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| mundo se ha convertido en un ambito complejo, y las organizaciones tienen que

enfrentar sus desafios, no sélo desde el punto de vista de la aceleraciéon del cambio

que sufren ambitos como el contexto social, econémico, competitivo, tecnolégico, sino

también dentro de la misma organizacion, como innovacion tecnoldgica, estructuras y
procesos, redefinicion de las funciones de las areas de la organica, conceptos de liderazgo,
de formacion, etc.

Los sistemas administrativos tradicionales se basaban en principios que supuestamente
ofrecian una mejor manera de administrar. Habia entonces, una manera correcta de organi-
zar, delegar, dividir el trabajo. Esta manera correcta era aplicable a todo tipo de organizacio-
nes o situaciones.

La realidad ha demostrado que muy pocos conceptos son aplicables a todos los casos. Las
situaciones son mucho mas complejas y las diferentes variables existentes en cada caso
requieren un enfoque distinto y de practicas de comportamiento diferentes en funcion de la
eficacia buscada.

Las organizaciones se comportan como sistemas abiertos, interactuando intensamente con
el ambito gubernamental, con proveedores, clientes, ONG’s y/o entidades asociadas. Para
ello se requiere de las competencias necesarias para enfrentar el entorno exitosamente, para
su conocimiento y posterior descripcion y diagnéstico.

La informacién que se recoge de ese entorno no es pasiva y sélo se puede aprovechar cuan-
do por medio del conocimiento la organizacion la convierte en informacién con valor agrega-
do. La eficacia de las respuestas y acciones de esta organizacion dependera de su capaci-
dad para realizarlo.

Este analisis no es facil, ya que el entorno es dindmico y se modifica con las decisiones que
sobre él se adopten, lo que obliga a una continua iteracioén entre esas decisiones y el cono-
cimiento de los sucesivos estados del entorno. Este proceso es continuo y se caracteriza por
el proceso permanente entre planificacion y gestion.
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El problema se complica por la clasica compartimentacion de las disciplinas, lo que conlleva
a una vision de los sistemas desagregados.

Las ciencias han avanzado para intentar comprender el todo, tener una vision compleja, sisté-
mica de los acontecimientos.

Los modelos organizacionales tradicionales no responden a esta necesidad, no son una res-
puesta adecuada a esta complejidad. Cada situacion debe analizarse detenidamente para
determinar todas las variables, y esta practica debe ser multidisciplinaria.

Es necesario que el asesoramiento para la toma de decisiones contenga una visién abarcati-
va, que integre los conocimientos y que pueda reconstruir la realidad, y para ello no alcanza
la suma de las competencias individuales, lo que obliga a la absoluta preponderancia de los
equipos de trabajo.

Estos equipos requieren mas de una mirada. Para ello las organizaciones han desarrollado
equipos interdisciplinarios para enfrentar estos cambios y esta complejizacion.

La organizacion como sistema abierto

Las Organizaciones se comportan como sistemas abiertos. Estas deben atravesar sus limites para
obtener sus recursos: ya sea las caracteristicas humanas que se requiere, los recursos especificos
y las condiciones fisicas generales, las politicas econémicas y sociales vigentes, las normativas y
regulaciones, y por ultimo las tecnologias necesarias, disponibles y accesibles para realizar la
transformacion. La retroalimentacion del “mercado” afecta el proceso decisorio de la organizacion.

Como sistema en si mismo, cuenta con subsistemas que intervienen en la obtencién de infor-
macion del entorno, constituyendo el mecanismo de retroalimentacion. Con esta informacién
se tomaran decisiones respecto a la coordinacion de actividades internas, a la adaptacion de
la organizacién al entorno y a como la organizacién, actuando en forma proactiva, adapta el
entorno organizacional para el logro de sus objetivos.

Las organizaciones complejas se ven afectadas por la incertidumbre del entorno. Los proce-
sos internos, con la informacion obtenida de ese entorno, buscan la coordinacién de los sub-
sistemas componentes para alcanzar su equilibrio, adaptandose a sus propios cambios y a
los del ambiente, en un continuo proceso de aprendizaje y de autoorganizacion.

Es imprescindible entonces estudiar el entorno, por influir éste sobre el propio sistema, y por
ser influido por éste. Su entendimiento permitira ademas construir los modelos adecuados
para la toma de decisiones.

La organizacion y el entorno

Las organizaciones deben monitorear y calificar su entorno a fin de gestionarlo y desarrollar
acciones estratégicas sobre él. Una manera de calificarlo es considerar dos caracteristicas
del mismo: complejidad y dinamismo; de ambas dependera su grado de incertidumbre, la
que sera tanto mas elevada cuanto mayores sean la complejidad y el dinamismo.

La dimension Simple-Compleja esta relacionada con la complejidad ambiental, la cual se
refiere a la heterogeneidad o al nimero de los elementos externos que son de interés para la
operacion de la organizacién. En cuanto a la dimension Estable-Inestable se refiere a si los
elementos del entorno son dinamicos.

Las caracteristicas del entorno actual podrian explicarse simplificadamente como de:
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Una gran velocidad en la que se produce conocimiento nuevo.
Fragmentacion del conocimiento.

Globalizacion.

Desarrollo de la tecnologia.

Construccién de nuevos paradigmas.

En este mundo global todo esta relacionado tanto nacional como internacionalmente y por
ende las dimensiones financieras, culturales, politicas, ambientales, cientificas, etc., son
interdependientes.

Esta interdependencia obliga a que cualquier toma de decisiones en cualesquiera de estos
ambitos amerite una reflexion acerca de las repercusiones y los efectos colaterales que cada
una tendra en las restantes esferas, como también deben analizarse las limitaciones y las con-
secuencias de la toma de informacion de areas ligadas a las cuales se ha tomado la decision.

La expansion de la ciencia y la tecnologia no sélo se ha dado cuantitativamente (volumen de
conocimientos generados) sino también cualitativamente, por el desarrollo de nuevos tipos
de tecnologia, generando una enorme complejizacion del conocimiento.

Nos encontramos frente a una “explosion” del conocimiento cientifico y tecnolégico, cuyas
consecuencias son la especializacion, la babelizacion, la vision tubular y la fragmentacion
del conocimiento (2).

Como vemos, un gran nimero de variables influye en la organizacion y éstas cambian con fre-
cuencia o reaccionan a los cambios de la organizacion.

En funcién de ello podriamos decir que cualquier organizacion de medio porte, con un mer-
cado globalizado, que actla en la denominada Sociedad del Conocimiento estéa influenciada
por un ambiente complejo e inestable, 0 sea con cierto grado de incertidumbre.

El proceso de la informacion

Existe una dependencia critica entre la organizacién y el entorno, la que requiere que aquella esté
siempre atenta a los cambios y variaciones de las variables, fundamentalmente las denominadas
de ruptura o hechos precipitantes. La organizacién que comprende los cambios a venir en su
entorno consigue una importante ventaja competitiva. El inconveniente es que, como ya hemos
visto, en un entorno complejo e inestable no es facil comprender y anticipar esos cambios.

Una tarea decisiva de la Direccion de la organizacion sera descubrirlos, interpretarlos y desa-
rrollar las respuestas adecuadas para la conveniente adaptacion.

Para ello, la Direccion se apoya en el proceso de la informacién, el que esta constituido por
tres campos: la percepcion, la creacion y la toma de decisiones.

En el campo de la percepcion se deben interpretar las variables del medio ambiente, selec-
cionando la informacion significativa y cual es en la que se debe centrar la atencién, a fin de
construir los modelos del ambiente organizacional.

Esta interpretacion compartida permitira generar conocimiento organizacional, a través de la
socializacion de los miembros o su explicitacion en documentos.

La informacion y el conocimiento debidamente procesado le permiten a la organizacion saber
qué elementos son los mas importantes para la organizacion, de qué opciones y capacidades
se dispone y como transparentar la complejidad de las variables para hacer una seleccion
adecuada de ellas, mejorando el proceso de toma de decision.

93

2)

Pedro Enrique Gorondi. Modelo
de Organizacion 41 - Redes Tec-
noldgicas Inteligentes, Instituto
para el Desarrollo Empresarial
de la Argentina (IDEA), Buenos
Aires, 1998.



94

(3)

Stephen Robbins. Comporta-
miento Organizacional, Pearson
Educacion, Pagina 286.

(4)

Quiere decir potenciacion o
empoderamiento, que es el hecho
de delegar poder y autoridad a
los subordinados y de conferirles
el sentimiento de que son duefios
de su propio trabajo.

EQUIPOS TRASDISCIPLINARIOS

Como vimos, estos procesos requieren una mirada abarcativa que puede estar limitada por
el modelo mental de quien la realiza, por su conocimiento, por la informacion que es capaz
de procesar, por su capacidad de discernir los propésitos de la organizacion y que es recu-
rrente con ellos. El individuo tiene una capacidad limitada para todo este transcurso, por lo
que los equipos de trabajo con este fin se convierten en instrumentos adecuados para expan-
dir sus limites y prometen un proceso mas elevado en sus estandares.

¢Por qué los equipos de trabajo?

Los equipos de trabajo estan definidos como el conjunto de personas cuyos esfuerzos indi-
viduales dan como resultado un desempeno mayor que la suma de aquellas contribuciones
individuales (3).

Estos pueden clasificarse sobre la base de sus objetivos, a saber: equipo de trabajo para
resolucion de problemas, equipos transfuncionales y equipos autodirigidos.

Los equipos transfuncionales son los de mayor interés para nuestro trabajo, y son equipos
compuestos por individuos de diferentes areas de trabajo o departamentos que se juntan
sobre la base de un proyecto o una tarea especifica. Estos equipos, que se pueden confor-
mar incluso con miembros de fuera de la organizacion, estimulan el intercambio de informa-
cién, desarrollan nuevas ideas y encaran la solucion de problemas complejos.

Las organizaciones han comenzado a usar estos equipos por entender que alcanzan niveles
de productibilidad mayores que los que alcanzarian sus integrantes trabajando individual-
mente y que son ambitos adecuados para simplificar la estructura organizativa y aplicar
empowerment (4) sobre ellos.

Estructura del equipo
El comportamiento y desempeno dependeran de su estructura.

En cuanto a su tamaio, los grupos pequenos terminan su tarea mas rapidamente que los
grandes. Sin embargo, en estos Ultimos, si sus miembros se comprometen con los objetivos
obtendran mejores marcas que aquéllos.

Los equipos grandes son buenos para obtener aportaciones diversas, por ejemplo las varia-
bles que afectan a la organizacion. Los equipos chicos los son para hacer algo concreto con
las aportaciones ya definidas.

En el ambito de la Direccion, los primeros serian convenientes para la construccion del entor-
no a través de la lectura de las diversas variables existentes y para el asesoramiento para la
toma de decisiones; y los segundos se deberian conformar para la toma de decisiones.

Por otro lado, un equipo bien disenado debe contar con una variedad de habilidades y cono-
cimientos que le permiten ser mas eficaces. Cual sera entonces su heterogeneidad en térmi-
nos de género, personalidad, habilidad y perspectiva. La pregunta es ¢homogéneo o diverso?

Los equipos homogéneos tienen un alto desempeiio, se mueven juntos y son rapidos para la
toma de decisiones. La contracara es que estos miembros se persuaden a ellos mismos rapi-
damente en cuanto a su punto de vista ya que estan en “frecuencia”.

En el otro extremo, se encuentran los de contenido mixto, con personalidades complemen-
tarias. Esta heterogeneidad aportara una mirada mas amplia y genera una interacciéon mas
vasta en el proceso de la toma de decisiones.



BCN 819

Tareas del equipo

Las tareas que podrian ser encaradas se generalizan en simples y complejas. Las primeras son
rutinarias y estandarizadas. Las segundas, sin embargo, tienden a ser nuevas y no rutinarias.

Cuanto mas compleja sea la tarea que se le asigne a un equipo, mas podra explotar éste su
capacidad en la discusion entre sus integrantes en la blisqueda del mejor método de traba-
jo. Si la tarea fuese simple, no habria tal necesidad y el equipo podria respaldarse en una
solucion estandarizada. De igual manera, de existir una gran interdependencia entre las tare-
as que los miembros del equipo deben desarrollar, necesariamente interactuaran mas. Por
consiguiente los niveles de eficiencia mayor del equipo son cuando se le asignan tareas que
son interdependientes.

En conclusion, podemos decir que las tareas que tienen una incertidumbre alta, aquellas que
son complejas e interdependientes, requieren mayor procesamiento de la informacién y en
consecuencia ponen mayor énfasis en los procesos de equipo.

Toma de decisiones en equipo

Los equipos resultan un excelente vehiculo para desempefiar muchos de los pasos en el pro-
ceso de toma de decisiones. La informacion recabada por ellos es destacable tanto por su
amplitud como por su profundidad. Cuando el equipo tiene sus integrantes debidamente
equilibrados por sus antecedentes o curriculo, es de suponer que el resultado de sus deci-
siones deberia ser mas rico y critico. Los integrantes actian como por simpatia, haciendo que
las decisiones sean apoyadas por mayor nimero de personas en la organizacion. Sin embar-
go, debe tenerse en cuenta el incremento del tiempo para la toma de las decisiones en equi-
po y los conflictos internos que puede generar.

El equipo y la construccion de contextos

La mente humana no es una reproduccion del mundo exterior. La informacion pasa a través
de nuestros modelos mentales que le dan forma, dando su propia interpretacion, constru-
yendo su mundo.

Este proceso puede ser colectivo, al interactuar los individuos van creando sus mapas, gene-
rando un marco. Este marco resuelve las ambigledades existentes entre lo real y lo que no
lo es en el contexto de interacciones entre el observador y la situacion.

Asi, mientras los mapas mentales son individuales y dependen de lo que el individuo ve y
cree, los marcos pertenecen al grupo y dependen de su dindamica, de las interacciones entre
sus integrantes y de éstos con el grupo.

De esta manera podemos decir que el equipo construye su entorno a partir de la informacion
que redne.

Como los modelos mentales estan limitados por las experiencias, culturas y competencias
individuales, debemos considerar que el contexto construido por un equipo, donde han inte-
ractuado sus integrantes, los que conjuntamente han potenciado esas experiencias, culturas
y competencias, es mucho mas rico y consistente con la realidad.

Aprendizaje en equipo

Si los equipos comienzan a ser unidades claves en las organizaciones, ya que todas las deci-
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siones importantes se toman en equipo, también se convertiran en la unidad clave de apren-
dizaje en éstas. A cierto nivel organizacional, el aprendizaje individual puede convertirse en
irrelevante para el aprendizaje organizacional. Los individuos aprenden todo el tiempo y sin
embargo no hay aprendizaje organizacional. Pero si los equipos aprenden, se transforman en
ambito para aprender a través de la organizacion. Los nuevos conceptos se llevan a la prac-
tica, las nuevas aptitudes se pueden comunicar a otros individuos y otros equipos. Los logros
del equipo pueden fijar las pautas para aprender conjuntamente para la organizacion.

Equipos y conocimiento

El conocimiento es el producto de la informacion aplicada a la experiencia y habilidades de
quien la gestione. Ordinariamente, este conocimiento esta situado en las personas. Cada
individuo es conocedor o experto en su puesto de trabajo dentro de la organizacién. Contro-
la la informacion y el saber hacer necesarios y suficientes para desempenar su funcién. Sin
embargo, cuando hablamos de equipos de trabajo el conocimiento ya no tiene una ubicacion
tan precisa y decimos que esta “dentro del equipo”. Nadie posee realmente el conocimiento
del equipo sino que esta repartido y difundido entre todos los miembros.

Este hecho tiene consecuencias que son importantes ya que ante la ausencia de uno de los
miembros el conocimiento permanece en una proporcion maxima y es mucho mas facilmen-
te transmisible al nuevo miembro del equipo, porque era un bien compartido. Ademas, ese
conocimiento “compartido” proporciona una mayor estabilidad, predictibilidad y consistencia
de los comportamientos frente a un determinado estimulo.

El equipo como ambito de creacion de nuevo conocimiento

El conocimiento de la organizacién descansa sobre cada uno de sus integrantes, siendo fun-
damentalmente tacito y por ende personal y dificil de plantear en lenguaje formal.

El proceso de socializacion que enmarca la dindmica del grupo permitirda entonces la trans-
misién de ese conocimiento y la generacion por construccion interna de sus otros integran-
tes de otro nuevo.

La conformacion interdisciplinaria del equipo potenciara la calidad del conocimiento tacito en
juego, logrando construcciones conceptuales mucho mas ricas por parte del resto.

Enfoque globalizador

El mundo esta globalizado, en él todo esta relacionado, tanto nacional como internacional-
mente; en este entorno las dimensiones financieras, culturales, politicas, ambientales, cienti-
ficas, etc., son interdependientes, y donde ninguno de estos aspectos puede ser adecuada-
mente comprendido al margen de los demas. Cualquier toma de decisiones en alguno de
estos temas nos obliga a un analisis acerca de las repercusiones y los efectos colaterales que
cada uno tendra en los restantes ambitos.

El enfoque globalizador persigue potenciar la capacidad de los integrantes de una organiza-
cion, fundamentalmente aquellos que cumplan funciones en la Direccién, para interactuar
con ese entorno, que siempre es dindmico y complejo.

Es en ese sentido, lo que se busca es alcanzar un pensamiento complejo, que pueda com-
prender y actuar en esa complejidad. Ese pensamiento debe ser ademas trasdisciplinar, de
manera de poder interpretar superando los compartimentos artificiales que nos han impues-
to las disciplinas.
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Como se expone en el primer parrafo, cualquier toma de decisiones tiene implicancia en otras
areas ajenas a la propia, por lo cual el decidor debe saber seleccionar los conceptos y pro-
cedimientos con los que cuenta de un modo integrado.

Los individuos que deban manejarse en estos ambitos deben alcanzar una mirada totaliza-
dora de la realidad y contar con estrategias cognitivas, afectivas y actitudinales para interac-
tuar en funcién de la complejidad de dicha mirada.

Para alcanzar esas estrategjas existen diversos caminos, uno de ellos es la holistica, que se
refiere a la manera de ver las cosas enteras, en su totalidad, en su conjunto, en su compleji-
dad, pues de esta forma se pueden apreciar interacciones, particularidades y procesos que por
lo regular no se perciben si se estudian los aspectos que conforman el todo por separado.

Otra alternativa es el pensamiento complejo (%), para quien la vision de la complejidad impli-
ca percibir al mismo tiempo todo el sistema, tanto lo singular, lo temporal y lo local de éste.
Para esta postura, la reduccion del conocimiento en disciplinas rompi6 lo complejo del mundo
en fragmentos separados, fraccionando el problema. La hiperespecializacion impide ver tanto
lo global como lo esencial, impide inclusive tratar correctamente los problemas particulares
que so6lo pueden ser planteados y pensados en un contexto.

El pensamiento complejo requiere de una apertura metodologica, de una vision general, rom-
per con los compartimentos estancos, de un pensamiento multidimensional apoyado en la
trasdisciplinariedad.

El pensamiento complejo busca un sentido holistico de las disciplinas, sin caer en pretensio-
nes totalizadoras, aprovechando los saberes cientificos de la especializacion de los saberes.
Por dltimo, el pensamiento sistémico (6) constituye un marco conceptual, un cuerpo de cono-
cimientos y herramientas para que los patrones totales resulten mas claros, y para ayudar-
nos a modificarlos. Es una disciplina para ver totalidades en vez de partes. El arte del pen-
samiento sistémico consiste en ser capaz de reconocer estructuras sutiles de complejidad
creciente, en medio de la abundancia de detalles, presiones y correntadas que son propias
del ambito empresarial.

Estrategias de integracion de las disciplinas

Para analizar el contexto en forma global u holistica se hace necesario contar con una cien-
cia que disponga de instrumentos interpretativos y metodoldgicos, con un cuerpo tedrico, que
permita abordar los problemas de la realidad en forma global.

La construccién de ese instrumento para comprender la complejidad de manera holistica
debe surgir desde las disciplinas. Pero las disciplinas se han hiperespecializado, y como con-
secuencia se produce una vision mutilada de la realidad y una fractura de los saberes.

Hay dos alternativas, encajonarse en las limitaciones que plantea la disciplinariedad o potenciar
férmulas y procedimientos que permitan las articulaciones de los diferentes conocimientos, de
manera que en su intervencion conjunta, de manera relacionada se produzcan los avances
hacia patrones que permitan percibir el contexto en un modelo mas préximo a la realidad.

Como respuesta a esta segunda postura surge la interdisciplinariedad, a la que la UNESCO la defi-
nié como: “Dado que la interdisciplinariedad se sitda en el plano epistemolégico, puede conside-
rarse que se refiere a la cooperacion de disciplinas diversas, que contribuyen a una realizacion
comUn y que, su asociacién, contribuye a hacer surgir y progresar nuevos conocimientos” (7).

Pero, dado el grado de integracion de las distintas disciplinas que en un momento se agru-
pan, pueden determinarse distintos niveles de interdisciplina. Al respecto no hay una norma
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acordada, pero para su comprension citaremos la que hace Piaget (8) al proponer las siguien-
tes dimensiones de integracion disciplinar:

Multidisciplinariedad: es el nivel inferior de integracion, que ocurre cuando alrededor de un
interrogante, caso o situacion, se busca informacién y ayuda en varias disciplinas, sin que
dicha interaccion contribuya a modificarlas o enriquecerlas. Esta puede ser la primera
fase de la constitucion de equipos de trabajo interdisciplinarios.

Interdisciplinariedad: es el segundo nivel de integracion disciplinar, en el cual la cooperacion
entre disciplinas conlleva interacciones reales, es decir, una verdadera reciprocidad en los
intercambios y, por consiguiente, un enriquecimiento mutuo. En consecuencia, llega a
lograrse una transformacion de los conceptos, las metodologias de investigacion y de
ensefanza. Implica también la elaboracién de marcos conceptuales mas generales en los
cuales las diferentes disciplinas en contacto son a la vez modificadas y pasan a depender
unas de otras.

Trasdisciplinariedad: es la etapa superior de integracion disciplinar, en donde se llega a la
construccion de sistemas teoricos totales (macrodisciplinas o trasdisciplinas), sin fronte-
ras sélidas entre las disciplinas, fundamentadas en objetivos comunes y en la unificacion
epistemologica y cultural.

Simple
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Figura N° 1. Integracion entre disciplinas
Fuente: Rodolfo Posadas Alvarez. Formacion superior basada en competencias, interdisciplinariedad y trabajo autdnomo del estudiante.

Integrando la realidad

Como los abordajes disciplinarios y departamentales convencionales no funcionan mas en un
contexto altamente inestable y complejo, la percepcion necesaria para la toma de decisiones
requiere la elaboracion de un referente sistémico complejo, en que las diferentes dinamicas
(econdémicas, politicas, sociales, ambientales, etc.) estén estrechamente entrelazadas, inter-
dependientes unas de las otras y todas de su entorno. Por eso, parece poco provechoso estu-
diar aisladamente cada sector en forma independiente, para luego intentar describir en
forma particular el conjunto y su comportamiento. Es necesario modelizar el entorno en ana-
lisis como un sistema complejo cuyos elementos estan equivocamente entrelazados.

Debemos tener en cuenta ademas que la necesaria mirada del entorno en su conjunto esta
afectada porque quienes actlan en las organizaciones para ello, debido a su formacion y
experiencia académicas, seleccionan variables o factores a los que consideran determinan-
tes, los que se encuentran afectados por los modelos mentales que se han formado gracias
a su referencial teérico especifico, creencias y valores, y sobre los cuales se basa su conclu-
sion o el asesoramiento para la toma de decisiones.
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Por ello esta tarea requiere los esfuerzos de grupos interdisciplinarios (en su expresion gené-
rica) capaces de considerar y enfocar, mas alla del area de investigacion especializada, el
conjunto o la dinamica del sistema.

Un primer paso fue el trabajo en equipo, con todas las ventajas que ya justifican su constitu-
cion. Por su conformacion, eran equipos interdisciplinarios propiamente dicho en su concep-
cién, en los que cada especialista a través de su mirada disciplinar ofrecia su propio analisis,
no existiendo una unidad conceptual al no considerarse la interaccion de las distintas dimen-
siones entre si'y con el todo.

Si bien en este método de trabajo existe la cooperacion entre disciplinas, con interacciones
reales, y una verdadera reciprocidad en los intercambios y, por consiguiente, un enriqueci-
miento mutuo, no se alcanza una solucidn satisfactoria ni a la fragmentacion ni a la babeli-
zacion del conocimiento no pudiendo integrar en un todo al entorno problema.

El paso siguiente es la construccion de un sistema que permita comprender esa realidad
desde la unidad del conocimiento, no sélo desde diferentes 6pticas como acabamos de plan-
tear, sino construyendo un Gnico entendimiento conceptualizado holisticamente desde dis-
tintas disciplinas. El trabajo trasdisciplinario surge entonces como una alternativa para la
superacion a nivel interpersonal.

La trasdisciplinariedad atin no ha sido alcanzada, por lo que esta postura se basa en que los espe-
cialistas trasciendan a sus disciplinas, conociendo lo suficiente de aquellas otras que son rele-
vantes de su ambito, lo que les permite una relacion mas amplia con los demas integrantes, com-
prender la interdependencia en juego y las disciplinas verdaderamente relevantes de su ambito.

Esta formacién miltiple es la que permite superar las limitaciones que le impone la frag-
mentacion del conocimiento y un entorno complejo y dinamico.

La tarea trasdisciplinaria

La tarea dentro del equipo trasdisciplinario es basicamente una filosofia de trabajo que se
pone en acciéon cuando los integrantes del equipo enfrentan un problema a entender.

Si bien este proceso no esta determinado, si podemos citar algunos pasos que suelen estar
presentes en cualquier investigacion trasdisciplinar (9).

m Definir el problema.

m Determinar los conocimientos necesarios, incluyendo las disciplinas representativas.

m Desarrollar un marco integrador y las cuestiones correspondientes que pueden ser
investigadas.

m Especificar los estudios o investigaciones concretas que necesitan ser emprendidas.

Reunir todos los conocimientos actuales y buscar nueva informacion.

m Resolver los diferentes conflictos entre las diferentes disciplinas implicadas, poniendo

en juego ese conocimiento que los integrantes también tienen de las otras disciplinas,

que les permiten desarrollar un lenguaje en com(n y potenciar el trabajo en equipo.

Construir y mantener la comunicacion a través de técnicas integradoras.

Cotejar todas las aportaciones y evaluar su adecuacion, relevancia y adaptabilidad.

Integrar los datos obtenidos para determinar un modelo coherente.

Ratificar o no la solucién o respuesta que se ofrece.

Asesorar sobre el futuro de la tarea.

Conclusiones. Hacia los equipos de trabajo trasdisciplinarios

La sociedad ha generado un entorno organizacional en el que interactian e influyen miltiples
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Julio Torres Santome, Globalizacion
e Interdisciplinariedad en el Curri-
culo Integrado, Editorial Morata,
Madrid, 1994, Pagina 67.
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EQUIPOS TRASDISCIPLINARIOS

variables, como las politicas y economias nacionales e internacionales, el ambiente interna-
cional, las ONG'’s, las sindicaturas, los clientes, los proveedores, otras dependencias que
compiten por el presupuesto, los competidores, los sindicatos, el personal, la permanente
innovacion, el flujo del conocimiento, los cambios socioculturales, etc. Estas variables a su
vez no s6lo cambian con frecuencia sino que reaccionan a las iniciativas de la organizacion.

En este entorno es destacable en primer término la expansién de la ciencia y la tecnologia,
las que han explotado cuantitativa y cualitativamente, generando una enorme complejizacion
del conocimiento, lo que ha derivado en la especializacion, la babelizacion, la vision tubular
y la fragmentacién del conocimiento.

Por otro lado, estamos frente a un mundo global, en el que todo esta relacionado, tanto nacio-
nal como internacionalmente y donde las dimensiones financieras, culturales, politicas,
ambientales, cientificas, etc., son interdependientes. Esta interdependencia obliga a que
cualquier toma de decisiones en cualesquiera de estos ambitos amerite una reflexion acerca
de las repercusiones y los efectos colaterales que cada una tendra en las restantes esferas.

Bajo estos parametros se concluye que el entorno en el que estan obligadas a desempenarse
las organizaciones, fundamentalmente aquellas que actian en la denominada Sociedad del
Conocimiento, esta influenciado por un ambiente de alta incertidumbre, complejo e inestable.

Las organizaciones tienen conductas sistémicas y se las analiza como sistemas. Especifica-
mente, dado su comportamiento se las considera como sistemas abiertos, ya que atraviesan
sus limites para intercambiar recursos con el ambiente, por lo que se ven afectadas por éste.
Entre otros, un recurso importante que se obtiene es el de la informacién, que se utilizara
para transparentar la complejidad de las variables y hacer una seleccion adecuada de ellas
para alcanzar una acertada toma de decisiones respecto a la coordinacion de actividades
internas y a la adaptacién de la organizacioén al entorno.

Este proceso, como es claro, le permite a la organizacion maniobrar con inteligencia, toman-
do las decisiones correctas, adaptandose adecuadamente al entorno y maximizando su ven-
taja competitiva.

Todos estos elementos obligan a las organizaciones a adaptarse a través de estructuras orga-
nicas, es decir descentralizacion de la autoridad y responsabilidad a niveles inferiores, alen-
tando el trabajo en equipo.

Los equipos generan informacion y conocimientos mas completos. Su flexibilidad y la poten-
cialidad que le da su constitucion con integrantes polifuncionales y multidisciplinarios contri-
buyen mas a la toma de decisiones. Esta postura permite alcanzar distintos puntos de vista
y abordar un ndmero mayor de alternativas.

Demuestran ademas una serie de contribuciones que justifican su constitucion, y los que son
de interés para la organizacion en el ambito de la Direccion son los equipos autodirigidos y
los transfuncionales.

Las organizaciones se ven alentadas a modificar sus estructuras al reconocerles a los equi-
pos de trabajo mayor consistencia a la hora de actuar en ambientes complejos, alcanzando
mayores niveles de productibilidad y decisiones mas ricas y acertadas.

Estas cualidades se basan en la heterogeneidad de las personalidades de sus integrantes, lo
que aporta una mirada mas amplia y genera una interaccion mas vasta en el proceso de la
toma de decisiones.

Pero la complejidad requiere de un pensamiento complejo u holistico, que le deje ver las
cosas enteras, en su totalidad, en su conjunto y de esta forma apreciar las interacciones, par-
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ticularidades y procesos que por lo regular no se perciben si se estudian los aspectos que
conforman el todo, por separado.

Ese pensamiento, que le permitira comprender y actuar en esa complejidad, debe ser
ademas trasdisciplinar, de manera de poder interpretar superando los compartimentos arti-
ficiales que nos han impuesto las disciplinas.

Ademas, para llevar adelante ese pensamiento complejo se hace necesario contar con una
ciencia que disponga de instrumentos interpretativos y metodolégicos, con un cuerpo teérico,
que permita abordar los problemas de la realidad en forma global.

Ese instrumento necesariamente debe surgir del ambito disciplinar. La integracion de ellas
como una herramienta de cooperacion para reconstruir la realidad devino en la interdiscipli-
na, la que puede ser catalogada como multidisciplina, interdisciplina y trasdisciplina.

La composicion de equipos de trabajo con caracter interdisciplinar fue un primer paso hacia
la integracion del conocimiento y la blsqueda de un entorno totalizado.

Estos equipos no fueron lo suficientemente eficaces al demostrar el sesgo disciplinar de sus
integrantes al definir las variables o factores a los que consideraban determinantes para la
toma de decisiones. Este sesgo es producto de su formacion y experiencia académica, de su
referencial teérico especifico, de sus creencias, valores, y en definitiva en sus modelos men-
tales. Estos modelos inevitablemente interfieren en el objeto y en la metodologia del estudio.
La solucién se encontré en el trabajo trasdisciplinar. Este se basa en que los integrantes de
un equipo de este estilo tengan una formacion que trascienda a su disciplina, conociendo lo
suficiente de las otras disciplinas consideradas relevantes de su ambito. Estos equipos cuen-
tan con todas las fortalezas que describimos para los equipos de trabajo, a lo que se le ha
sumado una gran capacidad para trabajar en ambientes complejos. B
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