectos internos con normas estandarizadas, cuyo
objetivo es ordenar y pautar los diversos pasos a seguir en la venta de servicios a
terceros (negociacion, fijacion de precios, formalizacion de contratos).
Simultaneamente, se detectd la necesidad de incorporar la figura del consultor,
cuyo trabajo es discutir con el cliente lo que éste necesita. De ésta forma, surge
una instancia de vinculo con los clientes: un intermediario, un ‘traductor’. Este
desarrolla el trabajo de interaccion con los posibles clientes, detectar sus

necesidades y las traduce.

Esto incluye pensar en quienes seran los responsables de disefiar y luego
ejecutar el proyecto, segun una cartera de colaboradores eventuales y equipo
técnico de las diversas areas de investigacion para posteriormente desarrollar el

producto requerido.
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Conclusiones

El caso presentado adquiere relevancia a la luz del contexto que impera
tanto en México como en América Latina, en el que el LC se ha desarrollado, a
pesar de las adversidades. Se trata de una organizacion que trata de equilibrar la
excelencia académica y la vinculacion con los sectores productivo, social y

gubernamental.

Esta misma necesidad, lo ha llevado a superar las restricciones que les impone el

ambiente y aprender en la practica.

El LC ha transitado por el cambio contrastante de politicas de ciencia y tecnologia,
totalmente orientados a la demanda, a nuevas politicas vinculadas con el
desarrollo de la informatica y con la articulacion hacia el sistema productivo.
Incluso podria pensarse que, en los hechos, se ha adelantado a la generacion de

éstas politicas gubernamentales.

Esto sin tomar en cuenta las implicaciones que tiene el desarrollar una
organizacion con individuos que migran de una Universidad Publica y traen
consigo estilos, pautas culturales y formas diferentes de encarar la vinculacion, la
independencia econdmica y los retos que ésto implica. ElI LC ha sorteado crisis,
pero hasta la fecha se ha visto fortalecido y cada vez mas alineado a la l6gica de

la traduccion organizacional.

En su vinculacion con los sectores no académicos en materia de venta y
transferencia de servicios, el Laboratorio enfrenta otra restriccidon vinculada con la

demanda existente.

Por un lado, las empresas nacionales formulan demandas informéticas
alejadas del estado del arte con el que trabaja la academia. La demanda del

sistema productivo nacional concuerda con la debilidad encontrada en sus
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competencias tecnolégicas: escasa complejidad del software requeridos y rasgos
poco sistémicos de la demanda de TICs con significativas debilidades en las areas
de produccion

Ademas, las empresas que tienen demanda de soluciones informacionales

las satisfacen con proveedores trasnacionales.

A pesar de esto problemas el LC pudo desarrollar una red de colaboradores
importante, vincularse con proyectos de cierta complejidad y desarrollar
actividades de docencia e investigacion

En ese contexto, un elemento favorable es la cercania con la Universidad
Veracruzana que le facilita el acceso a una cuota numerosa y permanente de
alumnos de grado interesados en la temética. Ademas de la inversién que hace el
propiné laboratorio, a través de sus contactos, en mandar a estudiar al extranjero
a sus tesistas y servidores sociales mas destacados, para después incorporarlos a
la organizacién ya con Postgrado.

El desarrollo y posibilidad de explotacién, “nichos” de mercado, del LC
estara basada sobre todo en atender las necesidades de la PYMES por un lado y
por otro de convertirse en un Centro de Articulacion productiva que sirva a otras
organizaciones para transmitir competencias, lo cual es la base del desarrollo del
potencial humano, de recursos humanos calificados en informéatica, pero también

en competencias empresariales.
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Conclusiones Generales

Al comienzo de nuestra investigacion planteamos los siguientes objetivos:

1. Entender cobmo se producen y reproducen nuevos conocimientos por
un grupo de investigadores pertenecientes a la comunidad cientifica del pais,
cuando el area de trabajo, informatica -no esta suficientemente consolidada a
nivel nacional y carece de una masa critica de graduados de elevada calificacién y
amplia experiencia.

2. Conocer como se crea un espacio publico de intercambio y
circulacion de saberes que contribuye a estabilizar el nuevo paradigma e
institucionalizar una practica de trabajo.

3. Saber qué nuevas competencias se crean en la gestibn de
organizaciones altamente especializadas, que participan eficientemente en la
formacion de una masa critica y en la generacion de un mercado de servicios a las
empresas, gobiernos, y al propio sector de Ciencia y Tecnologia.

Uno mas de los objetivos estaba intimamente relacionado con la
metodologia de intervencion-investigacion y era:

4. Desarrollar junto con los actores el conocimiento de intencion
cientifica, que permitiera corregir los disfuncionamientos y lograr una mejora en el

desempefio socioeconémico.

A nivel micro, la hipotesis con la que comenzamos la investigacion fue:

Las organizaciones que se vinculan exitosamente con su entorno son
aquellas que han logrado constituirse en traductores organizacionales o nodos,
con la capacidad de trasmitir informacién y comunicar a actores de diferentes

sectores y ambitos, para constituirse como organizaciones sinapticas.

Al concluir con el la investigacién podemos decir lo siguiente:
Las organizaciones que se vincula exitosamente con su entorno, son

aguellas que desarrollan la capacidad de flexibilizar sus estrategias y sobre
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todo, la capacidad de construir redes basadas en relaciones interpersonales en
las que el mecanismo de coordinacién es la confianza.

A nivel mezo la hipétesis de trabajo fue: Existen diversos modelos
organizacionales que se crean en el espacio de interseccion entre el ambito
académico y el productivo. EI mercado laboral intermedio esta conformado por tres
mercados claramente diferenciados, que son: el segmento de hibridacién
ocupacional, el segmento de aprendizaje y el segmento transaccional de servicio
al mercado, también conocidas como spin-off.

Constamos que:

En el caso de algunas organizaciones, las que hemos denominado
sinapticas, la capacidad de generar redes de cooperacion y conocimiento es
determinante para su desarrollo e incluso sobrevivencia. La confianza se erige
como el mecanismo de coordinacion de las formas organizacionales posmodernas
por excelencia.

Mientras que mejorar la calidad del equipo fisico y del capital humano de las
organizaciones debe de representan una mejor en la creacién de nuevos métodos
para lograr el aprendizaje de las personas.

La integracion productiva, es uno de los caminos para poder acortar
brechas en el desarrollo econémico, pero también social a través de politicas que
apoyen a las organizaciones que realizan la funcién de intermediacion.

Los Gobiernos deben de trabajar la articulacion entre Politica Econdmica y
Politica Educativa y Politica de Investigacion como una forma de conectar oferta
con demanda.

La inversién en ciencia y tecnologia, asi como en educacién, debe de
articularse como eje estratégico de la politica econémica.

Las sociedades basadas en el conocimiento requieren gente con altos
niveles de conocimiento y nuevos conjuntos de habilidades. La gente necesita ser
capaz de tener independencia intelectual. Ser flexibles y ser capaces de continuar
aprendiendo, mas all4 de la tradicional etapa de escolaridad. De esta manera, las

implicaciones para los sistemas educativos son en verdad profundas
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La educacion y la investigacion son consideradas como bienes publicos; por
lo tanto, el gobierno tiene que invertir fuertemente, en la creacion y diseminacion
de éste. El conocimiento es, de hecho, un bien publico internacional o un bien
publico global.

Encontrar las particularidades de cada Disciplina y Cada ciencia, para ver
cuales son las formas mas idéneas de vincular, ciencia, tecnologia y aplicacion
concreta es una estrategia basada en la generacibn de herramientas de
instrumentacion de conocimiento.

Generar aprendizaje a partir del modelo de competencias es una manera de
vincular el mundo del as Instituciones de Educacion Superior con el mundo del
trabajo, corresponde tanto al las empresas, como al Estado tratar de encontrar la
mejor forma de generar esta articulacién. Una de estas formas seria trabajar por la
via del fortalecimiento de organizaciones intermedias para convertirlas en
organizaciones sinapticas.

Fomentar mecanismos de intercambio entre la esfera de la educacion y la
de la produccién, asi como posicionarse en alguna de estas, puede ser la clave
para generar nuevos nichos de mercado, tanto para las Universidades como para
las IES, quienes pueden estar generando redes al estilo franquiciatario y extender
asi su papel de generador de conocimiento, como de vinculacion.

Las capacidades organizacionales y las competencias individuales pueden
ser evaluadas a través de la herramienta de la Matriz de Competencias, que
resulta de un ejercicio de evaluacion del Potencial Humano de la Organizacion.

Para poder construir una problematica comun a partir de la interactividad
cognitiva y la intersubjetividad contradictoria, es pertinente que las organizaciones
se sometan a un Diagnostico Socioeconémico, que es una forma de generar

aprendizaje organizacional.

La construccion de la realidad organizacional es un proceso colectivo de
aprendizaje donde el interventor-investigador debera ser  “coproductor de

conocimiento” con los actores.
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En ésta investigacion tocamos el proceso comunicativo de la conformacion
de redes de conocimiento a partir de las relaciones interpersonales (comunicacion
interpersonal), las redes entre organizaciones (comunicacion interorganiacional)
donde se colocan las organizacionesque logran fungir como sinépticas.

Encontramos que una manera de generar aprendizaje es lograr que una
organizacién adquiera la capacidad de generar vinculos con la mayor cantidad
posible de agentes externos, pero que a la vez tenga la vision de desarrollar sus
redes internas.

Una estrategia para movilizar conocimiento puede consistir en la generacion
de herramientas simbodlicas movilizables de accién a través de actos que dan
cuenta de la situacion. Los saberes son muy generales y abstractos para ser
movilizados directamente en la practica.

La perspectiva de la metafora nos ayuda a, desde una perspectiva
organizacional, entender que la organizacion puede ser considerada como un
sistema abierto, la teoria de redes esboza fielmente ésta condicion. La
construccion organizacional del conocimiento demuestra el principio de
intercambio de energia que se da entre sistemas, asi como, el de decodificacién
de la informacion del ambiente.

El conocimiento a través de las redes puede ser comunicado de multiples
formas, no solo en la oralidad y la ensefianza de procesos, si no incluso en la
transmision de alguna herramienta o artefacto donde se materializa el
conocimiento.

La utilizacion de multiples metaforas para mirar un mismo problema implica
la asuncién de proposiciones totalmente distintas sobre las posibles soluciones de
los problemas organizacionales.

Se debe hacer énfasis en la adaptacion de modelos de vinculacion acordes
al las caracteristicas de la IES o Universidad, ya que por un lado, existe un
modelo de Universidad mexicano orientado a la docencia con un énfasis hacia la
profesionalizacion y con la postergaciéon de la Ciencia y la Investigacion y por otro
lado un problema de financiamiento y un replanteamiento del papel de la

Universidad en la sociedad.
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Aln con problemas de financiamiento y la diversificacién de los lugares de
produccion de conocimiento, las Universidades se tornan en el centro del sistema,

al cual los otros actores recurren, para producir conocimiento

La creencia de que la colaboracion ha ido en detrimento de la produccion

académica no esta fundada empiricamente. Las Universidades son ahora, mas
que nunca el corazén del sistema de produccion del conocimiento.
Las Organizaciones intensivas en conocimiento, como otras deben tratar de
generar ventajas competitivas a partir del desarrollo de competencias
empresariales, que las doten de la capacidad de acceder al mercado, o incluso
entrar a trabajar en el ramo de la intermediacion.

La universidad juega un rol fundamental en avances tecnologicos y en la
formacion de recursos humanos acordes a las necesidades del sector productivo,
siendo de gran interés conocer los diferentes modelos de interseccion entre el
sector académico y el sector productivo que da origen a nuevo modelos laborales.

Asi nacen los llamados "arreglos hibridos" entre compafiias, pero también
entre éstas, las universidades e incluso el gobierno. Hibridos no solo por las
formas de propiedad, sino también por el caracter a la vez publico y privado de la
misma, como es el caso por ejemplo, de los laboratorios de investigacion
cooperativa, en que intervienen los tres actores mencionados (Crow y Bozeman
1987).

Estas organizaciones son capaces de coordinarse y generar sinergias
positivas para la transmision de conocimiento y la resolucion de problemas del
sector productivo, social y gubernamental. A partir de la existencia de una
compleja red de actores que actian como intermediarios y que posibilitan la
transmision de conocimiento y la concrecion de tejido social que desarrolla la
cooperacion

En lugar de tratar de exportar el modelo de la *“ciencia que ilustra a la
tecnologia” hacia los sectores que no se prestan a ello, conviene concebir una

auténtica funcién para la ciencia en contextos en los que la mayoria de las
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innovaciones proceden de la practica; una ciencia, por tanto, cuyo objetivo
principal no sea suministrar “instrumentos que funcionan” sino mas bien elaborar
una metodologia para documentar, evaluar y promover las innovaciones que
provienen de la practica.

Las innovaciones no son solamente innovaciones técnicas, en managment

en educacion o en desarrollo, son innovaciones sociales.

El aprendizaje y la innovacion de una organizacion dependerdn de la
capacidad de movilizar el conocimiento tacito y fomentar la interaccion con el
conocimiento explicito. En muchos casos las redes actian como una estructura
de negociacion posibilitando a los participantes la integracién a nuevos proyectos.

Darle direccion a ésta estrategia a través de la vinculacion de nuevos
actores en relaciones horizontales es una de las funciones del Estado, en su papel
de acompafante, animador y socio. Otorgando incentivos para estas nuevas
relaciones, generando una nueva gobernabilidad®.

La relacion entre politica econémica y politica social, especificamente la
concerniente a educacion, constituyen un nacleo problemético que es necesario
articular para buscar impactos socioecondémicos. Esto se puede lograr con el

replanteamiento de una estrategia que busque el desarrollo del Potencial Humano.

Lo ideal seria que la estrategia de Ciencia y tecnologia, asi como la de
educacidon, se instrumentaran como parte de una estrategia a largo plazo
entrelazando politica econdmica, social y educativa. En lo que Savall y Zardet
denominan Generacion de Potencial Humano que es la palanca generadora de
desarrollo y eje central del flujo de informacion.

El cuarto actor se constituiria como nodo o conector de la llamada "triple
hélice".Por eso los acuerdos de vinculacién se asimilan a los "arreglos hibridos" que
relacionan a grandes y pequeiias firmas con algunos objetivos precisos de eficiencia

! El concepto de Gobernanza entendido como minimal state (estado minimo) implica una redefinicion de los limites entre el sector
publico y privado, y se inclina por recurrir al mercado y al cuasimercado para resolver las erogaciones de los servicios pablicos.
Gobernabilidad sociopolitica es la interdependencia multidimensional de los agentes y la comunicacion entre las redes.
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productiva.

Saber quien no solo significa saber como, es necesario identificar
capacidades y expertos confiables, ademas de saber también como “traducir”. Lo
cual equivale a una competencia complementaria muy importante dentro de una
red de conocimiento.

La existencia de hoyos estructurales® en las redes de conocimiento puede
ser en parte debido a la falta de conexién o también a un ruido que impide que se

lleve a cabo el proceso de comunicacion.

Ya que en México existe una fragmentacion de la cadena productiva, las
organizaciones sinapticas tratan de unir oferta con demanda. Si una organizacién
es capaz de unir oferta y demanda a partir de redes de informacién que después
se transforman en conocimiento decimos que hay “sinapsis”.

Es decir una manera de hacer fluir el conocimiento es la transformacion de
este en un artefacto capaz de hacer aprender a otras organizaciones, o de (mas
bien) ayudarlas a aprender a aprender.

Por todas estas razones, la intervencion socioeconémica debe de resultar
atractiva practicamente para cualquier organizacion por lo cual, después de una
explicacion detallada de lo que consistia, el Laboratorio de CoOmputo nos abrié sus
puertas

El efecto espejo y el punto de vista del experto debe de enfocarse a la
escucha de las reacciones de los participantes, porque es en este ejercicio donde
se realiza el proceso de interactividad cognitiva y se construye una problematica
comun.

Avanzar en la aplicacion de la Matriz de competencias para hacer un
diagnéstico de los saberes existentes resulta fundamental para poder disefiar una
estrategia encaminada al aprovechamiento de saberes que redunde en la mejora

del desempefio.
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La realizacion de un Plan de Acciones Interno y Externo, asi como la continuacion
del PAP y la Matriz de competencias pueden apoyar fuertemente la resolucion de
conflictos basado en la organizacién, pero al mismo tiempo en la flexibilidad

Para mejorar el proceso de transferencia ya lograron acortar las distancias
entre el plano académico y los servicios, a través de un proceso dinamico no
lineal. han desarrollado la figura del consultor cuya funcion se asemeja a la del
traductor, ya que cuentan con poliglotas epistémicos, en la medida en que aporta
competencias de mercado especializado y de gestibn empresarial con la
capacidad de mirar los problemas desde una Optica que los conecta con sus
posibles soluciones, haciendo coincidir asi espacios usualmente desconectados
de oferta y demanda.

La organizacion de actividades que permitan compartir experiencias con
otras organizaciones de naturaleza hibrida para reconocer problematicas comunes
y desarrollar soluciones

El desarrollo y posibilidad de explotacion, “nichos” de mercado, del LC
estara basada sobre todo en atender las necesidades de la PYMES por un lado y
por otro de convertirse en un Centro de Articulacion productiva que sirva a otras
organizaciones para transmitir competencias, lo cual es la base del desarrollo del
potencial humano, de recursos humanos calificados en informatica, pero también

en competencias empresariales.

Lo cual nos verifica las siguientes ideas:

elLas redes son un mecanismo de paso del conocimiento individual al
organizacional.

e La confianza no solo es el mecanismo de coordinacion por excelencia de estas
formas posmodernas de organizacion del trabajo, sino que también acrecientan
la eficacia de la cooperacion.

e La confianza contrarresta la incertidumbre y es la base para la generacion de
relaciones de caracter comercial, pero en donde las relaciones sociales son de

suma importancia.
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e Las relaciones que generan los intercambios son tan importantes como las
razones por las que éstos se realizan.

¢ El espacio de interseccién entre academia e industria se encuentra permeado
por relaciones de confianza que van mucho mas alla de simples intercambios
mercantiles. Existe una relacion entre la produccion de una confianza
interpersonal, ligada a la movilizacion de redes que la confianza institucional
anclada a través de sus dispositivos organizacionales.

e Las organizaciones sinapticas instauran el mercado de la creacion de

significados y son precursoras de un nuevo campo organizacional.

Conclusiones del Caso
El caso estudiado, nos mostré una parte genérica o0 comdn a todas las
organizaciones, ya que nos hizo evidente el problema de la gestion interna 'y en de

la falta de estandarizacion de procesos inherentes a una organizacion innovadora.

Se cay6 el mito de la super eficiencia interna, pero esto no en detrimento de
las cualidades de la organizacion, si no, en beneficio del fomento de un
aprendizaje construido en la interaccion social interna, a partir de la interactividad

cognitiva y la intersubjetividad contradictoria.

La organizacion se interesO en la generacion de Potencial Humano y

también se logro restablecer la confianza entre sus miembros.

El LC tiene ante si un reto muy riesgoso, ya que transita a la etapa de
formalizacion y de estandarizacion de procesos, hecho que podr4a matar su
naturaleza innovadora y flexible, si no es conducida tomando en cuenta la
naturaleza de la organizacion, y por otro lado, tampoco es posible mantener una

desorganizacion creativa con costos en la eficiencia y la eficacia.

Cuando encuentren la forma de llegar al justo medio entre servicios e

investigacién, seran un paradigma.
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ANEXO 1

Proyecto de investigacion-intervencion
Para el LABORATORIO DE COMPUTO

Nombre: La organizacion creadora de conocimiento, la organizacion sinaptica

Presenta: Claudia Rocio Gonzélez Pérez
Doctorado en Estudios Organizacionales
UAM-Iztapalapa.

Enero 2005

Propuesta

Para la construccion de estrategias eficaces y efectivas para mejorar el desempefio del
Laboratorio de Cémputo LC y el logro de relaciones de vinculacion mas exitosas y
duraderas, es necesario un trabajo que busque el conocimiento ya existente en la
organizacion y que identifique las necesidades e intereses de todos y cada uno de los

individuos en el establecimiento este tipo de relaciones.




La busqueda de la trayectoria de la organizacién, asi como el énfasis en su singularidad y
naturaleza y su manera particular de innovar, no solo en los procesos productivos o

servicios, sino incluso en las formas de organizarse.

Objetivo general de la investigacion

Determinar los factores clave de conocimiento, capacidades y gestion, que permitan
generar estrategias institucionales proactivas, motivacionales y ampliamente incluyentes,
para la mejora del desempefio organizacional y el establecimiento de relaciones de
cooperacion fructiferas y duraderas con proveedores, personal, estudiantes , sector

productivo y academia.

Beneficios

Con la realizacion de este proyecto el LC podra:

1) Ubicar los intereses, recursos, motivaciones, capacidades, conocimientos y grupos
sobre cuya base puedan constituirse proyectos de mejora del desempefio vy
apuntalamiento de la organizacion estratégicamente.

Conocer de manera explicita cuales son los objetivos, mecanismos concretos, tiempos
de aprendizaje y otros factores que han apoyado el establecimiento de relaciones de
vinculacion 6 que constituyen ambientes favorables para las mismas; asi como aquellos
que han impedido su logro o continuidad.

Captar y hacer gestion de todos estos intangibles de manera que se genere un
aprendizaje organizacional sobre las formas particulares en que se puede hacer
vinculacién con el sector productivo, académico y gubernamental.

Propiciar, mediante este aprendizaje, la elaboracion de estrategias méas adecuadas para

el logro de esta vinculacion.

Metodologia

Con la idea de enfatizar la evidencia empirica, se ha elegido para la realizacién de esta

investigacion una metodologia que es capaz de captar los elementos intangibles




(informacién, conocimiento “oculto”, capacidades, sentimientos, valores, juicios y
prejuicios) inmersos en todo proceso de accion organizacional como el de la vinculacion y

que apoyen o inhiben la misma.

Por otra parte, la creacion cientifica y la aplicacion del conocimiento tienen un aspecto de
indole ideologica para los grupos involucrados en su desarrollo, los cuales no captan de la
misma manera la naturaleza social y econdmica de tales facetas. Uno de los supuestos bajo
los que se propone este trabajo es que el proceso para lograr la vinculacién universidad-
empresa conlleva la necesidad de una mediacion de intereses entre objetivos que pueden
parecer contradictorios, resuelta esta medicion a través de mecanismos de comunicacion-

concertacion que a su vez facilitan la coordinacion de las tareas y el consenso.

La metodologia para abordar nuestro objeto de estudio es la del Analisis de Gestion
Socioeconomica de las Organizaciones (Savall y Zardet: 1996) que propone un analisis
sustentado, principalmente, en un proceso de interactividad cognitiva generado mediante

un método de investigacion-intervencion, donde los conocimientos se generan en co-

produccion con los actores de la organizacion y a través de la interaccion con ellos.

La busqueda de la colaboracién participativa entre actores resulta fundamental para
generar la sinergia necesaria para la elaboracion de estrategias y la ejecucion de acciones

conjuntas.

La interactividad cognitiva que se produce durante el proceso de investigacion-intervencion
genera conocimiento que es rescatado por el investigador-consultor para configurar un
esquema que permitira una explicacién de la realidad del fendmeno de la vinculacion entre
las empresas y los grupos de investigacion universitarios desde un enfoque distinto al
proporcionado por las estadisticas (CONACYT-ANUIES:1996), aunque tomando los
resultados de las mismas como base de referencia. También provocara un cambio en las

percepciones y representaciones colectivas acerca de este fenémeno.




El método de gestion socioecondémica establece la necesidad de construir la llamada
arquitectura de intervencion que en forma progresiva y estructural favorece una mayor
articulacién y coherencia, tanto de la informacion obtenida como de las propuestas y
acciones que surgan del anlisis de la misma. Esta arquitectura permite la realizacion de
dos acciones simultaneas y articuladas, una accién horizontal que implica al equipo de
direccion y una accion vertical que implica al “personal de ejecucion” administrativo y

académico. (Propuesta Anexo I)

De acuerdo a esta metodologia, una vez definido el proyecto de investigacion-intervencion,
en conjunto con autoridades decisoras y operarias de la funcion vinculacion, e identificados

los grupos de interés:

Se aplicaran entrevistas semidirigidas: a miembros de grupos de investigacion, a decisores
de los diferentes niveles de accidn universitaria, a miembros de la oficina encargada de la
vinculacion y a empresarios de pequefias y medianas empresas del sector productivo; las
cuales deberan ser suficientes para lograr la identificacion de recursos, capacidades e

intereses disponibles para la elaboracion de proyectos de vinculacion.

Estos resultados se presentaran agrupados, despersonalizados y clasificados en dominios de

posible accién, al conjunto de decisores, operarios y lideres de grupos de investigacién

interesados en el proyecto; bajo el supuesto de que esto permitira llegar a la elaboracion de

propuestas para mejorar y promover la mejora del desempefio, la venta de proyectos y la
busqueda de proyectos de vinculacién, vistos éstos como relaciones de cooperacion 0
alianzas de tipo estratégico, que sean més fructiferas y duraderas. Asi también, se supone el

logro de un consenso en la busqueda de la implantacion de tales propuestas.

La animacion, seguimiento y evaluacion de las mismas, deben permitir comprobar que el
aprendizaje organizacional se da y que éste a su vez, en un proceso de retroalimentacion,

apoya la elaboracion de estrategias cada vez mas adecuadas.




Productos Basicos

La configuracién de una Matriz de Conocimientos, Competencias y Capacidades
existentes y necesarias para la vinculacion.

2) La configuracion de un Plan de Formacién Integrado para capacitacion en el logro
y seguimiento de proyectos .

3) Laelaboracion de un Plan de Acciones Prioritarias.

4) Laelaboracion de un Plan de Acciones Estratégicas

5) La elaboracion de un Tablero de Conduccion con indicadores que permitan

conocer, en todo momento del proceso, la situacion del plan de acciones propuesto.

6) La elaboracidn del ejercicio de gestion del tiempo

Productos adicionales a partir del diagnostico (no incluidos en el trabajo de tesis)

Estrategia de Comunicacién

Plan de Medios

Segmentacion de publicos

Identidad corporativa (IC)(Documentos de Identidad, Filosofia y cultura del LC)
Implementacion de IC

Redisefio Organizacional (redisefio de la estructura)




Requisitos

Elementos indispensables tanto para la indagaciéon como para la implantacion de las

propuestas de accion que surjan son:

1) El interés y compromiso de las instancias institucionales que tienen a su cargo tanto las
decisiones para la conjuncion y aprovechamiento de los aprendizajes logrados, asi como
para la elaboracién e implantacion de estrategias que de dichos aprendizajes surjan.

2) La socializacion: de la intencion del proyecto, de los principos del anélisis
socioecondémico a aplicar y de las herramientas de apoyo que permitiran reunir la
experiencia acumulada para apoyar posteriormente la toma de decisiones.

3) El seguimiento de este plan de acciones para su ajuste y evaluacion continuos.

Sera necesario también definir:

a) Cuales son los objetivos especificos que el LC desea que sean cubiertos con prioridad

b) Quiénes participaran en el proceso.

c) Cuél es la responsabilidad que cada actor tendrd, aceptada de manera consensual,
particularmente la responsabilidad de conduccién y toma de decisiones.

d) Cual debe ser la agenda de trabajo y los tiempos necesarios para que la dindmica del
proceso se cumpla cabalmente. (a tratar conjuntamente ya que esto involucra visitas y
estancias)

Arquitectura del Proyecto: Se refiere a graficar como se llevard a cabo el proceso de

intervencion-investigacion.

Sesiones de Formacion y Tutorias
El método a diferencias de otras practicas de consultoria incluye un plan de formacién

interna




Contenido de las sesiones de formacion y tutorias:

1)Intencién del proyecto y principios del andlisis socioeconémico
2)Matriz de Competencias y Plan de Formacion Integrado 3) Tablero de
conduccion

4)Plan de acciones prioritarias

i)Las sesiones de formacidn : explicacion tedrica y aplicacion inmediata de las
herramientas del método
ii) Las asistencias personalizadas : aplicacion de las herramientas y

conceptos Utiles para la vinculacion.
iii) Las sesiones para evaluar el avance del proyecto :
de las actividades establecidas referidas y del apoyo brindado por la herramientas
iv) El estudio del entorno apoyos posibles e identificacion de nichos de accion
factibles dentro del sector productivo.




ANEXO 2

Productos objetivos-métodos-prestaciones (POMP)

PRODUCTO OBJETIVO

PRODUCTOS METODOS

PRODUCTOS PRESTACIONES

Lograr acuerdos respectos al tipo, las
condiciones, los procesos de gestion y
evaluacion y los objetivos de las
relaciones de VUE que  pudieran
establecerse.

o Efecto Espejo:

Presentacion de los principales elementos
recabados en el andlisis interno. Su propésito
es facilitar, mediante una imagen estructurada,
el reconocimiento grupal de las aportaciones
dadas por los diferentes individuos.

Estas aportaciones se presentaran agrupadas
despersonalizadas y clasificadas en dominios
de posible accién, con la finalidad de buscar
consensos respecto a los aspectos a trabajar en
conjunto y respecto a los apoyos y decisiones
que habran de buscarse.

o Punto de Vista del Consultor (PVC) :

La opinién del consultor servird como un
referente para la reflexion y las
recomendaciones que implica la elaboracion
del proyecto VUE.

Sesion de trabajo con todos los entrevistados
en el interior de la UAM para presentacion
del “efecto espejo” (2 h).

Elaboracion del Punto de Vista del Experto y
dos sesiones de trabajo (2 h c/u), con el
Grupo de Conduccién y el Grupo Amplio de
Proyecto, para su presentacion. En dichas
sesiones se pretende llegar a establecer
pautas para un Plan de Acciones.

*flexion que sean aportados por los
liembros de la universidad y que permitan
enerar aprendizaje organizacional

financieros utilizados por cada miembro de la
direccion para orientar de forma concreta las
actividades de su area de responsabilidades.
Permite hacer un seguimiento de la realizacién
de las acciones y controlar los pardmetros que
pueden ser objeto de actividades operativas.

de propuestas de Tableros de Conduccién
para los grupos de investigacion y decisores
institucionales. Esto se realizara en 3
sesiones de 1h con los lideres de los grupos y
el personal de apoyo institucional.




Productos objetivos-métodos-prestaciones (POMP)

PRODUCTO OBJETIVO

PRODUCTOS METODOS

PRODUCTOS PRESTACIONES

Elaborar estrategias institucionales
proactivas, motivacionales y ampliamente
incluyentes para el establecimiento de
relaciones de VUE.

Plan de Acciones Estratégicas Internas y
Externas (PAEINTEX):

Identifica los objetivos estratégicos a largo
plazo, de 3a5 afios.

Plan de Acciones Prioritarias (PAP):
Inventario concertado de las acciones a
realizar en un semestre para alcanzar los
objetivos  prioritarios, después de un
arbitraje sobre las prioridades y de una
prueba de factibilidad

Animacién y asesoria para la elaboracion
del PAEINTEXT a Grupo Basico y Grupo
de Amplio Proyecto.

Animacion y asesorfa para la elaboracion
de Planes de Acciones Prioritarias con las
orientaciones dadas por el PAEINTEX y
articulados con él. (3 sesiones de 1h con los
lideres de los grupos de investigacion)




ANEXO 3

Taller de Plan de Acciones Prioritarias

La puesta en marcha de la estrategia

Plan de Acciones Prioritarias

Formato: Taller
Responsable: Laura P. Pefialva Rosales
LIMSE, mayo 2005

Se trata de responder a las
siguientes preguntas:

= ¢(Como poner en marcha las acciones
estrategicas?

¢Como pasar de un plan estratégico
interno-externo, a la fase de puesta en
marcha , de realizacion, de este plan
estratégico?

¢Como reducir la brecha entre el discurso
de intencion estratégica y la accion
estratégica concreta?




Modo de ejercicio de la responsabilidad de los
mandos medios al interior de su unidad de
trabajo y de su organizacion

Dos tipos de decisiones:

1) De regulacién de actividad a corto plazo

poseen un problema de compatibilidad con los
objetivos estratégicos a mas largo plazo

2) De equilibracién de la actividad a medio y largo plazo

exigen una visién panoramica con
relacién al ambiente interno y externo

Innovacion del modo de ejercicio de la
responsabilidad de los mandos medios

al interior de su unidad de trabajo y de su
organizacion

Tres dominios clave:

= Su contribucion a la puesta en marcha de la
estrategia de la organizacion

= La mejora de la gestion de su tiempo

= El desarrollo de su rol activo de _
comunicacidn-coordinacidn-concertacion




EI PASINTEX y el PAP

EI PASINTEX : Plan de Acciones Estratégicas Internas Externas

Identifica los objetivos estratégicos de la organizacion de 3 a5 aﬁosI
Dos tipos de
objetivos

Reduccion de I

disfuncionamientos

Estratégicos I

organizacion organizacion

Las acciones en el Las acciones en el
ambiente externo de la PAP «—— ambiente interno de la

Principios para encontrar la concretizacion
de los objetivos estratégicos

Estructurar periddicamente y sincronizar regularmente la
organizacion.

Desarrollar procesos contractuales entre actores, tanto
internos como externos.

Adoptar sistemas de informacién y de comunicacion mas
estimulantes y relativamente mas transparentes.

Desarrollar practicas y procedimientos mas heuristicos:
flexibles, simples, iterativos y eficaces.

Renunciar a las elecciones que ilusoriamente pretenden
maximizar.

Hacer limpieza periodica.




Objetivo especifico

’ Objetivos estratégicos ‘ doits){;ﬁg\c/%sng;ir:r?tl:)csdén de

Acciones en la unidad de Acciones en la unidad Accio_nes en la unidad de Ac_ciones en la _
trabajo A para la atencion de trabajo A para la trabajo B para la atencion unidad de trabajo B
de los objetivos reduccion de de los objetivos para la reduccién de

disfuncionamientos disfuncionamientos

PAP de la unidad PAP de la unidad
de trabajo A de trabajo B

| K

Acciones de mejora Acciones de mejora
locales locales

Declinacion descendente

—

Iniciativas
ascendentes

El PAP de una unidad de trabajo

2 fuentes:

1) PAP del nivel n-1

demultiplicacion de objetivos
estratégicos en acciones prioritarias

2) mini proyecto de la unidad de trabajo




Definicion de una accion

El objetivo es una imagen virtual, posicion anticipada de la organizacion
dentro de su ambiente estratégico pertinente previsible.

La accién es una carga de trabajo humano a mas corto plazo,
poniendo en marcha la eficacia de su saber-hacer.

Comprensible para todos los actores involucrados

Propiedades Concreta de manera que pueda facilitarse su
de la accién descomposicién en operaciones y actos humanos
especificos

Traducible en tiempo estimado para su realizacion

Tipos de acciones

Plan de accién Resultados
a corto plazo inmediatos

Estrategia a Creacion de
mediano y largo t ial
blazo potencia




Plan de accion a corto plazo

Resultados
inmediatos

autofinanciamiento

productividad
a corto plazo

eficacia rentabilidad

competitividad
actual

Estrategia a mediano y largo plazo

Creacioén de
Potencial

comportamiento de

nuevos . .
erfeccionamiento

productos
nuevas competencia de los
tecnologias recursos humanos

competitividad
a largo plazo




Prioridades de las acciones

Criterios

Importancia
(sobre funcionamiento
y resultados)

Reductibilidad

(rapidez y

amplitud)
Naturaleza de la accion
(informacion, formacion,

transformacion) Interpretacion de

los actores

Formato PAP

Matriz de desagregacion de objetivos estratégicos

Eje estratégico Objetivo Accion prioritaria Colaboradores Observaciones
Prioritario

Principio de estimulacion Principio de Principio de Principio de
descentralizacion sincronizacion vigilancia




PAP instrumento de concertacion

PERSONAS INSTANCIAS DE Concertaciones
COMUNICACION Bilaterales
(los que deciden y los Cara a cara
copilotos) COORDINACION- (interfases
CONCERTACION individuales)
(=3C)
Interfases colectivas

Dirigente Comité de OoDG
Direccién general

Directores
Miembros de la
Direccién general Comité de

Ej: Director de la Direccion
Rama, de divisioén, Industrial o de
De departamento Rama

Reunion del
Directores de Comité de Seguimiento
Unidad o de Direcciones de individual
Fabrica Fabrica entre cada
responsable
y cada
Jefes de servicio Reunién de jefes uno de
De sectores (0 sus
Reunién de servicios colaboradores
Jefes de sectores

Reunién de agentes
Jefes de seccion (o reunién de sector)

Obreros, Reuniéon semestral
Empleados Del personal
Técnicos

La socilalizacion del PAP




#ﬁ Proceso de elaboracion del PAP

» 2 fuentes:
la estrategia y el diagndéstico de la unidad

» 2 fases: descendente y ascendente

» 2 facetas: técnica y politica

# Desagregacion del PAP




PAP SU CONCERTACION Y FORMALIZACION

DECISORES Y
COPILOTOS

INSTANCIAS DE

RG

ENTRADA EN
VIGENCIA
CONTRACTUAL

A

Jmy

COMPRIMISO
CONCERTADO
SOBRE
FACTIBILIDAD

CONSDIV

COPLA DE
COMISIONES

JAI/CPE

REUNIONES
AREADE.

INVESTIGACION
REUNION

PROGRAMA
DOCENCIA

RAC/AD

Delegacion concertada

TRANSFERENCIA DE
TAREAS

DELEGACION
CONCERTADA

l

Conferir a una persona la responsabilidad de
la realizacion de una operacion en un sistema
de concertacion entre el que delega y el
delegado

DELEGACION POR
EXPULSION

Aportaciones pedagoégicas del

que dele
delegado (

ga (jefe ?) al
colaborador ?)

Formacién en la realizacion de
la operacion

Cuaderno de compromisos de
delegacion

Lista de operaciones a realizar por la
persona, reglas del juego




Sincronizacion PAP:;
Proceso de Produccion de la calidad
de los Proyectos Prioritarios

PRO - PAP

(Proyecto PAP) | o AL

PRO-PAP

DESAGREGACION

DESCENDENTE

ARMONIZACION
DE LOS
PRO - PAP

ENRIQUECIMIENTO

COHERENCIAY
COMPLEMENTARIEDAD

NEGOCIACION
—>
TRANSVERSAL

ARBITRAJES

CALIBRACION EN
RECURSOS TIEMPO
DEL PRO-PAP

VALOR AGREGADO

ASCENDENTE

Articulacion

FINALES

VALIDADO

del conjunto de acciones prioritarias

PLAN DE
PLAN ACCIONES

ESTRATEGICO PRIORITARIAS
UAM-X DIVISIONES

PLAN DE ACCIONES
PRIORITARIAS

ACUERDO DE
COLABORACION
PERIODICAMENTE
RENOVABLE (ACPR)
JEFE DE

DEPARTAMENTO

ESTABLECER
LINEAS DE
INVESTIGACION
DIVISIONALES

ESTABLECER
LINEAS
TRONCALES DE
INVESTIGACION

SUSTENTAR EL
TRABAJO DE
INVESTIGACION EN
LA PRODUCCION Y
PRODUCTIVIDAD

COLECTIVA

|

DEPARTAMENTO

INDICADORES /
CRITERIOS DE
CONDUCCION DEL
JEFE DE
DEPARTAMENTO

'

PAP COORDINACION
PROGRAMA DE ESTUDIOS

4’

ELABORAR LA
PROGRAMACION DOCENTE
CONSIDERANDO LINEAS DE

INVESTIGACION DE LOS

PROFESORES

ACPR COORDINADOR DE

—

/

[

PAP AREAS DE INVESTIGACION “—>| PAP APOYO ADMINISTRATIVO

DESARROLLAR FUENTES DE
FINANCIAMIENTO EXTERNO PARA
LOS PROYECTOS COLECTIVOS

CARRERA

l

SIMPLIFICAR LOS TRAMITES
ADMINISTRATIVOS
VINCULADOS CON LA
INVESTIGACION

INDICADORES CRITICOS DE CONDUCCION DEL

COORDINADOR DE ESTUDIOS




AMBIVALENCIA: 2 FACTORES DEL PAP

INSTRUMENTO TECNICO

|

ORDENAMIENTO DE
ACCIONES PRIORITARIAS

CONCERTACION PARA
CADA UNO DE SUS
RECURSOS-TIEMPO PARA
LOGRAR LA APLICACION
ESTRATEGICA

|

LUCHA CONTRA LA
DISPERSION DE CADA
ACTOR, UNIDAD, EQUIPO

INSTRUMENTO POLITICO

CONCERTACION
PERIODICA PARA
ORGANIZAR LA SINERGIA
DE LOS ACTORES DE LAS
UNIDADES

PARA ARREGLAR LOS
DISFUNCIONAMIENTOS
MAYORES QUE SE
ACUMULEN

|

LUCHA CONTRA LA
DISPERSION DE CADA
ACTOR, UNIDAD, EQUIPO

Favor de tomar nota

Todo el material contenido en estas diapositivas ha sido

tomado de:

Savall, Henri y Véronique Zardet. /ngénierie stratégique
adu Roseau. Economica: 1995. Paris, Francia.

Material del Programa de Formacion de Consultores:
“Acquisition et Application d'Outils et de Methodes
d’'Intervention en Qualite Efficacite”. ISEOR. Ecully,

France.

y es propiedad intelectual del Instituto de Socioeconomia
de las Empresas y de las Organizaciones (ISEOR)




calibracion de los recursos de

tiempo

Tiempo Disponible

para la Aplicacion de la Estrategia

Primer tipo de Segundo tipo de
desacuerdo desacuerdo

Tercerr tipo de
desacuerdo

Estrategia muy Estrategia
ambiciosa timorata

Falta de recurso tiempo Pérdida de oportunidades
de desarrollo

A: Tiempo necesario para realizar el conjunto de actividades.
B: Tiempo disponible (efectivos por horas de trabajo).

Recursos de tiempo corr
aplicados a la estrategia

Recursos de tiempo

Acciones estratégicas mal utilizados por la
mal asumidas estrategia

Mala calidad de la puesta en
marcha de la estrategia

l

Los recursos en tiempo son globalmente
adaptados, pero ellos estan desajustados,
desplazados, mal utilizados.




Calibracion
de los recursos de tiempo

ARTICULACION
GESTION DEL TIEMPO < PLAN DE ACCIONES PRIORITARIAS

- Prevision de tiempos al mes, de un semestre,
’ PLANIFICACION para cada una de las actividades y operaciones de la funcién

Investigacién de espacios disponibles (fechas, horarios)

‘ PREPROGRAMACION ‘ después del ajuste de la planificacion

—4 PROGRAMACION ‘ Fijacion definitiva de fechas

—{acenon]

PRUEBA DE COHERENCIA Y FACTIBILIDAD DEL PAP

Primer acercamiento a la planificacion

OBJETIVOS




Ficha de Ordenamiento por Operacion
(FOO)

sLa descomposicion detallada de acciones
Al nivel local,
la planificacion se efectlia por: { *Su afectacion a las personas involucradas

eLa evaluacion del tiempo necesario

Acciones personas Tiempo Observaciones fecha
involucradas necesario

total fecha
[ — —

Tiempo necesario para Fecha prevista para
realizar la accién el logro de la accién

Pilotaje, evaluacion y continuidad
del PAP

= Pilotaje
por medio de entrevista

por indicadores (Tablero de
Conduccion)

= Balance de fin de semestre

= Continuidad del PAP




Tablero de Conduccion

Reune los indicadores cualitativos cuantitativos
o financieros utilizados por cada miembro
de la direccién para orientar de forma
concreta las actividades de su area de
responsabilidades.

Permite hacer un seguimiento de la realizacion
de las acciones y controlar los parametros
gue pueden ser objeto de actividades
operativas.

Indicador de pilotaje

del avance de las acciones

© ISEOR, 1990
Acciones programadas

Feson® —1 |

Accion B

Accion A

Tiempo

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4

I:] Accién Accién ; Accién en - Accion
preparada curso de lograda

No preparada realizacion




Continuidad del PAP

NO HAY
RELACION ENTRE LOS PAP
DE LOS DOS SEMESTRES

|

l N /

NO HAY UNA PAP PAP
CONTINUIDAD 1ER SEMEST 0 SEMESTRE

BALANCE DE LA
REALIZACION

PAP PAP PAP
1RE SEMESTRE | 2DO SEMESTRE | 1RE SEMESTRE
ANO N ANO N ANON +1

Balance de la realizacion del
PAP del semestre

MINI-DIAGNOSTICO DE LAS RAZONES
POR LAS CUALES EL PAP
NO TIENE COMPLETA
REALIZACION

MINI-PROYECTO:
MODIFICACIONES A LA APORTACION,
ACCIONES CORRECTIVAS...

DESLIZAMIENTO DE LO QUE
NO SE HA REALIZADO
HACIA EL NUEVO PAP




Para dar continuidad

DESLIZAMIENTO DE LO QUE MINIMO DE DIAGNOSTICO

NO SE HA REALIZADO DE DISFUNCIONAMIENTO
HACIA EL NUEVO PAP

I

OBJETIVOS DEL PASINTEX
PARAEL PAP

Propositos del PAP

Una conduccién metodica de la accion, esto es:
- Rigurosamente programada,

- Cuidadosamente preparada con los diferentes
actores directamente implicados en la accion

- Periddicamente reactivada por técnicas de
estimulacion basada en wuna estrategia de
informacion, de comunicacién y de evaluaciones
intermedias

INCREMENTAR LA AMPLITUD Y RAPIDEZ DE
APARICION DE RESULTADOS BUSCADOS




Articulacion del PAP con otras
herramientas de una gestion

© ISEOR 1990

socioeconomica

Diagnéstico

Disfuncionamientos Matriz de )
Costos ocultos competencias

4% Tablero de conduccion ‘

» PAP ¢ PASINTEX

Planificacion
Programacion
Gestion del Tiempo

T
ACPR 1 ACPR 2




ANEXO 4

Propuesta de Organizacién

Coordinacion de Docencia

Elaborado por: Alejandro Olvera
febrero de 2004

El esquema propuesto es el siguiente: Un coordinador de docencia y coordinadores por
programa.

Coordinador de
Docencia

Coordinador Coordinador
de de
Programa Programa

Las funciones del coordinador de docencia son las siguientes:

Elaborar el presupuesto anual de Ingresos y Egresos de Docencia, para ser
aprobados por la Direccién General

Dar seguimiento al presupuesto de ingresos y egresos aprobado

Promover los ingresos por docencia a través de los distintos programas docentes del
Laboratorio

Promover la creacion de nuevos programas docentes que incrementen los ingresos
del LC

Coordinar la promocién, calidad, eficiencia y buen funcionamiento de los distintos
programas academicos

Mantener la calidad académica de los Programas y procurar una eficiencia terminal
adecuada

Promover la participacion de profesores invitados al Programa, a través de
mecanismos externos de financiamiento




Coordinar las relaciones con los distintos organismos externos de apoyo Yy
regulacion de los programas académicos como pueden ser la Secretaria de
Educacién y Cultura del Estado de Veracruz, el CONACYT, la ANUIES y otras
Promover la colaboracion con otras instituciones afines, nacionales y extranjeras,
proponiendo a la Direccion General el establecimiento de convenios de
colaboracion
Proponer nuevos programas docentes
Presentar a la consideracion de la Direccion General
Las adquisiciones de equipo de computo, de oficina, de libros y revistas
necesarios para el buen funcionamiento del programa y los mecanismos de
financiamiento para los mismos La contratacion de profesores invitados y los
mecanismos de financiamiento para los mismos Las modificaciones a
Programas de Estudios
0 Las propuestas anuales de cursos y maestros
o0 Los tutores, temas y supervisores de tesis asignados a los estudiantes
0 Los jurados para exdmenes de grado

Las funciones de un coordinador de programa son:

Asegurar el buen funcionamiento del programa en los niveles econémico y
academico

Elaborar el presupuesto de ingresos y egresos del programa y darle seguimiento al
cumplimiento del mismo

Coordinar la promocion del programa

Coordinar y supervisar el proceso de admision de estudiantes al programa
Coordinar y supervisar el proceso de terminacion de los estudiantes

Elaborar las propuestas de cursos y sus profesores

Elaborar las propuestas de jurados cuando sean necesarios

Proponer mejoras academicas, econdémicas y administrativas para el buen
funcionamiento del programa

Programas Actuales

Los programas actuales y los coordinadores propuestos para cada uno de ellos son:

Maestria en Ciencias de la Computacién. Coordinador: Mario Herndndez Este afio se
espera tener un ingreso de al menos 12 estudiantes nuevos y graduar al 100% de la
generacion que inicio en septiembre de 2002????.

Maestria en Redes y Sistemas Integrados. Coordinador: Mario Hernandes (mientras termina
el proceso de registro). Se espera iniciar actividades en mayo de 2004, con un ingreso de 20
estudiantes????.




Academias de Teleinformatica. Coordinador: Luis Miguel Saldafa. Se tienen un total de 26
academias entre CISCO y Java. Se planea incrementar en 10 el nimero de academias
CISCO este afio, Cuales?.

Nuevos Programas

Cursos para Certificacion. Coordinador propuesto: Alberto Zapata. Se planea dar, en las
instalaciones del laboratorio, un curso mensual de 20 horas durante los fines de semana,
cada uno con una inscripcion de 15 estudiantes, iniciando en mayo de 2004???. Yo creo
que Heriberto tiene demasiada carga por el momento con sus actividades de Operacion,
servicio y la Maestria.




Doctorado en Estudios Organizacionales UAM-I-Universidad de Lyon, Jean Moulin3

Claudia Rocio Gonzalez Pérez.

Titulares.Junio 2004

Tesis: La organizacion creadora de conocimiento. La Organizacién Sinaptica

Diagnostico de disfuncionamientos de una empresa de alta tecnologia Investigadores

COMPOSICION DE INVESTIGADORES
TITULARES

NUMERO DE
ENTREVISTAS

SUB - POBLACION

NUMERO DE PERSONAS

Coordinador Investigadores Titulares
Investigador Titular
Investigador Titular
Investigador Titular
Investigador Titular
Investigador Titular
Investigador Titular
Investigador Titular

RPRRPRPRPRERPRPLPNON

PRRPRPRRRERRPR

TOTAL

[EEN
[N

00}

ORGANIZACION DEL TRABAJO

COOPERACION Y AYUDA ENTRE SERVICIOS AL NTERIOR DE LA

ORGANIZACION
¢ “Necesito mejorar mi caracter”

Falta de cooperacion de algunos miembros de la organizacion

|REGLAS Y PROCEDIMIENTOS |

PROCEDIMIENTOS NO RESPETADOS, CLARAMENTE IDENTIFICADOS




¢ ““Hay que poner orden ya que no lo hay, falta organizacion”
No existen procesos y procedimientos explicitos para la toma de decisiones

REPARTICION DE TAREAS FUNCIONES ETC.
CALIDAD DE LA ASIGNACION DE LOS ROLES Y LAS FUNCIONES EN LA
ORGANIZACION

¢ “En la practica no tenemos facilidad para investigar, lo cual nos limita en
nuestra idea original y nos frustra”

¢ “El investigador joven tiene la capacidad de utilizar las dos cosas (Trabajo e
investigacion), pero siempre importa la investigacion y ahora no la podemos
hacer.”

¢ ““ La toma de decisiones es muy complicada.”
¢ “Necesitamos un plan para toma de decisiones.”
¢ “Necesitamos delimitar responsabilidades, hace un plan global.”

No existen roles claramente establecidos, ni asignacion de tareas

| CARGA DE TRABAJO |

FACTORES DE AUMENTO DE LA CARGA DE TRABAJO

e “|lacarga de trabajo no nos permite reflexionar para hacer bien las cosas™.
¢ “Necesitamos mas personal.”

Carqgas excesivas de trabajos combinados con periodos de inactividad

GESTION DEL TIEMPO

[ PLANEACION, PROGRAMACION DE LAS ACTIVIDADES |

PROGRAMACION DE LAS ACTIVIDADES

¢ “Hay posiciones de buscar opciones de financiamiento mas variadas, pero yo creo que Si
no cambiamos vamos a tener serios problemas.”

¢ “Organizar mis actividades personales es muy dificil.”




e “Tenemos un problema de organizacion.”
e “Yo0 no podria decir que hay una estrategia fraguada.”
e “Tenemos problemas de planeacion, deberiamos planear mas.”

No existe una programacion clara de las actividades, y la que existe no es conocida por
los IT

| COMUNICACION COORDINACION Y CONCERTACION

|3C ENTRE LA RED Y LA OFICINA GENERAL |

TRANSMISIONES DE INFORMACION OFICINAS CENTRAL/RED
“Deberian de hacer mas reuniones fomentar la comunicacion”.

Las reuniones gque se realizan solo son para cuestiones de trabajo y no de integracion
|DISPOSITIVOS 3C |

ORGANIZACION DE LAS REUNIONES

¢ “Nos tardamos mucho en las reuniones y no llegamos a nada.”

e Me invitan a reuniones con clientes en las que yo no tendria nada que ver
Las reuniones no son eficaces

|3C VERTICAL |

3C DESCENDENTE ENTRE JERARQUIA Y PERSONAL DE BASE
e ““Hay visiones distintas de como se concibe la organizacion y no se han
conciliado.”
e “Falta retroalimentacion.”
¢ “No hay una estructura organizacional.”

L os investigadores perciben una falta de comunicacion entre la Direccion vy ellos

3C ENTRE EL NIVEL DE PERSONAL

¢ “En algunos espacios no se cuenta con suficiente comunicacion entre los grupos.”

No existe una buena comunicacién entre los 3 grupos que convive en la organizacion




FORMACION INTEGRADA

[ ADECUACION FORMACION - PUESTO

ADECUACION DE LA FORMACION AL NIVEL DE LAS NECESIDADES DE LAS
ACTIVIDADES ACTUALES

e “Necesitamos tener un plan de incentivos.”

e “Yo creo que el problema es que cuando ha habido bonanza no ha habido
la capacidad de pensar en el futuro.”

No existe un plan de incentivos

FORMACION DE UN NUEVO EMPLEO

e EI LC es un hibrido que me causa ruido, pues no somos ni una empresa, ni un centro de
investigacion.”

Los investigadores no tienen clara su identidad como organizacion

| NECESIDADES DE FORMACION |

““necesitamos saber mas de administracion™

No existen competencias para la gestién de proyectos

IAPLICACION ESTRATEGICA

|ORIENTACION ESTRATEGICA |

PRECISION DE LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION
¢ “Creo que veo contradiccion en las decisiones de la direccion y en la mision
del LC.”
e “Necesitamos mantener el equilibrio entre el servicio y la investigacion.”
“Necesitamos un cambio de estructura que agilice la toma de decisiones.”
e “Si existe la estrategia, no me la han comunicado.”

No existe una vision compartida de la organizacién, los investigadores no la
conocen




APITICACION ESTRATEGICA HERRAMIENTAS PARA LA PUESTA EN
PRACTICA

“Necesitamos trabajar a largo plazo, no como lo hacemos ahora.”
*“Yo creo que el LC nacio6 con un suefio de lograr tener un fondo para alimentar la
parte de la investigacion. Pero hasta ahora no se ha resuelto este problema.”

No existe una planeacion estrategia para la realizacion de las actividades lo
cual genera incertidumbre

MOTIVACION POR EL SISTEMA DE REMUNERACION
¢ “Necesitamos un programa de incentivos”
¢ “No tenemos incentivos si no hacemos investigacion.”

No existe un programa de incentivos

MEDIOS DE APLICACION
ESTRATEGICA

METODOS Y PERTINENCIA DE LAS ELECCIONES PRESUPUESTARIAS

¢ “No hay una fuente de recursos que nos permita adecuar la estrategia apuntalando la
investigacién”

¢ “El fideicomiso no crecié para sustentar la investigacion”

¢ “El problema es que se tiene una vision muy conservadora de las decisiones que hay que
tomar.”

Existe una inestabilidad econdmica y una dificultad para la obtencion de recursos

ADECUACION ENTRE LOS OBJETIVOS GENERALES Y OBJETIVOS
PERSONALES

¢ “dificilmente me veo aqui en 5 afos.”

¢ Algunos renuncian porque sus familias no encuentran un lugar aqui
(en Xalapa)

e Las esposas de algunos compaiieros también tienen sus proyectos
profesionales y aqui no hay donde realizarlos

No existe un equilibrio entre el plan de vida de la organizacion y el de los
investigadores




DIAGNOSTICO HORIZONTAL

COMPOSICION DE INVESTIGADORES
TITULARES

NUMERO DE NUMERO DE
ENTREVISTAS PERSONAS

SUB - POBLACION

Coordinador Investigadores Titulares
Investigador Titular
Investigador Titular
Investigador Titular
Investigador Titular
Investigador Titular
Investigador Titular
Investigador Titular

PR RPRRPRRPRPRELRNON
PR RRRPRRRER

TOTAL
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[HEN
oo




ORGANIZACION DEL TRABAJO

COOPERACIO[\I Y AYUDA ENTRE SERVICIOS AL NTERIOR DE LA
ORGANIZACION

e “Necesito mejorar mi caracter”

Falta de cooperacion de algunos miembros de la organizacion

|REGLAS Y PROCEDIMIENTOS |

PROCEDIMIENTOS NO RESPETADOS, CLARAMENTE IDENTIFICADOS

¢ “Hay que poner orden ya que no lo hay, falta organizaciéon™
No existen procesos v procedimientos explicitos para la toma de decisiones

REPARTICION DE TAREAS FUNCIONES ETC.
CALIDAD DE LA ASIGNACION DE LOS ROLES Y LAS FUNCIONES EN LA
ORGANIZACION

¢ “En la practica no tenemos facilidad para investigar, lo cual nos limita en
nuestra idea original y nos frustra”

o “El investigador joven tiene la capacidad de utilizar las dos cosas (Trabajo e
investigacion), pero siempre importa la investigacion y ahora no la podemos
hacer.”

¢ ““ La toma de decisiones es muy complicada.”
e “Necesitamos un plan para toma de decisiones.”
¢ “Necesitamos delimitar responsabilidades, hace un plan global.”

No existen roles claramente establecidos, ni asignacion de tareas

| CARGA DE TRABAJO |

FACTORES DE AUMENTO DE LA CARGA DE TRABAJO




e “| a carga de trabajo no nos permite reflexionar para hacer bien las cosas™.
¢ “Necesitamos mas personal.”

Cargas excesivas de trabajos combinados con periodos de inactividad

GESTION DEL TIEMPO

[ PLANEACION, PROGRAMACION DE LAS ACTIVIDADES |

PROGRAMACION DE LAS ACTIVIDADES

¢ “Hay posiciones de buscar opciones de financiamiento mas variadas, pero yo creo que Si
no cambiamos vamos a tener serios problemas.”

¢ “Organizar mis actividades personales es muy dificil.”

e “Tenemos un problema de organizacion.”

e “Yo0 no podria decir que hay una estrategia fraguada.”

e “Tenemos problemas de planeacion, deberiamos planear mas.”

No existe una programacion clara de las actividades, v la que existe no es conocida por
los IT

| COMUNICACION COORDINACION Y CONCERTACION

|3C ENTRE LA RED Y LA OFICINA GENERAL |

TRANSMISIONES DE INFORMACION OFICINAS CENTRAL/RED
“Deberian de hacer mas reuniones fomentar la comunicacion”.

Las reuniones que se realizan solo son para cuestiones de trabajo y no de integracion
|DISPOSITIVOS 3C |

ORGANIZACION DE LAS REUNIONES
¢ “Nos tardamos mucho en las reuniones y no llegamos a nada.”

e Me invitan a reuniones con clientes en las que yo no tendria nada que ver
Las reuniones no son eficaces

|3C VERTICAL |




3C DESCENDENTE ENTRE JERARQUIA Y PERSONAL DE BASE
e ““Hay visiones distintas de como se concibe la organizacion y no se han
conciliado.”
e “Falta retroalimentacion.”
¢ “No hay una estructura organizacional.”

Los investigadores perciben una falta de comunicacion entre la Direccién vy ellos

3C ENTRE EL NIVEL DE PERSONAL

¢ “En algunos espacios no se cuenta con suficiente comunicacion entre los grupos.”

No existe una buena comunicacidn entre los 3 grupos gue convive en la organizacion

FORMACION INTEGRADA

[ ADECUACION FORMACION - PUESTO

ADECUACION DE LA FORMACION AL NIVEL DE LAS NECESIDADES DE LAS
ACTIVIDADES ACTUALES

e “Necesitamos tener un plan de incentivos.”

e “Yo creo que el problema es que cuando ha habido bonanza no ha habido
la capacidad de pensar en el futuro.”

No existe un plan de incentivos

FORMACION DE UN NUEVO EMPLEO

¢ LC es un hibrido que me causa ruido, pues no Somos ni una empresa, ni un centro de
investigacion.”

Los investigadores no tienen clara su identidad como organizacion

| NECESIDADES DE FORMACION |

“necesitamos saber mas de administracion”

No existen competencias para la gestion de proyectos




APLICACION ESTRATEGICA

|ORIENTACION ESTRATEGICA |

PRECISION DE LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION
e ““Creo que veo contradiccion en las decisiones de la direccion y en la mision
del LC.”
¢ “Necesitamos mantener el equilibrio entre el servicio y la investigacion.”
“Necesitamos un cambio de estructura que agilice la toma de decisiones.”
e “Si existe la estrategia, no me la han comunicado.”

No existe una visién compartida de la organizacion, los investigadores no la
conocen
APLICACION ESTRATEGICA HERRAMIENTAS PARA LA PUESTA EN
PRACTICA

“Necesitamos trabajar a largo plazo, no como lo hacemos ahora.”

“Yo creo que LC naci6 con un suefio de lograr tener un fondo para alimentar la
parte de la investigacion. Pero hasta ahora no se ha resuelto este problema.”

No existe una planeacién estrategia para la realizacién de las actividades lo

cual genera incertidumbre

MOTIVACION POR EL SISTEMA DE REMUNERACION
¢ “Necesitamos un programa de incentivos”
e ““No tenemos incentivos si no hacemos investigacion.”

No existe un programa de incentivos

MEDIOS DE APLICACION
ESTRATEGICA

METODOS Y PERTINENCIA DE LAS ELECCIONES PRESUPUESTARIAS

¢ “No hay una fuente de recursos que nos permita adecuar la estrategia apuntalando la
investigacién”

¢ “El fideicomiso no crecié para sustentar la investigacion”

e “El problema es que se tiene una vision muy conservadora de las decisiones que hay que
tomar.”

Existe una inestabilidad econdmica y una dificultad para la obtencién de recursos




ADECUACION ENTRE LOS OBJETIVOS GENERALES Y OBJETIVOS
PERSONALES

¢ “dificilmente me veo aqui en 5 afios.”

e Algunos renuncian porque sus familias no encuentran un lugar aqui
(en Xalapa)

e Las esposas de algunos compaiieros también tienen sus proyectos
profesionales y aqui no hay donde realizarlos

No existe un equilibrio entre el plan de vida de la organizacion y el de los
investigadores




DIAGNOSTICO DE
DISFUNCIONAMIENTOS DESDE
LA PERSPECTIVA DE LOS

Investigadores Asociados




DIAGNOSTICO HORIZONTAL

SEGMENTACION DE LA POBLACION
ENTREVISTADA

1 CONJUNTO

INVESTIGADORES

ASOCIADOS




COMPOSICION DE INVESTIGADORES

NUMERO DE NUMERO DE
ENTREVISTAS PERSONAS

SUB - POBLACION

INVESTIGADOR ASOCIADO
INVESTIGADOR ASOCIADO
INVESTIGADOR ASOCIADO
INVESTIGADOR ASOCIADO

TOTAL




Diagnostico Cualitativo

1.- Realizacion de 4 entrevistas

Para recensar los disfuncionamientos

2.- Seleccidn de frases testimonio de los entrevistados

3.- Clasificacion de frases testimonio en temas, sub—temas

e ideas clave y célculo de frecuencias.




CORRESPONDENCIA DE FRECUENCIAS
PARA EL DIAGNOSTICO DEL
INVESTIGADORES ASOCIADOS

Sin mencioén menos de 15%

Rara vez 1596 - 2990

Bastantes veces 30 9% - 49%0

Frecuentemente 50%0 - 64%06

Muy frecuentemente 65%0 - 89%0




Siempre 90%0 - 100%0

CONDICIONES DE TRABAJO

HORARIOS DE TRABAJO

(sin mencién)

MOLESTIAS

DISPOSICION DEL INMUEBLE
(rara vez)
“Estar en diferentes pisos nos impide convivir”

CALOR, VENTILACION, HUMEDAD

sin mencidn

DESGASTE, MANTENIMIENTO Y LIMPIEZA DE LOS LOCALES

Sin mencidn




‘ MATERIAL Y APROVISIONAMIENTO

HIGIENE Y SEGURIDAD (FUERA DE LOS LOCALES)

SIN MENCION

‘ACONDICIONAMIENTO Y ARREGLO DE LOCALES

ADAPTACION DE LOS LOCALES (EN GENERAL)
(SIN MENCION)

SEGURIDAD DE LOS LOCALES

(Sin mencion)

AMBIENTE DE TRABAJO

SENTIMIENTOS DE FALTA DE CONSIDERACION

Algunas veces

“Cuando hay alguna reunién no convivimos todos (siendo tan pocos) sino que la
reunion se fragmenta y cada quien hace su grupos”




ORGANIZACION DEL TRABAJO

REGLAS Y PROCEDIMIENTOS ‘

PROCEDIMIENTOS NO RESPETADOS, CLARAMENTE IDENTIFICADOS
(Algunas veces)

“No contamos con procedimientos para hacer el trabajo”

AUTONOMIA INICIATIVA, RESPONSABILIZACION DEL PERSONAL AL INTERIOR DE
UNA UNIDAD
(sin mencioén)

| CARGA DE TRABAJO |

FACTORES DE AUMENTO DE LA CARGA DE TRABAJO

AUTONOMIA DE LOS SERVICIOS, LAS AREAS, DE L OS DEPARTAMENTOS
(Algunas veces)
“Cada espacio trabaja por separado”

GESTION DEL TIEMPO

PLANEACION, PROGRAMACION DE LAS ACTIVIDADES

PROGRAMACION DE LAS ACTIVIDADES
Todo lo hacemos por bomberazos.” (sin mencion)

| TAREAS MAL ASUMIDAS |

CONSECUENCIAS DE LAS TAREAS MAL ASUMIDAS

(rara vez)
“La informacion fluye unilateralmente.”
TAREAS MAL ASUMIDAS POR EL PERSONAL

Sin mencién

“>




| COMUNICACION COORDINACION Y CONCERTACION

| 3C ENTRE LA RED Y LA OFICINA GENERAL |

TRANSMISIONES DE INFORMACION OFICINAS CENTRAL/RED

(rara vez)
“Deberian de hacer mas reuniones fomentar /la comunicacion”.

DISPOSITIVOS 3C |

ORGANIZACION DE LAS REUNIONES

(frecuentemente)
“No hay mecanismos de comunicacion formalizados.”
“No hay mecanismos de informacion informal ni formal.”

“Existe la tendencia de vincularse solo con su grupo mas cercano.”
“Cuando hay reuniones no convivimos todos y los grupos se fragmentan.”
“Tenemos mala comunicacion, pero no entre nosotros sino entre los demas

grupos.”

|3C VERTICAL |

3C DESCENDENTE ENTRE JERARQUIA Y PERSONAL DE BASE

(rara vez)
“ La informacion fluye unilateralmente.”

3C ENTRE EL NIVEL DE PERSONAL

(bastantes veces)
“La informacion la mayoria de las veces es horizontal y pocas veces
vertical.”
“ Necesitamos la colaboracion de los investigadores”




FORMACION INTEGRADA

ADECUACION FORMACION - PUESTO |

ADECUACION FORMACION EMPLEO DE PERSONAS IDENTIFICADAS CON
PRECISION
(sin mencién)

ADECUACION DE LA FORMACION AL NIVEL DE LAS NECESIDADES DE LAS
ACTIVIDADES ACTUALES
(rara vez)
“No existen politicas”

FORMACION DE UN NUEVO EMPLEQO

(sin mencion)

| DISPOSITIVOS DE FORMACION |

DURACION Y ELECCION DE LOS DISPOSITIVOS DE FORMACION

(sin mencion)

IMPACTOS DE LA FORMACION SOBRE LAS PRACTICAS

(sin mencion)

ORGANIZACION PRACTICA DE LAS FORMACIONES

(sin mencion)

QUE TAN ADECUADOS SON LOS PROGRAMAS DE FORMACION

(sin mencion)

‘ COMPETENCIAS DISPONIBLES

(Sin mencion)




| NECESIDADES DE FORMACION |

(rara vez)
“La informacion fluye unilateralmen.”

IAPLICACION ESTRATEGICA

|ORIENTACION ESTRATEGICA |

PRECISION DE LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION

(sin mencion)

| SISTEMAS DE INFORMACION |

FALTA DE INDICADORES IDENTIFICADOS CON PRECISION

(rara vez)
“No hay mecanismos de comunicacion ni formal, ni informal”

| GESTION DEL PERSONAL |

ADECUACION REMUNERACION-EMPLEO
“yo se que en la industria tal vez ganaria mas” (rara vez)

EVALUACION DEL PERSONAL

(sin mencion)

MOTIVACION POR EL SISTEMA DE REMUNERACION

(sin mencion)

“>

AUSENTISMO, ROTACION DEL PERSONAL, ALCOHOLISMO

(sin mencioén)

RECLUTAMIENTO

(sin mencioén)

|MEDIOS DE APLICACION ESTRATEGICA |




ADECUACION MEDIOS / OBJETIVOS

(rara vez)
-“Necesitamos mds comunicacion con 1os investigadores titulares.”
“si hay una estrategia pero no esta escrita”

UTILIZACION EFECTIVA DE LOS MEDIOS

(sin mencioén)




ANEXO 5

L.a Matriz de
Competencias

Taller de Matriz de Competencias
LANIA

Xalapa, Ver. Junio 2005
Responsable

Claudia Gonzélez

Tomado de Maitrisser les couts et les performances cachés.Savall, Zardet. Econédmica 22 de
1989 Paris, Francia)

La adecuacion formacion-puesto y la
matriz de competencias.

El puesto se define por su
capacidad de incorporar, movilizar
y desarrollar las competencia
profesionales de los individuos.

La formacion se define por el
conjunto de competencias
adquiridas en el marco de la
formacion inicial, de la formacion
profesional continua (actualizacién y
nuevas aportaciones formalizadas )
y por la experiencia profesional de
las personas

La experiencia profesional
corresponde al conjunto de
situaciones profesionales en la
historia de la persona que crean un
saber, técnicas y métodos de
trabajo. De esta manera la
experiencia profesional contribuye a
modificar las estructuras mentales
de los individuos.




Esquema de la inadaptacion Formacion-

Puesto

Esfera de formaciones (F ) Esfera de puestos (P )
Figura 32. Esquema de la inadaptacién Formacion-Puesto

Para medir la adaptacion de la formacion y el
puesto. hemos creado una matriz de
competencias (ver figura). Esta matriz que se
elabora y llena por los jefes inmediatos o con
su ayuda, comprende:

- en linea, los individuos del espacio
estudiado,

- en columna las tareas, operaciones o
funciones, realizadas en la unidad y se
clasifican en dos partes:




contenido actual del trabajo a nivel de
servicio analizado: operaciones técnicas,
operaciones de gestion y de relaciones.

evolucion del trabajo: operaciones nuevas a
realizar. Esta zona se maneja en forma
muy abierta (columnas sin titulo) para
permitir transcribir la evolucion de los
puestos, bajo el impulso de las
innovaciones, sean tecnologicas, de los
servicios o socio-oganizacionales.

evaluar el nivel de competencias de cada

persona

Se trata de evaluar el nivel de competencias de cada persona
sobre cada una de las operaciones establecidas por el servicio
o unidad analizados, seguin una escala de cuatro niveles:

. Simbolizada [l la persona tiene un buen conocimiento teérico
y una practica regular y eficaz la operacion.

. Simbolizada [ : la persona tiene un buen conocimiento
tedrico con una practica ocasional de la operacion.
Generalmente se ubica en este segundo nivel el caso de
personas que tienen una practica regular de la operacion, pero
con un conocimiento tedrico limitado a los principios.

. Simbolizado [ : la persona tiene un conocimiento de los
principios tedricos, sin ninguna practica de la operacion.

. Simbolizado— : la persona ni tiene ningan conocimiento tedrico
ni practico de la operacion.




herramienta descriptiva

Una vez llena la matriz permite visualizar por su
grado de sombreado el estado de las competencias
disponibles en la unidad organizacional.

Es una herramienta descriptiva:

Una lectura por lineas omite medir el grado de
polivalencia individual que se explica por la
adaptacion entre sus competencias y su puesto.
Una lectura por columnas informa sobre el grado de
vulnerabilidad del grupo frente a las contingencias:
ausencias, incremento de actividad...

herramienta explicativa

También es una herramienta explicativa de tareas
mal asumidas, cuando ninguna persona puede
asegurar la realizacién de una operacion, el jefe de
la unidad o seccion la toma a su cargo, aun cuando
esta operacion no forma parte de su puesto.

La matriz muestra también como la evolucién de los
puestos visualizada, debe ser precedida de una
formacion, por el hecho de la ausencia actual de
competencias, bajo pena de desencadenar
disfuncionamientos: falta de calidad en los servicios,
subproductividad directa...




= La matriz de competencias ha
revelado ser una herramienta muy
atil y simple, que se presta a
diversas aplicaciones : diagndstict
de competencias, elaboracién de
programas de formacién, evaluaci
del incremento de competencias,
diagnostico del potencial estratégi
en caso de evolucién de los
servicios, de tecnologias, de la
poblacién atendida y de la
organizacion de la entidad...




Ademas del interés cientifico de tal conceptualizacion, esta
teoria tiene implicaciones practicas en el dominio de las
acciones de transformacion del funcionamiento de las
organizaciones, acciones que pueden ser motivadas por:

Consideraciones de politica social (desarrollo social,
mejoramiento de las condiciones de vida en el trabajo).

Mejoramiento de las calificaciones y de las trayectorias
profesionales al interior de la organizacion, ya sea por objetivos
econdmicos (como el mejoramiento de la eficacia, productividad-
calidad ), 6

Acciones de acomparfiamiento a la implantacién de innovaciones
tecnoldgicas.




LA MATRIZ DE COMPETENCIAS
PERMITE
RESPONDER A LLAS PREGUNTAS:

. ¢ COMO ORGANIZAR EL TRABAJO DURANTE LA AUSENCIA DEL SENOR X ?
. ¢ COMO ORGANIZAR EL TRABAJO DURANTE EL PERIODO DE VACACIONES ?
. ¢ AQUIEN VOY A FORMAR ?

. ¢ CUALES SON LAS COMPETENCIAS NECESARIAS PARA REALIZAR UN
NUEVO PROGRAMA O DESARROLLAR UNA NUEVA ACTIVIDAD ?

. ¢ A QUIEN VOY A RECLUTAR EN FUNCION DE LAS COMPETENCIAS
NECESARIAS A LA ACTIVIDAD DEL SERVICIO ?

. ¢ CON QUE PERSONAS SE PUDE CONTAR PARA OBTENER TAL RESULTADO
NECESARIO AL FUNCIONAMIENTO DEL DEPARTAMENTO / DIVISION ?

. ¢ TENEMOS LA COMPETENCIA NECESARIA PARA ASIGNAR EL

FUNCIONAMIENTO ADECUADO DEL AREA/ DEPARTAMENTO/ PROGRAMA DE ESTUDIOS
2




MATRIZ DE COMPETENCIAS

Laboratorio de Computo A.C

PERFIL: Coordinadores Consultoria y desarrollo

COMPETENCIA

Actividad

Personal

Gestion de Seguridad

Gestion de Desarrollo

Preparacion Académica

sélida

Pensamiento Estructurado

Capacidad de Aprendizaje y

Creatividad para generar
Presencia y modales
[Capacidad para hacer
prospectiva Tecnolégica
JActualizacion

Capacidad Analitica
Isoluciones

Eficacia

Sentido coman y madurez

Capacidad de Gestion

Capacidad de negociacion

erbal y Escrita
to

Manejo de herramientas de
compu

[Compromiso
Responsabilidad
Liderazgo
Organizacion

BUE!

Manejo de idiomas
JActitud positiva
Trabajo en equipo

Disciplina

Personal Académico

P1

P2

P3

-Lo cumple

|Z|Lo cumple medianamente

[INolo cumple

Glosario:

Preparaciéon académica soélida: formacién académica y conocimientos consistentes, que es independiente del grado
Pensamiento estructurado: capacidad de organizar, y ordenar, ideas y tesis correctamente

Capacidad analitica: habilidad para desarticular un problema en partes mas sencillas para hacerlo comprensible y resol
Creatividad para generar soluciones: capacidad de generar y proponer soluciones

Eficacia: habilidad de actuar rapido y con resultados

Presencia y modales: Aspecto pulcro y sobrio; hablar y relacionarse con educacién

Capacidad para hacer prospectiva tecnoldgica: habilidad de detectar o preveer el rumbo de la tecnologia

Capacidad de aprendizaje y actualizacién: habilidad para aprender de las experiencias y lecciones; actitud de superacic
Sentido Comun y Madurez: Habilidad de razonar y reaccionar adecuadamente y de manera serena ante problemas
Organizacion: habilidad para organizar y ordenar ideas, proyectos, tareas, etc.

Capacidad de Gestion: hablidad para administrar y ver finanzas

Capacidad de negociacion: habilidad para establecer acuerdos y evitar callejones sin salida

Compromiso: capacidad de contraer obligaciones

Responsabilidad: formalidad y seriedad en sus tareas

Liderazgo: habilidad para estar a la cabeza de un grupo, proyecto, etc.

Organizacion: habilidad para organizar y ordenar ideas, proyectos, tareas, etc.

Buena comunicacion verbal y escrita: capacidad de comunicar correctamente lo que se piensa o se quiere decir
Manejo de idiomas: comprension escrita y verbal de al menos el inglés; deseable escribirlo de manera aceptable
Manejo de herramientas de cémputo: habilidad para apoyarse en herramientas computacionales para su trabajo
Disciplina: capacidad de respetar reglas

Trabajo en equipo: habilidad para hacer tareas en forma cooperativa

Habilidad para relacionarse: facilidad para establecer rapidamente buena comunicacién con las personas

Capacidad de planificacion: habilidad para elaborar programas con objetivos y etapas claras y realistas

Capacidad de respuesta: habilidad de responder adecuadamente ante imprevistos

Presencia y modales: proyectar una imagen pulcra y sobria; tratar adecuadamentey con educacion a las otras personas
Actitud positiva : ver el lado bueno de las cosas y actuar en consecuencia de manera propositiva

Capacidad de trabajo: habilidad para manejar grandes volimenes de trabajo sin saturarse
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PERFIL: Coordinadores Consultoria y desarrollo

COMPETENCIA

Gestion de Desarrollo

uoloeziuebiQ

zainpew A unwod opnuas

eudiosiq

0indwogd)|

9D sejusiwelsou a0 ofoueinl

uonsas ap pepioeded

Gestion de Seguridad

eAlisod pnuloy|

odinbg
ua ofegel) ap pepigeden

©e110s3 Al
[QJDA (UOIDLDIUNWOD ruaNg

sajepow A elouasald

sewolp| ap oloue|

osiwoidwod

pepijigesuodsay

Eloedlyy

BIOUS0P 9P Sapepl|iqeH

uoioeoyiueld ap pepioede)

uogioezifenoy|
A alezipuaidy ap pepioede)d

eolfojouda ] eandadsoid
190rU eied pepiorden

eoNjfeuy peploeded

opeinioniis3 olusiwesuad

$8U0I2N|0S
Jejouab ered pepiaizealD

€epI|os|
©2IWBPLIY uoioesedald

Actividad

Personal

Personal Académico

Lo cumple

IZLO cumple medianamente

|:|N0 lo cumple
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Laboratorio de Cémputo A.C.
PERFIL: Coordinador Capacitacion y Docencia

COMPETENCIA

Gestion de Desarrollo

0opeln)oniisa ojusiwesusad

sauolon|os|
relauab ered pepinireald

uoloezifen)oy|
A afezipuaidy ap pepioede)

oindwod
ap sejuaiwelay ap ofsuepy

sewolp! ap oloue

eAlIsod pnioy

Safepow A elouasaid

Gestion de Seguridad

©as3 A
[eglaA :ugloedIUNWOd 'uang

asieuoloe|al ered pepljiqeH

osiwoidwo)

obzelapr

eujidiosig

pepijgqesuodsay

uoioeloobau ap pepioede))

ugioeoyiue|d ap peproede)

zainpew A unwod opiuas|

uoioeziueblQ

uonsa9 ap peploede))

epI|os|
eolWgpeIYUgIDRIedald

Actividad

Personal

Personal Académico

-Lo cumple

[C="]to cumple medianamente

|:|No lo cumple




~

)
<
O
=
]
T
w
o
=
o
(&
w
o
N
x
<
=

Laboratorio de computo A.C.
PERFIL: Servicios Tecnolégicos

COMPETENCIA

Gestion de Desarrollo

opelinioniisa ojusiwesuad

sajepow A elouasald

zalnpew A unwod opnuas|

Gestion de Seguridad

eAlIsod pninoy|

euos3 A
[equaA :ugloedIUNWOD euaNg

osiwoidwo)d

euldiosiq

sewolpl ap olauey

obzelapi

ondwod)
ap sejuaiwellay ap ofsuep

pepijiqesuodsay

uoloezZifen)oy|
A alezipuaidy ap pepioede)

S8U0IoN|0S
rejauab eled pepiaieald

e10e0)3

uonsen ap pepioede)d

ugioeziueBlo ap pepioede))

risandsal ap pepioede))

SopIoS
Anw s021U23} SOIUSIWIDOUOD)

Actividad

Personal

Personal Académico

Il Lo cumple

[_—"]Lo cumple medianamente

[ INolo cumple




B

%)
g
o
Z
w
-
w
o
=
O
o
W
a
N
x
<
=

Laboratorio de Computo A.C

PERFIL: Administracion

COMPETENCIA

Gestion de Desarrollo

euldiosig

uoloezZIfen)ay|
A alezipuaidy ap pepioede)

0ndwod|
ap sejusiwelIay ap ofsuey

©II0ST A [eqlap
:UQI9BIIUNWOD BUaNg

saepow A elouasald

sewolp! ap olauey|

asieuoloejal esed pepljigeH

zainpew A unwod opnRuas

osiwoidwo)

ugioeziuebiQ|

pepijiqesuodsay

Gestion de Seguridad

eisandsal ap pepioede))

ofeqeuy ap pepioeded

e

uonsa9 ap peproeded

sa|geoo Al
S0JaloUBUIH SOJUBIWIIOUOD

pepnsauoH

Actividad

Personal

Personal Académico

-Lo cumple

IZILO cumple medianamente

|:|No lo cumple
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Docencia

Laboratorio de Computo A.C.

Gestion de Desarrollo

ondwoo ap sejuaiwelay
ap ofeuew |a ered pepljigeH

odinb3 ua
ofeqe. |2 eled sapepljiqeH

©110S3
UOIDBOIUNWOD 3P Sapepl|igeH

©lUa/\ 3P SapepqeH

190UaAUOD 3p peploede)

©INIRId UOISIA

s9|bu| rwolp| |ap olaue

eudiosig

osiwoidwo)
A pepijigqesuodsay

obzelapi

sodnub ap olaue

pepiandeo.d

1A UQIDBIUNWOD 3P sapepljigeH

sIsa1ulS ap pepioede)

BlousasSald euang

Gestion de Seguridad

ugioeziuehio ap pepioede)d

soolyj0adsa
sewa} ua oluiwogd

sisifeuy ap pepioeded

ope.inionise
A oAlloNpap ojusiwesuad

pepiANeaID

Personal

Personal Académico

-Lo cumple

|Z|Lo cumple medianamente

|:|No lo cumple
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LIDER DE PROYECTO

Gestion de Desarrollo

odinba ua
Jelfeqel; eled pepljigeH

m_ocomwha ruang

S9epow souang

opeuapio A opeziuebliQ

obzelapl| ap pepioede)

BILI0SS UQIDRDIUNWOD
9p sapepljiqeH

uQIoedIUNWOD
ap pepioede)d

SEINTIUTS
sauolorjuasald
lejogels ap pepipeden

oleqen ap
odnib |ap oyadwasap
[9p ugloeneny

Gestion de Seguridad

0199A0.d |ap ugioowoud
ap pepioede)d

ololauaq

-01S09 SBIWQUO0Id
sauoloe|al B

OpeIuUSLIo OJUBIWESUDd

SauoISIo3ap ap
ewo) e| ered pepioede)

sopeulwialapaid
sojonpoud o

SO[9pOW U0 SBUOIdENHS
Teuoioejal ap pepioede)

SEUEd

sns A sosaoold ap
j02u02 A ugioeoiueld
2p pepioeden

Personal

Personal Académico

-Lo cumple

Lo cumple medianamente

No lo cumple
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Laboratorio de Computo A.C.

LIDER TECNICO

Gestion de Desarrollo

opeuldiosig

uQIoeIIUNWOD
ap peploede)d

SeonguIs sauoloejuasald
reloge|s eled peploede)

ofegen ap sodnib so| ap
ouadwasap ap ugioenea]

o||oresap ap ewloyered
e| ap uoloenjeny

Gestién de Seguridad

[euosiad

e seale) ap ugioeubise
rlL RIrd SaneniiapLl

sapeplAnoe
ap epe|eiap uoioealue|d

e| eied pepioede)

Personal

Personal Académico

- Lo cumple

I:l Lo cumple medianamente

I:l No lo cumple
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Investigacion y Desarrollo

Laboratorio de Computo A.C.

Investigacion y desarrollo

Gestion de Seguridad

sase|d
Iep ap pepioede)

sojeuoloeuIalul
9 S9JeuoldeU ‘saedo|
S02IWpeIe SOJUBAD
leziuebio ap pepioede)

oleqen ap sodnib
leziueblio ap pepioede)

SIso)
16uIp ap pepioede)

sodnojoud
Tejuejdwi ap pepioede)

FOENSEIN ]

‘so|nojue ‘eliosa
rBIaUBRW Bp ugloebnsaaul
ap soleqen

Jejuasalid ap pepioede)d

|1 seAanu
B| U aslezijenoe
ap pepioede)

opuesn eqganid A
sisijeue ns eled pepieal
e| Jlejapow A Jaensqe
ap ap pepioede)

|1 us epeseq saesauab
sauo1on|os Jauodoud A
Jebnsanul ap pepioede)

sopezirewoine
las ap sa|gndaons
so|elauab sewsjqoud
Jeyoalap ap pepioede)d

uolorendwod
B| 9p BIlUSID
BaJe un ap oluiwog

Personal

Personal Académico

_Lo cumple

|Z|Lo cumple medianamente

|:|No lo cumple
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Laboratorio de Computo A.C.

PERFIL: VENDEDOR-CONSULTOR

Gestion de Seguridad

de Desarroll

estion

3
p

so199/01d ap aremyos
ap olsuew |3 eled pepijiqeH

sg|bu| ewolp| [ap oloue

eudiosig

pepiAeald

S9epow souang

m_ocwww‘_n_ euang

©1110S8
uQIDeDIUNWOD 9P Sapepl|igeH

190UBAU0D ap peploede)

UQIDEDIUNWIOD 8P Sapepl|jigeH

©IUIA 9P SapepI|igeH

sa)ual|d ap ugldadsoid

'SBJUSA 9p 9lIald A
uoIoeI00BaN ap apepel|igeH

21U3I[0 [ OIJIAISS
ap sewsanbsa ap ouasiq

sonnalgo
lod ofeqeu ap ewanbs3y

BJUSA
8P 0]0I0 [9P 0JUBIWIDOUOD

*ajualfo Jod sepiulap
seibaje.isa ap ugioeioqe|]

soonsououd A soisandnsald
‘saue|d ap uglorloge|3

SeIUaA
ap SLIIUDY] 3P OIUSIWIOOUOD

(SOJI0 olluS elou
A einig pepiin ‘ugioelado

ap uabuew ‘ouqinba

ap ound ‘0L ‘|OY) sealseq
Sezueulj 8p SOIUBIWIOOUOD

ugioeluaWBas ns
A e1b6ojouds) ap soloadse ua
opeoJaW [3p 0IUBIWIDOUOD

Personal

Personal Académico

_Lo cumple

|Z|Lo cumple medianamente

:lNo lo cumple
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Laboratorio de Computo A.C.

COORDINADOR DE CONSULTORES

PERFIL
Gestion de Seguridad

Gestion de Desarrollo

SOAIJoeO0Id

s01299/A01d ap aremios
ap oleuew |a ered pepljigeH

eloedlyq

e1ouaIol 3

s9|6u| ewolp| |ap olauep

eudiosia

sol1006au so| ered opnuas

hebiwe A euaige pepljeuosiad

obzesspi

OAITeal
“e1ainbul @ eLIBIqR BUBN

opein}onioss
A 02160] ojuaiwesuad

So[epow souang

odnib
ua ofeqe ered pepljigeH

SRV
A oonijeue oslwesuad

Sauooenobau
A s0101)JU0D ap olaue

elouasald euang

Byaduwiasap os anb Uo eole
[Sp 0JUSIWIOOUOD OpuN}oId

BII0Sa
uoIoBIIUNWOD Bp SapepljiqeH

192UaAU09 ap peploede)

©0N0RId UOISIA

osiwoldwo)
A pepiigesuodsay

sopejnsal Jelpunwod
A Jnwsues) ered peploede)d

[euosliadiaiul ugioejal vuang

uoIoBIIUNWOD ap SapepljigeH

unwoo
opnuas A eanireuy pepioeded

Sauon|os feaueld

A reasnq eled pepioede)

Personal

Personal Académico

-Lo cumple

|ZLO cumple medianamente

|:|No lo cumple
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Laboratorio de Computo A.C.

CODIFICADOR

Gestion de Desarrollo

UQCC_LG._.CQUHCC
ap uoloelioge|d
el esed sapepliger

uoloBIIUNWOD
ap pepioede)

uoQIoeIUBWNIOP
ap seoluda) ap olauey

Gestion de Seguridad

uoloealjlaA A eqanid
ap seoluda) ap oloue

oj|olresap ap salualque
0 salenbua| ap oluiwoq

uoioeal|de ap
Balke |9ap 0JUBIWID0UO0D

Personal

Personal Académico

-Lo cumple

|Z|Lo cumple medianamente

:No lo cumple




\

2]
<
&)
4
i}
[
L
o
=
O
o
L
o
N
x
<
=

Laboratorio de Computo A.C

DISENADOR DE INTERFACES

Gestion de Seguridad

Gestion de Desarrollo

sauoloeluasald
lelogelo eied pepljigeH

uolorIUBWNIOP
lelogejo eled pepljigeH

uQIoBIIUNWOD
ap pepioede)

ugloealde ap
Bale |9p 0JUBIWIZ0UOD

olensn |9 uod sadelialul
reyasip ered pepljigeH

pepijeal g| Jejapowl
A Joessqge ap peploede)

=
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Personal

Personal Académico

-Lo cumple

|Z|Lo cumple medianamente

|:|No lo cumple
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Coordinacion de Servicios Tecnologicos

Laboratorio de Computo

Grupo de Ingenieria

ugioewrelboid ap sapepijiqeH

elouasald euang

01110S9
A opejgey sg|bul |ap oluiwog

Gestion de Desarrollo

avod oussIp
ap sejuauiwelay ap ofsuely

BIDUS20p 3P SapepljigeH

[elo ugisaidx3

opya s9|Bul [ap oluiwod

odnib
Us ugioedIUNWOD ap pepioede)

©1110S9 ugIsaldxg

osiwoJdwo)
A pepijigesuodsay

obzeisapi

SO18J sorenu
Jejualjus ered pepiaeal)d

Gestion de Seguridad

SauoISI08p
Jewo] ered pepioede)

ap uoiorjuawa|dwii
e| esed pepijigeH

S0]od SOAITTU
Jejualjus ered pepiaieal)

paJ ap oaiojuow
ap ugioewlojul | ap sisijeuy

9110d0S A uogloeiado ap

SapEPIAINOR 3P UQIdRIYIUE|]

Personal

Personal Académico

|ZLO cumple medianamente

|:|No lo cumple
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Coordinacion de Servicios Tecnolégicos

Laboratorio de Computo A.C.

Gestion de Desarrollo

elouasald euang

uoioewelboid ap sapepljigeH

opejgey sg|bul |ap oluiwoq

Operador de sistemas y mesa de ayuda

opja| sa|Bul [9p olulwod

sejjel ap
sallodal Jeloge|s ered pepijigeH

sauoloelado
9P 0J1Ud2 |9p Saloge)

Gestién de Seguridad

oindwoo ap odinba
ap olauew |o esed pepljiqeH

S9jepow souang

elouaided

seleunnl seael
ap ugionoala ej us euldidsig

seuosJlad selo
U092 UoIoBIIUNWOI ap pepljioed

-
O
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Personal

Personal Académico

- Lo cumple

|:| Lo cumple medianamente

|:| No lo cumple
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Coordinacion de Servicios Tecnolégicos

Laboratorio de Computo A.C.

Soporte de sistemas

Gestion de Desarrollo

SeuosJad seiqo uod
asJeuoloeal ap pepioede)

S9jepow sousng

Sooul ua
safenuew Jaa| ap pepioede)

[ouedsa Us
se[enuew Jas| ap peploede)

Gestion de Seguridad

se[enuew sapepligeH

odinba ua oleqes ap sapepljigeH

OSTAoIAdwog
A pepljigqesuodsay

sews|qo.d
ap uogIoNjosal ap peploede)

SeweIsIs ap uoloeelsul
©| Us 02119eid 0JUBIWIdOUOD

Personal

Personal Académico

|Z|Lo cumple medianamente

|:|No lo cumple




CONCEPTO

Grupo de ingenieria

Grupo de operacion

Grupo de soporte
Mantenimiento de red
Implementar soluciones
Expresién oral
Expresion escrita

Habilidades manuales

DEFINICION

Personal que tiene a su cargo las labores de: andlisis, disefio y pruebas de nuevas tecnologias.

Personal que vigila el buen funcionamiento de los sistemas. La labor que desempeiia es rutinaria y
mantiene las bitacoras de los sucesos ocurridos en la red. Por otra parte a tienden a los usuarios que
reportan fallas en los sistemas.

Personal que da mantenimiento a la red

Accion de instalar, limpiar y cuidar el funcionamiento de la red

Capacidad de instalar y planear la adopcién de una tecnologia de cémputo
Capacidad de transmitir ideas en forma verbal

Capacidad de transmitir ideas en forma escrita

Hacer uso de herramienta (desarmadores, pinzas, etc) para reparar o abrir equipos




ANEXO 6

Laboratorio de Computo
Julio 2005

Diagnostico Socioecondémico
Contenido
1.- Jerarquizacion del Efecto espejo
2.-Punto de vista del consultor (expresion de
lo no dicho)
3.- Canastas de soluciones




Jerarquizacion del efecto espejo

CONDICIONES DE TRABAJO

Falta De comunicacion + ausencia de reglamentos
Es necesario contar con un reglamento administrativo que asigne las funciones y
atribuciones y establezca limites en cuanto a la operacion cotidiana del LC.

Es necesario equilibrar los espacios de los trabajadores administrativos para tener
algo de privacidad en la realizacion de sus labores.

Falta un reglamento para la utilizacién de equipo y materiales

Es necesario comunicar las actividades a través de una agenda

No existe claridad en las funciones de los integrantes de la organizacion

No existe un equilibrio entre el plan de vida de los investigadores y el de la
organizacion, es necesario alinear objetivos

ORGANIZACION DEL TRABAJO

Se da prioridad al cumplimiento externo de obligaciones y se descuida el
funcionamiento interno + falta de administracion de las tareas} problemas de
gestion del tiempo y de planeacion

GESTION DEL TIEMPO

Falta coordinacién entre las areas para planear las actividades + cuando alguien
no realiza sus actividades} aumento de trabajo y duplicidad de tareas

Se desperdician horas de personal altamente calificado Haciendo trabajos muy
élementales

Algunos procedimientos de la administracion del laboratorio son considerados
como burocracia, ya que falta clarificar los reglamentos y las consecuencias de no
acatarlos.




Al no existir una planificacion se empalman las actividades se prioriza lo urgente
por lo importante en cuanto a la misién de la organizacion

COMUNICACION COORDINACION, CONCERTACION

Existen vacios de informacion sobre la mision y la vision de la organizacion no se
utiliza una estrategia en la comunicacién de la organizacién tanto con sus publicos
internos como externo.

No existe una buena comunicacion entre los tres grupos que conviven en la
organizacion,

FORMACION INTEGRADA

Las personas necesitan capacitacion y actualizacion para llevar a cabo las
actividades asignadas sobre todo en materia de administracion, control y gestion
de su trabajo y de su tiempo

Existe la necesidad de elaborar un diagnostico de las competencias y un plan de
formacion

APLICACION DE LA ESTRATEGIA

No existe una explicitacion de la estrategia + falta adecuacion de las herramientas
informaticas +falta de proceso y procedimientos} procedimientos falta planeacion
estratégica.

La estrategia necesita desarrollarse en 3 puntos primero la integracion por parte
del grupo de conduccion, luego llevarla a cabo, y planear la forma en como esta
se debe comunicar a los diferentes publicos de la organizacion

Existe inestabilidad econdmica y una dificultad para la obtencién de recursos, lo
cual obliga a replantear la mision y la vision y a ser proactivos con el entorno.




PUNTO DE VISTA DEL CONSULTOR EXPRESION DE LO
NO DICHO

Nd1l) Los investigadores perciben las reglas como burocracia. Al no existir
claridad en cuento a la cadena de valor del Laboratorio, los diversos integrantes
de este no se sienten parte del importante trabajo que se realiza en este, existen
algunas veces sentimientos de desconsideracion, porque no se plantea a la

organizacién como un sistema.

Nd2) No se tiene una estrategia clara. La procedencia de algunos de los
miembros del Laboratorio (Universidades) implica una serie de valores y de
supuestos que algunas veces no se adaptan a la identidad de la nueva

organizacién a la que pertenecen y la cual se encuentra en construccion.

Nd3) Hacen falta procesos, no hay claridad en las funciones. La edad de la
organizacién supone una serie de carencias en cuanto a estructura, orden y
claridad de los procesos y funciones, asi como de falta de herramientas para la

gestion de la informacion y el conocimiento.

Nd4) No existe una visidon compartida Al ser la organizacién altamente
innovadora, algunas veces sus integrantes no toman conciencia de la importancia
clel trabajo de cada uno, si bien es cierto que los saberes o competencias
principales son importantes (conocimiento cientifico) los saberes complementarios

0 competencias complementarias (como es el caso de las labores administrativas

pueden hacer la diferencia entre una venta, la obtencién de un proyecto, e incluso

la innovacion) Los Investigadores no toman conciencia de esto.

Nd5) No se respetan los reglamentos. Algunas veces falta informacion sobre las
actividades que cada persona debe realizar lo cual redunda en duplicidad de

tareas, pero también algunas veces a pesar de la informacion se desconocen las




reglas de manera deliberada, lo cual no solo provoca molestia en algunos de los
integrantes del laboratorio, sino genera cargas extras de trabajo para el personal

administrativo.

Nd6) Se privilegia el trabajo externo frente a la solucion de problemas
internos .Al tener el Laboratorio basicamente garantizado su sustento a partir de
la actividad de la venta de servicios y consultoria, al no contar con subsidios
gubernamentales, se vislumbra como mas importante cumplir con los proyectos
externos y es por esto que algunas veces se descuida el funcionamiento interno,
aun tratandose de cuestiones de computo, de la automatizacion de procesos o de
la comunicacién a partir de la utilizacién de herramientas TICs (Tecnologias de la

informacion y de la comunicacion) (generacion de potencial).

Nd7) Existe un problema de planeacion, las actividades no se planean porque-la
operacion cotidiana consume el tiempo de los miembros de la organizacién. Falta
hacer trabajo de reflexion para interrumpir el circulo vicioso que se da entre

exceso de trabajo y falta de planeacion del mismo.

Nd8) No se incorpora adecuadamente el trabajo de servicio social, tesistas y
residentes. La ayuda de personal flotante en el Laboratorio (Servicio social,
residentes y. tesistas) no se toma en cuenta en la planificacion de las actividades,
ya que cada investigador mira solamente su trabajo aisladamente de la mision de
la organizacion. Esto impide optimizar los Recursos Humanos en toda la

organizacion.

Nd8) La comunicacién entre los miembros de la organizacion es deficiente.

La organizacién necesita mas comunicaciéon informal que propicie la integracion en

torno a los objetivos de la organizacion, pero que articule estos con los objetivos
personales. Se necesita generar confianza a partir del establecimiento de reglas

claras y el cumplimiento de compromisos.




Nd9) No se practica eficientemente la delegacion de actividades. La carga de
trabajo se suele concentrar en las personas que son mas eficaces en la resolucion

de problemas, pero esto muestra también una deficiencia para delegar

responsabilidades, o evidencia problemas de coordinacion.

Nd10) No se cuenta con competencias de gestién, lo cual puede ser visto como
una debilidad, pero también se constituira en una fortaleza una vez que estas

competencias se adquieran.

Nd1l) No se cuentan con competencias para la toma de decisiones de
manera descentralizada, esto nuevamente guarda relacién con la naturaleza de
la forma organizacional, no hay una visibn compartida de la identidad de la

organizacion ni de los mecanismos a traves de los cuales el. trabajo se coordina.

Nd10) No existe una identidad consolidada como organizacién. Existe un
choque de identidades y de realidad con ideal en los investigadores, ya que no
saben a ciencia cierta cual es su papel y se extrafian de que se espera aln mas
de ellos que la sola investigacion, pues el Laboratorio exige una multiplicidad de

roles mas complicados que los de tradicional docencia-investigacion y difusion.




CANASTAS DE SOLUCIONES A LOS DISFUNCIONAMIENTOS
LABORATORIO DE COMPUTO

JULIO 2005

. Elaborar un Plan de acciones Prioritaria PAP, y un Plan estratégico que permita fraguar la estrategia y
darle sentido a corto y largo plazo al trabajo del Laboratorio.

. Realizar un documento donde se aclaren las funciones de cada uno de los integrantes del laboratorio
(incluyendo tesistas, servicio social y residentes).

. Elaborar un ejercicio sobre la cadena de valor de los diferentes productos que vende el LC para
identificar los procesos y realizar manuales.

. Realizar ejercicios de Gestion del tiempo para poder romper el circulo vicioso entre carga de trabajo
excesiva de trabajo.

. Realizar una estrategia de comunicacién con su correspondiente segmentacién de publicos para
comunicar la estrategia y el posicionamiento del LC de manera idonea.

. Generar un programa de Servicio Social y Direccion de tesis con egresados de carreras que
complementen las competencias del LC como por ejemplo tesis en Comunicacion, Administracion,
Disefio Gréfico, Contabilidad, Comercio y Relaciones Publicas.

7. Generar un programa de Identidad Organizacional e Imagen Corporativa

8. Organizar un congreso don organizaciones diversas que tengan la naturaleza hibrida de LC, para

reconocer probleméaticas comunes y encontrar soluciones afines.




9. Realizar sesiones de formacién sobre diferentes temas o funcionamiento de la organizacién por parte de la

direccién para los demas coordinadores, lo cual redundara en aumentar la informacién para facilitar la toma de
decisiones.




llar las canastas
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Canasta Formacion de RH a
nivel Postgrado

OB.Gral.

Formar RH a Nivel Postgrado

Ob. Esp.

Difundir los Programas de P
Motivar al personal Académico
A que participe en los programas
de PG

Ejemplo

Familia de Acciones

Elaborar Un Plan de

Difusién de los postgrados de la
UAM

Hacia el interior y exterior del
departamento

Identificar Los Postgrados externos
de acuerdo a la se necesidades del
Persona Académico.

Acciones Concretas

Identificar necesidades

De formacion de RH ldentificar los
postgrados que cubran estas
Necesidades

Hacer base de datos de
Los programas de PG disponibles
dentro y fuera




CANASTAS DE SOLUCIONES

. Elaborar un Plan de acciones Prioritaria PAP, y un Plan estratégico que permita
fraguar la estrategia y darle sentido a corto y largo plazo al trabajo del Laboratorio.

. Realizar un documento donde se aclaren las funciones de cada uno de los
integrantes del laboratorio (incluyendo tesistas, servicio social y residentes).

. Elaborar un ejercicio sobre la cadena de valor de los diferentes productos que vende
el LC para identificar los procesos y realizar manuales.

. Realizar ejercicios de Gestion del tiempo para poder romper el circulo vicioso entre
carga de trabajo excesiva de trabajo.

. Realizar una estrategia de comunicacion con su correspondiente segmentacion de
publicos para comunicar la estrategia y el posicionamiento del LC de manera
idonea.

. Generar un programa de Servicio Social y Direccion de tesis con egresados de carreras
gue complementen las competencias de LC como por ejemplo tesis en
Comunicaciéon, Administracion, Disefio Grafico, Contabilidad, Comercio y Relaciones
Pulblicas.

. Generar un programa de Identidad Organizacional e Imagen Corporativa

. Organizar un congreso don organizaciones diversas que tengan la naturaleza hibrida
del LC, para reconocer problematicas comunes y encontrar soluciones afines.

. Realizar sesiones de formacion sobre diferentes temas o funcionamiento de la
organizacion por parte de la direccion para los demas coordinadores, lo cual
redundara en aumentar la informacion para facilitar la toma de decisiones.
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