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Para entender la organizacion y e management de proyectos de investigacion y desarrollo, se
debe comprender previamente cudles son |os mecanismos por los cuales las personas coordinan
esfuerzos cuando tienen un objetivo comin. Aun basdndose en principios comunes, la
organizacion de grupos orientados a un proyecto puede tomar muchas formas. Por ejemplo,
pueden trabgjar con lazos estrechos o relativamente dispersos, pueden organizarse en una
pirdmide jerarquica o con esguemas mas 0 menos horizontales, pueden asumir un conjunto
estricto de reglas o regirse por orientaciones informales.

El accionar de los equipos de trabajo puede analizarse en tres niveles de descripcién. El
primero es €l nivel directo, o que se ve, e comportamiento en las oficinas 0 en una mesa de
discusiones. Este nivel es |o que en general observa un visitante. En un segundo nivel estan los
mecanismos de operacion que originan los comportamientos observables. Por ejemplo, un
mecanismo de operacion de algunos grupos es hacer un informe interno de cada tema a que se
dedicé una cantidad considerable de tiempo y esfuerzo. Finalmente estd € nivel de modelo
organizacional, que comprende los valores y principios que dan forma a la operacion del grupo
detrabajo.

Estructuras de organizacion

En la teoria moderna de sistemas humanos se han reconocido cuatro modelos de organizacion
grupal: jerarquico, adaptivo, librey sincronico.

En un modelo jerarquico € trabajo es dirigido por una autoridad que supervisa cada
detalle. Se da por supuesto que alguien tiene que estar a cargo del grupo, y que las decisiones
deben ser tomadas por |a persona a cargo. L as reglas de operacion estén disefiadas para promover
continuidad y estabilidad, que son mantenidas a través del control estricto para contrarrestar
desviaciones de las directivas establecidas. La estructura de las organizaciones que adoptan este
modelo son en genera de tipo piramidal, con roles bien especificos para cada nivel. La
informacion es controlada y canalizada cuidadosamente a través de las lineas jerérquicas, y las
decisiones tomadas por los niveles superiores tienen el caracter de directivas para ser
implementadas. Cuando estas organizaciones son exitosas, constituyen un lugar seguro y firme.
Los valores que se promueven son la ledtad a grupo y a los intereses de la organizacion. En
contraste, las actitudes criticas e independientes son tomadas como signo de deslealtad, y en
general no son toleradas. Los g emplos més puros del modelo jerarquico son la organizacion
militar y la burocracia estatal. Las organizaciones jerarquicas presentan alta predictibilidad, 1o
cual las hace especialmente ventajosas para planificar, pero son pobres innovadoras.

El modelo libre esla antitesis del modelo jerarquico. Dentro de este marco los miembros
pueden hacer esencialmente o que quieren. Este modelo se apoya en la iniciativa independiente
de los individuos. Esta orientado a promover lainnovacion y el cambio através de la creatividad.
La libertad del individuo para crear y actuar independientemente es considerada un valor mas
importante que los intereses del grupo. Los eemplos tipicos de este modelo son los grupos
universitarios. En genera las organizaciones de tipo libre son excelentes para la produccion
innovadora, pero adolecen de impredictibilidad y de inestabilidad, por lo que suelen ser
dependientes de una organizacion mayor que las cobija.

Otra manera de trabajar abiertamente es a través de un método adaptivo, que permite la
coordinacion de iniciativas individuales. EI modelo adaptivo se basa en |a colaboracion abierta a
través de ladiscusion y lanegociacion. Al igual que el modelo libre, es una organizacion abierta,



en la que los roles y las responsabilidades se comparten flexiblemente. Los grupos que se
organizan dentro del marco de referencia consensual suelen ser excelentes para resolver
problemas complejos, ya que la informacién fluye facilmente entre los miembros del grupo y se
promueve la combinacion de diferentes puntos de vista. No obstante, la operacion de estos
grupos corre el peligro de caer en estados de debate estériles, con la consiguiente pérdida de
tiempo y esfuerzo. Ejemplos de este modelo son las comisiones directivas de clubes y las juntas
vecinales.

A su vez existe otra forma de trabagjo en la cua la coordinacion no estd basada
primariamente en la comunicacién sino en un espiritu comin sobreentendido. Este espiritu puede
darse por gjemplo a través de la convivencia armonica de muchos afios, o por la huella de una
fuerte personalidad que molded el grupo. En este modelo, Ilamado sincrénico, los miembros
comparten un entendimiento comin de la tarea que deben llevar a cabo. Esta forma de trabajo es
andloga a la llamada "comunicacién sin canales’ en teoria de la comunicacion, que se genera
cuando el receptor tiene un modelo suficientemente completo del emisor; el receptor puede
predecir un mensaje alin en el caso en que no existe ningln canal de conexién entre ambos. El
modelo sincrénico en cierta manera puede considerarse como opuesto al modelo adaptivo, en €
sentido de que no hay nada que discutir, todos los miembros estdn alineados por una cultura
comun. Labase de la coordinacién de este model o esta en el acuerdo técito. Un ejemplo tipico de
este modelo son las comunidades monacales. Es evidente que este esquema de trabajo grupal no
€s apto para responder a requerimientos cambiantes, pero son sumamente eficientes parallevar a
cabo procedimientos preestablecidos.

En la Tabla. 1 se muestra en forma esquemética las caracteristicas principales de los
modelos organizativos. Por supuesto, 10s grupos reales no estdn definidos absolutamente por
estos modelos idealizados. En general cada grupo participa de alguna manera en las distintas
facetas y comportamientos de cada modelo, pero en si mismos ninguno garantiza € éxito de una
organizacion. Habra grupos que florezcan y otros que fallen dentro de cual quiera de estos marcos
de referencia. Cada modelo tiene sus ventajas y desventajas particulares dentro de cada ambiente.

Formacion de equipos de trabajo

Un trabajo de equipo exitoso comienza con la seleccion de la gente, para convertirla luego en un
equipo de trabajo. Por "formacion de un equipo de trabajo" se entienden aguellas actividades
tendientes a convertir a un grupo en una unidad de trabajo capaz de funcionar a su nivel optimo.
Una formacién adecuada del equipo ayuda a establecer una organizacion y cultura de trabajo
apropiadas y acelerala acumulacién de experiencia. Los equipos gque fueron formados a través de
un proceso apropiado superan en performance a los equipos que se forman simplemente
poniendo a varias personas atrabajar en unamismatarea.

Las actividades de formacion de un equipo pueden ser muy diversas, desde una reunién
corta a una convencion de una semana, de una charla informal dada por € nuevo manager a
planeamiento formal y la asignacién de responsabilidades de trabajo. A su vez, la construccion
del equipo serd mas efectiva si se lleva a cabo en concordancia con la cultura del grupo. Por
g emplo, para equipos basados en una jerarquia tradicional es importante establecer lineas claras
de autoridad, objetivos bien delimitados y una asignacion de tareas bien definida. Los equipos
con estructura jerarquica responden mejor a directivas simples y actividades formales. Por €l
contrario, los miembros de un equipo innovador necesitan orientaciones mas que reglas, y se
encontrara resistencia s la conformacion del equipo es muy rigida o controlada. La
estructuracion del grupo debe ser informal, enfatizando la accion individua y la contribucion al
grupo. En general las actividades artisticas y recreacionales gjustan bien dentro de este modelo.
Algunos g emplos sencillos son la pintura de un mural en equipo, 0 una sesion "brainstorming"
de aproximacion ala solucién de un problema.

En e caso de estructuras adaptivas, e factor critico de éxito es la comunicacién
interpersonal. La forma adecuada de armar equipos consensual es es favoreciendo la participacion
en todos los aspectos. Por su lado, la estructura sincrénica se construye desarrollando un alto



grado de compromiso e identificacion con una cultura comuin. Es més importante el aprendizaje
de una coordinacién implicita que la comunicaciéon fluida. Pueden proponerse ejercicios
orientados a generar el espiritu sincrénico, como por gemplo ordenar en grupo rdpidamente y en
silencio una habitacion.

En la Tabla 2 se muestra en forma esquemética el enfoque, estilo y método apropiado
paralaformacién de equipos orientados a cada model 0 organi zativo.

M anagement

La forma de management apropiada depende fuertemente del tipo de estructura organizativa del
grupo. En un modelo jerérquico las cualidades del buen lider son decisién y comunicacion de
autoridad, las cuales no tienen mucho valor en un modelo libre, en € cua provocarian disenso y
rebelion.

En general, los managers cuyo estilo de trabajo coincide con e de modeo
organizacional, se gjustan confortablemente al grupo. Sin embargo, la relacion éptima no es tan
simple y directa. El trabajo del manager es proveer aquellas funciones en las que € modelo es
débil, pero haciéndolo en un estilo familiar y confortable para e grupo. Por g emplo, un estilo
de management "laissez faire" no es el dptimo para equipos libre. El megior manager para ese
grupo es un lider "primus inter pares', que orienta los trabajos del grupo sin necesidad de dar
Ordenes. A su vez, una funcion importante del manager de grupos libre es la de "blindaje" que
mantiene al equipo libre de burocracia e intrusiones destructivas.

En los grupos adaptivos el manager debe proveer una estructura que ayude a mantener a
equipo focalizado y eficiente. Debe ser un buen moderador, con espiritu critico, que transmita
confianzainternamente.

En e modelo jerarquico los mejores managers son los lideres fuertes que transmiten
direcciones claras, pero que saben atemperar la disciplina con capacidad de escuchar a los
subordinados. Més que indicar qué hay que hacer, € buen manager debe fijar objetivos y
criterios. Debe transmitir entusiasmo por 10s obj etivos establ ecidos.

L os grupos sincrénicos necesitan lideres visionarios con los cuales identificarse. El buen
lider debe servir de puente que evite e aislamiento de los miembros. La funcién en este modelo
es observar y estar atento a las necesidades del equipo, y realimentar a grupo a través de
mensgj es apropiados.

Equiposdedesarrollo

Los proyectos de desarrollo tecnoldgico generalmente son una combinacion de resolucion de
problemas complejos con la necesidad de aportes innovadores. Sin embargo, parte del trabajo de
desarrollo esrutinario y planificable, como por g emplo la implementaci6n de software. Ninguno
de los model os organizacionales es ideal por si solo para un grupo de desarrollo.

El modelo que més se acerca a la forma de trabgjo de los proyectos de desarrollo es el
modelo adaptivo. Las ventajas que propone el model o adaptivo son el aprovechamiento completo
de lainformacion y laintegracion de las contribuciones de todos los miembros del equipo. Los
individuos se ven incentivados a participar activamente en los proyectos al sentirlos como
propios, ya que los procesos de resolucion de problemas y de toma de decisiones se lleva a cabo
por consenso.

Sin embargo el modelo adaptivo tiene sus desventajas para afrontar proyectos de
desarrollo. Hay problemas de contaduria en las asignaciones por productividad individual. En el
trabajo en conjunto €l peligro es el atascamiento en debates infructuosos. A veces la tentacion en
gque se cae para sdir del atolladero es la votacion. Y una regla de oro del desarrollo es. la



decisién por mayoria como sistema lleva a resultados mediocres. La razon de ésto es que la
votacion segrega a las minorias, que de esa manera pierden el incentivo de sentir como propio €l
proyecto. La participacion individual disminuye, y la calidad de los resultados declina.

¢Cuad eslasolucion organizacional paraencarar proyectos de desarrollo? La flexibilidad.
Se deben construir equipos basados en una cuidadosa combinacién de los modelos clasicos. Un
modelo compuesto de gran potencial para € desarrollo son los equipos de "estructura abierta’,
gue combinan elementos del modelo adaptivo (comunicacion abierta) con elementos del modelo
jerérquico (control), con incursiones transitorias en el modelo libre. Esta estructura de trabajo ha
sido usada con éxito en el desarrollo de software.

Los grupos de estructura abierta centran su operacion en sesiones de resolucion de
problemas cara-a-cara en las cuales se establecen ciertos roles claves. Estos roles no
necesariamente son fijos, sino que pueden ir rotando entre los miembros del equipo a medida que
avanza el proyecto o de acuerdo al problema planteado.

El manager de una estructura abierta es e "primus inter pares' internamente, pero tiene
completa responsabilidad externamente. A su vez debe ser el juez de Ultima instancia, para proveer
una valvula de escape a los debates improductivos. Existen dos roles importantes en los que debe
tenerse cuidado: el moderador (que facilita la discusion en grupo) y € compilador (que registra las
opiniones vertidas). Durante las sesiones estos dos roles no pueden ser parte de la discusion, para
asegurar neutralidad. La memoria grupa puede llevarse a cabo de diferentes maneras: informes,
posters, archivos computacionales, etc.

Equipos deinvestigacién

Investigacion es la produccidn de conocimiento. Desarrollo es la aplicacion del conocimiento. La
investigacion suele diferenciarse en basicay aplicada, segun el grado de relacion con € desarrollo.
La caracteristica predominante de los proyectos de investigacion es la incerteza en los resultados
esperados. Las cualidades necesarias para un buen grupo de investigacion son la creatividad y €l
método. Como €jemplos podemos mencionar €l estudio de un fenémeno particular, la blsqueda de
un material con propiedades especiales, laformulacidn de unateoria, entre otros.

En una primera aproximacion, la estructura organizativa que mejor gjusta a la actividad de
investigacion es el modelo libre. La independencia de accion es un incentivo poderoso para la
mente curiosa e innovadora. Si a su vez se agrega una dosis de reconocimiento de los logros
obtenidos, y se proveen 10s recursos apropiados, se tiene la atmésfera adecuada para la generacion
deideas.

Sin embargo, las condiciones mencionadas ayudan pero no son suficientes. La experiencia
indica que durante el funcionamiento de estos grupos surgen numerosos inconvenientes. El primer
peligro es la desconexion. Un equipo es algo més que una coleccion de individualidades que
comparten espacios comunes. Un equipo es un grupo de individualidades en cooperacion. Cuando
se generan barreras internas y competencia destructiva entre los miembros del equipo de trabgjo, la
cooperacion se deteriora, y la productividad disminuye. A su vez, otros problemas que pueden
aparecer son la pérdida de objetivosy el uso ineficiente de recursos.

Las mejores soluciones organizativas se logran a través de modelos compuestos. Aungue
parezca paraddgico, en ciertos aspectos los investigadores reproducen el modelo sincrénico, en €
sentido de generar una cultura particular, una metodologia propia y una vocacion coman. Por ello
un buen esguema de organizacion es una combinacién de elementos del modelo libre
(independencia) con elementos del modelo sincrénico (cultura), con incursiones transitorias en €l
modelo adaptivo. La forma natural de implementar este esquema es con un lider carismético que
orientalos trabajos del grupo sin dar érdenes, sino através de sugerencias de peso.



Modelo Valores positivos Valores negativos Tomade Areasde aplicacion Situaciones conducentes al
decisiones apropiadas fracaso

Jerérquico Estabilidad Aprovechamiento limitado de | Formal Planeamiento Management incompetente o
Seguridad los individuos, Piramidal Fuerza de tareas menos inteligente que el plantel
Predictivilidad poco apto paralainnovacion

Libre Creatividad Estabilidad dependiente, Informal Innovacion Desconeccion,
Variedad manejo ineficiente de Individual Investigacion competencia destructiva
Individualidad recursos

Adaptivo Colaboracion Negociada Resolucion de problemas | Descoordinaci On, restricciones
Igualdad Pérdida de la ssimplicidad, Grupal Desarrollo de tiempo
Respeto retrasos Consensual Ingenieria

Sincroénico Armonia Rigidez Implicita Procedimientos Cambios
Identificacion Tradiciona
Naturalidad

Tabla 1. Caracteristicas de los model os or ganizativos




Tabla 2. Formacién de equipos detrabajo

Modelo Enfoque Estilos M éodos
Jerérquico Reglas, rolesy Formal Directivas, smulacrosy
responsabilidades claras, | Directo proyectos pilotos,
autoridad competencias
Libre Orientaciones genéricas, | Informal "Brainstorming",
respeto mutuo, Individualizado seminarios,
motivacion Recreativo artesy recreacion
Adaptivo Planeamiento, Flexible Capacitacion en comun,
rolesy objetivos claros Cooperativo sesiones de préctica,
Explorativo juegos cooperativos
Sncronico I dentificacion, Indirecto Précticas,
coordinacion Simbdlico motivacion guiada




