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Glosario

Circulo: Es un holdn o entidad organizada autbnomamente por derecho propio y al

mismo tiempo parte integrante de un circulo mayor (Robertson, 2015, p.58).

Holarquia: Concepto que describe una estructura organizativa que se compone de
pequefas unidades que son auténomas y autosuficientes y que dependen de un ente mayor del
que forman parte. Se diferencia de una jerarquia tradicional en que no se trata simplemente de
una estructura de niveles de poder o autoridad, sino de una organizacion mas flexible y dinamica

donde cada nivel puede influir y ser influenciado por otros (Koestler, 1968) .

Proyecto: En la constitucién de una organizacion holocratica se define proyecto con un

resultado que se pretende lograr (Robertson, 2015, p.99).
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1. Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo elaborar un estado del arte de los estudios
de la holocracia como marco de gestion, haciendo énfasis en aquellos donde se detalla su
implementacion en las organizaciones mediante una revision de literatura entre los afios 2005 y
2024. La holocracia es un marco de gestion organizacional que distribuye la autoridad y el poder
de forma horizontal, eliminando las jerarquias tradicionales, reemplazandolas por equipos
auténomos Ilamados circulos, donde los roles se asignan segun responsabilidades especificas
fomentando la agilidad, la transparencia y la autogestion ya que las personas toman decisiones
rdpidamente de forma adaptativa ante entornos cambiantes. En este documento se analiza su
adopcion en las organizaciones como respuesta a los retos de dichos entornos VUCA (Volatiles,

inciertos, complejos y ambiguos) entregando mayor agilidad, innovacion y adaptabilidad.

Se explora el marco tedrico primero desde las principales teorias de gestion
organizacional iniciando con la teoria cientifica de Taylor, hasta enfoques mas recientes como el
sistémico y contingente, continuando con la profundizacion y comprension de la holocracia
como marco de gestidn, separandolo de practicas como el agilismo. En los andlisis y resultados
se ubica la holocracia en el marco de dichas teorias a través de sus contrastes y similitudes
siendo una alternativa dindmica que logra la distribucion de la autoridad, la transparencia, y la
adaptabilidad estratégica, facilitando la respuesta rapida a cambios en el entorno, para continuar
con el anélisis de casos practicos y experiencias de adopcion en las organizaciones identificando
ejes transversales que determinan las caracteristicas y patrones comunes de las condiciones mas

idoneas para su adopcion, implantacion y transformacion de las organizaciones hacia este nuevo
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marco de gestion de modo que sirvan de referencia para conducir con éxito la introduccion de la

holocracia como marco de gestion.

La holocracia se presenta como un marco de gestion que impulsa la estrategia
organizacional en entornos complejos, al fomentar una mayor eficacia en la llegada al mercado
mediante una toma de decisiones descentralizada. Sin embargo, su implementacion requiere un
cambio profundo en la cultura organizacional y el compromiso de los lideres para delegar el

control jerarquico, lo que conlleva a un cambio mental amplio en toda la organizacion.
Palabras Clave: Holocracia /Estrategia/Autogestion/ Agilidad

The present research aims to develop a state of the art of holacracy studies as a
management framework, emphasizing those where its implementation in organizations is
detailed through a literature review between the years 2005 and 2024. Holocracy is an
organizational management framework that distributes authority and power horizontally,
eliminating traditional hierarchies, replacing them with autonomous teams called circles, where
roles are assigned according to specific responsibilities, promoting agility, transparency and self-
management as people make decisions quickly and adaptively in the face of changing
environments. This document analyzes its adoption in organizations as a response to the
challenges of these VUCA (Volatile, Uncertain, Complex and Ambiguous) environments,

providing greater agility, innovation and adaptability.

The theoretical framework is explored first from the main theories of organizational
management, starting with Taylor's scientific theory, to more recent approaches such as systemic
and contingent, continuing with the deepening and understanding of holacracy as a management

framework, separating it from practices such as agility. In the analysis and results, holacracy is
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placed within the framework of these theories through its contrasts and similarities, being a
dynamic alternative that achieves the distribution of authority, transparency, and strategic
adaptability, facilitating rapid response to changes in the environment, to continue with the
analysis of practical cases and adoption experiences in organizations, identifying transversal axes
that determine the characteristics and common patterns of the most suitable conditions for their
adoption, implementation and transformation of organizations towards this new management
framework so that they serve as a reference to successfully lead the introduction of holacracy as

a management framework.

Holocracy is presented as a management framework that drives organizational strategy in
complex environments, by promoting greater effectiveness in reaching the market through
decentralized decision-making. However, its implementation requires a profound change in the
organizational culture and the commitment of leaders to delegate hierarchical control, which

leads to a broad mental change throughout the organization.

Keywords: Holacracy / Strategy / Self-management / Agility

2. Planteamiento del Problema de Investigacion

Los retos de las organizaciones son inmensos ante los entornos, la competencia, las
nuevas formas de llegada a los clientes que exigen replantear las mismas con un pensamiento
mas abierto y dindmico acerca de las estructuras y marcos de gestion necesarios para enfrentar
estas realidades. La intencion y desafio del siguiente documento es investigar sobre la holocracia

como nueva forma de organizacion que permite abordar estas complejidades de modo que las
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mismas sean exitosas y sostenibles en el tiempo antes estos cambios constantes e inciertos en los

que se desenvuelven y poder determinar el camino idoneo para la adopcion ante estos desafios.

Este documento abordara el marco tedrico de las teorias o enfoques organizaciones desde
la teoria cientifica de Taylor hasta el enfoque sistémico y contingente basado en la
contextualizacion a través de los cuatro paradigmas de Burrel y Morgan para terminar ubicando
la holocracia en las diferentes perspectivas y enfoques dentro de dichas teorias. Posteriormente
se definira la relacion entre la estrategia y la estructura para determinar como la una condiciona y
complementa la otra y sus relaciones. Se hara una profundizacion a través de una resefia
detallada del autor Robertson quien ha impulsado dicho marco de gestion, estableciendo las
diferencias con el agilismo, para, a través de la seleccion de articulos que reflejen la adopcién e
implementacién de la holocracia en las organizaciones se puedan determinar los resultados a la
luz de criterios que definen para que condiciones, empresas y situaciones es mas idonea la
holocracia, la gestion del cambio, los rasgos de las persona necesarias para este marco de
gestion, los desafios y los resultados de la holocracia en la estrategia y las personas. Se finaliza
este documento con la exposicidén de empresas que han fallado en su intento de adopcion para
que sirvan como marco de referencia para decidir si una organizacion y en que ambitos son los

idéneos para la adopcion de este marco de gestion.

Segun (Hamel et al., 2008) las organizaciones hoy en dia enfrentan retos mas complejos,
el entorno desde el punto de vista econdmico y social cambia de forma constante, la disrupcion
de nuevos modelos de negocio y tecnologias aparecen de cualquier parte, el cambio es la
constante para todas las organizaciones. Se identifican las siguientes variables que enfrentan las

compaiiias en los entornos actuales.



Figura 1

Variables de los entornos VUCA.

Ecosistemas
Redes de valor

Tercerizacion.
Companias menos control sobre sus
destinos

‘, Desverticalzacion, Desintermediacion
Libre mercado
Tecnologia

Minimizan las barreras de entrada.
Fragmentacién de las industrias

Ritmo del cambio
acelerado.

-

Industrias cambian con mayor frecuencia.

Pérdida de ventajas compstitivas mas rapido.

ENTORNO
VUCA
VOLATILES
INCIERTOS
COMPLEJOS
AMBIGUOS

Nota aclaratoria: Elaboracion propia basado en Hamel (2008).
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Internet
Digitalizacion

Informacion v las ideas son libres.
Poder negociacién de los clientes.
Menes fidelidad per informacicn casi
perfecta.

Ciclos de vida
cortos
Estrategias cortas.

Nueves modelos de negecics.
Alzance global de las compafiias

Costos mas
bajos
Globalzacion

Reconfiguracion de operacicnes globales
Manufactura global

Debido a ello, las organizaciones deben ser agiles en su llegada al mercado, innovadoras

y atractivas a las personas (Hamel et al., 2008). Las ventajas competitivas dependen cada dia mas

no solo de una oferta de productos o servicios que tengan un ajuste a las expectativas del cliente,

sino de las relaciones e interdependencias de sus colaboradores de forma interna para crear y

ofrecer nuevas soluciones a los retos del entorno cambiante. Estas necesidades motivan a las

empresas a desarrollar una nueva forma de organizacion del trabajo, lo que implica un cambio

del disefio de la organizacion, y al final cambiar la forma como se trabaja (Schell & Bischof,

2022).Por ello existen otras formas de organizacion del trabajo de tipo horizontal donde el poder

es distribuido en toda la organizacion como se muestra a continuacion.



Tabla 1

Modelos de gobierno

Modelos de gobierno
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Jeraquico, vertical poder centralizado Estructura simple
Burocracia mecénica

medianamente distribuido  Burocracia profesional

organica
mecanicista

mecanicista

Horizontal distribuido adhocracia
sociocracia
organizaciones circulares
holocracia

redes

rizomas

organica

Nota aclaratoria: Tomado de (Terlato, 2019) .

Se han definido diversas aproximaciones a como estructurar las organizaciones. Debido a

que las estructuras organicas tienen caracteristicas como la flexibilidad, la adaptabilidad y la

descentralizacién consideradas necesarias para afrontar entornos VUCA, este estudio se centrara

en la holocracia como forma de organizacién para determinar su aplicacion e impulso a la

estrategia en las organizaciones. Por ello se hace necesario comprender el significado de este tipo

de organizacion, su ajuste a las necesidades del entorno y la estrategia seleccionada, los

principios basicos enmarcados en esta manera de organizarse, sus bondades y aspectos negativos,

la forma de trabajar y operar de las personas en el dia a dia en este contexto y los factores criticos

de éxito para la implementacion o cambio de las organizaciones en su forma de actuar. Se

propone hacer una revision de la literatura de este tipo de organizacion para poder determinar su

uso y aporte a la solucién de los problemas enmarcados anteriormente.
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3. Justificacion del Problema de Investigacion

Hoy en dia las organizaciones enfrentan grandes desafios debido al entorno cambiante,
las mismas luchan constantemente por obtener crecimientos y rentabilidades sostenidas, y
muchas veces no lo logran debido a las limitantes propias de su estructura, que condicionan la
velocidad de llegada al mercado ante estos cambios. Las personas como el mayor activo de las
organizaciones para crear valor demandan nuevas formas de trabajar para hacer frente a los
mismos y entregar a los clientes respuestas agiles e innovadoras, a la vez que encuentran

ambientes donde pueden desplegar todas sus capacidades (Hamel et al., 2008) .

Debido a los retos como un ritmo de cambio acelerado, los ciclos de vida cortos de las
estrategias, la minimizacion de las barreras de entrada a las industrias, los cambios tecnoldgicos
y las reconfiguraciones de la competencia de forma constante, se hace necesario preguntarnos
cual es el modelo de gestion més adecuado para enfrentar estos desafios, y si la holocracia es una

opcion adecuada para dar respuesta a los mismos y ser el conector e impulsor con la estrategia.

Por ello se propone hacer una revision de literatura del tipo de organizacion llamada
holocracia, porque se hace necesario comprender la misma, determinar los métodos de cambio
necesarios para llevarla a la practica, los desafios en su implementacién, el tipo de personas
necesarias para su operacion y los resultados esperados en el dia a dia, para determinar su

alcance en la respuesta de las organizaciones ante entornos cambiantes y una estrategia exitosa.

4. Pregunta de la Investigacion

Este trabajo buscara responder la siguiente pregunta de investigacion:
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¢ Como se configura la holocracia como marco de gestion organizacional y su relacion

con la estrategia?

Esta pregunta esta delimitada por los siguientes interrogantes:

¢Para qué condiciones o variables es mas recomendable la holocracia?

¢Como lograr transformar una organizacion hacia la holocracia como marco de gestion y

los factores criticos del camino de dicha transformacion?

¢Cudles son las competencias necesarias de las personas para actuar en este tipo de

organizacion de forma exitosa?

5. Objetivos de Investigacion

5.1 Objetivo General

Elaborar un estado del arte de los estudios de la holocracia como marco de gestion

implantados en las organizaciones, mediante una revision entre los afios 2005 y 2024.

5.2 Objetivos Especificos

Revisar la literatura sobre teorias organizacionales y publicaciones de casos de aplicacion

de la holocracia
Identificar ejes transversales de anélisis en las experiencias de adopcién de la holocracia

Describir los desafios y aprendizajes de estos procesos de adopcion.

6. Tipo de Investigacidon
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La investigacion sera una revision de literatura ya que busca revisar y recopilar lo
existente, establecer vacios e identificar hilos transversales de tipo cualitativo, que, al no existir
magnitudes a medir, se quiere interpretar y comprender la holocracia como marco de gestion

organizacional.

Como dice (Sampieri, 2018) con el enfoque cualitativo se tiene una gran amplitud de
ideas e interpretaciones que enriquecen el fin de la investigacion. El alcance final es determinar

lo que existe y sus vacios mas alla de medir las variables involucradas.

Entre las caracteristicas que aplican para este tipo de enfoque por el mismo autor estan:

El proceso es mas flexible, se mueve entre las respuestas y el desarrollo de la teoria. Su
propdsito es reconstruir la realidad, tal como la observa el autor de un sistema social definido. Es

holistico, porque se precia de considerar el todo sin reducirlo al estudio de sus partes.

La investigacion se fundamenta en una perspectiva interpretativa centrada en el

entendimiento del significado de las acciones de los seres humanos y sus instituciones (p.9).

Los medios utilizados para dar respuesta a las preguntas enunciadas son las siguientes:

Revision de la literatura segin el marco de referencia en temas y tiempos de fuentes
como articulos, publicaciones, casos, libros y sus capitulos para desarrollar conclusiones y
responder a las preguntas enunciadas para comprender la forma como trabaja, las ventajas y

desventajas y la forma de gestionar la aplicacion de los conceptos marco de esta investigacion.

7. Metodologia
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El enfoque metodoldgico es la investigacion, por ello los instrumentos y técnicas de

recoleccion y procesamiento de informacidon seran las siguientes.

7.1 Fuentes

Revisar y recopilar lo existente en cuanto a la aplicacion de la holocracia en las
organizaciones a través de la busqueda de articulos en la base de datos Scopus, Google
Académico y la pagina www.holacracy.org. Asi mismo tener como referente el libro Holocracia,
el nuevo sistema organizativo para un mundo en continuo cambio de Briant J Robertson con el
objeto de comprender a fondo este marco de gestion organizacional que fue presentado por este

autor en el 2007 como fuente primaria.

7.2 Procedimiento y Técnicas Analiticas empleadas

En las bases de datos seleccionadas se escoge la ecuacion que contenga la palabra
holocracy a partir del 2005. Se escoge esta fecha de inicio ya que dicho marco se present6 por
primera vez en el 2007 por Robertson. Con esta fecha inicial se pretende verificar si antes ya
existian empresas con adaptaciones de este concepto. Se excluyen los registros que solo
mencionan citas y se explora el resultado seleccionando los articulos a ser leidos que contengan

la palabra holocracy en el abstract.

Con esta seleccidn se procede a una lectura exhaustiva para solo escoger aquellos que
tienen aplicaciones préacticas y que hubiesen adaptado el marco de gestion en dichas

organizaciones.

En un anexo se sintetizan dichos articulos identificando sus datos bibliograficos que

hacen parte integral de este documento estableciendo los hilos conductores transversales de los
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temas mas dominantes agrupandolos en los elementos més centrales que se destacan en las

organizaciones al momento de escoger, implantar y desarrollar el marco de gestion.

Los criterios de agrupacion después de la lectura son caracteristicas emergentes que se

sintetizaran en categorias de andlisis parta dar respuesta a la pregunta y a los objetivos.

Una vez se tiene las mismas, se crearan tablas para hacer el analisis respectivo donde por
cada uno de los criterios de agrupacion del anexo 1 se enuncian los patrones de las caracteristicas
encontradas, nombrando los nimeros de los articulos relacionados para determinar los hilos
conductores que nos guien a definir y comprender con una mayor profundidad como se escoge,

adapta, implementa y se obtiene resultados a través de la holocracia.

Por ultimo, socializar los resultados ante el grupo de la Maestria de Gerencia Estrategia, y
un grupo adicional de docentes con énfasis en teorias organizacionales para obtener

retroalimentacion y observaciones que enriquezcan este documento.

7.3 Limitaciones Metodoldgicas

Dado que es un concepto relativamente reciente, se pueden encontrar pocos estudios
sobre la adaptacion en las organizaciones, y de encontrarse pueden no tener en cuenta el analisis

del desempefio de la organizacion en el largo plazo.

Se pueden encontrar aplicaciones en contextos limitados como tipos de industria o
aplicacién geogréafica especificas lo cual puede no representar la perspectiva total sobre los
desafios de este marco de gestion. Asi mismo en diferentes contextos organizacionales puede ser
dificil comparar mediante métricas o indicadores estandarizado el éxito o fracaso de su

implantacion.
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8. Marco Conceptual

Este capitulo presenta la delimitacion de lo que significa la holocracia y como el disefio

de las organizaciones es relevante para adaptarse a los diferentes entornos.

Segun (Schell & Bischof, 2022) los cambios rapidos en la economia requieren alta
velocidad en los procesos de toma de decisiones, mas innovacion, y nuevas formas de
configuracién del trabajo entre las personas. Esta situacién motiva a las empresas a cambiar la
forma en que se organizan cambiando el disefio de esta, reduciendo la jerarquia para convertirse

en organizaciones mas agiles.

El disefio de las organizaciones tiene una influencia critica en como las mismas se
adaptan a los diferentes entornos y logran su estrategia. Asi mismo dicho disefio incrementa la
habilidad para detectar y aprovechar las oportunidades al hacer que los limites de la organizacién
sean mas permeables. Las organizaciones jerarquicas hacen que liderar, gestionar y coordinar los
departamentos necesiten mucho tiempo, sea costoso, y se presenten fallas debido a que los
empleados estan enfocados en su propia especialidad mas que en los clientes. Las jerarquias
crean puntos de control para la toma de decisiones y entornos donde se debe pedir permiso para
todas las acciones no planeadas o no aprobadas, haciendo que las decisiones sean lentas con
respecto a la velocidad del entorno. La holocracia como marco de gestion organizacional es una
practica holistica de autogestion entre pares que reemplaza la jerarquia de gestion tradicional
aumentando la transparencia, la rendicion de cuentas y la agilidad organizativa. Es un disefio de
autogestion con jerarquias planas, acciones motivadas por un prop6sito que guia la accion y altos
requerimientos de comportamientos de autoliderazgo, comunicacion, y negociacién de las

personas que conforman la misma (Schwer & Hitz, 2018) .
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Segun (Mosamim & Ningrum, 2020) la holocracia no es un modelo, idea o teoria, es una
practica que crea compromiso, orienta a la accion, y afecta a la organizacion cuando se ejecuta.
Es una estructura de gobierno donde se distribuye el poder a través de grupos auto organizados.
Asi mismo es un enfoque probado en el mundo real para estructurar, gobernar y ejecutar un
propdsito creando una organizacion agil. En la misma, cada integrante tiene una gran claridad,
autonomia y empoderamiento, y donde la estructura organizacional esta en continua evolucion

para satisfacer las necesidades del negocio.

El marco de gestion incluye una constitucion que distribuye la autoridad a través de roles,
que mediante reuniones los equipos se alinean para hacer el trabajo. La autoridad se comparte
sobre la gente, especialmente al individuo mas cercano a la linea donde se toma la decision. Cada
equipo decide como cumplir mejor el propdsito y la jerarquia se reemplaza con equipos
interconectados pero autonomos (circulos). En su interior en lugar de posiciones se crean roles

para adquirir las respectivas responsabilidades (Schwer & Hitz, 2018).

Segun (Bernstein et al., 2016) la holocracia funciona a nivel estratégico y operativo. Las
necesidades mas importantes de una organizacion son la fiabilidad en los resultados, la
adaptabilidad en la estrategia y las capacidades para responder al entorno y a los clientes. Una
alta fiabilidad generalmente representa una estandarizacién que crea rigidez y burocracia, pero
por otro lado se crea el dilema de la necesidad de permitir y tener margen de maniobra para
adaptarse a las condiciones cambiantes y tomar decisiones correctas en el momento correcto. El
modelo de holocracia comparte tres caracteristicas que logran esta adaptacion. Primero los
equipos son la estructura. Dentro de ellos, los roles individuales se definen y asignan

colectivamente para llevar a cabo el trabajo. Segundo, los equipos se gobiernan a si mismos,
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mientras estan anidados en una estructura mas grande y tercero el liderazgo es contextual. Se
distribuye entre roles, no entre individuos, y las responsabilidades cambian segun el ajuste la

entorno y segun cambia el trabajo.

Segun (Schwer & Hitz, 2018) la estructura de la holocracia y sus caracteristicas son las

siguientes:

Nivel de dindmica: Alto, los roles reemplazan las descripciones estaticas de funciones.
Las personas tienen mas de un rol en diferentes equipos que con el desarrollo diario de las
operaciones se actualizan permanentemente. Como resultado las personas tienen mayor libertad
de mostrar su talento y mejorar su rendimiento. Como los roles no estan directamente

relacionados con el empleado, para las personas es facil aceptar nuevos retos.

Autoridad: La distribucién de la autoridad reemplaza la autoridad delegada, es
compartida con las personas que se encuentran en la primera linea, y se decide alrededor de un
propdsito organizandose autbnomamente. La jerarquia es reemplazada por una serie de equipos
autonomos interconectados o circulos, que incrementa la capacidad de adaptarse a las

condiciones cambiantes de forma dindmica.

Interacciones: Al hacerlas rapidas se reemplazan las reorganizaciones o
reconfiguraciones en las organizaciones tradicionales cada par de afios, lo cual permite adaptarse
al tiempo y al entorno. Los roles y procesos son revisados continuamente en las reuniones de
gobernanza, y la estructura es actualizada cada mes, en cada equipo, en pequefios pasos de forma

organica segun las necesidades.
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Nivel de Transparencia: Alta, reemplaza los juegos politicos que se presentan en las
organizaciones tradicionales, donde no se tiene certeza de quien, como y por que las politicas y
reglas han sido definidas, lo que hace que la distribucion de autoridad sea muy dificil porque no
es posible asegurarse que todas las personas sigan el mismo conjunto de reglas. En la holocracia
la autoridad es definida de acuerdo con los procesos y es escrita en el documento Ilamado
constitucion donde todas las personas conocen las reglas de forma transparente, y es facil saber

quién puede tomar decisiones en la organizacion.

Dentro de los parametros para determinar el trabajo en el dia a dia se configuran dos tipos
de reuniones, las de gobernanza y las operacionales. Las primeras no abarcan ningun tema
operativo, Los participantes se reinen para establecer la gobernanza en los circulos, definiendo
los roles generales, las responsabilidades, los recursos y los resultados esperados de cada uno de
ellos de forma mensual. Estas reuniones estratégicas son las encargadas de abordar los grandes

problemas generales.

Las reuniones operacionales se encargan del dia a dia del negocio cuyas discusiones son
abordadas por todos los miembros de cada circulo. El contenido de cada reunion es lograr la
correcta implementacion de los temas del negocio diarios. Pueden dividirse en reuniones de

actualizacion o para tratar tacticas para operar.

Segun (Mosamim & Ningrum, 2020) y (Beausoleil, 2021) las ventajas de la holocracia

son las siguientes:

Tabla 2

Ventajas y desventajas de la holocracia
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HOLOCRACIA

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Efectividad alta al distribuir la autoridad y movilizarse
alrededor de un propdsito.

No se encuentra un incremento de valor fuerte, al ser
una organizacion demasiado técnica y sobre
estructurada.

Expectativas claras, creando una autoridad en los
circulos transparente tomando decisiones que garantizan
la coordinacion en toda la organizacion.

La implantacion requiere aplicar conceptos y habitos de
liderazgo que requiere un entendimiento y cambio
profundo de las personas

Libertad enmarcada en unas reglas de juego donde todos
actlan segun el rol asignado, simplificando el trabajo
creando compromiso a través de la autogestion con los
resultados de las personas involucradas.

La implementacién puede fallar debido a que la alta
direccion y las personas no se sienten cdmodas con el
nuevo sistema de trabajo.

Organizacion dinamica al cambiar segun las necesidades
de los clientes y del entorno.

La nueva organizacion demanda habilidades especiales y
un marco de pensamiento y actitudes distintas que puede
no ser tan familiar a muchas personas.

Velocidad en la ejecucién con una transparencia de
informacién alineando la toma de decisiones hacia el
entorno.

Se debe compartir mucha informacion para permitir la
toma de decisiones clara y transparente, obligando a
crear espacios de intercambio y cooperacién no usuales
en las estructuras tradicionales.

Integridad, que incluye igualdad de valor de las personas
a través de los roles, que se interconectan en un
ecosistema organizacional donde continuamente
aprenden.

La idea de delegar el poder y los procesos a los rangos
inferiores para dar autonomia crea un dilema al interior
de las organizaciones de cuanto esta dispuesta la misma a
permitir que todos los colaboradores actlen y decidan de
forma independiente.

Creacion de una confianza compartida.

Nota aclaratoria: Elaboracién propia basado en (Mosamim & Ningrum, 2020) y (Beausoleil,

2021)

Segun Holocracy.org citado por Beausolei (2021) se muestran las organizaciones

alrededor del mundo con el sistema holocréatico en funcionamiento con 191 empresas, y aunque

no es generalizada su adopcion, lo estan aplicando mayormente en paises desarrollados

especialmente en Europa con un 57 %.

Figura 2

Organizaciones que han adoptado la holocracia por pais
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Holacratic Organizations by Country

W Netherlands (21%)

W United States (16%)

W Germany (11%)

W Rest of the World (9%)
France (6%)

W Switzerland (6%)

| United Kingdom (4%)

W Austria (3%)

W Canada (3%)

W China (3%)

W Poland (3%)
Belgium (2%)

W Hungary (2%)
India (2%)

W Indonesia (2%)

W 'taly (2%)

W Mexico (2%)
Spain (2%)

W Ukraine (2%)

W Brazil (1%)

Source: Holocracyorg

Nota aclaratoria: Datos suministrados de Holocracy-Powered Organizations de 2023.

Dado que es un marco de gestion organizacional que puede impulsar la estrategia en
entornos VUCA a una velocidad que se adapta el entorno, y que ha sido implantada en muchos
paises y organizaciones alrededor del mundo, es una practica que merece una revision de
literatura desde un marco tedrico conceptual para poder determinar la relacién con la estrategia,
los desafios del cambio hacia esta estructura, los parametros necesarios para disefiar, transformar
e implantar la holocracia y las competencias de las personas para actuar en este tipo de

organizacion de forma exitosa.

9. Marco Teodrico

En este capitulo se contextualizara la definicion de organizacion, luego se explicara el
modelo de los cuatro paradigmas de Burrel y Morgan, y se detallaran las diferentes teorias o
enfoques organizacionales ubicandolos en los anteriores paradigmas como una forma de

entender los mismos desde Frederick W Taylor hasta los enfoques sistémicos y contingentes de
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hoy, con el objetivo de determinar los soportes tedricos y las diferencias que se evidencian a
través del tiempo de las concepciones de las organizaciones desde los sistemas jerarquicos, la
autoridad, la toma de decisiones, la definicion de reglas y procedimientos, la comunicacion y la
adaptabilidad que han evolucionado y cambiado la forma en que las organizaciones crean
modelos de gestion y teorias organizativas que han pasado de ser adecuadas para entornos
estables y predecibles a organizaciones descentralizadas como la holocracia que son mas aptas
para entornos dinamicos donde la flexibilidad, la autonomia, las comunicaciones horizontales, la
adaptabilidad y dinamismo crean una respuesta rapida a las nuevas condiciones y logran apoyar

la estrategia de las organizaciones en dichos entornos.

9.1 La Organizacién. Contextualizacion

Estamos viviendo en un mundo competitivo, dinamico y ambiguo donde la incertidumbre
y los cambios continuos y turbulentos son una realidad. Por ello se hace necesario contar con
opciones diferentes y creativas para la solucion de los problemas desde las organizaciones que
permitan mantener la sostenibilidad. (Chiavenato, 2019). El concepto de organizacion ha
evolucionado y se hace necesario definirlo para determinar la naturaleza de este y poder tener un
hilo conductor de su evolucion, caracteristicas y elementos que constituyen la base de las

diferentes aproximaciones como lo holocracia.

Segun (Davila, 2001) el término organizacion se refiere a organizaciones productivas, de
servicio, publicas y privadas, grandes, medianas y pequefias todas con un conjunto de
caracteristicas y relaciones organizacionales. Por lo anterior el término organizacién se entiende
como el ente social, creado intencionalmente para el logro de determinados objetivos mediante el

trabajo humano, recursos y materiales. Estos entes sociales tienen que ser administrados a traves
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de una estructura jerarquica y de cargos agrupados en unidades que se caracterizan por una serie
de relaciones entre sus componentes como poder, control, division del trabajo, comunicaciones,
liderazgo, motivacidn, y logro de objetivos. Asi mismo las organizaciones son dinamicas que
enfrentan cambios y transformaciones constantes. Son conflictivas ya que la basqueda de
objetivos implica oposicidn, e intereses. Son sistemas abiertos dentro de estructuras mas amplias.
Son complejas con tendencia a crecer y adquirir un gran tamario. Tienen capacidad de aprender
de la experiencia. Poseen una estructura interna estratificada de poder y control que rige la

conducta y el pensamiento de los grupos. (Davila, 2001).

Asi mismo (Daft, 2011) enuncia que las organizaciones son dificiles de observar, lo que
se ve son representaciones de estas. Se considera las organizaciones como entidades sociales que
estan dirigidas a las metas, disefiadas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas
en forma deliberada y vinculadas al entorno. Estan constituidas por las personas y relaciones
entre ellas, y que existe cuando interacttan para ejecutar las funciones y alcanzar sus metas.
Segun las tendencias se reconoce la importancia de los recursos humanos, con enfoques nuevos
disefiados para facultar a los empleados con oportunidades de aprender y contribuir en un trabajo
conjunto para lograr metas comunes. Los administradores estructuran y coordinan en forma
deliberada los recursos organizacionales para cumplir con el propésito de la organizacion,
buscando la mayor coordinacion horizontal para el trabajo en conjunto, volviéndose los limites
entre departamentos mas flexibles y difusos para poder enfrentar y responder rapido los cambios

del entorno.

Las organizaciones tienen unas dimensiones que describen los rasgos del disefio

organizacional que dan forma a la dimension estructural. Entre estas se encuentran la
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formalizacién como los procedimientos para describir el comportamiento y las actividades. La
especializacion o grado en que las tareas se encuentran subdivididas en trabajos separados. La
jerarquia de la autoridad que describe quien le reporta a quien y el tramo de control de cada
persona representada en un organigrama. La centralizacion o la definicion del nivel jerarquico
que tiene la autoridad para tomar decisiones. La tecnologia organizacional y accion de los
empleados para transformar insumos en productos. El entorno que son los elementos fuera del
limite de la organizacién que afectan la organizacion. Las metas y estrategias que definen el
propdsito y las técnicas competitivas que las diferencian de otras organizaciones. La cultura que
es el conjunto de valores, creencias, entendimiento y normas claves compartidas por los
empleados. Todas las anteriores dimensiones son dependientes entre si y proporcionan la base

para medir y analizar las caracteristicas de una organizacién (Daft, 2011).

Tomando los conceptos anteriores, y partiendo de los elementos comunes encontrados, se
puede enmarcar el término organizaciones como entidades sociales dirigidas a un objetivo o
meta. Se disefian como sistemas de actividades estructuradas para obtener la coordinacién. Son
constituidas por personas donde la importancia de las relaciones entre ellas es esencial. Se
caracterizan por estar alrededor de grupos o unidades cuyas relaciones entre el poder, el control,
la divisién del trabajo, las comunicaciones, motivaciones y liderazgo rigen las conductas, que

desarrollan una cultura o ideologia racional de como funcionan de cara al entorno.

A partir de dichas definiciones se analizara la evolucion de las teorias y conceptos que
han evolucionado y que dieron forma a las organizaciones hasta hoy sobre la concepcion,

caracteristicas y necesidades de estas segun los entornos.



9.2 Modelo de los Cuatro Paradigmas de Burrel y Morgan

Segun (Burell & Morgan, 2019) el modelo de los paradigmas es una herramienta teérica
para comprender y analizar las diferentes perspectivas y enfoques dentro de la teoria
organizacional. Los cuatro paradigmas ofrecen una forma de clasificar y entender las diversas
teorias y enfoques en el estudio de las organizaciones. Se basa en cuatro paradigmas o formas de
pensar, desde dos dimensiones, una en términos de la naturaleza de la ciencia objetiva —

subjetiva, y la otra sobre la sociedad en términos de regulacion — transformacion radical.

Figura 3

Los cuatro paradigmas

HUMANISMO
RADICAL

CAMBIO RADICAL

ESTRUCTURALISTA
RADICAL

SUBJETIVO

INTERPRETATIVO

OBIJETIVO

FUNCIONALISTA

REGULACION

Nota Aclaratoria: Tomado de Sociological Paradigms and Organizational Analysis:

Elements of the Sociology of Corporate Life de Burrel y Morgan, pag 22 (1979).

El paradigma funcionalista segin (Jemielniak & Ciesielska, 2018) es un enfoque que

domino las ciencias sociales durante mucho tiempo. Se enfoca en la estabilidad y el orden,
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buscando que el conocimiento sea util y sirva para predecir y controlar los procesos, entregando
soluciones préacticas. Supone un mundo permanente y concreto con estructuras que pueden

identificarse, analizarse y medirse utilizando métodos y analisis cuantitativos.

El paradigma interpretativo segin (Rivas, 2015) coloca el énfasis en la comprension del
mundo desde la experiencia subjetiva, buscando explicaciones en el nivel de la conciencia
individual, considerando al mundo como un proceso social emergente creado por los individuos
como una red de supuestos y significados compartidos. Asi mismo (Rendon & Montafio, 2004)
plantea que el mundo de los asuntos humanos esta basado en la cohesion, es integrado y

ordenado, basados en las interacciones e interpretaciones de sus miembros.

El paradigma del humanismo radical (Rendon & Montafio, 2004) establece un mayor
énfasis en los modos de lucha de poder y cambio. Asi mismo segin (Campos, 2021) centra la
atencion en los aspectos politicos (intereses) y en el proceso de creacion de la realidad que puede
ser influenciado por procesos sociales que canalizan y controlan la mente de los seres humanos
con el objeto de alinearlos con relacion a las potencialidades inherentes a su verdadera

naturaleza.

El paradigma del estructuralista radical (Campos, 2021) se enfoca en las relaciones
estructurales y en la realidad social, enfocado en la dominacion dentro de la sociedad. Este
mundo tiene una existencia dura, de tension y de contradiccion a partir de las cuales se busca un

cambio radical completo del sistema.

Cada uno de los cuatro paradigmas tiene implicaciones diferentes para el estudio de las
organizaciones y las perspectivas criticas de las mismas (Campos, 2021). Asi mismo permite

ubicar las aproximaciones y poder comprenderlas mejor (Jemielniak & Ciesielska, 2018). Por
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altimo, cada paradigma propone su concepto de organizacion y por lo tanto del hombre. Las
diferentes aproximaciones organizacionales no deben perseguir una verdad absoluta y
contundente que excluya a las demas, sino dialogar entre sus propias posibilidades y limitaciones

(Rendon & Montafio, 2004).

9.3 Teoria Cientifica. Frederick W Taylor (1856-1915)

Una de las principales preocupaciones de Taylor en la época, estaba centrada en la
eficiencia de las organizaciones, especialmente en el desperdicio del esfuerzo humano provocado
por movimientos innecesarios e ineficientes de los hombres. La causa principal de este
desperdicio era la poca gestion cientifica, porque los directores se centraban en la produccion del
trabajo y no en los procesos que realizaban el trabajo, por lo tanto, no tenian ningin mecanismo

para influir directamente en la eficiencia de la organizacion (Freedman, 1992).

En su obra Principios de la administracion cientifica, enuncia Taylor que el objetivo
principal de la administracion era asegurar la maxima prosperidad para el patrén y el trabajador
como resultado de la mayor productividad posible por medio del adiestramiento y formacién de
cada persona para que pueda hacer el trabajo a un ritmo mas rapido y eficiente. Para alcanzar la
eficiencia en el trabajo, se deben hacer analisis de los procedimientos y estudios de tiempos y
movimientos que sean precisos y minuciosos para sustituir los procedimientos empiricos
mediante una division del trabajo, para que las personas de la direccién guien y ayuden al obrero
mediante la planeacion, de modo que cada acto del trabajador debe ir precedido de actos de

preparacion para posibilitar que el trabajo se haga bien. (Taylor, 1969)

Segun (Barba, 2010) Taylor ha marcado el rumbo de la organizacion del trabajo por mas

de un siglo en medio de una época cuyos principales objetivos eran la busqueda de la eficiencia,
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la racionalidad, la productividad y las ganancias. Mediante la administracion cientifica se toma el
control del trabajo a través de la observacion y experimentacion del proceso laboral, de modo
que se destruye las habilidades del obrero al establecer la separacion del disefio y la produccion,
donde la preocupacién por la calidad de sus productos se soluciona incorporando departamentos
de inspeccidn e inspectores bajo el mando de un jefe, reduciendo la autonomia del trabajador en

el proceso aumentando la vigilancia y control permanente en la ejecucion de la norma.

La administracion cientifica creo los fundamentos de mando y control donde el gerente
planea y controla el trabajo y los operarios ejecutan las actividades; creando una sola manera de
hacer las cosas, y la mano de obra es una fuerza laboral sin vinculos con la organizacion que

espera su lealtad (Chiavenato, 2019).

Entre los aspectos criticos hacia Taylor estan la poca atencién al elemento humano,
siendo los operarios instrumentos pasivos sin iniciativa, y solo motivados por la remuneracion
considerando la organizacién totalmente independiente del entorno o como un sistema cerrado.
Es indudable que la obra influyo significativamente en la consolidacion de las nuevas formas de
organizacion que responden a los intereses econdémicos y que ha tenido plena vigencia en la

sociedad contemporanea. (Barba, 2010).

Haciendo el analisis de los paradigmas enunciados anteriormente, podemos concluir que
los enunciados de Taylor encajan en el paradigma funcional por tanto dicha aproximacion se
establece en un entorno estable, con organizaciones racionales, objetivos claros y definidos para
alcanzar la eficiencia a través de la determinacion de las relaciones causa efecto, prediccién de
resultados mediante mediciones y observaciones del trabajo para establecer estandares en el

tiempo. Estas caracteristicas sitlan a Taylor en el cuadrante objetivo y de regulacién respectivo.
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9.4 Teoria Cléasica. Henry Fayol. (1845- 1925)

Mientras la administracion cientifica hacia énfasis en la tarea del operario surge la teoria
clésica que coloca énfasis en la estructura que debe tener una organizacion para lograr la
eficiencia. Las dos teorias buscaban la eficiencia, la primera mediante la racionalizacion del
trabajo del operario y la suma de la eficiencia individual, mientras que la segunda parte del todo
organizacional y de su estructura para garantizar la eficiencia en todas las partes involucradas
como departamentos, personas que ocupan cargos y ejecutan tareas. Se pasa de un micro enfoque
en cada operario a un enfoque global de la organizacién respecto de su estructura organizacional

desplazando la vision analitica y concreta de Taylor (Chiavenato, 2019).

Segun (Fayol, 1987) la administracién tiene cinco elementos del proceso administrativo
que son las funciones de prevision (prever el futuro y trazar la ruta de accion), organizar
(construir el cuerpo material y social de las organizaciones), dirigir (guiar al personal), coordinar
(enlazar, unir y armonizar todos los actos y esfuerzos colectivos) y controlar (vigilar para que

todo suceda conforme a las reglas establecidas y 6rdenes dadas).

Estas funciones no son exclusivas de un jefe, son funciones gque se reparten, entre la
cabeza y los miembros del cuerpo social. Cualquier gerente o jefe desempefia siempre los cinco
elementos ya que son actividades administrativas fundamentales. Se recalca que para Fayol hay
una diferencia entre administracion y organizacion, ya que la administracion constituye un todo,
del cual la organizacién es una de las partes y se refiere a la definicion del cuerpo material y

social de estructura y forma, siendo en consecuencia estatica y limitada, (Chiavenato, 2019).

Fayol enuncia catorce principios basicos de la organizacion, entre los mas relevantes para

el analisis estan la autoridad y responsabilidad (de los gerentes), la unidad de mando (ordenes de
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un solo superior), la unidad de direccién (un solo gerente), concentracion de la autoridad en la

cUpula de la compaiiia y la cadena de autoridad que va de arriba hacia abajo (Bernal, 2007).

Como la esencia es la estructura, esta se caracteriza por ser jerarquica, con lineas de
autoridad que crea posiciones y subordinacion y desplegando la organizacion de arriba hacia
abajo con una forma lineal o piramidal. Entre las criticas a esta teoria es la consideracion de la
organizacion como un sistema cerrado compuesto por algunas pocas variables perfectamente
conocidas y previsibles, pero no considera el entorno en el cual opera. A pesar de los puntos
anteriores, este es el enfoque mas ampliamente utilizado por la administracion actual por su
enfoque sistematico y ordenado, permitiendo al administrador ejecutar las funciones diarias con
confianza. Sin embargo, las organizaciones enfrentan cambios e inestabilidad mostrando estos

principios como rigidos, inflexibles y conservadores (Chiavenato, 2019).

Haciendo el analisis de los paradigmas enunciados anteriormente, podemos concluir que
los enunciados de Fayol encajan en el paradigma funcional por tanto dicha aproximacion define
estructuras estaticas, jerarquicas, con ejecuciones lineales, limitadas sin tener una relacion directa
con el entorno cuya estrategia es obtener una gran eficiencia mediante los sistemas de prevision,
organizacion, direccién, coordinacion y control para que se cumplan las reglas y érdenes dadas.

Estas caracteristicas sitian a Fayol en el cuadrante objetivo y de regulacion respectivamente.

9.5 Teoria Humanistica. Elton Mayo (1880- 1949)

La publicacion de los principios de la administracion cientifica de Taylor desencadend la
busqueda del equilibrio correcto entre los procesos y la humanidad de este, siendo una tension
clave del pensamiento gerencial. Elton Mayo realizé una investigacion en la planta de

Hawthorne, donde los estudios progresaron a través del intento por probar una serie de hipotesis,
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pero los cambios en las condiciones fisicas, horarios, pausas, sistemas de incentivos no lograron
explicar completamente por qué la productividad mejor6 constantemente. Posteriormente en la
fase de los experimentos separaron a las trabajadoras y alli se formularon nuevas hipotesis
encontrando que las trabajadoras se convirtieron en un grupo y que la dinamica de este,
animandose unas a otras, se convirtié en un fuerte determinante de la produccion. Durante el
estudio se consultaron a las personas en cada paso explicando la intencion y pidiendo
sugerencias acerca del experimento, surgiendo las ideas basicas de la escuela de relaciones
humanas arrojando que los trabajadores no son meros autdmatas a los que medir con un
cronémetro y que era Util preguntar sobre lo que sabian y sentian, de modo que el grupo tenia

control sobre cuanto estaba dispuestos a producir (Kiechel, 2012).

La teoria humanistica fue una reaccién contra el interés por el método del trabajo de
Taylor y la organizacion en la estructura de Fayol. El ser humano no se puede considerar un
recurso mas de los procesos productivos, sino como un ser social que se comporta en funcién de
los grupos donde interactua, alcanzando la eficiencia mediante el estudio de aspectos
psicolégicos y fisioldgicos de los trabajadores, asi como las condiciones medio ambientales y las

motivaciones de los grupos para incrementar la eficiencia de las organizaciones (Bernal, 2007).

Después de hacer cuatro fases del experimento, las conclusiones relevantes fueron las
siguientes (Chiavenato, 2019): Primero el nivel de produccion en parte es el resultado de la
integracion social, no solo determinado por la capacidad fisica del empleado, sino por normas
sociales y expectativas grupales. Segundo, el comportamiento social de los empleados, en donde
estos no actdan como individuos sino como miembros de grupos, a cualquier desviacion de las

normas grupales, el trabajador recibe sanciones sociales de sus colegas. Mientras los patrones del



39

grupo permanezcan, el individuo resistird a los cambios para no apartarse de ellos. Tercero, las
recompensas y sanciones sociales estan condicionadas por normas y patrones sociales y cuarto,
la existencia de aspectos informales en los grupos como comportamiento social, creencias,
actitudes y motivacién no siempre coinciden con la organizacion formal de las organizaciones, o
con los propdsitos definidos por la misma. Estos grupos constituyen la organizacién humana que
puede estar en contraposicion con la organizacion formal establecida por la direccion, ya que
cada grupo define sus normas, comportamientos, objetivos, sanciones creencias que cada

miembro va asimilando e integrando en sus actitudes y comportamientos.

Mayo definio varios puntos de vista, siendo los mas destacados que el trabajo es una
actividad grupal, en donde las normas, la actitud y la naturaleza del grupo tienen mas influencia
en la productividad. Asi mismo el ser humano generalmente esta motivado por la necesidad de
estar juntos y ser reconocidos, debiendo descubrir las motivaciones psicoldgicas del trabajador.
Debido a que los métodos convergen hacia la eficiencia y no hacia la cooperacion humana, se
crea un conflicto entre la incompatibilidad de los objetivos organizacionales y los objetivos
individuales que debe superarse por medio de la administracién humanizada, donde la relaciones
y la cooperacion son la clave. Resulta muy importante conciliar las dos funciones bésicas de las
organizaciones, la econémica para garantizar el equilibrio externo, y la social para proporcionar

satisfacciones a las personas para garantizar el equilibrio interno (Chiavenato, 2019).

Haciendo el analisis de los paradigmas enunciados anteriormente, podemos encontrar que
los enunciados de Mayo encajan entre el paradigma interpretativo y funcional al hacer un énfasis

en las relaciones interpersonales y la satisfaccion emocional de las personas que influyen en la
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productividad y comportamiento de las personas reconociendo la cultura organizacional y el

ambiente de trabajo como factores criticos en el desemperio y el éxito de las organizaciones.

9.6 Teoria Burocratica. Max Weber (1864 — 1920)

Segun (Davila, 2001) , Max Weber fue el pionero en el desarrollo de la teoria de la
organizacion burocratica tomando como tema de estudio la organizacion social y politica del
capitalismo al observar un fendbmeno que se generalizaba por la aparicion y crecimiento de las
organizaciones a gran escala. El gran aporte de Weber que difiere de la nocion del uso comun del
término burocracia es la identificacion y elaboracion de las caracteristicas y las formas que
adoptan los negocios privados y del estado dentro del capitalismo. La burocracia como tipo ideal
es una construccion conceptual donde sus elementos vienen de la realidad, pero su propdsito no
es describir la misma. Al intensificar ciertos elementos, el tipo ideal lleva a un esquema de
burocracia, como una herramienta de conocimiento que identifica una serie de atributos y

caracteristicas, siendo ideal en un sentido légico puro, pero no en el sentido de lo deseable.

Entre las caracteristicas de la burocracia encontramos la division del trabajo, donde los
puestos son divididos en tareas simples y bien definidas; la jerarquia de autoridad en posiciones
organizadas con una linea de mando clara en términos de cargos y funciones; la seleccién formal
de las personas que son elegidas por sus calificaciones técnicas y no por sus personalidades; la
existencia de reglas, normas y procedimientos formales escritos y establecidos de operacion; e

impersonalidad por la aplicacion uniforme de reglas y controles (Robbins & Coulter, 2005).

La organizacion burocratica no se puede concebir aisladamente de los conceptos de
poder, autoridad y dominacion. El poder significa probabilidad de imponer la propia voluntad

dentro de una relacion social ain contra toda resistencia. Con la autoridad establecida se asigna
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el derecho de mandar y el deber de obedecer. Y por dominacion se entiende la probabilidad de
encontrar obediencia dentro de un grupo determinado para mandos especificos. La burocracia es
una organizacion con continuidad que opera de acuerdo con reglas y normas (estandarizadas)
con una relativa repetitividad de acciones, problemas y situaciones en vez de un tratamiento
particular para cada situacion, distribuyendo las actividades regulares de modo fijo. Esta
orientada hacia objetivos determinados con una estructura jerarquica bien definida de
supervision y subordinacion totalmente regulada, estando el cuerpo administrativo separado de
los instrumentos de produccion. Su cardcter permanente arroja ventajas técnicas que, una vez
establecida completamente, se convierte en una estructura social dificil de destruir al convertirse
en una maquina con precision, velocidad, no ambigtiedad, continuidad, unidad y reduccion de los

costos materiales y personales, recordando la relacion con el tipo ideal (Davila, 2001) .

Segun (Al-Habil, 2010) entre las desventajas o limitaciones de la burocracia es que no
tienen en cuenta elementos informales como las relaciones humanas, las redes de comunicacion
y la motivacion entre otros. Asi mismo con su enfoque de sistema cerrado no permite a las
personas participar en el proceso de toma de decisiones, lo cual puede volver al sistema

irracional e ineficiente.

Segun (Hamel et al., 2022) en una burocracia en funcionamiento solo unos cuantos
lideres tienen autoridad para hacer los cambios, los cargos altos pueden caer en la negacion y la
arrogancia en donde los cambios drasticos pueden demorar, y cuando por fin se llevan a cabo
provocan una gran convulsion. Asi mismo sus lideres son contrarios a la innovacion porque no

les gusta correr riesgos, y por lo tanto ofrecen pocos incentivos para aquellos que quieren hacer
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estos cambios. También desaniman a los empleados quienes, al no tener ninguna influencia real,

desconectandose emocionalmente del trabajo.

Haciendo el analisis de los paradigmas enunciados anteriormente, y teniendo en cuenta
sus usos y aplicaciones en el tiempo en las organizaciones se puede encontrar que encaja en el
paradigma funcionalista debido a su enfoque en las reglas, procedimientos y estructuras formales
para regular y mantener el orden y el comportamiento organizacional que busca mejorar la
eficiencia y efectividad de las mismas logrando la previsibilidad y control de la operaciones

organizacionales como componente esencial de dicho paradigma.

9.7 Teoria Neoclasica. Peter Drucker (1909-2005)

Segun (Chiavenato, 2019) en la década de 1950 las organizaciones experimentaron
grandes transformaciones, los principios como la departamentalizacion, la racionalidad en el
trabajo, la estructura lineal o funcional entre otros, siguieron estando presentes. El enfoque
neoclasico es la teoria clésica actualizada y adaptada a los problemas administrativos de las
organizaciones grandes. Este enfoque considera la administracién como un proceso operacional
compuesto por las funciones de planeacion, organizacion, direccion y control cuyas
organizaciones abarcan diferentes situaciones y por lo tanto debe basarse en principios de valor

predictivo, donde la cultura y el entorno afectan directamente el ambiente del administrador.

Las principales caracteristicas de la teoria neoclasica se centran en el énfasis de la
busqueda de resultados concretos utilizando los conceptos de la organizacion lineal, funcional y
linea-staff. Las organizaciones al estar compuestas por muchas personas que deben actuar en

conjunto deben adecuar los objetivos a la necesidad de flexibilidad y libertad individual, siendo
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las personas las que ejecutan, deciden y planean para que se alcance a nivel de organizacion la

eficacia necesaria y el logro de la satisfaccion de esta.

Segun (Chiavenato, 2019) se profundiz6 en la organizacion formal al definirla como un
conjunto de posiciones funcionales y jerarquicas para la produccion de bienes y servicios. Los
aspectos fundamentales son la division del trabajo, la especializacion, la jerarquia y la amplitud
administrativa. La primera consiste en descomponer procesos complejos en pequefias tareas
logrando la especializacion. Esto creo varios niveles organizacionales para dirigir la ejecucion de
las tareas creando los niveles institucionales (directores), intermedios (gerentes) y operacionales
(supervisores), desembocando en el segundo aspecto que es la especializacion de los drganos que
conforman la estructura organizacional. La jerarquia que es el tercer concepto es una
consecuencia de la division del trabajo y de la diversificacion funcional en la organizacion. Las
funciones derivadas de la especializacion requieren desplegar la funcién de mando para dirigir
las actividades, necesitando una estructura jerarquica y funciones especializadas para dirigir las

operaciones del nivel operacional, creando escalas o niveles de autoridad.

La administracion por objetivos (APO) es uno de los principales modelos administrativos
de la teoria neoclésica. Segun (Drucker, 1954) para manejar un negocio se necesita un balance
entre una variedad de necesidades y multiples objetivos. Estos son necesarios en todas las areas
donde el desempefio y el resultado afectan directa y vitalmente la supervivencia y prosperidad
del negocio. Estos objetivos en las areas claves deben permitir hacer las siguientes cosas:
organizar y explicar toda la gama de fendmenos del negocio en un pequefio nimero de

declaraciones generales que deben ser probadas en la experiencia real, predecir el
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comportamiento, evaluar la solidez de las decisiones cuando todavia se estan ejecutando y

permitir a los empresarios analizar sus resultados y mejorar el rendimiento.

Cada organizacion debe construir un equipo, donde los esfuerzos individuales deben
arrojar un esfuerzo comdn para contribuir a un objetivo global y las contribuciones deben encajar
juntas para producir un resultado sin friccion y duplicacion de esfuerzos. Por lo tanto, el
rendimiento requiere que cada trabajo este directamente relacionado con los objetivos generales
de todo el negocio y los resultados deben ser medidos en cuanto a la contribucién del éxito total.
Dichos objetivos deben ser desarrollados y definidos con la contribucion de las personas que
ejecutan las actividades con un énfasis en la medicion y en el rendimiento esperado de cada

persona.

El mismo autor concluye que los negocios necesitan un principio de gestién que de pleno
alcance a la fuerza y responsabilidades personales y al mismo tiempo de una direccién comun de
vision y esfuerzos para establecer un trabajo en equipo armonizando los objetivos personales con
los comunes. Lo Unico que persigue la APO es el autocontrol que sustituye el control desde
afuera, motivando al gerente para actuar no porque alguien se lo exige sino porque las
necesidades objetivas de su tarea lo demandan. Se actda no porque alguien lo requiere sino

porque el decide hacerlo como un hombre libre (Drucker, 1954) .

Adicionalmente Drucker (1954) plantea la necesidad por parte del gerente de saber qué
tipo de estructura necesita y como se construye, ya que una eleccién errénea afecta el
rendimiento del negocio y sus resultados. Se debe partir del conocimiento de cual es el negocio y
luego definir cual es la estructura que hara posible alcanzar los objetivos en los siguientes cinco

0 mas afos. Para ello se debe realizar el analisis de tres factores iniciando por las actividades que
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definen que trabajo se va a realizar y que énfasis se le dara a cada una en la estructura. Luego se
definen las decisiones que son necesarias para obtener el rendimiento y alcanzar los objetivos,
asi como las actividades involucradas que las afectan, que personas deben participar en las
decisiones, y que gerentes deben ser informados de las mismas para tener un grado de prediccion
alta. Por ultimo, definir las relaciones para tener claro por parte del gerente con quien hara las

actividades y que contribucidn se espera de cada una de ellas.
Para construir la estructura se deben tener en cuenta los siguientes puntos:

- Debe ser una organizacion orientada al desempefio, de modo que convierta las
actividades en rendimiento, debe ser simple, y debe orientar la velocidad de las
actividades individuales hacia los resultados.

- Debe contener el menor nimero de niveles organizacionales con una cadena de
mando lo mas corta posible.

- Debe poder permitir el entrenamiento y prueba de los gerentes del futuro, debe dar

responsabilidad y autonomia para adquirir nuevas experiencias.

Los dos tipos de estructuras (Chiavenato, 2019) abordadas en la teoria neoclasica son la
centralizada donde la autoridad para tomar decisiones esta cerca de la ctpula, y la
descentralizada donde la autoridad para tomar decisiones esta desplazada en los niveles mas

bajos de la organizacion.

Las ventajas de la centralizacion estan enmarcadas en que las decisiones son tomadas por
los administradores que poseen una vision global de la compafiia, y estan mejor entrenados y
preparados que los niveles inferiores para que las decisiones sean mas coherentes con los

objetivos, eliminando la duplicacién esfuerzos y reduciendo los costos. Entre las desventajas
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estan que las decisiones son tomadas lejos de los hechos y las circunstancias, las personas que
toman las decisiones tienen menos contacto con las personas y situaciones involucradas, genera
demoras por la linea jerarquica, y por las mismas circunstancias es posible la distorsion de

informacidn y comunicacion,

Las ventajas de la descentralizacion permiten que las decisiones sean tomadas por las
personas en los niveles jerarquicos inferiores quienes estan al frente de los problemas de forma
local, aumentando la eficiencia del proceso, la motivacién, disminuyendo los atrasos por las
consultas y economizando tiempo y dinero. Esto mejora la calidad de las decisiones por que
reducen su volumen y complejidad, permitiendo a los altos funcionarios el foco en la toma de
decisiones de mayor importancia. Entre las desventajas esta la falta de uniformidad de las
decisiones, presentandose un aprovechamiento insuficiente de especialistas o la falta de equipos

apropiados en el campo de actividades.

Haciendo el analisis de los paradigmas enunciados anteriormente, podemos encontrar que
los enunciados de Drucker tienen caracteristicas de dos paradigmas, por un lado, el paradigma
funcional, por tanto, el foco esta en la eficiencia, la divisién del trabajo, la especializacion en
pequefas tareas y la jerarquia, ya que se deben explicar una amplia gama de fenémenos del
negocio para predecir el comportamiento, evaluar las decisiones y mejorar el rendimiento bajo
un sistema de objetivos. Por otro lado, tiene componentes del paradigma interpretativo ya que
reconoce el papel de las personas en la organizacion, en donde las personas tienen un deseo de
hacer lo mejor, con una capacidad de autodirigirse fomentando el autocontrol en lugar de la
dominancia. Cada persona debe hacer los cambios para alcanzar los resultados y los ejecuta no

porque alguien lo demanda sino porque es un ser libre motivado.
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9.8 Enfoque Sistémico

Segun (Chiavenato, 2019) la teoria general de la administracion amplio su enfoque desde
la época clésica pasando por la humanista y neoclasica hasta el enfoque sistémico. La teoria
general de los sistemas sustituyd todos estos principios por uno que sustenta que todo fendmeno
es parte de un fendmeno mayor, y el desempefio del sistema depende de cémo se relaciona con el
todo sin dejar de negar que el mismo esta constituido de partes. Al final los sistemas se

visualizan como entidades globales y funcionales en busqueda de objetivos.

Segun (Espejo & Reyes, 2016) el manejo o gestion de la complejidad es un tema que
contempla la teoria general de los sistemas. Entre ellas la cibernética surgié como una ciencia
interdisciplinaria para relacionar todas las ciencias, siendo su principal enfoque la sinergia
(Chiavenato, 2019) donde la idea era juntar y no separar. La cibernética es la ciencia de la
comunicacion y el control, haciendo que los sistemas se integren y sean coherentes en donde el
control regula su conducta, ofreciendo sistemas de organizacion y de procesamiento de
informacion que auxilian a las otras ciencias. Los conceptos desarrollados por la cibernética son
utilizados en las teorias organizacionales y de gestion, incluyendo las nociones de sistema,
retroalimentacion, autorregulacion, comunicacion y autocontrol entre otros que hoy en dia hacen

parte del lenguaje de las compafiias.

Desde la perspectiva del pensamiento sistémico (Espejo & Reyes, 2016) pueden
explorarse los temas de autorregulacion, autoorganizacién, autonomia, comunicacién y control
basados en las herramientas del manejo de la complejidad. Se dice que algo es complejo cuando
este compuesto de un conjunto o union de dos cosas 0 mas, y debemos tener la habilidad de

distinguir las partes y las relaciones que constituyen ese algo. Se describe un sistema por una
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funcidn de transformacion que produce algunas salidas a partir de ciertas entradas. Se debe hacer
la distincion entre salidas y resultados, las primeras se refieren a valores en un determinado
momento en particular, la segunda son patrones de valores a lo largo del tiempo, o todos sus

posibles comportamientos.

Los sistemas humanos de comunicacion surgen de interacciones recurrentes entre
personas creando valores y normas estables, que surgen de un contexto cultural compartido
(Espejo & Reyes, 2016). La complejidad de estos sistemas esta definida por las distinciones y
practicas técitas, culturalmente aceptadas y compartidas por los miembros que permiten
coordinar sus acciones de manera transparente y sin esfuerzo aparente. Cuando en un sistema de
comunicacion humana sus individuos aprenden a comunicarse, estan desarrollando un dominio
operacional social, o compartido de distinciones y practicas incorporadas. En este dominio las
personas se constituyen en roles, cuyas interacciones constituyen un sistema de comunicacion,
convirtiéndose en un proceso circular de mutua constitucion. Este proceso no es estatico, de
modo que entre mas interactlen en sus roles, experimentan unos quiebres que, en respuesta a los
mismos, se construyen nuevas distinciones donde se aprenden nuevas practicas, que forman parte

de un nuevo sistema emergente, abriendo posibilidades a nuevos colectivos organizados.

Segun (Espejo & Reyes, 2016) una organizacién es una red cerrada de relaciones
recurrentes que constituye una identidad. Los componentes basicos de una organizacién no son
las personas sino sus roles organizacionales en interaccion. Por lo tanto, la estructura
organizacional esta definida por los roles y recursos que constituyen los relacionamientos
organizacionales en un momento y contexto determinados. Se entiende la estructura

tradicionalmente como una jerarquia funcional de relaciones informales entre jefes y



49

subordinados, sin embargo, surgen formas estables de comunicacion o mecanismos que permiten
que las partes operen como un todo. Estas partes son los roles organizacionales incorporados en
personas o0 unidades como comités, equipos, departamentos o unidades de negocio. Cada uno de
estos roles organizacionales cuentan con recursos, herramientas y tecnologias. Los autores
resumen que las organizaciones surgen en dominios consensuales de accion donde las relaciones
se constituyen en estructura. Una organizacion es el resultado de los relacionamientos que
alcanzan un alto grado de cohesion entre los actores de la organizacion y su medio. Ademas de
las organizaciones jerarquicas, muestran las organizaciones recursivas donde se supone que las
personas en todos los niveles tienen un potencial similar para manejar la misma complejidad al
distribuirla méas equitativamente y distribuir sus responsabilidades y la rendicion de cuentas en
toda la organizacidn, incrementando la capacidad de solucién de problemas en todos los niveles

e incentivando la autonomia, la autorregulacién y la autoorganizacion.

En los afios sesenta se desarroll6 el modelo de sistema viable por Stafford Beer donde se
expone una forma sistémica de observar las organizaciones para manejar la complejidad
manteniendo la cohesion, apoyando su adaptacién a entornos problematicos y utilizarlo como
plataforma para el disefio organizacional. Dicho disefio tiene que ir mas alla de proponer mejoras
locales y apuntar a mejorar la distribucion de recursos y sus relacionamientos para producir
organizaciones capaces de crear, regular y producir sus propdsitos y valores, entendiendo como
relacionar los procesos de los negocios y sus cadenas de valor. Asi mismo ayuda a entender los
limites de las interacciones de las personas que hacen parte de una red cerrada de
relacionamientos compartidos, liberando el potencial de las personas, habilitando el manejo
autonomo de los problemas y permitiendo desarrollar la flexibilidad que se necesita para

sobrevivir en entornos complejos y rapidamente cambiantes. (Espejo & Reyes, 2016).
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Los sistemas viables (Espejo & Reyes, 2016) deben tener la capacidad de crear
conocimiento y resolver problemas, respondiendo a eventos recurrentes y a eventos inesperados
siendo esto ultimo lo caracteristico de estos. En las organizaciones jerarquicas las decisiones
sobre politicas son tomadas en la cupula, mientras las personas en los niveles estructurales bajos
son los responsables de implementarlas, de modo que la tarea global de una organizacion es
dividida en fragmentos cada vez mas pequefios, arrojando una definicion estrecha de tareas que
requieren para su manejo un énfasis en mecanismos centralizados de control. Los sistemas
bioldgicos son autorregulados y autoorganizados, creando sistemas contenidos unos en otros,
originando una complejidad mayor que vive en armonia con sus entornos y al mismo tiempo
forman un sistema mas grande y autdnomo. Este tipo de estructura es poderosa para el manejo de
la complejidad, por queé parte de ella se maneja localmente. Esto significa alinear los significados
producidos localmente por equipos pequefios con los propositos que colectivamente se adhieren

a la organizacion comdn. Si la alineacion es efectiva la misma sera mas efectiva.

Para que la alineacion ocurra es indispensable un balance entre las acciones necesarias
para producir esos propdsitos colectivos, las acciones que se requieren para crearlos y aquellas
que se necesitan para regular su produccion. Todas las unidades auténomas contenidas dentro de
otras unidades tienen el mismo reto que es resolver problemas a menudo locales en donde la
complejidad de la unidad es mucho menor que la complejidad de su entorno relevante. Para
cohesionar las actividades primarias de una organizacion se requiere capacidad de regulacion
provista por las funciones reguladoras o de apoyo (finanzas, mercadeo, servicios de
informacion), de modo que cuanto mayor sea la capacidad reguladora que se mantenga en las
unidades autonomas pequefias, serd menor la variabilidad que debe ser atendida por niveles

gerenciales mas altos. Las funciones reguladoras enunciadas anteriormente dan cohesion y
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adaptabilidad de las actividades primarias y son cruciales para la viabilidad de toda la

organizacion y de cada una de las entidades autobnomas (Espejo & Reyes, 2016).

El concepto de organizacion recursiva implica que las unidades autbnomas tengan una
estructura que les proporcione la capacidad de crear significado (formulacion de politicas),
regular (capacidad gerencial), y producir estos significados (implementacion). Autonomia
significa gobernarse a si mismo, y también significa producir sus propios productos o servicios.
Ahora, toda organizacion necesita lograr cohesion o alineacion entre los intereses de los
individuos, de modo que los propositos individuales produzcan los propdsitos organizacionales,
de recursos y relaciones que dirijan la funcion de implementacion en la direccién de los
propositos colectivos. Desde la perspectiva de las estrategias del manejo de la complejidad, el
mayor desafio es como cohesionar las actividades primarias, a pesar de que muchas veces la alta
direccion experimente brechas de informacion derivadas de la autonomia de los grupos. La
autonomia es necesaria en las actividades primarias de modo que sean mas sensibles a los
requerimientos del entorno, para que tengan mayor capacidad de resolucion local de problemas,
de modo que se presente menor variabilidad. Para que la autonomia sea real, se deben definir con
precision los bordes de las actividades y sus interdependencias minimizando el uso de
imposiciones directas, haciendo uso del monitoreo esporadico con discrecion, darle significado a
la informacion que se comparte, y que siempre vaya directamente a quienes son responsables de
hacer las actividades primarias. Se debe maximizar la coordinacion entre actividades primarias a
través de espacios de relacion entre ellas, propiciando la comunicacion lateral, compartiendo una
misma cultura, y estableciendo procedimientos y estandares comunes en todos aquellos aspectos
gue no son centrales para los propdsitos propios de las actividades primarias. Al final una

organizacion depende de la funcion de coordinacién para propiciar la autonomia, posibilitar la
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conectividad y la cohesion. Esta funcion proporciona un lenguaje comun que facilita las

comunicaciones laterales y posibilita la resolucion local de problemas (Espejo & Reyes, 2016).

Segun (Davila, 2001) la aplicacion a las organizaciones de la teoria general de sistemas

es la siguiente:

Figura 4

Caracteristicas de un sistema

CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA ( CONCEPTO DE SISTEMA)

Delineado por limites
especificos

SISTEMA
Todo unitarioy

organizado —

; —_—
Relaciones de

interdependencia de
sus elementos Un solo elemento no forma
un sistema [liene cardcter holista: El cambio en una de las parteq
ocasiona un cambio en las demas partes y en el
sistema en general

Es mas que la
sumade sus
partes

Compuesto por dos o
mas partes o
subsistemas

Nota aclaratoria: Tomado del libro Teorias organizacionales y administracion: enfoque

critico, pagina 235.

Se observa que un sistema es un todo unitario organizado, compuesto por dos 0 mas
partes, componentes o subsistemas interdependientes y delineado por los limites identificables de
su ambiente o suprasistema. Tiene tres caracteristicas, la primera es la influencia reciproca o
relaciones de interdependencia entre los elementos. La segunda es que un solo elemento no
forma ningun sistema, y tercero es que el sistema apunta al caracter holistico total de los diversos

elementos constituyentes que interactian entre si.
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Haciendo el analisis de los paradigmas enunciados anteriormente, podemos encontrar que
la teoria de sistemas tiene caracteristicas del paradigma interpretativo, ya que las organizaciones
son sistemas humanos, que surgen de interrelaciones recurrentes creando valores y normas en un
contexto cultural compartido, aumentando la cohesion como su medio para responder a eventos
periddicos e inesperados del entorno ya que cada funcion crea cohesion y adaptabilidad. La

autonomia es un medio para que las personas 0 procesos se autogobiernen a si mismos.
9.9 Enfoque Contingente

Esta teoria sostiene que no existe un mejor tipo de forma organizacional para todas las
circunstancias, las formas mecanicistas, burocraticas, jerarquicas u organicas se adecuan para
ciertas condiciones. Este tipo de teoria se llamo contingente o situacional. Parte del supuesto
donde la organizacién debe adaptarse a las condiciones particulares que enfrenta cada una de
ellas con una aproximacion sistémica, donde los determinantes de la estructura provienen del

cambio tecnoldgico y el entorno en las que la misma se desarrolla (Déavila, 2001) .

Fue Alfred Chandler (1962), historiador empresarial de Harvard quien estudio mas de
cien organizaciones, quien sefialo la relacion entre la estrategia y la estructura organizacional,
sintetizada en su afirmacion que enuncia que la estructura sigue a la estrategia. Luego siguieron
una serie de investigaciones empiricas adelantadas en los Estados Unidos que contribuyeron a la
idea de que las diferentes areas de una organizacion pueden enfrentar medios ambientales de
diferentes grados de incertidumbre, las cuales explican las variaciones en estructura entre
unidades de una misma organizacion. Los limites entre este enfoque y el sistémico son difusos.
La razdn es que los ejes de la vision sistémica es la consideracion de este como sistema abierto,

mientras que el enfoque contingente sefiala la interrelacion entre el medio ambiente y la
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estructura de la organizacion lo cual implica también este tipo de sistema. Ahora, cualquier
trabajo desde la perspectiva contingente requiere una aproximacion sistémica, y no todo trabajo

adelantado desde la vision sistémica implica una aproximacion contingente (Davila, 2001).

Se concluye que aquellas organizaciones en ambientes estables y predecibles abordan una
estructura mecanicista con un modelo clésico de jerarquia, mientras aquellas inestables y
altamente impredecibles adoptan estructuras organicas que son mucho méas descentralizadas y
menos formales y especializadas. Ademas, las organizaciones pueden ser internamente
diferenciadas de acuerdo con el medio ambiente que enfrenta cada area, unidad o departamento.
Al analizar las organizaciones desde el punto de vista de tamafio como determinante, se encontro
que las grandes adoptan sistemas mecanicistas con estructuras formales y relaciones jerarquicas
mientras las pequefias adoptan sistemas organicos con menos énfasis en estructura formal y
relaciones jerarquicas. En cuanto a la tecnologia, las organizaciones con métodos y procesos de
manufactura con produccion en grandes lotes adoptan el sistema mecanicista, mientras las
mismas con produccién por unidades y pequefios lotes y produccidn por procesos adoptan

sistemas organicos (Davila, 2001).

Haciendo el analisis de los paradigmas, podemos encontrar que los enunciados del
enfoque contingente tienen caracteristicas de dos paradigmas, por una parte, el interpretativo, ya
que se establece que no hay una sola forma de organizar la empresa, ya que depende del contexto
y las circunstancias especificas del entorno, donde hay un énfasis a que las organizaciones sean
flexibles y adaptables para enfrentar las contingencias del entorno, y el paradigma funcional

debido a que reconoce la importancia de una estructura organizacional que busca eficiencia 'y
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efectividad identificando la complejidad y la variabilidad de factores que influyen en su

desempefio.

En resumen, las teorias o enfoques analizados a la luz de los cuatro paradigmas quedarian

de la siguiente manera:

Figura 5

Los cuatro paradigmas y las teorias o enfoques organizacionales

CAMBIO RADICAL

HUMANISMO RADICAL ESTRUCTURALISTA RADICAL

SUBJETIVO OBJETIVO

Teoria Humanistica
Teoria Neoclasica

Enfoque Sistémico Teoria Cientifica
Teoria Clasica
Teoria

Enfoque Contingente

|
INTERPRETATIVO FUNCIONALISTA
REGULACION

Nota Aclaratoria: Tomado de Sociological Paradigms and Organizational Analysis:
Elements of the Sociology of Corporate Life de Burrel y Morgan, pag. 22 (1979) y elaboracion

propia.

Observamos que las teorias de corte mas subjetivo e interpretativo en las cuales se
encuentra el enfoque sistémico son donde se prioriza la autonomia, la autoorganizacion y los
roles organizacionales con un alto grado de cohesion con el entorno complejo incrementando la
capacidad de solucion de problemas en todos los niveles alineado con los propositos generales

para ser mas efectivos.
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10. La Estrategia y la Estructura

Como se menciono anteriormente cada teoria tiene una forma diferente de sistema
organizacional o estructura relacionado con el logro de objetivos, por lo tanto, en este capitulo se
planteard la relacion entre la estrategia y la estructura y el orden en que se determinan para poder
relacionar la holocracia como marco de gestion que da respuesta a estos dos componentes

importantes de las organizaciones.

Cuando se abordan los temas empresariales surge la pregunta de que es primero, la
estrategia o la estructura para alcanzar los resultados de las organizaciones. Se puede pensar en
plantear el dilema de dos formas: primero se definen las metas y objetivos que se quieren
alcanzar, luego se define la estrategia a nivel competitivo, operativo y tactico, de modo que se
asignan recursos y se define una estructura para que las personas puedan lograr dichos objetivos.
En otras palabras, se define primero el Qué, y luego se configura el Como y el Quién. Otra forma
es disefar la estrategia partiendo de la estructura actual con sus capacidades, fortalezas y
debilidades para el desarrollo de las necesidades del mercado. En el primero la organizacion se
configura desde un estado deseado, en el segundo se parte de las capacidades actuales para

alcanzar dicha estrategia que puede variar con el tiempo.

Para poder profundizar sobre la pregunta de que es primero si la estrategia o la estructura
se abordaran diferentes perspectivas de autores que han realizado estudios sobre la estrategia y

estructura, los puntos de vista y modelos desarrollados para poder acercarnos a esta respuesta.

Chandler (1969), abordo el estudio de esta compleja interconexion entre la estructuray la
estrategia y los cambios en el entorno a través de una muestra de organizaciones de las industrias

maés grandes de 1909 recopilando la historia de la administracion de estas en los Estados Unidos.
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Definio6 la administracion como las funciones de supervision de alto nivel de coordinacion,
evaluacion y planificacion del trabajo de la empresa y la asignacion de recursos. Asi mismo hizo
una diferenciacion entre decisiones estratégicas y tacticas, donde la primera se ocupaba de la
salud de la empresa en el largo plazo, y la segunda de las decisiones de tipo operativo del dia a
dia para mantener la eficiencia. En cualquiera de las dos decisiones se requeria de una

implementacion y una asignacién de recursos.

Encontr6 en el mercado la existencia de una gran diversidad de empresas que tenian
funciones diversas y producian una gran variedad de productos y servicios alrededor del mundo,
arrojando como resultado diferentes tipos de crecimientos, donde la complejidad de productos y
tecnologias genera una complejidad de actividades econémicas que demandan un aumento de la
divisién de las funciones o labores. Este resultado de especializacién requirié que uno 0 méas
ejecutivos de las empresas se concentren en la coordinacion, evaluacion y planeacion de estas
actividades especializadas. Cuando una empresa se expande geograficamente, se diversifica o
entra en nuevas lineas de negocio, se forman un nimero mayor de divisiones que son
administradas desde la oficina general. Define la tesis de que diferentes tipos de formas de
organizacion son el resultado de diferentes tipos de crecimiento que pueden establecerse con
mayor precision si la planificacion y ejecucion de dicho crecimiento se consideran una estrategia,

y la organizacion ideada para administrar estas actividades y recursos ampliados, una estructura.

La estrategia segun (Chandler, 1969) puede ser definida como la determinacion de
objetivos y metas de largo plazo, la adopcion de los cursos de accion y la asignacion de recursos
necesarios para alcanzar las mismas. Decisiones para expandir el volumen de actividades,

construir planta de produccion distantes, moverse en nuevas actividades economicas involucra la
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definicion de nuevos objetivos. La adopcion de nuevas estrategias puede adicionar nuevos tipos
de requerimientos de personas, instalaciones y alterar los horizontes de los negocios. La
estructura entonces puede definirse como el disefio de la organizacion a través del cual la
empresa es administrada. Este disefio incluye las lineas de autoridad, las comunicaciones entre
las personas y funciones, los datos necesarios para asegurar una efectiva coordinacion, y una
evaluacion y planeacion necesaria para alcanzar las metas y las politicas que forman el tejido de
los recursos totales de la empresa. Por lo tanto, se deduce que la estructura sigue a la estrategia y
el tipo de estructura mas complejo es el resultado de la concatenacidn de varias estrategias
basicas. EI comln denominador de la estructura y la estrategia ha sido la aplicacién de los
recursos de las empresas a la demanda del mercado. La estructura ha sido el disefio para integrar
los recursos existentes de la empresa a la demanda actual y la estrategia ha sido el plan para la

asignacion de recursos a la demanda anticipada.

Por otro lado, segun (Galbraith, 2014) desarrolla una serie de secuencias que relacionan
la estrategia y la estructura. Considera la estrategia como la direccion en la cual la compafiia va a
crecer, de modo que las personas sepan como deben guiar su comportamiento. La estrategia es
importante para determinar y tomar decisiones. Estas guian la estructura, recompensas, proceso y
practicas de las personas. De modo que diferentes estrategias conducen a diferentes estructuras
para llevarlas a la accién. Por ello cre6 el modelo estrella, que ofrece una forma holistica de
pensar en las organizaciones que constan de una estructura, informacion, procesos y sistemas de

recompensas y personas que se generan al hacer diferentes elecciones.
Figura 6

Modelo Estrella
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Nota aclaratoria: Tomado del libro Designing Organizations: Strategy, Structure and

Process at the Business Unit and Enterprise Levels, (Galbraith, 1982), Pagina 17.

Este modelo establecid la relacion entre la estrategia y la estructura, donde el disefio de
esta Ultima aparece como un elemento en el final de la formulacién estratégica y en la fase de la
implantacion, de modo que el objetivo fundamental de determinar una estructura primaria es dar

respuesta organizativa a la estrategia corporativa elegida por la empresa.(Hrebiniak, 1984).

Las afirmaciones de Chandler y de Galbraith han sido objeto de criticas, ya que se
centraron en la estrategia corporativa y en el nivel primario de la estructura, dejando vacios al
nivel de la estrategia competitiva y operativa, y no plantean la existencia de otros factores
contingentes diferentes a la estrategia, que condicionan la eleccion de la estructura mas adecuada
como el entorno, la tecnologia, el tamafio de la organizacion entre otros (Claver et al., 2004). Asi
mismo surge una direccién contraria en donde la estrategia sigue a la estructura, ya que la limita
debido a fuerzas del entorno, creencias gerenciales, ideologias o culturas (Miller, 1987). Al ser
la estructura un componente clave de la formulacion estratégica al valorar las debilidades y
fortalezas, esta se convierte en un insumo de la formulacion en donde la estructura juega un

papel importante en la determinacion de la estrategia (Minztberg, 1990).
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Segun ( Strategor,1995, como se cito en Claver, 2014) hay cuatro tipos de influencias de
la estructura sobre la estrategia, la primera consiste en que la estructura condiciona la percepcion
de los estrategas, ya que sus caracteristicas actian como filtro y limitan lo que la organizacién
puede apreciar del entorno, la segunda donde la estructura condiciona las escogencias
estratégicas, la tercera que limita la amplitud de los movimientos estratégicos , ya que no todo
movimiento esta al alcance del tipo de estructura, y una cuarta en donde la estructura puede
agilizar o frenar el desarrollo de ventajas competitivas condicionando las respuestas de la

empresa al entorno.

Claver (2004) afirma que ambos argumentos pueden considerarse ciertos, que la
estrategia afecta a la estructura, y que la estructura influye sobre la estrategia. La estructura sigue
a la estrategia a nivel corporativo, donde se enuncia la misma y se implanta a traves de una
estructura primaria, pero a nivel operativo, las relaciones se centran tanto en la formulacion y
toma de decisiones estratégicas como en la toma de decisiones tacticas para la implantacion, de

modo que la estructura operativa puede influir sobre la estrategia del negocio.

Como enuncia (Minztberg, 1990, p.183) “ la estructura sigue a la estrategia, asi como el
pie izquierdo sigue al derecho al caminar. En efecto, tanto. La formacién de estrategias es un

sistema integrado, no una secuencia arbitraria”.

La mayor importancia no es si la estructura sigue a la estrategia o viceversa, sino la
consideracion de que las organizaciones cambian, y que cambian de forma conjunta todos sus
elementos adoptando posiciones distintas debido al entorno como determinante de los cambios
de la estrategia y la estructura, siendo lo mas importante no su relacion casual, si no la forma en

que las organizaciones son capaces de ajustarse a la evolucion de este (Claver et al., 2004).
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Por todo lo anterior, desde una perspectiva sistémica la relacion entre la estructura y la
estrategia serd mas simbiotica que de casualidad. Las organizaciones son sistemas abiertos que se
gestionan cuidadosamente para satisfacer y equilibrar las necesidades internas y adaptarse a las
circunstancias del entorno. No hay un unico modo de organizacion, y depende de la clase de
tarea 0 mercado con el que esté relacionado como se dijo en la teoria contingente, ya que se
conciben como conjuntos interactivos. Segun (Morgan, 1996) la organizacion efectiva depende
del equilibrio y compatibilidad entre la estrategia, estructura, tecnologia, necesidades de las
personas con el entorno creando una dependencia, donde diferentes clases de organizaciones se
necesitan para tratar con diferentes mercados y condiciones. La direccion debe preguntarse la
naturaleza del entorno, el tipo de estrategia seleccionada, la tecnologia utilizada, las
caracteristicas de las personas, la cultura dominante, la estructura y la filosofia principal de la
organizacion para ser consistente internamente con el entorno. Las organizaciones estan
construidas de subsistemas interrelacionados de naturaleza estratégica, humana, tecnoldgica,
estructural y de direccion que se adaptan a las condiciones creando perfiles de las caracteristicas

organizacionales como se muestra a continuacion.

Figura7

Perfil de las caracteristicas organizacionales
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Nota aclaratoria: Tomado del libro Imagenes de la Organizacién de Morgan (1996),

pagina 52.

Segun (Morgan, 1996) muestra tres ejemplos de las relaciones entre las caracteristicas de
la organizacion y el entorno, donde cada una es bastante efectiva. La posicion (A) representa una
organizacion en un entorno estable que funciona con eficiencia y sin sobresaltos, adoptando una
estrategia defensiva a través de ser una empresa dominante en un mercado seguro en base a un
producto de alta calidad y un costo econémico con una estructura mecanicista (rigida y
estrictamente controlada). La posicion (D) tiene un conjunto de relaciones donde la postura
estratégica, tecnoldgica, organizacional y de direccion son incongruentes con el entorno y hay
una tensién interna, afectando la manera de funcionar encontrando dificultades para mantener su
posicién dentro del sector. La posicién (C) es una organizacion con un entorno con un grado
moderado de cambio con un desarrollo tecnolégico que lleva un paso regular y el mercado esta

en constante transicion, por lo que la misma debe mantener el ritmo de desarrollo analizando las
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tendencias que van apareciendo donde la organizacién adopta una estructura de matriz dirigida al
producto, y la direccion requiere la flexibilidad y el compromiso de un staff. La posicion (B) es
una organizacion en un entorno altamente turbulento, donde los productos y la tecnologia estan
en constante transformacion, y la bisqueda de nuevas ideas y oportunidades es continua, la
renovacion es la esencia de estd empleando personal preparado y motivado para soportar los
compromisos del trabajo, dirigido de un modo organico (adaptativa y flexible), estando

equilibrada tanto internamente como con su entorno.

En conclusién, el éxito de las organizaciones depende de la alineacion y coordinacion de
las variables del entorno, el tipo de estrategia requerida, los factores estructurales, tecnolégicos,
humanos, y de direccidn de forma conjunta y equilibrada para adaptarse a las condiciones de los
mercados ya que todos son subsistemas interrelacionados que no se definen de manera
secuencial. Esto conduce a que ciertas estructuras son adecuadas en ciertos contextos y de forma
bidireccional vienen unida a la estrategia de manera que las caracteristicas de distribucién de
poder y la autonomia en la estructura permite la adaptacion a los entornos turbulentos. En ese
marco de ideas se observa una materializacion de la holocracia como un marco de gestion

adecuado a estos retos.

11. La Holocracia

El término holocracia (Holocracy) deriva de holarchy introducido por primera vez en la
obra The Ghost in the Machine por Koestler en 1967, alli el autor define un holén como una
parte autonoma y suficiente que integra una mayor. Una holarquia es en definitiva una jerarquia

de holones o un sistema de gobierno basado en el ejercicio de la inteligencia colectiva como
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proceso que permite hacer amplios y distribuidos procesos de toma de decisiones dentro de una

organizacion interconectada y auto organizada (Terlato, 2019) .

Robertson (2015), lleva la holocracia a un método de tecnologia social cuyas bases son la
sociocracia y las organizaciones circulares (relaciones entre los componentes de forma
bidireccional). Un sistema donde la autonomia es clave y las decisiones se distribuyen de forma
horizontal en lugar de ser establecidas por una estructura jerarquica o vertical. Holacracy
(holocracia) es una marca registrada de HolocracyOne, una compafiia orientada a la consultoria
para la aplicacion de la holocracia en empresas y organizaciones, creada en Estados Unidos en el
2007 por Brian Robertson y Tom Thomison (Terlato, 2019). Sin embargo, en este documento

ubicamos la discusion en la holocracia como concepto y no como marca.

En este capitulo se desarrollara el concepto de holocracia elaborado por Brian Robertson,
ya que es él quien lo materializa en una practica con métodos estandares de aplicacion para poder
generar el posterior andlisis de los temas relevantes de la revision de la literatura y de los
objetivos en cuanto a las cuestiones de las razones de cambio, la forma de implementacion, el
tipo de personas iddéneas, los desafios y los resultados de las empresas donde se ha implantado el
modelo de gestion de la holocracia de Robertson. Se hara un resumen del libro Holocracia, Un
nuevo sistema organizativo para un mundo en continuo cambio ya que se considera la fuente
primaria del tema en cuestién, desde sus capitulos extrayendo lo temas mas relevantes para
lograr la comprension del marco de gestion para abordar los objetivos de este documento y poder
ver su ejecucion en el ambito de las organizaciones. Se toma este autor porque es aquel que
materializa o0 genera unas herramientas para enmarcar la holocracia en las organizaciones y

hacerla real en su funcionamiento diario, creando una tendencia de estas en su adopcion que
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sirve como punto de partida para realizar analisis, comparaciones y criterios de éxito en su

desarrollo, implantacion.

Segun (https://www.holacracy.org/provider/holacracyone/) Brian Robertson fundo su
propia empresa tecnoldgica en el 2017 después de afios de incubar métodos de autogestion
dentro de su empresa. Desde entonces, HolacracyOne ha estado desarrollando y compartiendo el
marco de autogestion conocido como Holacracy que han impulsado e implantado en més de 244
empresas tanto pequefias como grandes, en una gran variedad de industrias en Estados Unidos,
Sudameérica, Europa, Asia, medio Oriente y Australia que se han registrado y que han sido

ayudadas a adaptar la auto gestion dentro del marco de la Holacracy.

Al analizar el mundo empresarial, Robertson (2015) evidencia que la evolucion no es un
tema habitual, los mercados son sumamente dindmicos mientras que la mayoria de las empresas
no lo son, y las organizaciones tienen una capacidad muy pequefia de evolucionar y de adaptarse.
Segun (Beinhocker, 2007, como se cit6 en Robertson, 2015). todas enfrentan nuevos problemas,
complejidades crecientes, mayor transparencia, interconexion y horizontes temporales cortos e
inestables. La reaccion habitual cuando se necesitan nuevos enfoques es actuar bajo los
principios creados hace mas de un siglo de predecir y controlar las variables para buscar la
estabilidad y el éxito mediante el control centralizado y planificado por adelantado previniendo
la desviacion. En lugar de evolucionar continuamente el disefio de la organizacion en funcion de
las tensiones, “percepcion de una diferencia concreta entre la realidad actual y las posibilidades
percibidas” (Robertson, 2015, p.17), las organizaciones se centran en disefiar el sistema perfecto

de forma a priori para evitar las mismas volviéndolas lentas en su respuesta al mercado.
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El cambio gira mas de prisa en una economia global donde es imperativo que las
organizaciones puedan adaptarse con mayor rapidez, ya que la propia estructura organizacional,
los sistemas de gestion y las culturas presentes no permiten el procesamiento rapido ni la
capacidad de respuesta necesaria para aprovechar el poder de las personas de percibir la realidad,
ver las posibilidades de cambio , crear un espiritu creativo permanente y permitir actualizar
dinamicamente los flujos de trabajo y las estructuras para crear mejores entornos laborales,
procesos mas eficaces, transformar las organizaciones y liberar la energia del disefio evolutivo
presente en las mismas. Ante este dilema se deben cambiar los aspectos mas basicos de las
organizaciones como la forma en que se define el poder y la autoridad, la estructura, los procesos
y sistemas, la determinacion de que esperar de las personas y los procesos de toma de decisiones
y sus limites entre otros. Después de afios de experimentacion surgio una nueva practica integral
Ilamado holocracia centrado en una nueva tecnologia social para administrar y dirigir una
organizacion, definida por una serie de normas basicas diferentes a las organizaciones
convencionales que surgio de la practica mediante ensayo y error, adaptacion evolutiva 'y
experimentacién continua para liberar la capacidad creativa para que una organizacion exprese
su propdsito. No es un modelo, una idea o una teoria, es algo que realizamos y hacemos que
afecte a toda la organizacidn, explorando un nuevo nivel de organizacion y cultura, por lo que es

una préactica nueva, ain emergente (Robertson, 2007).

11.1 Distribucion de la Autoridad

Cuando las empresas se hacen méas grandes, se hacen mas burocréticas. Para hacer que
una organizacion sea mas agil se debe capacitar a la misma para que se organice de manera

eficaz. Robertson hace una analogia con el cuerpo humano que no funciona como un sistema
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jerarquizado de dérdenes, sino como un sistema distribuido en una red de entidades organizadas
autonomamente distribuidas por todo el organismo. Estas entidades son las células, érganos y
sistemas organicos donde cada una tiene una funcion y autonomia necesarias para organizar la

manera eficaz de realizar dichas funciones (Robertson, 2015).

La gran pregunta es ;,como obtener los beneficios de la verdadera autonomia al tiempo
que se satisface las necesidades para conseguir la armonia y el control de la organizacion?
Muchas empresas toman el camino de omitir cualquier estructura, o de llevarla a los términos
méas minimos. Esto puede funcionar hasta cierto punto, pero las decisiones deben tomarse, y ante
la falta de una organizacion explicita, emerge una implicita que puede ser politica, creando
normas sociales en funcion de como se lleven a cabo esas funciones. Otra forma puede ser la que
adaptan las empresas pequefias a través del consenso, pero el escuchar todas las voces y
opiniones, la misma quedaba en un entorno de muchas reuniones, en lugar de hacer el trabajo

efectivo, empeorando las cosas a medida que la organizacion crece (Robertson, 2015) .

Si una organizacion quiere ser dindmica y tener capacidad de respuesta, las personas
necesitan que se les otorgue el poder para reaccionar a los problemas localmente, sin tener que
estar a expensas de la aprobacion de los demas o de un jefe. Con la holocracia la distribucién de
autoridad no es solo cuestion de quitarle el poder a los jefes, el poder pasa de la cabeza de la
organizacion a una constitucion escrita, siendo este un documento que actia como reglamento
béasico de la organizacion, en donde les dice a los jefes que ya no tienen que resolver los
problemas de todos y asumir la responsabilidad, y asi mismo se les dice a los trabajadores que
ellos tienen la responsabilidad y la autoridad de ocuparse de sus propias funciones al servicio del

proposito de la organizacion (Robertson, 2015).
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Segun Robertson (2015) en todas las compariias se denomina la gobernanza como el
proceso por el cual se asigna el poder, la autoridad y las responsabilidades dentro de las
organizaciones. Con la holocracia en funcionamiento, la gobernanza se da de forma consciente y
regular distribuida por toda la misma, mediante un proceso continuo gque ocurre a nivel de equipo

a través de reuniones dirigidas por los que hacen el trabajo.
Figura 8

Funcionamiento de la gobernanza
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Nota aclaratoria: Tomado de Robertson, Brian. Holocracia: El nuevo sistema organizativo para

un mundo en continuo cambio (p. 34). Empresa Activa. Edicion de Kindle.

Las reuniones tacticas tienen que ver con la realizacion del trabajo para identificar
resultados a conseguir, toma de decisiones concretas, asignacion de recursos, adopcién de
acciones y coordinacion de estas. Las reuniones de gobernanza tienen que ver con la forma de

trabajar y los patrones que sigue la organizacion, la estructura del trabajo, las autoridades y
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expectativas, el rango de las decisiones, sus politicas y limitaciones para tener en cuenta. Con
este sistema de distribucion de poder, los que estan en la primera linea, aumentan la capacidad de
la organizacion para aprovechar las aportaciones y generar conocimiento, inculcando el
aprendizaje y adaptabilidad en la misma. Es mas facil ejecutar con rapidez y autonomia y hacer
el trabajo cuando se conoce exactamente la autoridad que tiene la persona, saber lo que se espera

de ellay los limites que tiene que respetar.(Robertson, 2015)

11.2 La Estructura Organizativa

Si se quiere distribuir la autoridad e incorporar las capacidades evolutivas se necesita una
forma de estructura que propicie esta forma de hacer negocios. Robertson identifica citando a
Elliot Jaques (tedrico de la organizacion), tres diferentes tipos de estructura, la formal que
incluye el organigrama y las descripciones de las funciones, pero no se aclara en que se deben
concentrar y que esperar de los demas, estando alejadas de los acontecimientos y necesidades
cotidianas. Ante esta realidad las personas buscan la manera de superar dicho obstaculo para
hacer el trabajo a través de una segunda estructura, la real o en uso que es moldeada por las
relaciones personales y politicas, creando normas culturales en la que las personas se alinean en
una estructura implicita que se convierte en “la manera inconsciente en que se hacen las cosas”
(Robertson, 2015, p.48). Aparece una tercera estructura potencial, la estructura necesaria que
seria la mas natural y la que mejor se adecua al trabajo y propdsito de la organizacion (lo que
quiere ser). En la Holocracia se tiene una estructura capturada formalmente, que se perfecciona y
modifica permanentemente en respuesta a las tensiones percibidas entre las personas mientras se
hace el trabajo diario, con el fin de que ejecute con la mejor manera de organizarse y la maxima

eficacia para sacar el trabajo adelante. En consecuencia, en la holocracia las personas consultan
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las descripciones de sus propias funciones y las de los demas de manera regular ya que estas
contienen informacion relevante, precisa, claray Gtil sobre lo que es l6gico hacer y esperar.
Como lo muestra Robertson (2015), significa que la manera en que se trabaja juntos en la
realidad (la estructura en uso) refleja mas pormenorizadamente lo que esta documentado
(estructura formal), lo cual refleja de manera mas minuciosa lo que es mejor para la organizacion
(la estructura necesaria). Por lo tanto, estas tres estructuras se convierten en una sola cosa, al

menos por un tiempo, hasta que se perciba otra tension y este proceso evolutivo deba continuar.

La clase de estructura utilizada por la organizacion en la holocracia no es una jerarquia
tradicional sino una holarquia. Arthur Koestler acufio este término en su libro de 1967 The ghost
in the machine donde defini6 un holén como un todo que forma parte de un todo mayor y una

holarquia como la conexion entre los holones” (p.50).
11.2.1 Circulos

En una empresa los seres humanos serian los holones mas pequefios acogidos por unos
holones mayores de equipos, departamentos entre otros. Pero las personas no son parte de una
empresa, son entes autbnomos independientes que deciden aparecer y activar las tareas de una
organizacion distribuidas en diferentes funciones con la suficiente autoridad para hacer las
mismas y perseguir objetivos, que se pueden agrupar en mas de un individuo y maltiples tareas
secundarias convirtiéndose en un circulo. Como la holocracia trata de la organizacion del trabajo
y no de las personas, deja libertad a la gente para que se organice a si misma en funcién de las

funciones que cumple. (Robertson, 2015)

La constitucion define funcion como aquella que consta de 3 elementos, un propdésito

(raz6n de que exista la funcion), campos (autoridad exclusiva de que controlar en nombre de la



71

organizacion) y unas obligaciones a desempefiar, con esto se evita que se presente que las
personas sean responsables de algo para cuya ejecucion no tiene realmente autoridad. En la
holocracia las funciones son algo vivo y dinamico, porque se basan en la realidad de las
actividades que se experimentan como Utiles en la organizacion manteniéndose alineadas con la
realidad cambiante. Las funciones son como las células de la organizacion, y un circulo es un
equipo autoorganizado, que tiene un objetivo (proposito) y la autoridad para definir y asignar sus
propios roles y responsabilidades, con una definicion del alcance. Muchos circulos se pueden
centrar en gestionar departamentos, o en operaciones comerciales, o en implementar proyectos
especificos. Cada circulo es un holon, y parte de un circulo mas grande, donde cada uno tiene su
propia identidad, autonomia, elabora sus propias politicas y decisiones para gobernar ese nivel de
escala (liderar), producir algo (hacer), y recopilar retroalimentacion (medir), para guiar los

ajustes a sus politicas y decisiones (Robertson, 2015) .

A pesar de su autonomia, sus decisiones y acciones no son completamente independientes
de los demas, ya que comparte el entorno con las demés funciones y circulos secundarios de ese
circulo mas amplio, de modo que no se puede comportar como si fuera completamente auténomo
porque dafaria el sistema, asi que en el proceso de organizacion autbnoma hay que tener en
cuenta las necesidades de los demas circulos. En la holocracia este objetivo se consigue
definiendo las obligaciones y limitaciones a las que se debe ajustar cada circulo. Esta estructura
plasma el cambio esencial para la distribucion de autoridad, pasando de una jerarquia de
personas que dirigen personas a una estructura de funciones organizativas asignadas a funciones
y circulos. La holocracia utiliza un tipo de jerarquia diferente, no es cambiar solo el nombre de
los departamentos o proyectos a circulos, ya que este no es un grupo de personas, Sino un grupo

de funciones con un Unico proposito. Las funciones que contiene un circulo son un desglose de
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lo que es necesario para expresar su propdsito general, cumplir con sus responsabilidades y
controlar sus campos de accion. La organizacion autonoma del circulo se produce en las

reuniones de gobernanza de cada circulo. (Robertson, 2015)

Figura 9.

Estructura basica de los circulos
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Nota aclaratoria: Tomado de Robertson, Brian. Holocracia: El nuevo sistema organizativo para

un mundo en continuo cambio (p. 59). Empresa Activa. Edicion de Kindle.
11.2.2 Enlaces Principales y Enlaces Representativos

Siempre que un circulo contenga otros secundarios, el circulo superior y cada uno de los
secundarios estan vinculados a través de dos funciones especiales llamadas enlaces que hacen
parte de los procesos de gobernanza y operativos de los circulos y permiten la respuesta a las
tensiones que procesa el flujo a través de los limites de estos. El enlace principal es designado
por el circulo superior para que represente las necesidades dentro del circulo secundario, ya que

este vinculo es el que tiene la perspectiva y las tareas necesarias para alinear el circulo
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secundario con el proposito, las estrategias y las necesidades del contexto general. El otro enlace
Ilamado enlace representativo es elegido por los miembros del circulo secundario, y representa a
este dentro del circulo superior, el cual ayuda a hacer del circulo superior un entorno saludable
para el secundario, transportando las perspectivas clave de este a las operaciones y gobernanza
de aquel. Este lleva la respuesta de primera linea al contexto general, mientras se custodia la

autonomia y sostenibilidad del circulo secundario dentro de ese entorno. (Robertson, 2015)

El papel del enlace principal no se puede confundir con el papel tradicional de un
directivo, este enlace no esta dirigiendo a los miembros del circulo, ni se encarga de todas las
tensiones que sienten dichos miembros. Su funcién principal en mantener el proposito del circulo
en general, distribucion de los recursos entre las funciones, establecimiento de prioridades y
estrategias, y asignacion de las personas a las funciones del circulo. Cuando es necesario, actda
como interfaz en los limites del circulo, redirigiendo la informacidén o solicitudes entrantes hacia
las funciones adecuadas y dirigiéndolos hacia las tareas, funciones o proyectos mas importantes
dentro de aquel, y asi mismo estar alerta para detectar cualquier falta de claridad en el circulo
sobre que funcion se encarga de que trabajo y toma que decisiones, logrando esta claridad

mediante el proceso de gobernanza. (Robertson, 2015)

Las funciones de asignacién de personas a las funciones y de recursos pueden ser
similares a los directivos de estructuras tradicionales, pero si estos interfieren en las funciones,
el poder del enlace queda limitado por la constitucion, por tanto la persona en la funcion es
autonoma, no tiene el poder de obligar a que una persona acepte un proyecto o funcién debido a
que es la misma persona quien define y valora si encaja con el proposito u obligaciones de la

tarea, pudiéndose negar a dicha aceptacion en beneficio de un resultado alternativo méas



74

adecuado. Como encargado de la funcion tiene autonomia para dirigir su funcion y escoger la

manera de expresar sus obligaciones. Robertson (2015)

Por otro lado, los enlaces representativos ayudan a los enlaces principales a liberarse de
tener que ocuparse de las tensiones que los miembros de sus respectivos circulos tengan sobre la
empresa en general y sus otros circulos, dejdndoles més tiempo para centrarse en hacer avanzar
al circulo por otras vias. Esta funcion cumple una labor clave, por tanto, es el canal directo por
que proporciona una respuesta rapida desde la perspectiva de la persona que conoce la realidad, y
es su obligacion canalizar las tensiones hacia el circulo general si se encuentra limitado y no
puede existir una solucion local, asi mismo elimina los obstaculos dentro de la organizacion

general que limitan el circulo secundario. (Robertson, 2015).

Existe un tercer enlace llamado cruzado, mientras estos dos conectan los circulos cuando
un contiene al otro, este conecta circulos paralelos o alejados, proporcionando un canal directo
para procesar las tensiones de forma acelerada y rapida dentro de un circulo que sean percibidas
en otro, sin tener que pasar por los canales habituales del enlace principal o representativo. Esto
es conveniente si lo circulos no estan contenidos en un gran circulo relacionado, y no siempre

deben existir, solo de acuerdo con las tensiones y lejania de estos (Robertson, 2015)
11.3 La Gobernanza

Cuando se sustituye el liderazgo jerarquico por un proceso, este debe ser lo bastante
solido y elaborado para mantener la unificacion mientras se superan las complejidades de los
asuntos cotidianos. “No hay libertad sin disciplina, ni vision sin forma” (Robertson, 2015, p.76).

Existen dos esferas de la holocracia, la gobernanza y las operaciones.



75

La gobernanza es la sede del poder de la organizacion, y todas las autoridades y
expectativas fluyen desde su proceso. La gobernanza en sus reuniones mensuales se ocupa de los
problemas profundos con un proceso integrador para reunir y considerar las aportaciones de la
gente sin depender de un Unico lider que arbitre. La constitucion limita los resultados permitidos,

la clase de actividades que se incluyen y las decisiones que se pueden tomar.

Las actividades permitidas son: (Robertson, 2015)

Crear, modificar o eliminar funciones dentro del circulo.

- Crear, modificar o eliminar las politicas que gobiernan el campo del circulo.

- Elegir por parte de los miembros del circulo a las funciones electas de las reuniones
(Orientador, secretario y enlace representativo).

- Crear, modificar y disolver los circulos secundarios.

Dichas reuniones no son el lugar para ocuparse de la estrategia de una funcion, o los
productos o cualquier otra accion que deba tomar un equipo, ya que son cuestiones operativas.
Tienen que ver con el desarrollo del patrén y la estructura de la organizacion, con definir el
modo en que se trabaja juntos, no con la direccién de negocios concretos o la toma de decisiones
sobre problemas especificos. Lo realmente importante de dichas reuniones es la manera como los
resultados moldean la actividad cotidiana después de las mismas. Las funciones y politicas
adoptadas son la clave para el sistema de distribucion del poder y son el ADN del disefio de la

organizacion.

A pesar de la claridad que se crea por medio de la gobernanza, hay situaciones que
exigen una accion fuera de los limites normales de la autoridad de la funcién, que no dan espera

a una reunion de esta, asi se esté incursionando en el territorio de otra funcién, pero se genera
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una tension. Existe la regla sobre como infringir las reglas, de modo que establece que se puede
actuar fuera de los limites de la autoridad formal siempre que se crea que la accion resolvera la
tension en beneficio de la organizacién, no haya tiempo para abordar el permiso de otras
funciones en situacién normal, o que la accién no comprometa recursos o activos de la
organizacion de los que de otro modo esta autorizado a comprometer. Estas acciones en la
constitucion se denominan acciones individuales que deben ser informadas a las demas funciones
afectadas, o pueden convertirse en una obligacion que debera ser configurada en las reuniones de
gobernanza si se generan de forma repetitiva, para ir reconfigurando las funciones o inclusive la

estructura de la organizacién segun el alcance de esta. (Robertson, 2015).

11.4 Las Operaciones

Una buena gobernanza radica en sacar el trabajo, dia a dia, con mucha maés efectividad,
eficiencia y productividad, permitiendo un conocimiento exacto de las obligaciones y la
autoridad, de modo que si se sabe lo que se espera de una persona y lo que puede esperar de los
demas, se puede lograr un mejor desempefio. Lo anterior permite que las personas encuentren su
propia motivacion intrinseca y la autonomia y la autoridad para actuar, liberando el potencial, ya
que estan habilitados para resolver los problemas. Si la gobernanza es nitida, no se tiene que
esperar a que otra persona indique lo que tiene que hacer, ni buscar la aprobacion, ni el consenso.

(Robertson, 2015).

11.4.1 La Organizacion Individual

La distribucion de la autoridad en la holocracia confiere a las personas una autonomia
para llevar a cabo acciones decisivas, acompafiada con la obligacion de autogestion. Cuando una

persona acepta una funcidén asume responsabilidades como percibir y procesar tensiones
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relacionados con el propdsito, procesar las obligaciones que se deben llevar a cabo y definir los
proyectos a alcanzar, identificando las acciones siguientes, hacer seguimiento, y dirigir la

atencion y los recursos segun las circunstancias. (Robertson, 2015).

11.4.2 Los Deberes del Miembro de un Circulo

Ademas de las responsabilidades, las personas tienen deberes para los compafieros del
circulo que se encuentran en la constitucion. EI primer deber es transparencia con relacion a los
proyectos y acciones siguientes, definicion de prioridades compartiendo los criterios, previsiones
de tiempo de finalizacién de proyectos, y elementos de listas de control y criterios de evaluacién
informados durante las reuniones tacticas. EI segundo deber es el de procesamiento, que ademas
de tus obligaciones, deben las personas procesar los mensajes y peticiones de otros miembros
como procesar obligaciones, proyectos, y solicitudes de estos entre otros. El tercer deber es el de
priorizacion, limitando la manera de utilizacion del tiempo, atencion y recursos de las
necesidades del circulo sobre los objetivos individuales para armonizar con cualquier prioridad o

estrategia especifica del enlace principal. (Robertson, 2015).
11.4.3 Reuniones Tacticas

“Con la holocracia nada se interpone en el camino del trabajo” (Robertson, 2015, p.99).
Si se conoce lo que se necesita hacer y nada se interpone, solo se debe ejecutar, si se sabe con
quién se debe hablar para avanzar, hacerlo, pero si no se esta seguro de lo que hay que hacer o0 no
se ha podido coordinar las acciones, dichas reuniones son el camino. Son foros para sincronizar
miembros del equipo, priorizar problemas que limitan el progreso, intercambiar informacion
relevante, plantear tensiones para su solucion y tomar decisiones que requiere la integracion de

maultiples roles en el circulo. Un punto importante para lograr las operaciones eficientes es contar
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con un sistema de gestion visual donde se observen los proyectos, listas de control y criterios de
evaluacion al alcance de todas las personas (estos ultimos son determinados por el enlace
principal incluyendo su periodicidad). Un papel importante en las reuniones recae sobre la figura
del orientador, su funcion consiste en el arbitro imparcial y neutral cuyo objetico es proteger el
proceso Y las reglas, de modo que se asegura que las personas puedan abordar las tensiones para
que se cumpla la ejecucion de los procesos y las funciones. Para que una tension sea valida, tiene
que estar limitada a las funciones del proponente, para erradicar ese limite en beneficio de la
funcidn. Con las funciones, obligaciones y las autoridades definidas de manera concreta, el
circulo fortalece a sus miembros para hacer el trabajo y tomar las decisiones especificas en pro

de este trabajo fuera de estas reuniones (Robertson, 2015).

Estos procesos de gobernanza transforman a los equipos. Una gobernanza incierta crea
expectativas no validas de quién deberia estar haciendo que, y como lo deberia estar haciendo,
causando el surgimiento de actitudes negativas sobre los demas, conflictos sobre las culpas o
presunciones 0 aumentando la necesidad de acudir a las presiones politicas de las estructuras
tradicionales. Mediante estas reuniones los equipos disponen de espacios para canalizar la
frustracion de las expectativas desajustadas convirtiéndolas en aprendizaje continuo y mejora, ya
que cuentan con un proceso efectivo para definir las normas comunes, haciendo que el uso de la
politica pierda utilidad, porque el objetivo es hacer evolucionar la organizacion en funcion de sus

objetivos y propositos generales. (Robertson, 2015).

11.5 Estrategia y Control Dindmico

Segun Robertson (2015) todas las operaciones en la holocracia dependen de las personas

gue gestionan y priorizan sus propias tareas y responsabilidades. Pero surgen otras cuestiones a



79

un nivel mas elevado en cuanto al aseguramiento de la armonizacién dentro de los equipos, y a
nivel general de la empresa. Como la autoridad esta distribuida y no existe un lider supremo, es
esencial que se cuente con medios para armonizar las actividades no solo entre unos y otros, sino
en la necesidad de expresar el propdsito de la organizacion. Las reuniones tacticas ayudan, pero
el otro elemento clave para la toma de decisiones y la orientacion de la direccion es la estrategia,

ya que guia la toma de decisiones diariamente por que establece las prioridades operativas.

En las organizaciones tradicionales, la estrategia es en esencia predecir y controlar,
porque al fijar la estrategia se deciden las metas concretas y se traza el camino para alcanzarlas,
pero hay cosas que se pueden predecir y hay otras que son imposibles, dado que no se conoce el
estado de la economia, el sector, el mercado, las innovaciones en el tiempo. El problema radica
en que cuando se intenta predecir el futuro en un mundo impredecible, se esté inhibiendo la
capacidad de percibir y reaccionar a la realidad del presente. Se colocan planes y plazos creando
vinculos con ese resultado que limita la capacidad de percibir cuando la realidad no esta tomando
una determinada direccidn, ni cuando surgen otras posibles oportunidades que pueden entrar en

conflicto con lo que inicialmente se propuso en lograr.

La holocracia utiliza el concepto de la direccion dindmica, que implica un ajuste
permanente en funcion de las observaciones reales, contribuyendo a una direccién mas organica
y emergente, produciendo un equilibro dinamico mientras se avanza, utilizando observaciones
rapidas para mantenerse dentro de las muchas limitaciones del entorno y los equipos. Se evita
perder tiempo en la prediccion exacta de los acontecimientos por adelantado, teniendo presente
el proposito para alcanzar el camino mas natural a seguir mientras se avanza. No quiere decir que

no se tiene un plan o idea de la direccion probable, solo que se tiene mas control por que somete
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la realidad de manera permanente y se tiene la capacidad para percibir y reaccionar en el
momento. Esto implica un cambio en la manera en que se relaciona la empresa con las
previsiones y planes, sin convertirse en las herramientas fundamentales para controlar la misma.
La holocracia prohibe hacer una planificacion convencional, ya que es muy dificil dirigir las
conductas de los demas basandose en unos objetivos determinados de antemano. No hay ninguna
norma que exija que alguien prediga o controle el futuro, pero la holocracia ofrece herramientas
alternativas a utilizar para la adaptacion y priorizacion mas dindmica en todo el equipo.

(Robertson, 2015).

11.5.1 La Estrategia en la Holocracia

No se puede trazar una ruta perfecta hacia un futuro ideal, pero se puede establecer los
principios para orientar mientras se avanza. Sin tratar de predecir exactamente, las personas se
deben preguntar que seria lo que les ayudaria a tomar las mejores decisiones cuando se llegue a
una encrucijada. La holocracia establece normas generales, faciles de recordar que ayudan a la
toma de decisiones y a la priorizacion, que funcionan como una brujula que, en lugar de definir
una serie de destinos, ayudan a orientarse momento a momento proporcionando direccion. Con
una practica autoorganizada, las personas necesitan una forma para que tomen decisiones
informadas sobre temas nuevos e inesperados. El sentido es definir una serie de reglas como por
ejemplo “Haz hincapié en X, incluso encima de Y, en la que X es una actividad acento, foco u
objetivo potencialmente valiosa, e Y es otra actividad acento, foco u objetivo potencialmente
valiosa,” (Robertson, 2015, p.144). Tanto X como Y deben ser cosas positivas, de manera que la
estrategia proporcione la idea de a cual dar un trato mas fuerte, por el momento, en funcion de un

contexto actual. Esto proporciona directrices Utiles y focalizadas mientras se van tomando las
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decisiones diarias que cada persona tiene que afrontar. Puede ser que con el tiempo pierda valor,

y pueda ser que se deba centrar en otra cosa. (Robertson, 2015).

La holocracia es reacia a depender de las predicciones, sin querer indicar que todas las
planificaciones orientadas al futuro sean inatiles. Hay una diferencia entre prediccion y
proyeccion. Predecir significa decir con antelacion, y proyectar es arrojar hacia adelante. Para
arrojar hacia adelante, las personas deben estar firmes en el lugar desde el que empieza la
realidad actual. Obtener una informacién real y proyectarla hacia adelante, es til para
comprender mejor el entorno, sin tener nada que ver con vaticinar donde estard la realidad en el

futuro. (Robertson, 2015).

11.5.2 Las Reuniones Estratégicas

La constitucion exige que las personas ajusten las decisiones operativas a las estrategias
definidas por el enlace principal del circulo, y es este el que tiene que decidir que procesos
utilizar para determinar las estrategias convenientes. Esto implica un riesgo y es el de pasar por
alto puntos de vista del conocimiento colectivo. Por ello se debe utilizar diferentes procesos para
recopilar aportaciones antes de declarar una estrategia en el circulo a través de reuniones
estratégicas cada seis meses para definir antecedentes y contextos actuales, para luego identificar
las estrategias que ayudan a la conduccion del futuro. Los procesos tradicionales de planeacion
estratégica establecen unos parametros especificos, mientras estas reuniones buscan establecer
normas basicas que apoyen las decisiones, evitando trazar un rumbo exacto adecuado, y entregar

a los equipos una brajula que los guie en el tiempo. (Robertson, 2015).

Los procesos en la holocracia estan impulsados por la evolucidn, ya que los procesos de

gobernanza codifican el disefio de la organizacion en funciones, obligaciones, campos y
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politicas. Luego los responsables de las funciones lo ejecutan de cara al mercado y los resultados
se contrastan con la aptitud de la organizacidn para alcanzar su proposito. Los disefios aptos son
seleccionados e interiorizados en la organizacion, y cada vez que un disefio este por debajo del
ideal de un proposito dado, surgen las tensiones, las cuales se procesan en las reuniones de
gobernanza de modo que, al modificar el disefio inicial, se evoluciona el mismo. Ninguna
persona o grupo aislado disefia la organizacion, siendo el disefio organizacional el resultado de

una evolucion que se adaptan al entorno de forma rapida y dinamica. (Robertson, 2015).

11.6 La Adopcion de la Holocracia

Surgen dos preguntas sobre la adopcidn, ;,como cambiar la empresa para su
funcionamiento bajo la holocracia? y ¢se puede adoptar ciertas partes del sistema? La holocracia
implica un gran cambio sistémico, una nueva y potente estructura, y un cambio de paradigma, ya
que el poder lo puede sustentar un director general o la constitucion; o un director determina las
normas o procesos que se ejecutaran o los directivos estaran sujetos a la constitucion y ya no
tienen la autoridad para establecer dichos pardmetros. Por lo tanto, la adopcion por partes no
cambiaria la estructura de poder, y es alli donde radica el verdadero potencial. En la medida de lo
posible la mejor manera de comenzar es realizando el cambio a una estructura de poder regida

por la constitucién. (Robertson, 2015).

Adoptar todo el proceso no indica que se debe aplicar a la perfeccion desde el principio,
como todo proceso de cambio se adquiere la habilidad con la practica y el aprendizaje continuo,
Se puede determinar la adopcion determinando todas las reglas y la cesion del poder mediante la
constitucion en una unidad o departamento completo para adquirir habilidades y experiencia

interna antes de pasar a una implantacion planificada general. Sin embargo, la adopcion en partes
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genera conflictos, ya que dichas unidades apenas tengan las puertas abiertas para procesar las
tensiones que surgen, los miembros encuentran frustracion por tanto no pueden hacer lo mismo
fuera de los limites de sus unidades o equipos, y pueden aparecer incompatibilidades con los

sistemas generales de la organizacion ya arraigados. (Robertson, 2015).

Se recomienda la ayuda de un instructor externo calificado con conocimientos
empresariales en cambios de estructura de poder y de influencia de cambio en los habitos de las
personas. Dicha persona es la que representa la constitucion, ya que debe conocer las normas y
su aplicacion en cada momento con la neutralidad y paciencia que significa cualquier cambio. Si
no es posible esta alternativa debido al tamafio de la organizacién, se recomienda la asignacion
de una persona para que adquiera toda la experiencia practica y de formacién a través de
seminarios publicos de la holocracia, y que mas miembros del equipo tengan la oportunidad de
experimentar con la misma. Asi mismo la pagina de la holocracia tiene sistemas de evaluacion

que ponen a prueba y se concentra en la comprension de esta. (Robertson, 2015).

11.6.1 Cinco Pasos para la Instalacion de la Holocracia

El proceso por seguir implica los siguientes pasos:

11.6.1.1 Adopcién de la Constitucion.

El primer paso se ejecuta por parte de quien ostenta el poder general de la empresa para
ceder el mismo mediante el documento formal Ilamado la constitucion ratificando dicho
documento de cesion del poder. El punto critico es hacer que la adopcion de esta sea formal,
transparente y por escrito y hacerla publica a todos. Se puede definir el conservar un derecho de

no adoptarla en cualquier momento y volver a las antiguas reglas, pero lo que no puede hacer es
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invalidar las reglas en su ejecucion o situarse por encima de las mismas. Luego se debe
determinar cudl sera el circulo de apoyo siendo el mas general de la nueva estructura que
contiene por completo todo el trabajo que rige la constitucion. Tiene la responsabilidad de definir
el propdsito de la organizacion teniendo dominio sobre las caracteristicas de la organizacion
teniendo la autoridad para controlar. En el inicio el circulo de apoyo se asemeja a la composicion
del anterior equipo directivo denominandose el Circulo General de la Compafiia (CGC). Dentro
de este circulo el enlace principal es el responsable de “descubrir y aclarar que el maximo
potencial creativo de la organizacion sea el mas apropiado para expresarse de manera sostenible
en el mundo, tendiendo en cuenta todas las restricciones que lo limitan y todo lo que hay
disponible para su utilizacion, incluidos sus antecedentes, capacidades actuales, recursos
disponibles, asociados, caracter, cultura, estructura comercial, marca, conocimiento del mercado
y todas los demas recursos o factores que puedan ser de interés” (Robertson, 2015, p.164). El
enlace principal debe definir al menos un propésito inicial, no necesariamente el propdsito
perfecto desde el principio, ya que se puede ajustar mas tarde cuando surjan las tensiones sobre

la definicion actual y se haga necesario una mayor claridad (Robertson, 2015) .

11.6.1.2 Crear un Sistema Compartido para los Registros de la Gobernanza.

Se debe definir donde almacenar la gobernanza interina donde se incluyen las
definiciones de circulos, funciones y obligaciones, informacion operativa como medidas de
evaluacion, listas de control y proyectos. Estos registros seran donde la gente encontrara las
expectativas y las autoridades de cada funcidén de modo que sea consultada frecuentemente. La
estructura de poder se ve debilitada si dichos registros no estan claros y son faciles de consultar

por toda la organizacion (Robertson, 2015).
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11.6.1.3 Definir la Estructura Inicial.

Con la ratificacién de la constitucion y con la configuracion del sistema para guardar los
registros de gobernanza y los datos operativos fundamentales, se deben definir los circulos y las
funciones iniciales. Esto es solo un punto de partida de un sistema vivo que hara evolucionar la
estructura organizativa en el tiempo y cambiara con cada reunion de gobernanza. No se debe
tener preocupacion de perfeccionarla desde el principio, sino de establecer el primer paso con
eficacia. El enlace principal del circulo de apoyo tiene la autoridad para definir la estructura
inicial, y los vinculos principales de los circulos pueden hacer cambios en su circulo solo antes

de la primera reunion de gobernanza.

Un método habitual para describir la estructura inicial es representar cualquier
departamento o equipo actual y definir las funciones individuales dentro de cada uno para
recopilar el trabajo que se esta haciendo de forma clara. Es importante definir la estructura inicial
en torno a lo que ya existe y sucede, y no en funcién de lo que se piensa que deberia existir o
deberia suceder o aprovechar para perfeccionarlo. En las organizaciones grandes hay que tener la
precaucion de no definir un circulo cuando puede funcionar solo con una funcion que interactle
con los demas incluso con otros circulos. Asi mismo se debe evitar crear demasiados circulos, ya
que se suele pensar que se necesita un circulo cada vez que las personas deben trabajar
conjuntamente. Un circulo no tiene como finalidad trabajar juntos, sino desglosar una funcién
individual en varias funciones secundarias que pueden ser desempefiadas por personas distintas.
Una vez se determina la estructura inicial, el enlace principal del circulo de apoyo asigna las

personas a las diferentes funciones dentro de su circulo, incluida la asignacion de un enlace
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principal a cada uno de los circulos secundarios, los cuales, a su vez, procederan a hacer otras

designaciones dentro de sus circulos. (Robertson, 2015).

11.6.1.4 Primeras Reuniones de Gobernanza y Celebracién de Elecciones.

La primera reunion de gobernanza es convocada por el enlace principal, donde se
establece en el orden del dia la eleccion del enlace representativo y el secretario utilizando el
proceso de eleccion integradora de modo que el circulo ya esta listo para practicar la holocracia.

(Robertson, 2015).

11.6.1.5 Programa de Reuniones Tacticas y de Gobernanza Habituales

El secretario de cada circulo debe programar dichas reuniones con una frecuencia
semanal o quincenal para las tacticas, y una semanal o mensual para las de gobernanza. Al inicio
la frecuencia debe ser mas alta mientras se logran los habitos de la holocracia Uno de los factores
de fracaso en la implantacién es no programar dichas reuniones o no celebrar las reuniones
fundamentales necesarias. Al principio el proceso es lento o engorroso, pero se requiere tiempo
para romper los paradigmas de las organizaciones tradicionales y cambiar los habitos, de modo

que luego se genera una rapidez y fluidez propio del sistema de aprendizaje. (Robertson, 2015).

11.6.1.6 Instalar y Crear Aplicaciones.

La holocracia cambia la estructura de poder y la gobernanza de las organizaciones, sin
especificar la manera de estructurar las funciones y procesos que se necesitan para la misma. La
constitucion define normas fundamentales para definir, desarrollar e implantar todo el proceso
comercial en el tiempo, pero hay procesos como los presupuestales, remuneracion, gestion del

rendimiento, control financiero entre otros que pueden ser vistos como aplicaciones que operan
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por encima del proceso de la empresa que no son definidos por este. Estas aplicaciones son la
coleccidn de decisiones de gobierno que pueden incluir mas de una funcion, nuevas obligaciones
o0 planes de accion para funcionar con eficacia, generando planteamientos normalizados que
generalmente estan presentes en todos los tipos de organizaciones. A medida que se implanta la
holocracia estos sistemas existentes crearan tensiones importantes que impiden el cambio si no
se reconfiguran o redisefian con el nuevo modelo que se esta desarrollando. Si estos procesos que
deben evolucionar se siguen colocando en manos de los directivos y sus decisiones dependen de
la jerarquia anterior, se convierten en tensiones para la adopcion. Por lo tanto, muchos de ellos
deben proponerse en las reuniones de gobernanza para hallar nuevas formas de ejecutarlos en
cualquiera que sea el circulo que controle el campo pertinente. Es muy importante revisarlos para
lograr los objetivos y la gestion de las actividades comunes o transversales en toda la

organizacion (Robertson, 2015) .

El sistema de remuneracion es uno de estos sistemas que deben ser revisados a la luz de
la nueva configuracién de roles, ya que una persona puede tener varios de estos en interrelacion
con muchos circulos de la organizacion, y donde se debe romper los habituales procesos de
evaluacion pro un jefe o enlaces principales. Dado que en las reuniones de gobernanza hay la
posibilidad de cambiar las funciones y obligaciones de la gente, es un tema que debe ser tratado
y desarrollado segun las particularidades de la empresa. Los nuevos sistemas de evaluacién
deberian tener en cuenta el aporte de todos los que trabajan con esa persona, ademas de las
observaciones durante el tiempo de manera clara y transparente y disponible para todos para los
siguientes informes o cortes. Dado que la organizacion es dinamica y flexible, y se cambia la
distribucion de poder al hacer que la gente desempefie muchas funciones en diversos circulos, se

debe siempre respetar la diferencia entre funcion y espiritu, y no depender de los jefes ni de las
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viejas jerarquias. Lo importante es que cada vez que emergen tensiones, se deben procesar por el
sistema de gobernanza desarrollando aplicaciones que cubran el cambio de los procesos

anteriores al cambio. (Robertson, 2015).

11.7 El Consejo de Direccion Guiado por la Holocracia

Si se ha decidido adoptar la holocracia a través de una politica de director general, el
consejo de administracion no se vera afectado inicialmente. Sin embargo, se puede utilizar la
misma hasta esta instancia donde hay que definir en la constitucion normas de toma de
decisiones a este nivel. Este se debe convertir en un circulo de apoyo delegando la mayor parte
del trabajo cotidiano al circulo general de la compafiia CGC, designando un enlace principal para
este Gltimo. La constitucion tiene una norma para que las autoridades y decisiones que
generalmente toma un enlace principal queden en manos del proceso de toma de decisiones
integrador repartido entre las funciones del circulo. Este esquema puede ser similar al anterior
funcionamiento del consejo anterior, pero ahora tendra un proceso mas claro y eficaz en cuanto a
la manera de funcionar, tomar decisiones y delegar la autoridad a sus funciones o al CGC. Antes
de iniciar la toma de decisiones, se debe definir una funcién para cada uno de los miembros del
consejo, donde en la ausencia de un enlace principal, cada uno de ellos desempefia la funcion de
enlace cruzado cuya caracteristica de este enlace es invitar una entidad externa a estar
representada en un circulo que tradicionalmente son los representantes de los intereses
economicos de las partes. Dado que la holocracia reestructura el propdsito de la administracion
de la organizacion, con la adopcion el consejo no existe para administrar en beneficio de las
partes interesadas, sino para expresar el proposito de la organizacion, y por lo tanto el proceso de

gobernanza garantiza que no se puede imponer ningdn interés individual, y ya esta en
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condiciones de afrontar las cuestiones tanto en dificultad como en profundidad, de modo “ que
el consejo guia a la organizacién por su senda vital para que encuentre y exprese su impulso
creativo mas profundo, en armonia con todas las partes interesadas mas importantes” (Robertson,

2015, p.178).

11.8 Patrones para que la Holocracia no Dure

Segun la experiencia de Robertson se han detectado patrones o habitos que hacen que la

holocracia no sea para todo el mundo. Estos son:

11.8.1 El Jefe Reacio a Liberarse

El paso esencial para que el jefe efectue la transicion es desprenderse del poder y permitir
los procesos para distribuir la autoridad que anteriormente se ostentd en la anterior organizacion.
Es esencial este paso, y si estos no estan preparados fracasara la adopcion. Muchos jefes no estan
dispuestos para volver a ser principiantes en la comprension y aprendizaje de una nueva manera
de ejercer la autoridad e influir en los demaés. Posiblemente siguen actuando al viejo estilo y no
se respetan las nuevas reglas de organizacion, creando una brecha entre las palabras y las
actuaciones de los lideres. En las organizaciones tradicionales las reglas del juego estan
implicitas en la cultura, mientras en la holocracia son transparentes, explicitas y cohesionadas
que se explican en la constitucion, perdiendo el derecho a cambiar las normas. Se necesitan
lideres con esta conviccion de entregar el poder, y equipos maduros y estables para organizarse a

si mismos con eficacia sin un liderazgo fuerte al frente. (Robertson, 2015).
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11.8.2 Mandos Intermedios no Colaborativos

Puede ser que el director general estd comprometido y actlia segun las normas, pero los
siguientes niveles no colaboran en la adopcidn, presentandose una alta resistencia al cambio con
un alto grado de escepticismo. La organizacion tendré que acabar con esta resistencia y velar por
que sus miembros se ajusten a las nuevas normas empezando por aquellos que ocupaban
antiguos puestos de poder. Para ello se debe presentar una claridad en el mensaje y en el
liderazgo, ayudando a las personas a aprender a utilizar las nuevas reglas para hacer el trabajo,
con un cambio en las aplicaciones que pueden crear barreras que refuercen las nuevas normas y
comportamientos. Las organizaciones que tienen equipos y cultura cohesionada es mas facil
hacer el cambio, aunque los equipos méas armoniosos se pueden enfrentar a la inseguridad del
cambio de paradigma. A veces hay que elegir el momento adecuado, o entender que el sistema

no es el indicado para los equipos en particular. (Robertson, 2015).

11.8.3 Sindrome de Frenado en Seco

Se puede creer que ya se ha instalado la holocracia en pleno, ya que las personas
entienden mejor sus funciones, las reuniones se hacen mas eficientes, se utilizan los medios para
procesar tensiones y hay un espiritu emprendedor, pero de repente el cambio comienza a
desvanecerse, la gente comienza a buscar los antiguos jefes para que los orienten y les den
sefiales de aprobacion antes de tomar decisiones importantes, estos comienzan a actuar como
tales, y se deja de prestar atencion a los mecanismos propios de la holocracia, haciendo acuerdos
fuera de las reuniones de gobernanza, cambiando la forma de trabajar juntos utilizando dichas

reuniones solo para formalizar decisiones, parandose todo el proceso de cambio.
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Se observa estas circunstancias cuando se llega al momento de reconsiderar las formas de
hacer las cosas criticas como contratacion, evaluacion, remuneraciones y otros procesos dificiles
gue no se abordan para encontrar soluciones adecuadas, de modo que los antiguos jefes siguen
tendiendo el poder para definirlos y aplicarlas. Para evitar esta situacion es esencial no perder el
foco en el objetivo final que es la creacion de un sistema de autoridad distribuido entre iguales.
Para alcanzar esto se exige un compromiso de garantizar que el cambio no solo quede reflejado
en los sistemas de gobernanza, sino en la manera que se ostenta el poder y se utiliza el mismo a
diario, asi como los procesos humanos y esenciales de una organizacion. No se debe permitir los

jefes tras la sombra controlando muchas personas. (Robertson, 2015).

Segun la experiencia de Robertson, los cambios mas importantes mientras se realiza la
transicion de la organizacién hacia un sistema de autoridad distribuida y una gobernanza
dinamica les sucederd a los directivos principales, especialmente por que la relacion con sus
equipos se reconfigura, y los mismos no dependen de él, ni estan sujetas a las limitaciones que
imparten los jefes anteriores. Estos al comenzar a respetar la soberania de los titulares de las
funciones, caen en cuenta que las personas eran capaces de manejar las situaciones sin que se
ejerciera la autoridad, y que podian confiar mas en sus equipos, creandose un espiritu de
autonomia y creatividad. Aparecen relaciones de socios o iguales que son responsables cada uno
del propdsito de la organizacion y de las funciones para actualizarlo. Cada persona debe estar
dispuesta a abandonar su lugar oculto en la organizacion y asumir la autoridad y todas las
responsabilidades que implican. Al estar mas es expuestos y ser mas vulnerables comienzan a
dirigir de verdad desde sus funciones, encontrando la organizacion una libertad creativa. No hay
vacios de autoridad ni confusion de quien esta obligado a que, fortaleciendo a todos los que estan

en el sistema (Robertson, 2015) .
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Al principio el resultado es que el proceso es un caos. Pero al redistribuir la autoridad se
disminuye la necesidad de actos heroicos de intervencion de los jefes o asesores, y todo el
mundo se convierte en lideres de sus funciones. Al final la holocracia crea una organizacion llena
de lideres, convirtiéndose en algo rutinario y habitual, fortaleciendo a todos los que estan dentro
del sistema. No libera a las personas de los problemas, sino que entrega una herramienta para
resolver los propios problemas de las funciones, ya que empuja a cada persona a dar un paso
adelante y que se apropie de la autoridad, ya que no tiene que buscar consenso o aprobacion para
las decisiones gque caen dentro del &mbito del poder en su funcién. Ya no se depende de unas
personas concretas, ahora depende de las funciones y los métodos, ya que la holocracia se centra
en la organizacion y su proposito, garantizando lo que esta necesita teniendo en cuenta las
necesidades concretas de sus funciones, y no en la opinion, deseos y objetivos personales. Los
sistemas y procesos ayudan a la organizacién a encontrar su identidad y estructura exclusiva para
alcanzar su mision, protegiéndola de las prioridades, egos y politicas humanas permitiendo ser
mas motivada por su propio proposito. “Cuando tienes un sistema que distribuye la autoridad y
respeta la autonomia de todas sus partes y actores, al mismo tiempo tienes también un sistema
capaz de actuar como un todo més cohesionado e integrado. Asi que, en realidad, no necesitamos
escoger entre sistemas centralizados o distribuidos. La belleza de la holarquia en funcionamiento
es que nos proporciona ambos: entidades completas autdbnomas, hechas de partes interconectadas

que son ellas mismas auténomas y enteras, a todos los niveles” (Robertson, 2015, p.214).

12.  ¢El Agilismo, Semejante o Diferente?

Las empresas al realizar sus operaciones en entornos cambiantes han tenido que adoptar

metodologias para que sus organizaciones enfrenten dicho dinamismo. Una seleccion para dichas
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situaciones son las metodologias agiles, las cuales se pueden confundir con la holocracia. El
objetivo de este capitulo es determinar el agilismo, sus origenes, caracteristicas y las diferencias

con la holocracia.

En los afios sesenta nace el concepto de ingenieria de software al formalizarse una
metodologia para el desarrollo de programas creando un proceso riguroso orientado al
cumplimiento de cronogramas, presupuestos y satisfaccion de clientes determinando métodos,
principios y las reglas para obtener un software confiable de excelente calidad con un enfoque
sistémico. Se definié un método de cascada para crear un ciclo de vida secuencial donde se
establece el analisis y especificacion de requerimientos, disefio de interfases, software,
implementacién, pruebas de integracion, implantacion y mantenimiento, donde cada etapa tiene
sus objetivos, entradas, salidas, herramientas y métodos de modo que se sabia exactamente en
qué etapa se encontraba cada proyecto. Dicho modelo prestaba atencién al modelado y
mantenimiento, con mucho énfasis en el control y rigor del proceso de desarrollo, con unas
especificaciones minuciosas en el inicio que no permitia cambios definiendo la arquitectura de
los programas de forma temprana con una especializacion de roles, alta documentacion y largos
tiempos de espera para ver el resultado final. En los afios noventa surge la masificacion de los
computadores personales y aumentan las expectativas y necesidades de los usuarios por
programas frecuentes y de desarrollo rapido surgiendo propuestas metodoldgicas para lograr

desarrollos mas rapidos sin disminuir la calidad de estos. (Herrera & Valencia, 2007).

Segun (Highsmith, 2001) después de casi diez afios, en el 2001 se reunieron diez y siete
personas de la industria del software surgiendo el Manifiesto Agil de desarrollo de software

como una alternativa al desarrollo de software pesado basado en la documentacion creando un



conjunto de valores y principios apoyados en la confianza y respeto mutuo que promovian
modelos organizacionales centrados en las personas, la colaboracion y la construccién de

comunidades organizativas. Los cuatro valores principales son:
1. Individuos e interacciones por encima de los procesos y herramientas
2. Software funcional por encima de documentacion completa.
3. Colaboracién del cliente por encima de la negociacion del contrato.
4. Respuesta al cambio por encima del seguimiento al plan.

Adicionalmente se enunciaron los principios que diferencian los procesos agiles de los

tradicionales y que constituye la idea central de desarrollo agil.

Tabla 3

Principios del manifiesto agil
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PRINCIPIOS DEL MANIFIESTO AGIL

1. La maxima prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de software valioso.

2. Son bienvenidos los requisitos cambiantes, incluso en las ultimas etapas del desarrollo. Los procesos agiles aprovechan el cambio para
lograr la ventaja competitiva del cliente.

3. Entregar software que funcione con frecuencia, desde un par de semanas hasta un par de meses, dando preferencia al plazo mas corto.

4. Los empresarios y desarrolladores deben trabajar juntos diariamente durante todo el proyecto.

5. Construir proyectos en torno a personas motivadas, brindandoles el entorno y el apoyo que necesiten al confiar en ellos para hacer el
trabajo.

6. El método mas eficiente y eficaz para transmitir informacidn hacia y dentro de un equipo de desarrollo es la conversacion cara a cara.

7. El software funcional es la principal medida del progreso.

8. Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los patrocinadores, desarrolladores y usuarios deberian poder mantener un
ritmo constante indefinidamente.

9. La atencidn continua, la excelencia técnica y el buen disefio mejora la agilidad.

10. La simplicidad ( el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado ) es esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios surgen de equipos autoorganizados.

12. Aintervalos regulares, el equipo reflexiona sobre como ser mas eficaz y luego ajusta y ajusta su comportamiento en consecuencia.

Nota aclaratoria: Tomado de https://agilemanifesto.org/principles.html. Abril 4 de 2024.
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Segun (Méndez et al., 2009) se han desarrollado muchas metodologias agiles para el
desarrollo de sus principios. Entre las mas destacadas estan Scrum y XP. La primera es indicada
para proyectos con altas tasas de cambios, siendo su principal caracteristica la definicion de
sprints o iteraciones maximo cada treinta dias, donde el resultado de cada sprint es un incremento
ejecutable que se muestra al cliente. Simultaneamente se llevan a cabo reuniones diarias a lo
largo del proyecto de maximo quince minutos con el equipo de desarrollo cuyo objetivo es la
coordinacion e integracion del producto a entregar. La segunda metodologia es un proceso
iterativo e incremental con pruebas unitarias continuas y entregas frecuentes. El cliente es
integrado al equipo de desarrollo, recomendando que las funciones de programacion del
producto sean realizadas por dos personas pares en el mismo puesto, de modo que antes de

incorporar una nueva funcionalidad, se corrijan los defectos encontrados.

Segun (Rigby et al., 2016) los métodos de innovacion agiles se estan extendiendo a una
amplia gama de sectores y funciones llegando a la alta direccion después de haber revolucionado
la tecnologia de la informacion, convirtiéndose en una alternativa radical a la gestién de mando y
control, encontrando aplicacion en otras areas de las empresas al sacar a las personas de los silos
funcionales y convertirlas en equipos multidisciplinarios autogestionados y centrados en el
cliente. La innovacién es agilidad, y aunque el método es menos (til en operaciones o en los
procesos rutinarios, la mayoria de las empresas al operar en entornos dindmicos, no solo
necesitan nuevos productos y servicios sino innovacion en procesos funcionales, de modo que
los equipos puedan producir innovaciones en ambas categorias. Aungue hay actividades mas
faciles que otras, se orientan estas practicas a la resolucion de problemas complejos que pueden

dividirse en modulos y ser resueltos por equipos creativos y multidisciplinarios.
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Asi mismo segun (McKinsey&Company, 2023) al ser el cambio una constante en las
organizaciones, las metodologias agiles se han convertido en una ventaja competitiva para
aquellas que lo han aplicado dentro y fuera del departamento de TI. Este tipo de organizaciones
estan disefiadas para el cambio, con una red de equipos basados en la tecnologia y una cultura
centrada en las personas que operan en ciclos rapidos de aprendizaje y rapidas decisiones,
afiadiendo velocidad y adaptabilidad creando dichas ventajas. Las caracteristicas distintivas de
un equipo o una organizacion agil tienen en comun los siguientes cinco aspectos: 1. Tienen un
propdsito fuerte para toda la organizacion, 2. Poseen una red de equipos empoderados y
flexibles. 3. Generan ciclos rapidos de decision y aprendizaje en ciclos cortos o sprints. 4. Poseen
personas dinamicas con pasion. 5. Tecnologias habilitadoras de proximas generaciones. Los
lideres deben ayudar a sus equipos a trabajar de maneras nuevas y efectivas, dando autonomia,
de modo que adopten una mentalidad de disefio asumiendo las responsabilidades de sus
proyectos, para que aborden problemas mas alla de las formas normales de resolver los mismos.
Muchas veces establecer un departamento de transformacién agil ayuda a al cambio exitoso
impulsando la organizacion, ya que generalmente el director encargado dependeréa del director

general para garantizar la alineacion y apoyo de todas las unidades de la empresa.

Las diferencias de enfoque entre la Holocracia y el agilismo son las siguientes.

Tabla 4

Diferencias de enfoque para la gestién de organizaciones. Holocracia vs agilismo
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DIFERENCIAS DE ENFOQUES PARA LA GESTION DE ORGANIZACIONES

HOLOCRACIA VS AGILISMO

TIPO DE ENFOQUE

HOLOCRACIA

AGILISMO

Marco de gestidn que distribuye el podery la
autoridad a través de roles claros y escritos que toman

Précticas y principios que se centran en desarrollar proyectos
complejos de forma rapida y flexible a través de equipos

organizativa

gobierno por circulos y una constitucién guia que
define el campo de accidn de cada persona y sus roles.

Gestion . . . . ~ . . -
decisiones auténomas orientadas por un propdsito. pequefios con entregas continuas para tener retroalimentacion
de las necesidades del cliente o proyecto.
Marco organizacional que abarca toda la compaiiia Son equipos que carecen de funciones de gobernanza, con
Estructura reemplazando las estructuras convencionales por un  |estructuras de gobierno que permanecen intactas en cuanto a

jerarquia y autoridad, donde se crean equipos multifuncionales
que trabajan en proyectos con terminacién determinada.

Tiene un proceso especifico de toma de decisiones en

Promueven la toma de decisiones descentralizadas y con

autonomia en los equipos con roles como Scrum master o el
Product Owner con un enfoque en decisiones pequeias y
rapidas en ciclos cortos de desarrollo ante el cliente que
prescriben en el tiempo.

los circulos que implican reuniones de gobernanzay
operaciones donde se asignan roles y
responsabilidades y las personas actian ante las
tensiones que surgen para satisfacer el propoésito de la
organizacion

Toma de
decisiones

Se planifican a través de los equipos con sprints cortos,
iteraciones y entregas frecuentes obteniendo retroalimentacion
constante del cliente, haciendo que el trabajo sea mas explicito
segun la necesidad y proyecto del mismo.

Tiene circulos auto organizados y roles que emergen
segun los procesos y necesidades enfocados a la
mejora continua segun se adaptan al entorno y
contexto.

Planificacion y
ejecucion

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir de (Van De Kamp, 2014) y (Ackerman et al., 2021).

La holocracia tiene un enfoque global de la organizacion gestionandola como un todo a
través de un proposito que los une. Las metodologias agiles se enfocan en la entrega de
proyectos al cliente, haciendo que los equipos individuales sean agiles y adaptables, pero que
muchas veces no hay una interrelacion entre ellos dentro de la misma organizacion por tratarse

de temas o proyectos separados. (Ackerman et al., 2021).

13.  Andlisis y Resultados

Este capitulo presenta los resultados de la investigacion. En la primera parte se hace un
analisis de las diferentes teorias y enfoques plasmados en el marco teorico bajo criterios
comparativos seleccionados con el propdsito de observar la evolucién de los conceptos a través
del tiempo y ver sus aproximaciones y encaje a los entornos VUCA de modo que se determine

que enfoques contribuyen al impulso de la estrategia segun los mismos. Asi mismo se ubica la
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holocracia en estas teorias a través de los contrastes y semejanzas determinando sus
caracteristicas claves y las aportes y brechas cubiertas que hacen que este marco de gestion se
idoneo para entornos y condiciones especificas que enfrentan las organizaciones hoy en dia. En
la segunda parte tomando los casos de aplicacion reales para la holocracia, se determina para que
tipo de industria, tamafios y condiciones es viable este tipo de gestion organizacional apoyado en
estadisticas de empresas que han adoptado el mismo. A continuacion, se determinan ejes
trasversales con pautas, patrones y hallazgos criticos que contribuyen en la comprensién del
cambio y la adaptacién para poder hacer la transicion con éxito de las organizaciones a este
nuevo esquema de gestion. En la tercera parte se detallan empresas que han fallado, sus motivos

y razones para apartarse de la holocracia.

Todo lo anterior se basa en los resultados descriptivos de las funciones de busqueda de la
revision de la literatura disponible de la holocracia como marco de gestion organizacional
especificando la identificacion de la basqueda, criterios de seleccion de los articulos y la

evaluacion de calidad de estos.

13.1 Resultados Descriptivos de la Revision de Literatura

Segun la metodologia se utilizaron tres fuentes que fueron la base de datos Scopus,
Google Académico y la pagina www.holacracy.org segun los criterios de seleccion

encontrandose los siguientes resultados:

SCOPUS: 58 documentos encontrados, Lectura exhaustiva a partir de la categoria de

paper, abstract, propdsito, 14 documentos, usados para el desarrollo de la tesis 8.


http://www.holacracy.org/
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Google Académico 4360 registros encontrados, eliminando citas quedaron 2130, se
exploraron los 2130 registros quedando para lectura exhaustiva a partir de la categoria de paper,

abstract, proposito 102 documentos, usados en desarrollo de la tesis 26.

Pagina https://www.holacracy.org/ donde se exponen casos de empresas, encontrandose 7

compafiias y su aplicacion.

Se creo el anexo 1, donde se pueden observar todos los articulos, estudios de
organizaciones o investigaciones que han abordado o adoptado la holocracia como marco de
gestion en la realidad con todas las referencias de autores que hace parte integral de la
bibliografia de este documento, cuya tabla contiene la pagina fuente, autor, afio, revista o
institucion, nombre del articulo, nombre de la empresa, otros, entrevistado, afio de adopcién, tipo
de empresa. Al final de este documento esta el detalle del articulo y autor como referencia

bibliografica.

Emergen como caracteristicas comunes los criterios de razén de adopcién, desafios,

método de cambio, rasgos de los empleados para la holocracia y los resultados.

Posteriormente se hizo una lectura vertical de los criterios encontrados de todos los
articulos creando tablas donde se sintetiza los hallazgos comunes y los nimeros de articulos para
poder dar respuesta a los objetivos especificos. A continuacion, se presenta un esquema de los

hallazgos encontrados de los articulos que muestran adopcion de la holocracia en organizaciones:


https://www.holacracy.org/
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Figura 10

Mapa de Hallazgos de los ejes transversales de la adopcion de la holocracia

DESAFIOS
|j‘> ORGANIZACIONALES
DEL CAMBIO

oigiﬁuﬁ;izllg&iﬁ;ghﬁf\s strellalte AL METODOS COM;:TLE\EGAS DESAFIOS DEL PODER RELLTARSS EMIRESES
DE ADOPCION LA GESTION =N EN LA =N Que
1
PARA ADOPTAR LA E> IR :> BEL CAOTEIS) E:) DE CAMBIO PERSONAS PARA E> PARA EL CAMBIO j‘> sseners Bl Fasce
HOLOCRACIA LA HOLOCRACIA
L [T OEREEL DESAFIOS DE LAS RESULTADOS
——— E> PERSONAS PARA EL EN LAS
CAMBIO PERSONAS

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir del capitulo 13

13.2 Andlisis de las Diferentes Teorias y Enfoques

A continuacion, se analizaran las diferentes teorias y enfoques del marco tedrico a traves
de diferentes criterios de comparacién seleccionados con el objetivo de observar la evolucion de
estos hasta el enfoque contingente y poder a través de similitudes, comparaciones y contrastes
determinar las diferencias y relaciones de estos a la holocracia asi como evidenciar los avances,
oportunidades y brechas que cubre el marco de gestion con respecto a los problemas y retos

actuales de las organizaciones.

Basado en (Bernstein & Nohria, 1991), donde se define la existencia de las
organizaciones para permitir a un grupo de personas coordinar de forma eficaz sus esfuerzos y
conseguir que las cosas se hagan, y las estructuras como un modelo de roles que permiten
emprender las actividades de acuerdo a la division del trabajo, poder de decision, el grado de
centralizacion o descentralizacién de la autoridad y decisiones, la capacidad de respuesta al

entorno y la adaptabilidad en el tiempo entre otros, se escogen los siguientes criterios que surgen
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del analisis del marco teorico para comparar las diferentes teorias y enfoques. Estos son la

relacion con el entorno, las estrategias adecuadas, los tipos de organizacion y de estructura

adecuada, el tipo de resultados, el concepto de autoridad y autonomia, y la velocidad del tiempo

de respuesta.

El primer criterio de comparacion es la relacion de las teorias y enfoques con el entorno y

el tipo de organizaciones que han adoptado las mismas y sus ventajas y desventajas.

Tabla5

Teorias y enfoques y su relacién con el entorno y tipo de organizaciones

Teoria/Enfoque

Relacién con el entorno

Entornos adecuados

Tipos de organizaciones

Ventajas

Desventajas

Teoria Cientifica de
Taylor

Relacién minima, enfoque interno en
la eficiencia operativa

Estables, predecibles

Organizaciones industriales y
de produccién en masa

Alta eficiencia y productividad
interna

Falta de adaptabilidad y respuesta
lenta a cambios en el entorno

Teoria Clasica de
Fayol

Relacién minima, enfoque en la
administracion interna a través de
variables conocidas y previsibles

Estables, predecibles

Organizaciones
administrativas y
empresariales

Claridad en la estructuray
funciones

Rigidez y dificultad para adaptarse
rdpidamente a cambios externos

Teoria Humanistica
de Mayo

Relacién moderada enfocada en las
relaciones, en el bienestar de los
empleados y el clima laboral

Estables, con cambios
graduales

Organizaciones orientadas la
bienestar de los empleados

Mejora la motivaciony la
productividad interna

Menor enfoque en la eficiencia
operativa con una posible
desventaja competitiva

Teoria Burocratica
de Weber

Relacion estructurada y formal con
elentorno

Establesy
especializados

Organizaciones
gubernamentalesy
corporativas grandes

Alta previsibilidad y control

Rigidez y lenta adaptacion a
cambios en el entorno

Teoria Neoclasica
de Drucker

Relacién dindmica y adaptativa con
elentorno

Dinémicos,
adaptables
orientaciéna
resultados concretos

Organizaciones de todos los
tamafos especialmente
grandes

Flexibilidad y adaptabilidad,
enfoque en resultados a
través de objetivos

Complejidad en laimplementacion
y dependencia del liderazgoy de
una adecuada cultura
organizacional

Dindmicos,

Contingente

contexto

inestables, inciertos

tecnologiay las regulaciones
son cambiantes

diferentes situaciones

Enfoque Sistémico Relaciéninterdependiente y adaptables, Organizaciones complejasy |Visién completay mejor Complejidad en laimplementacion
holistica con el entorno orientacioén a la dindmicas coordinacién con elentorno |y necesidad de integracion total
complejidad
Variables, Organizaciones dindmicas Requiere andlisis constante y
Enfoque Relacion flexible y dependiente del cambiantes, donde el mercado, la Alta adaptabilidad en puede ser dificil de gestionar sin un

liderazgo eficaz debido a la falta de
direccion de la organizacion

Marco Gestion -
Holocracia

Relacién abierta y dinamica con el
entorno

Dinémicos, variables,
complejos

Organizaciones dinamicas
con alta innovacién,
flexibilidad de respuesta
rapida a cambios

Alta innovacion y flexibilidad,
respuesta rapida a cambios

Puede ser dificil de gestionar por la
falta de estructura, requiere alto
compromisoy capacidad de
autogestion

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir del marco teorico.

Se observa la evolucidn de la relacion con el entorno desde muy baja hasta abierta, esto

relacionado con el medio en el que se desenvuelven las organizaciones, ya que las condiciones

del mercado, la competencia, las necesidades de los clientes y su personalizacion son cada vez
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mas dindmicas, cambiantes y adaptativas, requiriendo organizaciones que sean menos rigidas y
orientadas al interior de la organizacion para ser mas innovadoras, flexibles y adaptables. Esto no
implica que todas las organizaciones deben evolucionar de esta manera, ya que cada una tendra
que analizar para que tipo de entornos, mercados y con que velocidad se deben adaptar para ir
configurando la relacién con el entorno de acuerdo con dicho anélisis y forma de llegar al

mismo.

El segundo criterio de comparacion son los tipos de estrategias y el concepto de
estructura relacionada y sus posibles resultados que se han observado en las diferentes teorias y

enfoques.
Tabla 6

Teorias y enfoques y su relacién al tipo de estrategia y el concepto de estructuras
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Teoria/Enfoque

Tipos de Estrategias Adecuadas

Concepto de Estructura

Resultados

Teoria Cientifica de
Taylor

Estrategias de eficiencia operativay
reduccioén de costos

Estructura funcionaly
altamente especializada

Alta eficienciay
productividad

Teoria Clasica de
Fayol

Estrategias organizacionales
basadas en la eficiencia a través de
la estructura como un todo

Estructura jerarquicay
formal con lineas claras
de autoridad

Claridad en la estructura
organizativa y funciones
definidas

Teoria Humanistica
de Mayo

Estrategias organizacionales
basadas en el desarrollo de recursos
humanos y mejora del clima laboral

Estructura jerarquica
con enfoque en
relaciones humanas

Mejora la satisfacciony
productividad de los
empleados

Teoria Burocratica
de Weber

Estrategias de formalizacidny
estandarizacién de procesos

Estructura jerarquicay
rigida basada enreglasy
procedimientos

Alta eficienciay
previsibilidad gracias a
reglas claras

Teoria Neoclasica
de Drucker

Estrategias adaptacion al mercado
mediante objetivos

Estructura centralizada
o descentralizada,
flexible y adaptable
centrada en objetivos y
resultados

Flexibilidad y enfoque en
resultados y personas

Enfoque Sistémico

Estrategias de integraciény sinergia
en organizaciones complejas

Estructura
interrelacionaday
holistica

Vision holisticay
adaptabilidad

Enfoque
Contingente

Estrategias de adaptaciony
flexibilidad ante cambios del entorno

Estructura variable y
adaptable segun el
contexto

Alta adaptabilidady
eficiencia en diferentes
situaciones

Marco Gestion -
Holocracia

Estrategias de innovacion disruptiva
y autogestion

Estructura planay
basada en roles flexibles

Alta innovacion,
empoderamientoy
flexibilidad

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir del marco tedrico.

Los tipos de estrategias que impulsan la organizacion en las diferentes teorias y enfoques
han evolucionado de forma simultanea a la par con los entornos a enfrentar, las estructuras mas
adecuadas para los mismos y los resultados que se quieren obtener. Las estrategias seleccionadas
en torno a la eficiencia operativa y reduccion de costos necesitan de entornos estables con
estructuras altamente especializadas y orientadas a la eficiencia. A medida que cambia la

interrelacion con el entorno y la evolucion de las teorias, las organizaciones han encontrado
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nuevas formas de responder a los mismos, modificando las formas de las estructuras desde
funcionales, jerarquicas y especializadas hasta interrelacionadas, variables y planas para permitir
la llegada al mercado con estrategias que respondan al mismo logrando la sostenibilidad y

adaptacion a los clientes.

El tercer criterio de comparacion son los conceptos de autoridad, autonomia, velocidad de

respuesta e innovacion que se han observado en las diferentes teorias y enfoques.
Tabla 7

Teorias y enfoques y su relacién con la autoridad, autonomia, velocidad de respuesta e

innovacion
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Teoria/Enfoque

Conceptode
Autoridad

Conceptode
Autonomia

Concepto de Velocidad de
Respuesta

Conceptode
Innovacion

Teoria Cientifica de
Taylor

Autoridad de linea,
centralizaday
basadaenla
supervision estricta

Autonomia muy
limitada, enfoque
en la supervisiony
control

Velocidad de respuesta
limitada, enfoque en eficienciay
control

Innovacion limitada
amejoras en
eficienciay procesos

. S , Velocidad de respuesta Innovacion
. .. Autoridad jerarquica [Autonomia
Teoria Clasicade , o . moderada, basadaenla moderada, con
formal con lineas limitada a niveles ) .
Fayol . estructura y funciones enfoque en mejoras
claras de mando superiores e i o .
administrativas administrativas
Autonomia

Teoria Humanistica

Autoridad basada en
elliderazgo socialy

moderada, mayor
participaciony

Velocidad de respuesta
moderada basada enrelaciones

Innovacion en el
ambito socialy del

de Mayo bienestar de los
¥ la colaboracion consideracion del [humanasy bienestar
empleados
empleado
Autonomia Innovacion limitada
. ... Autoridad formal restringida por Velocidad de respuesta limitada
Teoria Burocratica de basada enreglas reglas or reglas y procedimientos por reglas y
Weber . gasy g y . P gasyp procedimientos
procedimientos procedimientos formales
formales
formales
Autoridad funcional |Autonomia
; .. utort ) uncion ! on m Alta velocidad de respuesta, Innovacion enfocada
Teoria Neoclasica de |y adaptativa equilibrada con
con enfoque enresultadosy enresultadosy
Drucker centradaen enfoque en . L
adaptabilidad adaptabilidad
resultados resultados
Autoridad Autonomia ) S
L, . . . Velocidad de respuesta alta, Innovacion integrada
Enfoque Sistémico |distribuiday interdependiente |. . -
o . . lintegraly holistica y holistica
holistica convision holistica

Enfoque Contingente

Autoridad variable y
adaptable segun el
contexto

Autonomia variable
segun el contexto

Alta velocidad de respuesta
segun el contextoy las
circunstancias

Innovacion
adaptable segun el
contexto

Marco Gestion -
Holocracia

Autoridad
distribuida y basada
en roles flexibles

Alta autonomia
distribuida basada
enroles flexibles

Muy alta velocidad de
respuesta, conroles flexibles y
dindmicos

Alta innovacidn, con
roles flexibles y
adaptativos

Nota aclaratoria: Elaboracién propia a partir del marco teérico.

A medida que cambian los entornos, las estrategias y las formas de las estructuras, se

modifican los conceptos de autoridad, autonomia, que modifican la velocidad de respuesta y la

innovacion. Se observa en los inicios de Taylor una autoridad basada en supervision estricta con

lineas de mando hasta la holocracia donde la autoridad esta distribuida y basada en roles
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flexibles, lo que implica un cambio drastico en la autonomia que estaba limitada hasta el nivel

alto que entrega una alta velocidad generando innovacion que se adapta constantemente.

Tabla 8

Teorias y enfoques y su relacién con la holocracia

N

TEORIA Cientifica Clasica | Humanistica | Burocratica Neoclasica E. Sistémico | E. Contingente Holocracia
:‘:‘l;i:: Minima Minima Moderada Moderada Dindmica Interdependiente Flexible Abierta/Dindmica
Estables, . . L . . . .
Entornos Estables, Estables, R Estables, Dindmico hacia Dinamico Variables Dinamicos,variables,
. . Cambios . . ” . )
adecuados | Predecibles | Predecibles Graduales Especializados objetivos complejidad Cambiantes complejos
F lizacon, Adaptacio L Adaptacio ”
Tipo Eficiencia [Basadoenla| Basadasen orma'lzac‘cfn es apAacmn Integraciony a}p‘a'u:lony Autogestion e
" . tandarizacion de mediante N . flexibilidad al ) -
estrategia | operativa | estructura | losrecursos o sinergia innovacion
procesos objetivos entorno
X - - P Centralizadao |Interrelacionaday| Variabley
Estructura | Funcional | Jerarquica Jerarquica Jerérquica ) . Plana enroles
Descentralizada holistica adaptable
F l Lid F L
. ) 9"“&‘ con : er‘azgo ormatcon Funcionaly Distribuida'y Variabley .
Autoridad [Centralizada| lineas de socialy reglasy . L Distribuida
. o adaptativa holistica adaptable
mando colaborativa | procedimientos
Autonomia | Limitada Limitada Moderada Restringida Equilibrada Interdependiente Variable Distribuida
Velocidad Limitada Moderada Moderada Restringida Alta Alta Alta Muy alta
Innovacion | Limitada Moderada Moderada Limitada Enfocada Integrada Adaptable Alta y adaptativa

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir del marco tedrico.

Al observar las diferentes teorias y enfoques bajo estos criterios se puede concluir que la

holocracia se relaciona fuertemente el enfoque sistémico, basicamente porque este Gltimo incluye

nociones de sistemas autorregulacién, autonomia y autocontrol basados en el manejo de la

complejidad, donde las personas se constituyen en roles con un proceso que no es estatico,

alcanzando un alto grado de cohesion entre la organizacion y su medio.

Asi mismo se observa el gran cambio de las diferentes teorias hacia una relacién con el

entorno abierta, interdependiente y flexible, donde la holocracia es iddnea para lograr una mayor

adaptabilidad frente a cambios rapidos del mismo, con una estrategia que evoluciona de la

eficiencia operativa hasta la adaptabilidad a través de la autogestion, con estructuras que migran

desde las jerarquicas y funcionales hasta planas ampliando y creando nuevas oportunidades
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cubriendo brechas de las teorias anteriores que son mas convenientes a las organizaciones en
estos dias con caracteristicas como la autoridad distribuida y una amplia autonomia en la toma de

decisiones, aportando velocidad e innovacion en la llegada al mercado cambiante.

13.3 Estadistica de Organizaciones que han Adoptado la Holocracia

Una vez se ha ubicado la holocracia en el enfoque sistémico desde el punto de vista
tedrico, en los siguientes apartados se procedera a abordar los aspectos reales y practicos de los
casos de aplicacion de la holocracia para poder dar respuesta a los objetivos relacionados con la
adopcion, desafios y aprendizaje en la vida real de las organizaciones de los procesos respectivos

de adopcion.

Las fuentes para conocer las organizaciones que han adoptado la holocracia son
dispersas, se pueden determinar a través de los papers y deméas documentos de forma individual
lo que hace que sea dispendiosa la recopilacion de los datos. La pagina

https://www.holacracy.org/r/which-organizations-use-holacracy/ creada por Robertson permite

de forma voluntaria que cada empresa pueda adicionar su nombre a la estadistica mundial de las
organizaciones que han adoptado este marco de gestion. Basado en esta informacion y
adicionando las empresas encontradas en el anexo 1 las cifras son las siguientes sobre 260

organizaciones:

Figura 11

Organizaciones Holocracia por Continente


https://www.holacracy.org/r/which-organizations-use-holacracy/

108

ORGANIZACIONES POR CONTINENTE

o0y 2% 2% 1% 1%
= EUROPA

3%
= AMERICA NORTE
= ASIA

= AMERICA SUR

= GLOBAL

= AFRICA

m AMERICA CENTRAL

= AUSTRALIA

Nota aclaratoria: Elaboracién propia a partir de https://www.holacracy.org/r/which-

organizations-use-holacracy/

Hay una mayor densidad de empresas en Europa (61%) y en América del Norte
especialmente en Estados Unidos (16%) debido a las tendencias globales, un mundo
interconectado y cambios constantes tecnoldgicos que se dan primero en estos territorios
alrededor de un entorno desafiante y competitivo que ha llevado a las empresas a buscar nuevas

formas de responder a estos retos.

Figura 12

Organizaciones Holocracia por Sector


https://www.holacracy.org/r/which-organizations-use-holacracy/
https://www.holacracy.org/r/which-organizations-use-holacracy/
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2,7% = |Information Services
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Nota aclaratoria: Elaboracién propia a partir de https://www.holacracy.org/r/which-

organizations-use-holacracy/

Los sectores que mas han implantado la holocracia son las nuevas industrias del siglo
XXI como la consultoria, los servicios informaticos, software y organizaciones tecnoldgicas
siendo estas las de més répido desarrollo desde el inicio de la era del internet, ya que requieren

mayor adaptabilidad, personalizacion y rapidez en la llegada al mercado.

Figura 13

Organizaciones Holocracia por nimero de empleados


https://www.holacracy.org/r/which-organizations-use-holacracy/
https://www.holacracy.org/r/which-organizations-use-holacracy/
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Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir de https://www.holacracy.org/r/which-

organizations-use-holacracy/

Se observa que las empresas que han implantado la holocracia corresponden hasta en un
66,2 % a empresas menores de 50 personas, que se pueden considerar pequefias, y del 15 % que

se pueden considerar medianas. La presencia de empresas grandes solo alcanza el 12,4 %.

Uniendo los resultados de las tres graficas encontramos que la mayoria de organizaciones
que han adoptado la holocracia se han presentado en empresas pequefias (0-50), en sectores de
consultoria, servicios de informacion, software y tecnologia especialmente en el continente
Europeo y Estados Unidos, lo que muestra una relacion de organizaciones que se desenvuelven
en entornos cambiantes, dinamicos, personalizados, con tendencia a la innovacion y disrupcién

tecnoldgica que se crean constantemente para poder llegar a los clientes de forma eficaz.


https://www.holacracy.org/r/which-organizations-use-holacracy/
https://www.holacracy.org/r/which-organizations-use-holacracy/
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13.4 Caracteristicas de las Organizaciones mas ldoneas para la Adopcion de la Holocracia

La holocracia al ser un marco de gestion organizacional que fomenta la autogestion y que
se desarrolla bajo circulos autonomos en la ausencia de jefes, requiere que las caracteristicas de
las organizaciones que operan bajo este marco sean diferentes a las tradicionales. Del apartado
anterior se observa ya unas organizaciones con perfiles definidos que han adaptado la holocracia
en cuanto al tipo de sectores y tamafios, pero este hallazgo no es suficiente para determinar qué
caracteristicas de las organizaciones son mas idoneas a nivel interno para la adopcion. En este
capitulo se examinara que otras variables deben ser tenidas en cuenta para poder dar respuesta a
caracteristicas méas especificas acerca de las organizaciones mas idoneas para la adopcion de la

holocracia.

A partir de este punto se aplica la metodologia descrita en el punto 6.2 procedimiento y
técnicas analiticas complementarias donde se crearan tablas para hacer el anlisis respectivo
donde por cada uno de los criterios de agrupacion del anexo 1 se enuncian los patrones de las
caracteristicas encontradas, nombrando los numeros de los articulos relacionados para
determinar los hilos conductores que nos guien a definir y comprender con una mayor
profundidad como se escoge, adapta, implementa y se obtiene resultados a través de la

holocracia.

Tabla 9

Caracteristicas de las organizaciones mas idéneas para la adopcion de la holocracia
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CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES MAS IDONEAS PARA LA ADOPCION DE LA HOLOCRACIA
CARACTERISTICAS ARTICULOS NOMBRADOS ANEXO 1
Organizaciones donde prevalece la hecesidad de adaptabilidad

- N o No 7, 22,26,27
sobre la confiabilidad, predictibilidad o estandarizacion.
Organlzamo.nes.c!ue tienen altas necesidades de personalizacién No 22, 26
Vs estandarizacion.
Mercados con productos Unicos y altamente personalizados. No 22, 25,26
Organizaciones que tienen pocas necesidades de dependencia o
coordinacion entre unidades vs Interdependencias entre unidades. No 22,26
Organizaciones con alto nivel de proactividady necesidad de
experiencia, motivaciony ética de los colaboradores vs industrias No 22,26

de bajos salarios y calificacion que necesitan constante monitoreo
para obtener la produccidn constante de las personas.

Empresas etapas tempranas ( Start Up ), pequefias, medianas en
vez de las grandes y de larga data.

Organizaciones con alto énfasis en actividades profesionales,
creativas, consultoria, educacion, tecnologia.

No 4,5,6,7,8,25,37

No5,6,7, 8,22,25

Organizaciones con culturas dinamicas. No 22,25
Afrontar retos como transformacion digitaly otros que no pueden

serrealizados desde las estructuras jerarquicas actualesy No 3, 7,32
necesitan operar fuera de estos ambientes.

Implantacién en compafias saludables. No 4

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir de los documentos del anexo 1.

Se observa primero que la holocracia es apta en las organizaciones donde prevalece la
necesidad de adaptabilidad sobre la confiabilidad o estandarizacion, ya que cuando se requieran
productos y servicios con alta estandarizacion es mas sencillo una estructura en la que los
trabajos estan separados por procesos claros y las tareas se puedan ejecutar en unidades mas
pequefias de forma repetitiva, con operaciones éptimas cuyos resultados predecibles deben ser
continuos y mantenidos en el tiempo y donde es muy dificil o no hay necesidad de hacer cambios
constantes. Asi mismo estas tareas se pueden ejecutar sin un contexto amplio de la organizacion
fuera de su rol y tarea definida y se pueden optimizar mas facil desde arriba. Las organizaciones

donde los productos y servicios son Unicos, la personalizacion es necesaria, las soluciones a la
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medida y la adaptabilidad a los clientes es alta, se hace necesario que los equipos y personas
estén en la primera linea con los medios, las capacidades y las responsabilidades que demandan

los clientes para superar la competencia.

Segundo, las organizaciones que tienen pocas necesidades de dependencia o coordinacion
entre sus unidades son mas aptas para la holocracia que aquellas que tienen mayores necesidades
de interdependencias entre las mismas, esto debido a que es mas facil asignarle independencia a
los equipos y personas para ser autbnomas y responsables de su propio desempefio. Mientras si
se necesita alta interdependencia por secuencia de procesos, insumos de procesos anteriores,
coordinacion de procesos entre equipos y unidades, o dependencia de entradas que necesitan un
alto nivel de coordinacion y exactitud mutua, asi como intercambio alto de informacion es mejor

contar con estructuras tradicionales que deben ser coordinadas centralmente.

Tercero, si se necesita un alto grado de proactividad, experiencia, confiablidad en la toma
de decisiones correctas, calificacion y motivacion de las personas y dadas las dos condiciones
anteriores, es mas apta la descentralizacion a través de la adopcion de la holocracia que en
organizaciones de bajos salarios y calificaciones humanas menores donde el monitoreo debe ser
constante para obtener la produccién de las personas. En otras palabras, las organizaciones
orientadas al conocimiento y con personas con alta profesionalizacion son mas aptas para este

tipo de marco de gestion.

Cuarto, las caracteristicas enunciadas anteriormente son tipicas de las actividades
profesionales, creativas, de consultoria, educacién y tecnologia que necesitan un alto grado de
adaptabilidad, donde se requiere productos y servicios Unicos altamente personalizados, las

necesidades de dependencia entre los equipos y personas no son altos y en las que un
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componente importante son las personas proactivas, con experiencia y motivadas para la
creacion de productos y servicios personalizados siendo mas aptas para trabajar bajo la
holocracia. Adicionalmente es mejor la adopcion en etapas tempranas de las organizaciones,
siendo start up, empresas pequefias y medianas donde es mas facil el cambio y adopcion que
empresas grandes que requieren mucho tiempo de cambio y puede verse afectada la

productividad y desempefio.

Quinto, si hay necesidad de productos o servicios con estas caracteristicas, las empresas
grandes han optado por separar la actividad necesaria en una organizacién independiente donde
se puedan desplegar estas caracteristicas con objetivos orientados a organizaciones con énfasis
en transformacién digital, tecnologia o necesidades especificas que requiera alta diferenciacion,
personalizacion o productos Unicos que no podrian ser desarrollados y entregados al cliente bajo
las estructuras tradicionales. Es importante el concepto de que el cambio a la holocracia se debe

hacer con organizaciones saludables para poder enfrentar los retos y desafios de este.

Lo anterior no es un obstaculo insuperable para adoptar la holocracia, solo que el no tener
en cuenta las anteriores caracteristicas puede hacer el cambio mas dificil, que al tomar méas
tiempo puede disminuir el desempefio y eficacia de la organizacién, o que las organizaciones

terminen abandonando el cambio al nuevo marco de gestion.

13.5 Razones de Cambio y su Impulso a la Estrategia.

La holocracia al ser una forma alternativa para estructurar, gobernar y dirigir una
organizacion, tiene ciertas caracteristicas acerca de la adopcion. A continuacion, se detallaran las
razones por las cuales las organizaciones encontradas realizaron el cambio y como impulsa la

estrategia a nuevos horizontes.



Tabla 10

Razones de cambio a la holocracia

RAZONES DE CAMBIO A LAHOLOCRACIA

CARACTERISTICAS

ARTICULOS NOMBRADOS ANEXO 1

Adaptacion al cambio del entorno, a la economia para no quedarse
atras.

2,3,4,6,7,8,22,27,40

Organizacion con mayor flexibilidad y dindmica a entornos

desafios.

complejos. 8, 15,16,21,27
Necesidad de una organizacion resiliente. 16,23
Separacion de la organizacion tradicional para afrontar nuevos -

Mayor alcance e impulso del propdsito o vision para el éxito y
mantener el espiritu mientras crece.

7,29,35,36,39,41

Poder permitir pasar de una etapa de organizacién emergente o
start up a una etapa de mayor crecimiento y escala.

5,7,8,11,21,27,35,36,37,40

tecnologias o nuevas entradas mas audaces en el mercado.

Ser una organizacion verde, sostenible. 2,15,23
Redisefar la estrategia para el largo plazo con un énfasis enla 3
cultura.
Afrontar nuevos retos de cambio como la transformacion digital,

7,8,15,22

Mayor foco en las necesidades del cliente y su adaptacion para
tener una ventaja competitiva.

7,8,15,16,21,27,37,38

Organizacién mas innovadora.

2,11,21,24,29

Organizacion que maximice el poder de la innovacion y nuevas
ideas.

2,3,4

Requerimiento de mayor velocidad en la toma de decisiones,
agilidad.

4,7,9,15,16,21,22

Evitar reaccionar de forma reactiva y ser mas proactivos en latoma
de decisiones.

3.40

Toma de decisiones solo en la alta direccién o concentrada
obstruyendo la creacién de valor, paralizando la organizaciény
limitando el crecimiento.

5,8,9,21,22,35,36,38,40

Transparenciay eficacia en la toma de decisiones. 15,38,39,41
Obtener trabajos mas efectivos. 2
Necesidad de estilos de liderazgo mas responsable, participativoy 218
auténomo. ’
Necesidad de formacion de personas con mas confianza,

capacitada para operar en entornos inciertos y cambiantes, con 2,8,16,22,23
mas podery autoridad para afrontar los cambios.

Falta de comunicacidn eficiente. 5
Organizaciones mas humanas, incremento de la felicidad. 23

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir de los documentos del anexo 1.
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La primera razén de adopcion y cambio a la holocracia es la necesidad de las
organizaciones de adaptarse a los cambios del entorno, generar mas flexibilidad, dinamica y
resiliencia para lograr la continuidad del negocio, Hoy en dia los cambios surgen constantemente
debido a la velocidad de la tecnologia, el cambio de necesidades de los clientes, la aparicion de
nuevos competidores desde cualquier lugar del mundo que pude afectar la posicion actual de la
organizacion. Por ello las mismas si quieren prevalecer en el futuro y ser sostenibles deben crear
capacidades para afrontar, cambiar y ajustarse al mercado para que sus estrategias sean efectivas,
o0 que logren modificarse segun la situacion externa. No hay estrategias 100 % deliberadas ni
100% emergentes, necesitando organizaciones mas adaptables, que puedan cambiar rapido sin

necesidad de estar en crisis a todo momento para lograr la continuidad en entornos inciertos.

La segunda razon de adopcion es que la holocracia permite pasar de una etapa de
organizacion emergente o start up a una de mayor crecimiento, dando impulso al propésito o
vison de la organizacion manteniendo el espiritu mientras crece, ya que tiene las capacidades,
habilidades y conocimientos de las personas a través del nuevo marco de gestion organizacional
que les permite moverse y adaptarse en un entorno donde son capaces de crecer de forma
simultanea manteniendo la dindmica a través de la autogestion, y empoderamientos de equipos

que les permite afrontar con éxito estas situaciones de forma adaptable.

Tercero, se observa que hay muchas organizaciones establecidas que para afrontar nuevos
retos de cambio como la transformacion digital, tecnologias, necesidades de clientes o entradas
mas audaces en el mercado crean una nueva organizacion separada que no esta sesgada por los
parametros tradicionales de las organizaciones, permitiendo adaptarse al cliente, al cambio y ser

mas agiles en la llegada al mercado, de modo que obtienen las ventajas del marco de gestion de
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la holocracia para poder ser rapidas, adaptables y responder dindmicamente a entornos

complejos.

Cuarto, se observa que una de las razones para el cambio es lograr un mayor foco al
cliente para obtener una ventaja competitiva mayor. Toda estrategia se orienta a nuevas formas
de entregar valor para que el cliente nos prefiera a traves de una mayor disposicion a pagar. Por
ello el mayor foco, personalizacion y cercania al mismo a través del marco de gestion de la
holocracia permite adaptarse al cliente y conocer de primera mano sus necesidades a través de
equipos empoderados y autbnomos, en la toma de decisiones que persiguen un proposito, lo cual

las hace mas capaces de lograr ventajas competitivas de modo que la estrategia sea mas exitosa.

Quinto, la innovacion de cara el cliente es una necesidad constante en ambientes
altamente cambiantes, competitivos e inciertos; la holocracia al permitir que las personas y
equipos empoderados estén cerca del cliente y que la toma de decisiones y adaptaciones
necesarias para estos sean mas rapidas y dinamicas, entregan una capacidad para lograr la

estrategia al ofrecer formas mas innovadoras de responder a las necesidades de estos.

Sexto, para que estas caracteristicas anteriores sean una realidad, el requerimiento de
velocidad y agilidad en la toma de decisiones y el ser proactivos a las respuestas a los mercados
tiene que pasar por la descentralizacion de las decisiones, que antes se tomaban en la alta
direccion convirtiendo las organizaciones muy lentas, con contextos alejados de la realidad del
cliente, creando llegadas al mercado tardias. EI marco de gestion de la holocracia permite crear
valor al no paralizar la organizacion, o limitar su crecimiento debido a la jerarquia o estructuras

lentas que imposibilitaban crear estrategias que entregaran valor donde se deben tomar las
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decisiones. Sus equipos autbnomos, autoorganizados por roles y guiados por un propasito

permite la flexibilidad y agilidad de la organizacion logrando efectividad en la estrategia.

Séptimo, el marco de gestion de la holocracia crea estilos de liderazgo mas responsables,
participativos y autdbnomos donde las personas y equipos tienen la mentalidad de equipos
responsables de toda su gestion, entregando méas confianza para operar en entornos inciertos con
poder para afrontar los cambios sin la dependencia de jefes o jerarquias que vuelve las

organizaciones lentas. Al final la holocracia crea organizaciones méas enfocadas en las personas.
13.6 Gestion del Cambio, Patrones. Practicas y Recomendaciones

La holocracia al ser un sistema de gestion de descentralizacion radical, donde no existen
jefes y se diferencia de las estructuras tradicionales, una transformacién desde la jerarquia a la
ausencia de ella implica grandes retos en la organizacién, los equipos y las personas, por ello se
describiran a continuacion partiendo del anexo 1 donde estan los articulos estudiados los
patrones encontrados, las practicas y recomendaciones generalizadas. Como las organizaciones
son diferentes unas con otras, y requieren adaptaciones particulares se detallara la aplicacién del
cambio en organizaciones para poder tener un panorama de préacticas ejecutadas para hacer la

transformacion a este nuevo marco de gestion.
Tabla 11

Gestion del cambio a la holocracia
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PATRONES GESTION DEL CAMBIO, PRACTICAS, RECOMENDACIONES

PATRONES ARTICULOS NOMBRADOS ANEXO 1
Gran propdsito que oriente el trabajoy la identidad. Foco en los valores, misiény la cultura. Lider 3,4.16,21,23
fuerte en los anteriores puntos
Anticipacion talleres de justificacion, razén de cambio y funcionamiento de la holacracia, para
5,13,19,32,33

medir la preparaciony entendimiento de las personas al cambio

Iniciar el cambio con la seleccién de una experiencia a pequefa escala, piloto o simulacionesy
luego a toda la organizacién para aprender, modificar y tener experiencia en la ampliacién de la
holacracia

8,20,23,27,32,38

Apoyo de un software que codifique en tiempo real los roles, responsabilidades, reuniones y demas
aspectos de gobernanza y operativos para dar transparencia a la organizacion, asi como el
intercambio de informacion, facilitando el trabajo en conjunto.

5,7,8,10,14,16,17,22,31

Planear y ejecutar una estrategia de comunicacién con muchos canales como reuniones publicas
periédicas para que las personas puedan hacer preguntas, talleres abiertos, reuniones de auto
reflexion y aprendizaje, canales en la nube para apoyo a los procesos.

5,9,10,16,19,22,32

Talleres de formacion en la holocracia en grupos pequefios. Todas las personas deben tener el

mismo conocimiento para que puedan operar con las mismas capacidades. Capacitaciones en 4,5,8,19,32
roles, practicas, funcionamiento, principios de autogestion.

Talleres de formacién en toma de decisiones para que las personas incorporen que se deben

comportar como empresarios, alineaciéony refinamiento de roles y responsabilidades 5,13,19,32
Talleres de formacion en habilidades de liderazgo, adaptabilidad , gestion de conflictos, eficiencia 4,13,19,28,32
de equipos. expresion de aprecio, reconocimiento de logros, retroalimentacion. ’
Existencia de facilitadores internos para capacitar a los nuevos lideres, o equipos de 5932
implementacién. Asi mismo visualizar los procesos y la mejor forma de estructurar los circulos "
Existencia de personas externas expertas en la holacracia para ayudar en laimplementacién,

aprendizaje de las dinamicas, el lenguaje nuevo, los procesos y su funcionamiento 4,7,9,21,34
Coach para apoyo a las personas en cuanto a la comprensién de las nuevas conexiones y roles, y

apoyo psicologico por lo fuerte de los cambios. Apoyo a las personas para que puedan hacer 9,13,23,28,32

autoevaluaciony reflexiones individuales

Fuerte compromiso de la gerencia para el cambio por la pérdida de poder. Crear actos simbdélicos
para entregar el poder y generar confianza en el cambio. Cambios en la etiqueta de vestimenta de
la alta direccion, Actos simbélicos de todas las personas para desaprender. Ceremonias para toda
la organizacion con evidencias que los lideres anteriores respetaran la holacracia a través de la
delegacidén del poder con la constitucion. Actos simbélicos de firma de la constitucién para
transformar la empresa.

13,16,27,34,38

Los gerentes anteriores con una disposicién de comunicar tranquilidad a las personas sobre los
beneficios de la holacracia, las motivaciones y el empoderamiento que se le dara a las mismas.
Soporte a la alta gerencia y media para diagnosticar la resistencia, y manejarla para el nuevo
cambio

‘5,13

Para empresas de produccion lo mas dificil es en las fabricas y logistica por la creacién de una falta
de coordinacién, Creacién de mini circulos como mini fabricas, con reuniones con tableros de
resultados. En elinicio se puede crear baja de la productividad por que se elimino las tareas de
planificacién sin ofrecer alternativas, para lo cual se crearon también circulos mini fabricas ligados
al flujo de produccion.

23,34

Generar una profunda concientizacién de rendicién de cuentas para que las personas adopten la
mentalidad de cumplir los compromisos.

5,19

Definir claramente los objetivos y metas de la autogestion para la organizacion. Definicion de KPI
para control periédico

13,32

La holacracia al no ser para todos se ofrecen paquetes de retiro, 0 espera de un afio para renunciar
asu liderazgoy poder hacer la transformacion. Para las personas recién ingresadas bonos
econdémicos para que se aparten si en las primeras 4 semanas no se adaptan. Para las personas
que ingresan nuevas crear elrol de novato para elacople a la nueva forma de trabajo con una lista
de todos los pasos, tareas, experimentacion y aprendizajes que debe tener una persona aliniciar
enlaempresa

4,5,8,16,28
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Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir de los documentos del anexo 1.

El primer punto relevante para la gestion del cambio, practicas y recomendaciones tiene
que ver con la importancia de que la organizacién tenga como direccién un gran propésito que
oriente el trabajo alrededor de los valores, la misién y la cultura de modo que provea una
identidad de la empresa, que estara respaldada por un lider fuerte que movilice como un todo. Si
la holocracia es un marco de gestion donde las personas son autbnomas, toman sus propias
decisiones a nivel de los circulos y los roles, no hay jefes que supervisen las decisiones ni los
comportamientos y deben tener una alta orientacion al logro y autoliderazgo, para su accionar
diario necesitan saber y comprender con claridad el propdsito que persigue la organizacion para
que sea el principio rector de todas las actuaciones. Este propdsito es que el motiva, da cohesion,
crea compromiso de las personas, les da significado a las acciones y da direccion en la toma de

decisiones diarias.

Segundo, hay que justificar muy bien la razén del cambio, para poder preparar la
organizacion al entendimiento de las personas hacia el mismo. Sin esta, la motivacion y la
apropiacioén del nuevo esquema sera débil y por lo tanto creara una resistencia alta al mismo.
Esta actividad se debe hacer a través de talleres previos al inicio del cambio donde existan foros
abiertos que permitan la discusién de la nueva forma de actuar y tomar decisiones con la
holocracia, al mismo tiempo que genera una adhesion si dicho cambio es justificable permitiendo

una mejor forma de alcanzar el propdsito, los objetivos y metas de la organizacion.

Tercero, es recomendable iniciar el cambio con una seleccidn de una transformacion a
pequefa escala, piloto o simulaciones que permita entender, adquirir experiencia, evaluar y

aprender para poder acoplar las ensefianzas cuando se quiera aumentar la escala a toda la



121

organizacion. Esto conllevaria a tener una adopcién temprana de grupos de interés para poder

avanzar en las siguientes etapas.

Cuarto, el apoyo de un software robusto que codifique la estructura, responsabilidades,
roles y demas aspectos es esencial, ya que la base de la holocracia es la transparencia, y dado que
es un marco de gestion que implica autogobierno, todos los integrantes de la organizacion deben
tener claridad, visibilidad y comprension de todas las relaciones y circulos para que puedan
tomar acciones con los roles y actividades necesarias para poder cumplir con el trabajo. Sin el
apoyo de este tipo de herramientas no se tiene la claridad de las responsabilidades y no se sabria

quién debe ejecutar determinadas tareas para el éxito de la organizacion.

Quinto, como en todo cambio la estrategia de comunicacion y apoyo es esencial, por
tanto, toda la organizacion esté enfrentado una nueva forma de hacer las cosas, de
interrelacionarse y se espera que cambien los comportamientos para el éxito de esta. La
estrategia del cambio debe incluir muchos canales tanto fisicos como virtuales, deben ser
abiertos para que se puedan resolver todas las dudas, se hagan reflexiones sinceras de que va
bien y mal y se aprenda en conjunto las nuevas practicas. Adicionalmente se deben planear y
ejecutar talleres mas especificos a nivel de pequefios grupos y personas donde se imparta
ensefianza de la holocracia para el manejo de roles, reuniones, responsabilidades, que junto con
la creacion de habilidades esenciales de toma de decisiones permiten avanzar para que las
personas desarrollen autonomia e iniciativa en las acciones, pensamiento de gestor de sus propios
resultados y liderazgo. Otras habilidades a crear son la adaptabilidad al ser una organizacion que
cambia y se recompone segun el entorno y las exigencias de los clientes, gestion de conflictos ya

que la misma evoluciona por la visibilidad y manejo de las tensiones entre los circulos y roles
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que deben ser resueltas por las mismas personas, eficiencia de equipos que al ser autbnomos
deben crear nuevas interrelaciones y forma de solucionar los temas orientados a través del
propdsito, y dado que las personas tienen una mayor relacion directa y mayor interrelacion
deben apropiar habilidades de relacion entre personas como la expresion de aprecio,
reconocimiento de logros y retroalimentacion directa a través de las tensiones que emergen en el

dia a dia y que deben ser gestionadas por ellas mismas y no a través de jefes o superiores.

Sexto, debido a la magnitud y viraje de la organizacion se hace necesario la incorporacion
de personas de apoyo tanto internas como externas para enfrentar el cambio, Por un lado, se debe
contar con un experto en holocracia, quien sera la persona que guia el aprendizaje de las nuevas
dindmicas, la incorporacién del lenguaje nuevo, los procesos y el funcionamiento correcto bajo
la nueva forma de gestion. A nivel interno deben existir capacitadores o coach de los lideres y
sus equipos durante la implementacion con dos dindmicas, la primera orientada a los procesos
nuevos, y la segunda a brindar apoyo de seguridad de modo que las personas puedan expresar
sus temores, conflictos y hacer autoevaluaciones y reflexiones individuales que los lleven a

modificar sus comportamientos y forma de actuar bajo la nueva forma de operar.

Séptimo, como la holocracia implica la pérdida de poder y reconfiguracion de las
caracteristicas de la alta direccion y jefes en general, si no hay la disposicion al cambio de estas
capas directivas se pude fracasar en el mismo. Por lo tanto, se aconseja crear actos simbolicos o
ceremonias donde refleje esta pérdida de poder y la cesion a toda la organizacion para evidenciar
el firme propdsito del cambio y respeto por la nueva forma de gobernar, asi mismo que estos
lideres anteriores demuestren la adopcion del cambio y que sean ellos los primeros en comunicar

los beneficios y razones de este a la holocracia. Debido al gran impacto sobre estas personas, se
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aconseja dar soporte y acompariamiento para diagnosticar la resistencia y manejarla para el éxito

de la transicion y cambio definitivo.

Octavo, para empresas de produccion se aconseja la creacion de circulos o minifabricas
segun la secuencia de trabajo con claros tableros de resultados para no afectar la eficacia de

dichos procesos.

Noveno, la determinacion de rendicion de cuentas es muy importante para generar
cambios, de modo que las personas adquieran los habitos de cumplimiento a compromisos tanto
a nivel de roles como de circulos orientados al propoésito y estrategia, acompafiado de una
definicidn clara de objetivos, metas y KPI (resultados claves) de seguimiento para evaluar la

evolucion y la autogestion a nivel de estos.

Por ultimo, la holocracia no encaja en todos los tipos de personas como se evaluard mas
adelante, por ello se encontrd un patron donde para aquellas personas que no se adaptan después
de un tiempo de intervenciones de capacitaciones o entrenamiento, se les ofrece paquetes de
retiro, se evallan las personas en el primer afio para determinar si se acoplan a las nuevas
necesidades de liderazgo, o para las personas nuevas después de un periodo de induccion se hace

una oferta econdmica para su retiro si no encuentran el encaje en la nueva organizacién y cultura.

Una aproximacion a la forma de implementar tomando en cuenta otros factores se
muestra en el articulo tres por(Schell & Bischof, 2022) donde ademas de muchas de las
anteriores practicas abarca la transicion desde tres perspectivas siendo estas el cambio de persona
a rol, el cambio de equipo a circulo, y la aplicacion de la holocracia a nivel total en la
organizacion. Para el primero se establecen tres niveles de cambio, siendo el primer nivel el paso

de un empleado con una descripcion de trabajo a un individuo con diferentes roles. Esta



124

transicion perturba la identidad de la persona, al pasar de responsabilidades separadas unas de
otras en la anterior organizacion a muchos roles y responsabilidades. En este punto es muy
importante que la persona encuentre orientacion y estabilidad siendo consciente del proposito de
la organizacion y del circulo, asumiendo la total responsabilidad por su rol. EI segundo nivel es
la asimilacion de los cambios de identidad donde la persona toma tiempo para definir,
comprender y mejorar sus roles. La misma debe eliminar los que no capturan el propdsito del
circulo y crear nuevos roles, creando conciencia de que los roles no son infinitos y algunos
evolucionaran o eliminaran una vez hayan cumplido su propdsito. El tercer nivel se da cuando
las personas son conscientes de los cambios y emprenden mejoras sobre los mismos y se
dinamizan las tensiones para su solucion. Las personas pasan por diferentes etapas por que
primero se destruye la identidad anterior y tienen que enfrentar la redefinicién acompafado de la
compresion de los roles alineados al proposito. Es importante el apoyo de un coach para hacer

esta transicion.

Para la segunda perspectiva siendo la transicion de equipo a circulos, estos ultimos son
los que organizan la colaboracién entre diferentes roles, siendo guiados por el proposito. Con los
circulos se pierde el efecto de equipo que sumado al nivel de desconocimiento inicial de las
personas con los propdsitos de los circulos a los que pertenecen, puede crear una desconexion y
pérdida de estabilidad que requiere un alto nivel de autoliderazgo. Es importante que los
propositos de los roles y de los circulos estén alienados siendo examinados continuamente. La
holocracia funciona cuando los circulos evolucionan continuamente y se utilizan las reuniones
para tomar decisiones y no para crear equipos. Los roles se crean en las reuniones a medida que
las tensiones evolucionan, y cada circulo debe determinar como colaborar mediante ellas. En el

inicio las reuniones toman mucho tiempo y son altamente formalizadas por que las personas no
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estan conscientes del proceso siendo complicadas para las mismas, lo que puede impedir que se
involucren, de alli la importancia de un facilitador para seguir las pautas y dinamicas de la

holocracia.

Para la tercera perspectiva, que es la aplicacion total en la organizacion, las personas se
familiarizan cada vez mas con el sistema intentando trabajar en él para convertirse en una
organizacion flexible y &gil. Como los mismos se encuentran en estado de aprendizaje, las
tensiones se vuelven méas obvias y se deben comunicar activamente, se van requiriendo tipos
adicionales de aprendizajes y adaptabilidad continua, ya que la holocracia se aprende viviéndola
dentro de ella. Es aqui donde es importante las habilidades de auto liderazgo, autogestion,
automotivacion y capacidades de comunicacién de modo que se incorpore en el ADN de las
personas y la organizacién. Como se generan conflictos a través de las tensiones se deben
adicionar talleres sobre la maduracion de todas las anteriores habilidades a la vez que los circulos

deben trabajar en sus prop0sitos para mejorar y ganar agilidad.

Tabla 12

Métodos de cambio
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METODOS DE CAMBIO

Articulo 32

Articulo 20

PASO 1. Concienciay aceptacion. Sesiones informativas( gruposy 1:1) de
comprension, beneficios y necesidad de transformacion .

PASO 1. Comprensioén de la nueva estructura por parte de las personas de la
unidad seleccionada, con capacitaciones sobre caracteristicas principales de la
nueva forma de organizacién

PASO 2. Capacitacion en Holacracia, practicas, principios, revision de roles
existentes y definicion de los nuevos con sus responsabilidades para evitar
confusién con una promocioén de rendicién de cuentas.

PASO 2. Desarrollo del marco legaly conjunto de documentos internos para la
nueva estructura organizacional.

PASO 3. Implementacién de piloto a pequefa escala. Despliegue de algunos
circulos para probar la eficacia solucionando problemas potenciales,
comprender la realidad del desafio y hacer ajustes antes de la implementacion.
Contar con mecanismos de apoyo como coaching o capacitacion adicional.

PASO 3. Implementacion de la constitucion, estructura de circulos y el conjunto
bdsico de documentos y reglas a seguir

PASO 4. Evaluacion y ajuste. Evaluacién exhaustiva, verificacion de efectividad
contra KPI previamente definidos como eficiencia de comunicacion,
cumplimiento de estdndares organizacionales, desempefio general de los
equipos, tasas de resolucion de problemas, para hacer ajustes, redefinicion de
roles y mejoramiento de comunicacion e informacion entre otros

PASO 4. Seguimiento al trabajo de la unidad seleccionada

PASO 5. Implementacién a gran escala. Nueva capacitacion para las personas.
Creacion de equipos de implementacion de la holacracia.

PASO 5. Analisis de los problemas surgidos.

PASO 6. Mejora continua y adaptabilidad. Monitoreo del proceso, evaluaciény
ajuste en funcidn de las retroalimentaciones y cambios organizacionales
requeridos. Verificacion continua de KPI

PASO 6. Llegar a las conclusiones sobre los cambios necesarios en las reglas de
la estructura organizacional segun la experiencia vivida y realizar cambios en el
marco legaly la estructura segun las conclusiones anteriores

SIMULTANEAMENTE. Redaccién de la constitucion con asesoria legal para alinear
con los objetivos. Recomendable un periodo de 6 meses para refinar el proceso
con reuniones de controly ajuste con registros de la decisiones y cambios
adoptados.

PASO 7. Implementacion de los cambios en el trabajo de la unidad en el piloto

TALLERES RECOMENDADOS: Taller de holacracia como base para analizar roles,
procesos y estrategias de implementacion del cambio. Taller de mejoramiento de
capacidades de equipos y adaptabilidad. Taller en andlisis de roles, manejo de
interrelaciones, alineaciony ajuste de los mismos. Taller de manejo de
dificultades por la adopcidn. Talles de Integracion de flujos de trabajos y KPI.

PASO 8. Analisis de los problemas surgidos durante el funcionamiento de la unida
en el piloto, llegando a la conclusion sobre el éxito.

Creacién de un sistema de retroalimentacién anénimo como mecanismo de
ajuste.

PASO 9. Capacitacion profunda a todo el personal de la empresa sobre los
principios y normas, implementacion de la constitucion con sus documentos y
reglas para toda la organizacion

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir de los documentos del anexo 1.

Se observan dos aproximaciones al método de cambio, donde hay una caracteristica

comun y es la aplicacion primero a pequefia escala con muchas evaluaciones de resultados para

ajustar la forma de trabajar para luego con la experiencia adquirida se pueda enfrentar un cambio

a toda la organizacion. Los anteriores pasos junto con los patrones de gestién del cambio,

practicas y recomendaciones llevaran las organizaciones a hacer una transicion exitosa hacia la

holocracia.

Otros roles encontrados que las organizaciones pusieron en practica durante la gestion del

cambio ademas de los formadores internos y externos, y de coaches son el nombramiento de
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gerentes implementadores (articulo 5 del anexo 1) para anticipar y gestionar fuerzas impulsoras
como la definicién y claridad de roles que deben hacerse en un tiempo corto para crear claridad,
visibilidad y transparencia en la organizacion de modo que se gestionen las fuerzas restrictivas
que pueden ocasionar miedo y expectativas pesimistas derivadas de la pérdida de libertad de los
rangos medios, y disminucién de la eficiencia por el tiempo transcurrido de implementacion. Asi
mismo se deben estar identificando facilitadores internos que comprenden mejor el
funcionamiento que apoyen la guia a las personas en su dia a dia en la aplicacion de la

holocracia.

Otra organizacion (articulo 7 del anexo 1) creo un circulo de agilidad para facilitar la
comunicacion y la introduccion de principios agiles en el dia a dia. En el articulo 33 del anexo 1
se cred el rol de arquitecto de equipos que se encarg6 de los desarrollos de personal, las
necesidades de estos y la determinacion de las exigencias para la transformacién contando con
un presupuesto propio. Asi mismo en el articulo 34 del anexo 1 cred un rol de asociacion
estratégica para gestionar las relaciones con otros circulos y se de anclaje a la organizacion y la

estrategia.
13.7 Papel Integrador del Software para el Exito

La holocracia al ser un marco de gestion con ausencia de jefes que fomenta la autogestion
y el compromiso; los mecanismos de coordinacion y autorregulacion son esenciales al
convertirse en caracteristicas claves de los equipos autoorganizados. Dicha coordinacion requiere
gue exista estrechas relaciones en conocimientos, responsabilidades, recursos ya que, al no
existir limites, el uso de las tecnologias de informacion es relevante permitiendo que toda la

organizacion se relacione diariamente en forma dinamica y transparente donde la informacién
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fluye constantemente. Para que esto sea una realidad, deben existir herramientas informaticas
que permitan codificar la estructura, los circulos, roles y responsabilidades cambiantes, asi como
todas las actividades de gestion y toma de decisiones que deben estar al alcance de todos los
empleados para poder manejar una organizacion en una escala importante. Como se nombro
anteriormente en los patrones de la gestion del cambio el apoyo de un software que codifique
toda la organizacion en tiempo real es esencial para asegurar el funcionamiento de la holocracia.

A continuacion, se muestra los softwares encontrados en los articulos del anexo 1.

Tabla 13

Papel integrador del software

PAPEL INTEGRADOR DEL SOFTWARE

SOFTWARE ARTICULOS NOMBRADOS ANEXO 1

Holaspirit: Codificacion de circulos, roles y responsabilidades en tiempo real 5
Glassfrog: Codificacion del proposito 7,17,10
Asana: mantenimiento de circulos, roles, gestor de tareas y proyectos para que toda la

o ; S 8,17,31
organizacion se relacione en el trabajo diario aclarando la estructuray las
Slack: Comunicacién en tiempo real, chats, hilos conductores entre circulos. Plataforma

17

de productividad

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir de los documentos del anexo 1.

Se enuncia el software Holaspirit (https://www.holaspirit.com/) que es una aplicacion que
permite codificar los circulos, roles, responsabilidades permitiendo que todos entiendan lo que
pueden o no pueden hacer, a quién contactar y quién es responsable de qué, aportando
transparencia, mayor intercambio de cocimientos, alineacion entre equipos, manejo de las
reuniones de gobernanza y tacticas, seguimiento a proyectos, establecimiento de objetivos y
resultados claves, permitiendo que las personas comprendan su funcién y el encaje en la

organizacion en general. Segun la pagina tiene mas de 50.000 usuarios y posee tarifas segun
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servicio adquiridos, usuarios, almacenamiento en la nube y modulos entre € 79- 149 por usuario

por mes Yy tarifas negociadas corporativas.

El software glassfrog (https://www.glassfrog.com/) esta enfocado en organizaciones con
equipos autogestionados, metodologias agiles, equipos de desarrollo e ingenieria y equipos de
marketing. Este permite gestionar apoyada en la IA (inteligencia artificial) una plataforma de
autogestion y autonomia de equipos, facilitando la toma de decisiones rapida, permitiendo la
visualizacion dindmica de roles y los circulos enmarcando cada uno de ellos con la definicion del
proposito, estrategia, dominios y responsabilidades de cada uno de ellos. Todo lo anterior entrega
dindmica transparente en la organizacién fomentando una cultura de responsabilidad y
propositos claros, reflejando la realidad actual de la organizacién brindando marcos de toma de
decisiones explicitos con reglas de juego claras para un accion rapida y eficaz. Segun la pagina
esta presente en mas de 1.000 organizaciones y posee una adecuada interfaz con Slack, Jiray
Asana. Posee tarifas desde USD 0y en la version premium de USD 4,75 por usuario por mes,

pudiendo adicionar nuevas aplicaciones segln su necesidad.

El software Asana (https://asana.com/es) es una plataforma de gestion colaborativa de
proyectos y tareas para equipos vinculando el trabajo con los objetivos de la empresa,
automatizando el flujo entre los mismos arrojando mas claridad y responsabilidad de los
objetivos estratégicos actualizando a las partes interesadas. Mantiene los sistemas de circulos y
roles integrados a la gestion diaria aclarando la estructura y las responsabilidades. Segun la
pagina mas de 100.000 organizaciones usan la aplicacion, y los precios oscilan entre USD 0

hasta USD 24.99 por usuario por mes, para empresas mayores se hacen contratos especificos.


https://www.glassfrog.com/
https://asana.com/es

130

El software Slack (https://slack.com/intl/es-co) es una plataforma de productividad para
equipos donde se comparte la informacion simultdneamente para mantener la alineacion y
fomentar la toma de decisiones rapidas unificadamente. Se crean flujos de trabajos compartidos
conectados a herramientas externas para la optimizacion de tareas. los precios oscilan entre USD

0 hasta USD 15 por usuario por mes, para empresas mayores se hacen contratos especificos.

En el articulo treinta y uno del anexo 1 de (Wurm et al., 2024) se realizé un estudio en la
empresa holocratica Springest (Paises Bajos) de tamafio mediano con 60 empleados, donde se
tuvo acceso al software Asana de todos los datos que reflejaron cambios en los circulos, roles y
responsabilidades durante siete afios (agosto de 2013 — octubre de 2020). En dicho software cada
vez que se crea, cambia o se completa una funcion se registra en el sistema para tener la
actualizacion de la dindmica de su estructura. Encontraron 36.645 eventos sobre cambios
estructurales. Tomando como referencia este hallazgo, se puede ver la importancia para el éxito
de la implantacion de la holocracia el contar con un software que pueda manejar, gestionar y
mostrar la informacion de la estructura en tiempo real. Sin dicho apoyo seria muy poco probable
lograr la transicién a este marco de gestion organizacional. Por ello se hace necesario un rol de
novato como se dijo anteriormente para las personas que ingresan a este tipo de organizaciones
con el objeto de que se nivelen en los conocimientos del manejo de dichas herramientas y puedan
desempefiarse adecuadamente para que no disminuyan su eficiencia y estén las mismas

enfocadas en dar cumplimiento al propdsito del circulo y del rol de forma adecuada.

13.8 Rasgos de las Personas para la Holocracia

No todas las personas son ideales para este tipo de organizaciones descentralizadas como

la holocracia. Las competencias de una persona son comportamientos observables y habituales
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que se orientan a la accion. Para realizar los comportamientos correspondientes a una
competencia es necesario partir de conocimientos, aptitudes, personalidad y competencias que
son relacionados entre si y tienen como referente ultimo al ser humano, y a efectos de la
prevision del éxito profesional es imprescindible mantener estos conceptos separados (Cardona
& Garcia Lombardia, 2009) . En consecuencia, se dividiran los rasgos de las personas ideales
para la holocracia desde el punto de vista de la personalidad y de las competencias directivas que
mejor encajan en este marco de gestion organizacional, sin que ello implique una exclusion
definitiva de las mismas, ya que las personas pueden desarrollar un alto grado de competencia a

base de esfuerzo y de repeticion de actos que se pueden aprender e incorporar a la misma.

Las personas tienen unas cualidades estables llamadas rasgos de personalidad a través del
Five-Factor Model (FFM) (Shahzad et al., 2021) produciendo cinco dimensiones bésicas de las
personas que son la extroversién (activo, asertivo, enérgico, entusiasta, comunicador),
amabilidad ( apreciativo, generoso, amable, simpatico, digno de confianza ) , perfeccionismo (
eficiente, organizado, responsable, racional, planificador) , Neuroticismo ( ansioso , tenso,
inestable ), y apertura al aprendizaje ( imaginativo, original, curioso, amplitud de intereses) . A
partir de esta clasificacion en el articulo seis del anexo 1, se hace una relacién entre los rasgos de
personalidad y el encaje en la holocracia encontrando que la relacion entre la dimension del
neuroticismo (estabilidad emocional) es alto. Si el nivel de esta caracteristica es elevado son
personas ansiosas, impulsivas, vulnerables y hostiles, por otro lado, niveles bajos son inherentes
a la calma, confianza en uno mismo y relajacion. Por lo tanto, un nivel bajo tiene una relacion de
ajuste con la holocracia ya que al enfrentar un entorno no estructurado que requiere mucha
responsabilidad, la confianza en uno mismo y la equidad termina siendo muy importante este

rasgo de personalidad. Por otro lado, la amabilidad (personas confiadas, altruistas, afectuosas y
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serviciales) en un nivel alto prosperan mejor debido a que la holocracia es mas una organizacion
colectiva que las organizaciones tradicionales o individualistas. Estas personas persiguen tener
relaciones armoniosas y no verse involucrados en el conflicto. Lo anterior tiene un impacto en la

estrategia de contratacion de las personas en la organizacion.

La relacion entre la extraversion como predictor de ajuste persona - empresa no presento
una relacion directa. La extraversion es caracteristica de una persona activa, dominante y
entusiasta, por lo tanto, no es necesaria para el encaje en la holocracia. La relacion entre la
apertura no esta correlacionada con la holocracia de forma significativa. La correlacion entre el
perfeccionismo no encontrd ninguna relacién positiva, Esto describe cuan organizada,
trabajadora, motivada o autocontrolada puede ser una persona de modo que pueda formular

metas, planificarlas y trabajar duro.
Abordando el tema de las competencias de liderazgo encontramos los siguientes patrones.
Tabla 14

Competencias para la holocracia
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COMPETENCIAS PARA LAHOLOCRACIA

ARTICULOS ARTICULOS NOMBRADOS
COMPETENCIAS NOMBRADOS ANEXO 1 COMPETENCIAS ANEXO 1

DIMENSION DE NEGOCIO DIMENSION PERSONAL

VISION DE LA ORGANIZACION EXTERNA - GESTION PERSONAL

Sentido de propdsito 2,6 GESTION DEL TIEMPO

Visién de negocio 22,33 Manejo del tiempo 16
Orientacion al resultado 33 Capacidad de gestionar prioridades 2,3
NEGOCIACION Autogestion 5,33
Negociacién 8,16 Autoliderazgo 7,16,22
DIMENSION INTERPERSONAL DIMENSION PERSONAL

COMUNICACION INTERNA - MEJORA PERSONAL

Comunicacion 2,13,16 APRENDIZAJE

Escucha 16 Apertura aprendizaje 10,33
GESTION DE CONFLICTOS

Capacidad de manejo de conflictos 16,22 DIMENSION PERSONAL

TRABAJO EN EQUIPO INTERNA - AUTOGOBIERNO

Trabajo en equipo 2,6,8 TOMA DE DECISIONES

Compromiso 1,3 Resolucidn de problemas, toma decisiones 2,13,33
Habilidades sociales 2 Aumento nivel de responsabilidad 5,16,22
Cooperacioén 17 AUTOCONTROL

Solidaridad 16 Autocontrol 7,16,22

Persistencia 2

DIMENSION PERSONAL EQUILIBRIO EMOCIONAL
EXTERNA - PROACTIVIDAD Equilibrio emocional 16
INICIATIVA Respeto 6,16
Emprendedores 6,14,33 Madurez 10
Iniciativa 13,22,22,33 Motivacion 33
Proactividad 8,22

Promover el cambio 2,7,8,33

Autonomia 1,33

Confianza 6,22

Creatividad 1,30,33

Curiosidad 16,22

Adaptacion 5,7,33

Flexibilidad 2,17,33

Nota aclaratoria: Elaboracién propia a partir de los documentos del anexo 1y clasificacion de las

competencias segun (Cardona & Garcia Lombardia, 2009).

Se observa que de un total de veinte y cinco competencias directivas segun la

clasificacion de (Cardona & Garcia Lombardia, 2009) para la holocracia hay un predominio de

once competencias o un 44%, con un mayor énfasis en la dimension personal. Este es el factor

critico para desempefiarse en este tipo de organizaciones. Las personas deben estar dispuestas y

ser capaces de asumir responsabilidades que antes llegaban de arriba hacia abajo en las
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estructuras tradicionales, por lo tanto, la dimension personal de iniciativa es relevante para
obtener los resultados de sus roles con una alta comprension de la dimension de vision de la
organizacion que es la que enmarca el propdsito de esta al comprender los objetivos de forma
mas amplia dandole direccion a esta. La proactividad junto con la curiosidad, creatividad,
adaptacion y flexibilidad permiten al colaborador hacerse responsables de sus propias acciones
para el cumplimiento de los objetivos de los roles adquiridos. La dimension de autogobierno
junto con el autocontrol y el equilibrio emocional conlleva al ambito de las motivaciones
intrinsecas de las personas en cuanto a que las mismas estaran dispuestas a desempefiarse bien si
se les da la oportunidad y las tareas resultan lo suficientemente motivadoras para emprender la
accion tomando decisiones de forma autonoma orientadas al propdsito superior tanto a nivel de
la organizacion como del circulo y del rol respectivo. Asi mismo la dimension de gestion del
tiempo con la capacidad de gestionar prioridades de forma autonoma conlleva a la realizacion del

rol de forma eficaz.

Como no hay jefes ni supervisores para controlar el trabajo y el flujo de este, las personas
deben tener competencias de tipo interpersonal como comunicacion, trabajo en equipo y gestion
de conflictos para poder afrontar las tareas que implican los roles de forma eficaz con todos sus
pares en diferentes roles y circulos y adicionalmente deben gestionar todas las tensiones o
desviaciones de las mismas para el cumplimiento del propoésito de la organizacion de modo que

son criticas dichas competencias.

En cuanto a las competencias de negocio de vision de la organizacion y de negociacion,

son indispensables para comprender la direccion de este, y las acciones que se deben emprender
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para cumplir el deber ser en interrelacion con muchas personas y circulos que requieren de

habilidades de negociacion para llevar la organizacion a ser efectiva.

La holocracia al ser un sistema vivo enmarcado en un enfoque sistémico que evoluciona,
cambia y enfrenta nuevos retos de cara al mercado debe contar con personas que posean o estén
en vias de desarrollo de las competencias encontradas anteriormente para lograr una
organizacion que se autorregule, autoorganice, tenga la suficiente autonomia para emprender
acciones con un alto grado de cohesién de las personas que junto con las competencias logren los

resultados organizacionales.
13.9 Desafios para Tener en Cuenta en la Holocracia

En el anexo 1 en los diferentes articulos se observan varios desafios que enfrentan las
organizaciones al momento de hacer la transicion a la holocracia. Los mismos se agruparon en
tres temas, el primero hace referencia a la organizacion como un todo, el segundo lo que
significa la nueva estructura que modifica el poder e implica grandes cambios de la alta direccion
y los mandos medios, y el tercero referente a las personas que son el pilar fundamental de la

adopcion de la holocracia. A continuacion, se detallan los mismos.
Tabla 15

Desafios organizacionales
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DESAFiOS DE LA HOLOCRACIA

ORGANIZACIONALES

ARTICULOS NOMBRADOS ANEXO 1

Crear un gran propdsito que oriente el trabajo, conlleva tiempo.

4,5,7,16,37

fomentar la pruebay error.

Nucleo es la cultura, importancia de los valores, coherencia, respeto, ambitos de libre expresion,

6,10,13,14,16,21,33

La implantacién requiere amplios recursos, no es un marco de gestion listo para usar, requiere
gran personalizacion de Tl, altos costos de consultores.

7,8,10,15,16,22,27

Escoger cambiar solo en organizaciones saludables, es arriesgado por lo complejo de la

transparente para que las mismas tengan claridad sobre sus decisiones y el desarrollo de sus
objetivos.

implantaciony el tiempo de cambio sobre todo en organizaciones jerarquicas arraigadas. 4.29,33
Entre mas grandes las organizaciones la transformacién es mas dificil por la sobrecarga de la 471819
complejidad. Parece hay un limite de 400 personas. e
Establecer objetivos claros desde elinicio para tener un marco de direccion de modo que las

personas entiendan las metas y que problemas resuelven. Brindar informacion financiera 5,9.22,37,38

Importancia de los procesos de seleccion para el encaje de las personas.

1,2,4,7,8,14,21,33,36

acerca de las tensiones provocando ansiedad. Importante celebrary decir lo que va bien.

Redefinir la estructura de incentivos y ser transparente ya que no hay referencias con el mercado. 1,4,5,22
Hacer monitoreo a la aceptacion del cliente de las nuevas formas de trabajar, ya que alinicio un a1
cambio rapido y constante de roles puede arrojar problemas graves. ’

Si los principios de la holocracia no se siguen , las personas se dan cuentay toman habitos 19
negativos disminuyendo la eficacia de la organizacion.

La holocracia invita a hablar de lo que no funciona a través de la exposicién y toma de decisiones 34

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir de los documentos del anexo 1

Desde el punto de los desafios organizacionales, el primero punto relevante es la

definicion de un gran propdsito que oriente el trabajo e imparta direccion a las actividades,

decisiones y roles de toda la organizacion. El gran cambio pasa por la cultura enmarcada en

valores fuertes, que al final son los marcos de referencia de la forma como se quiere que las

personas tomen decisiones en un ambiente descentralizado y regido por el autocontrol de los

circulos y roles. Es importante que las personas se sientan libres de expresarse sobre todo en lo

concerniente a las tensiones que viven cada dia en un ambiente de respeto, coherencia entre lo

que se piensa, se dice y se hace con una orientacion a la prueba y error ya que al enfrentar un

entorno cambiante con alta personalizacion de los clientes es esencial esta orientacion en la

organizacion.
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Segundo, como se enuncio anteriormente, la implantacion requiere de muchos recursos
econdmicos a invertir en tecnologia de la informacion, consultores y apoyo de personas expertas
en la holocracia y en gestion del cambio. Por lo tanto, es muy recomendable tener organizaciones
sanas debido a la demanda de recursos, especialmente si la transformacion es en estructuras
jerarquicas arraigadas. Entre mas grande las mismas, puede ser mas dificil la transformacion por
la sobrecarga de la complejidad. Como se enuncia anteriormente las organizaciones grandes y
con un limite aparente de cuatrocientas personas la complejidad aumenta y por lo tanto el tiempo
de implantacion es mayor con un riesgo de pérdida de eficacia y productividad durante la

transicion.

Tercero, es importante establecer desde el inicio que va a solucionar la holocracia y que
objetivos y metas se resolveran, para que sea el punto de partida de la gestion del cambio
organizacional. Si se quiere cumplir con las mismas, y al ser una organizacion descentralizada,
es requisito que la informacién financiera sea transparente para todos, de modo que sean el

marco de las decisiones y el desarrollo de los objetivos permitiendo evaluar la eficacia.

Cuarto, al modificar todos los esquemas de las organizaciones con estructuras
tradicionales, los procesos de seleccidn y sus incentivos cambian radicalmente, por lo tanto, se
debe lograr basado en el capitulo anterior sobre los rasgos de las personas un encaje a la nueva
cultura y forma de hacer las cosas, siendo la seleccién de las personas factor critico de éxito para
evitar disminucion de la eficacia. Asi mismo al no existir rangos, manuales de funciones rigidos
y demaés caracteristicas de poder de las organizaciones tradicionales, los sistemas de
recompensas e incentivos cambian y al no tener referencias del mercado sobre las asignaciones y

niveles salariales, se deben crear sistemas basados en las responsabilidades, amplitud de estas y
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profundidad e impacto de la toma de decisiones que los diferentes circulos y roles deben ejecutar

para el éxito de la organizacion.

Quinto, el cambio puede tener un impacto hacia afuera de la organizacion, por lo tanto, se
debe hacer un monitoreo de la aceptacion del cliente a las nuevas formas de trabajar, ya que el
inicio el cambio es fuerte, constante lo cual puede desencadenar en problemas importantes.
Mediante el aprendizaje y adaptacion rapida se pude mitigar este riesgo, asi como la asignacion a
los roles de cara al cliente de las personas mas capaces en cuanto a habilidades y que han tenido

la mayor aceptacion del nuevo sistema donde su curva de aprendizaje es corta.

Sexto, es muy importante que toda la organizacion siga los principios claves de la
holocracia en su totalidad, de modo que no se generen habitos negativos hacia la misma por la
baja adopcidn de las personas que pueden llevar a una disminucion de la eficacia. Entre los
principios importantes esté el hacer visible y tratar las tensiones, lo que siempre orienta a las
personas a hablar de lo que no esta bien, pero se deben celebrar y exponer también los temas que

van bien y que tienen un buen desarrollo e impacto al éxito.
Tabla 16

Desafios del poder
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DESAFiOS DE LA HOLOCRACIA

PODER

ARTICULOS NOMBRADOS ANEXO 1

Tener la precaucion de que los enlaces principales no sean asignados en su totalidad a los
exdirectivos dando la percepcion de que la antigua estructura todavia existe. Tener conciencia de
ello, clarificando los roles para evitar que ciertas personas tengan mas derechos que otras.
Deben ser asignados segun la experiencia y competencia.

1,7

Los patrones jerarquicos no pueden disolverse simplemente sin un proceso reflexivo de
concientizaciény aprendizaje de los nuevos habitos. Es dificil olvidar los comportamientos
anteriores y entregar el poder a otros niveles. Los procesos para la aceptacion de las nuevas
limitaciones por pérdidas de poder, autoridad, estatus y beneficios requieren tiempo. ELCEO
debe aprender a dejar hacer dando un paso atras .La cooperacion de gerentes medios de la
antigua estructura es critica para disminuir la resistencia al cambio. Deben aprender a
convertirse en un mejor jugador en el nuevo ambito. Dejar a las personas mas capaces que se
hagan cargo.

16,33,35

A pesar de que todas las personas son iguales, hay personas que altener mas rolesy
representaciones con otros circulos pueden tener mas voz en la toma de decisiones. Hay que
monitorear esta situacion para evitar pérdida de productividad evitando luchas de poder por la
aparicién de personas poderosas que tengan una mayor influencia en la toma de decisiones. El
desafio para estas personas es equilibrar las tareas y cumplir manteniendo una visién general de
la organizacion, logrando un desempefo adecuado para evitar ser removidas de sus roles.

17,25,31

Los circulos son buenos mecanismos para garantizar el trabajo conjunto de forma eficaz, el
desafio principal es proveer toda la informacion para el procesamiento y toma de decisiones de
los mismos.

17

La falta de herramientas de coordinacién de Tl pueden causar retrasos, malos entendidos
disminuyendo la eficacia. Construir compromisos a través de la disponibilidad de la informacién
ayuda a la contribucion de las personas.

17

Importante identificar las estructuras escondidas que pueden generar disfunciones en los
equipos.

13

Claridad de que los circulos no estan destinados a crear equipos o grupos sociales, son grupos
orientados por un prop6sito que determina una forma de trabajar.

Importante evitar circulos y roles duplicados que creen falta de coherencia en la toma de
decisiones, o el fraccionamiento de los mismos creando mas tensiones.

34

Los roles deben ser asignados a las personas correctas, motivadasy que puedan actuar de forma
eficaz.

36

Eltener la organizacion estable bajo la holocracia toma tiempo, mientras se definen los
principios, circulos roles y demas dinamicas propias del nuevo marco de gestion.

26

Nota aclaratoria: Elaboracién propia a partir de los documentos del anexo 1

El siguiente gran desafio es el manejo del cambio desde el poder tradicional hasta la

configuracidn en circulos y roles. Primero, hay que tener precaucion en que los enlaces

principales no sean asignados en su totalidad a los exdirectivos de la anterior estructura, ya que

se crea una percepcion de que nada ha cambiado, preservando las estructuras de poder anteriores.

Se deben tener muy claros el porqué de la creacion de los circulos y roles, y la asignacién de



140

estos a las personas con mas experiencia y competencia para ejercer los mismos. En el anexo 1,
articulo 32, en la empresa Clariant la estrategia de implementacion fue metodica y se centro en el
establecimiento de los roles claros y responsabilidades, en los talleres se hizo un esfuerzo por
garantizar que cada rol tuviera un propdsito claro que reflejara la mision del equipo, y su
dominio de autoridad y responsabilidad, siendo estos un paso critico en las discusiones en el

inicio del cambio.

Segundo, lo més radical del cambio es la modificacion de los patrones jerarquicos
existentes, estos no pueden disolverse facilmente, requiriéndose procesos de concientizacion y
aprendizaje de nuevos habitos de quienes han tenido posiciones de poder derivados de la
jerarquia, ya que se requiere desaprender los habitos anteriores e interiorizar nuevos habitos que
son dificiles de arraigar por la pérdida de poder, autoridad, estatus y beneficios. La alta direccion
y los mandos medios deben aprender a convertirse en un mejor jugador en el nuevo ambito,
dejando y cediendo la autoridad para que las personas con mayor capacidad se hagan cargo, Por
ello como se ha nombrado anteriormente la importancia del apoyo de personas expertas, coaches,

apoyo psicoldgico y facilitadores que puedan implantar el cambio.

Tercero, a pesar de que todos en la holocracia son iguales, hay personas que al tener mas
roles y representaciones en otros circulos pueden tener mas voz en la toma de decisiones. El
monitoreo sobre estas situaciones sobre las personas de mayor influencia debe ser constante, para
lograr un equilibrio en los roles a la vez que se asegura que tiene un rendimiento adecuado al
tratar de mantener una vision general de la organizacion y un desempefio adecuado en tantos
roles que puede disminuir la productividad y el compromiso al cumplimiento y rendicién de

cuentas en un espectro tan amplio. Para facilitar este tema, se debe proveer de toda la
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informacion para el procesamiento de toma de decisiones, y el apoyo de herramientas de Tl que

ayude a construir compromisos que apoyen la gestion de las personas.

Cuarto, los circulos no estan destinados para crear equipos 0 grupos sociales, son para
cumplir el propdsito de la organizacion, por ello los roles deben ser asignados a las personas
correctas y motivadas con una orientacion a la accion. Hay que tener cuidado de evitar circulos y
roles duplicados, o que creen un fraccionamiento amplio en la toma de decisiones creando
incoherencia en el dia a dia. Estar monitoreando las estructuras escondidas que pueden crear
disfunciones en los mismos, y tener en mente que toma tiempo la definicion de los principios,
propositos, responsabilidades y alcancé de los mismos para poder tener una dindmica adecuada

de la toma de decisiones en el nuevo marco de gestion.
Tabla 17

Desafios de las personas
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DESAFiOS DE LA HOLOCRACIA

PERSONAS

ARTICULOS NOMBRADOS ANEXO 1

La holocracia es un sistema altamente formalizado con procesos y reglas para la toma de
decisiones, los cuales las personas pueden desconocer, y su aprendizaje toma tiempo.

4,5,7

El cambio de pensamiento no es inmediato sin el compromiso de las personasyla
autoorganizacion de las mismas. No todos soportan el vacio de comando y orden, se debe
construir con eltiempo habilidades nuevas que deben ser entrenadas. Las personas mas habiles
desarrollan las nuevas habilidades en dos meses, pero toda la organizacion puede tomar hasta
mas de un afo .

4,5,7,9

Hay que reconocer el estado de las personas en el cambio y las etapas que atraviesan (ignorar,
aceptar, autocorregir y revertir ) para poder hacer las intervenciones necesarias. Las personas
tienden a mantener los vinculos y apegos anteriores. Los grandes desafios son los habitos
anteriores, los deseos e intereses de las personas. Se debe dar manejo a los mismos, entender
las fuentes de rechazo y vender los cambios a través de la educacidn, elinvolucramiento de las
personasy el aumento de la motivacion de las mismas. Identificar otros comportamientos como
el silencio o la confrontacién que se puede deber a la falta de dominio técnico de la holocracia.

4,13,34

La existencia de personas que ignoraban o negaban en nuevo sistema, actian como si no
existiera ningin cambio, queriendo revertirlo, pudiendo en el tiempo abandonar la organizacién.
No es para todas las personas, puede presentarse una transicion dolorosay lenta. Las personas
se pueden sentir frustradas por numerosos mandatos, reuniones creando confusion .

4,14,21

La holocracia en sus inicios puede limitar el pensamientoy la libertad de expresion por los pasos
estrictos a seguir, con elriesgo de que las personas puedan perder efectividad. Si hay muchas
personas en circulos o roles que se oponen al sistema perjudica la organizacion en términos de
implementacion.

4,5

Se prefieren personas generalistas con una mayor disposicion a colaborar entre si, con un foco
en ayudar a resolver problemas y tomar decisiones.

13,14

Las personas que antes no desempefiaban funciones de liderazgo pueden rechazar nuevas
responsabilidades adicionales. Importancia de la capacitacion para la toma de decisiones. Se
espera que todos emprendan nuevas acciones, aumentando la responsabilidad y la rendicién de
cuentas.

4,14

Las personas tienen un desafio psicoldgico alto ante las nuevas habilidades que deben aprender
o mejorar. ELhecho de adquirir nuevas responsabilidades y aumentar la rendicién de cuentas
genera un mayor stress. Hay que estar atentos a la gestidn de conflictos.

22,27,33

Las carreras profesionales alinterior de la organizacion no existeny son diferentes bajo la
holocracia. La nueva forma de enfrentar este desafio es que las personas pueden ampliar sus
horizontes al asumir mas responsabilidades con mayor rapidez.

7,3

Cuando entran nuevas personas, deben aprender solas afectando la productividad, aumentando
las tensiones. Por ello la importancia de un rol de acompafiamiento y mediacién de conflictos.

La creacién de roles especializados para la coordinacién y comunicacion entre los equipos es
importante para vencer el miedo al cambio. Los equipos deben aprender las nuevas formas a
través de practica en el trabajo. Requiere de tiempo, perseverancia y resistencia.

16

Importancia del desarrollo de un buen plan de comunicacion.

22

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir de los documentos del anexo 1

El altimo desafio es alrededor de las personas. Primero, la holocracia al ser un marco de

gestién altamente formalizado con procesos y reglas para la toma de decisiones, las personas

toman tiempo en la asimilacion y aprendizaje de este. EI cambio de pensamiento no es
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inmediato, se requiere de alto compromiso. No todas las personas soportan el vacio de estructura
y orden, requiriendo de tiempo para la modificacion de nuevas habilidades. Todo cambio de
comportamiento requiere una transicion, es importante reconocer las etapas que atraviesan
siendo estas el ignorar el cambio, la aceptacion, el autocorregir o modificar los habitos para
hacer las intervenciones necesarias con las personas externas y expertas contratadas para el
cambio organizacional. Todo rechazo debe ser enfrentado a través de la comprension de los
deseos e intereses combatiendo el mismo a través de la educacion en el cambio, el
involucramiento en el mismo, y en lograr que todos aprendan las nuevas técnicas y forma de
tomar decisiones. Este tipo de organizacion no es para todo el mundo, si después de hacer este

tipo de intervenciones es posible que abandonen la misma.

Segundo, se prefieren perfiles de personas generalistas con una mayor disposicion a la
colaboracion y foco en la resolucién de problemas y toma de decisiones como se observo en el
capitulo de las personas para la holocracia. Sin embargo, las personas que antes no
desempefiaban funciones de liderazgo pueden rechazar nuevas responsabilidades adicionales, por
el aumento de la rendicién de cuentas, creando mayor estrés. Hay que ensefiar y capacitar en
habilidades especificas de toma de decisiones para que puedan ampliar sus horizontes y asuman

las responsabilidades con mayor rapidez.

Tercero, la entrada de nuevas personas a la organizacion puede afectar la productividad
aumentando las tensiones y conflictos. Por eso la importancia de personas de apoyo en roles de
acompafiamiento y mediacion de conflictos, asi como la creacion de roles especializados para la
coordinacion y comunicacion de modo que se aprenda a través de la practica. Se requiere de

tiempo, perseverancia y resistencia en el ingreso de nuevas personas.
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En cualquier organizacion un cambio de estructura, responsabilidades y nuevos enfoques

implica desafios propios del cambio de comportamiento de las personas que toman tiempo,

esfuerzo y requieren dedicacion y atencidn oportuna para ir ajustando y modificando la nueva

forma de trabajar. La holocracia no esta exenta de estos retos que deben ser manejados

oportunamente con recursos y apoyo de funciones orientadas al cambio mientras se arraigan las

nuevas condiciones en las personas y la cultura.

13.10 Resultados de la Holocracia

A continuacion, segun lo observado en el anexo 1 se presentan los resultados de la

holocracia desde la perspectiva de la estrategia y de las personas.
Tabla 18

Resultados de la holocracia — Estrategia

RESULTADOS DE LAHOLOCRACIA

ESTRATEGIA

ARTICULOS NOMBRADOS ANEXO 1

Adaptacion, flexibilidad de la organizacién al entorno, mas receptiva al mismo.

3,4,7,8,10,22,35

La organizacion esta impulsada por el propdsito.

6,7,9,10,11,32,33

mas emprendedoras.

Enfoque mas holistico de largo plazo y mayor sentido de la actividad de la organizacion. 3,10,16
Todos los procesos son relacionados con la estrategia y el propésito de la organizacién, Se

adapta la estrategia a las tensiones de la organizacion tanto internas como externas. Arroja 8,32,33
equilibrio entre la estrategia, los objetivos y practicas de las operaciones diarias.

Mayor conocimiento de los objetivos de la organizacion, comunicacion sobre la progresion de los 71
mismos, y ejecucion de las personas que enfrentan la realidad. ’
Adaptacion de la organizacion generando mayor innovacidny creatividad estratégica. Personas 3,4.10,12,16

Alineacion de las personas a crear valor al cliente.

9,10,11,14,34,36

Toma de decisiones mas rapida y agiles.

4,7,8,10,35

Mayor contribucién al éxito, crecimiento claridad de los estados financieros y su resultado,
productividad, eficiencia y eficacia de la organizacién a través de la autonomia de las personas.

5,6,8,11,16,34,36

Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir de los documentos del anexo 1

Desde el punto de vista de los resultados en la estrategia, primero se observa que la

organizacion adquiere adaptacion y flexibilidad hacia el entorno, lo que significa que esta mas
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preparada para los ambientes dindmicos y cambiantes. Asi mismo obtiene un enfoque mas
holistico hacia el largo plazo dandole sentido de la actividad que estando impulsada por el
propdsito se obtienen unos resultados con mayor productividad, eficiencia y eficacia a traves de
la autonomia de las personas. Al estar todos los procesos relacionados con el propésito y la
estrategia, las tensiones internas y externas se adaptan a los mismos entregando un equilibrio

entre los objetivos y practicas de las operaciones diarias.

Segundo, el mayor conocimiento de los objetivos, su mayor comunicacion y despliegue y
el conocer la progresion de estos, logran que la ejecucion con las personas que enfrentan la
realidad se adapte generando mayor innovacion y creatividad estratégica, comportandose las

personas como emprendedoras en sus propios circulos y roles.

Tercero, se obtiene una alineacién de las personas para crear valor al cliente con una toma
de decisiones més rapidas y agiles con una mayor contribucion al éxito enfocados en los estados

financieros y su resultado.
Tabla 19

Resultados de la holocracia — Personas
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RESULTADOS DE LA HOLOCRACIA

PERSONAS

ARTICULOS NOMBRADOS ANEXO 1

Las personas estaban mas motivadas a trabajar como empresarios dentro de los circulos, cada

uno es su propio empresario. 12
Mayor foco de la compaiiia al crecimiento segun el entorno para el éxito. 5,6,8
Mas liderazgo de las personas aumento de rendicién de cuentas. 7,19,35

Los roles son impulsados por el propdsito, las reuniones son mas estructuradas, especiificas,
orientadas a la acciény toma de decisiones con contenido y datos logrando mayor colaboracién,
transparenciay procesos creativos.

4,7,10,14,16,30,34,35,37,38,40,41

Se crearon nuevos patrones de comportamiento autodirigidos siendo todos responsables de la
organizacion. Mayor autonomia y descentralizacion de las personas en la toma de decisiones.

4,5,7,19,30,38,40

Se creo mayor nivel de transparencia, libertad, prueba de cosas nuevas, compromiso,
empoderamiento, eficaciay agilidad

4,5,7,9,10,14,16,30,38,40

Las personas se gobiernan a si mismas y se desafian mas. El trabajo se hace sin jefes.

5,6,7,8,10,11,13,14

Mejora en la comunicaciény empoderamiento de las personas. Mayor transparencia, motivacion
y formalizacién de las actividades.

5,7,10,14,16,19,40

Bienestar, satisfaccion laboraly mayor felicidad en el lugar de trabajo.

6,34

Crecimiento de la cultura. Creacion de un clima de respeto mutuo. Mayor confianza de las
personas e integracion de las personas y equipos.

6,7,8,10,22,30,34,37,38,40,41

Las personas personalizaron su carrera profesional al escoger sus roles logrando la realizacién a
través del trabajo.

1,7

Disminucién del ausentismo y rotacion de las personas

7,14,16,19

Nota aclaratoria: Elaboracién propia a partir de los documentos del anexo 1

Desde el punto de vista de los resultados orientados a las personas, primero, las mismas

estdn mas motivadas a trabajar como empresarios dentro de los circulos con mayor foco en el

crecimiento de la organizacion segun el entorno, que a través de un mayor liderazgo aumenta la

rendicion de cuentas y por ello un mayor éxito de esta.

Segundo, los roles son impulsados por el propésito, con una orientacién a la accion y a la

toma de decisiones con contenido y datos logrando mayor colaboracion, transparencia y procesos

creativos. Los nuevos patrones de comportamiento autodirigidos crean una mayor

responsabilidad con la organizacion con una mejor autonomia y descentralizacion, estableciendo

libertad, prueba de nuevas acciones, compromiso que conlleva un mayor empoderamiento,

eficacia y agilidad.
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Tercero, las personas se gobiernan a si mismas, y por lo tanto se desafian mas, al no tener
jefes, el empoderamiento y la motivacion aumentan lo que arroja un mayor bienestar,

satisfaccion laboral y mayor felicidad en el lugar de trabajo.

Cuarto, la cultura crece hacia un clima de respeto mutuo, mayor confianza de las personas
e integracién de todos los equipos. Se disminuye el ausentismo y rotacion de las personas,
logrando cada una de ellas personalizar su carrera profesional al escoger roles que logran la

realizacion de estas a través del trabajo.
13.11 Organizaciones que han Fallado en la Implantacion de la Holocracia

Una vez se han revisado los anteriores criterios, se encuentran que hay organizaciones
que han ejecutado la implantacion de la holocracia, pero han fallado o desistido de la misma por
diferentes razones. A través de la informacidn del anexo 1 se detallan las causas y circunstancias

gue se presentaron en las mismas.
Tabla 20

Organizaciones que han fallado o desistido de la holocracia
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ORGANIZACIONES QUE HAN FALLADO O DESISTIDO DE LA HOLOCRACIA

CAUSAS FALLAS

ARTICULOS NOMBRADOS ANEXO 1

La alta direccion reacia al cambio al ver que el poder disminuia. Arraigo de la estructura jerarquica implica un cambio fuerte.
Resistencia al cambio por cambios de habitos e intereses fuertes. Identificar y manejar estructuras de poder escondidas.
No se adoptaron las practicas de la holocracia en la alta direccién. No se abandonaron los signos de poder como condicién
para adoptar la holocracia.

Zappos (1,13,29), Compaiiia de seguros
(4), Compaiiia tecnolégica(19),
Ecomobil (23).

No se formalizo ni reforzo la constitucion por la alta direccién, ocasionando que no se tomaban las decisiones a niveles mas
bajos.

Compafiia tecnoldgica(19)

La holocracia existe sitodos creen en la misma incluyendo el CEO

Compafiia tecnoldgica(19)

Desde la alta direccion cuestionaron el empoderamiento de las personas, terminando ordenando como se deben hacer las
cosas.

Zappos(21)

EL90 % de los representantes principales eran los directivos de la anterior jerarquia, dando la impresion de que no hay
ninguin cambio

Compafia de seguros(4),
Telecomunicaciones (4)

Los exgerentes intentaban reafirmar el control, guiando a las personas, haciéndolas sentir inseguras creando confusion

Zappos(27)

La definiciény los procedimientos detallados de los circulos provenian de la disposicién vertical.

Zappos(21)

Unos grupos seguian las reglas mientras otros no. No se seguian los principios de la holocracia en su totalidad.

Compafiia tecnoldgica(19), Zappos(19)

Alfinal solo una o no todas las divisiones hicieron el cambio. Después de abandonar la holocracia algunas partes
conservaron atributos de la autoorganizacién.

Compaiiia de seguros(4),
Telecomunicaciones (4 ), Ecomobil (23).

Frustracién oculta de las personas que observaban que no era el mejor modelo de gestién para la organizacién. Los
beneficios no eran claros y el modelo de gestion incomodaba a varios equipos. Los cambios generaron confusion e
incertidumbre por falta de de comunicacion de la razén del cambio al considerarlos muy arbitrario.

Zappos(21,28)

Eltiempo de implantacion fue alto y costosoy perdié posiciones en la lista Fortune 500. Trataron de aumentar el
crecimiento pero se aumento la complejidad y fracasaron. Dificultad de mantener flexibilidad y al mismo tiempo ser
eficientes. Disminucidn de la productividad.

Zappos (1,13,21,27,29)

18% de las personas abandonaron la organizacion por el ultimatum del acople de los mismos a la holocracia. Abandono el
mejor personal, afectando las ingresos y los costos. Quedaron jévenes con poca experiencia. EL cambio fue muy repentinoy
las personas no estaban preparadas para el giro tan rapido

Zappos (1,21,28)

Conflicto entre nuevas y viejas generaciones, y no se aprovecho lo mejor de los dos mundos.

Zappos (1)

Dificultades en el cambio cultural. Se necesitan mas personas generalistas que especialistas. Las personas antiguas
luchaban por proteger la cultura anterior evitando ser encerrados por los procesos y procedimientos de la holocracia.
Dificultad de mantener los valores y la cultura interna por fallas en la comunicacion. Dificultad de cambio de mentalidad.

Zappos (1,13,21,29)

Elimpulso del cambio era hecho por una sola persona. Se intenta forzar el cambio creando problemas en la transformacién

Compafiia de seguros(4 ),Compafia
tecnolégica(19)

El desafio del cambio en empresas grandes es alto. ELcambio de equipos a circulos y de cargos a roles en organizaciones
grandes puede crear inestabilidad , requiriendo un alto grado de autoliderazgo de las personas. Transformar toda la
organizacién en menos de un afio es complicado. Zappos llego a tener 500 circulos. A medida que se escala la holocracia en
elnegocio hay dificultad por la rapidez y la adaptacion de la estructura jerarquica por muchos niveles existentes.

Compafiia de seguros(4),
Telecomunicaciones (4),
Zappos(12,13,19,27,29).

Falla en el cambio. ELmétodo de cambio que era por fases inicio con la configuracién inmediata en equipos autogestionados
en la toma de decisiones. Después de un tiempo implanto una fase donde se abrieron espacios de informaciény
transparencia acerca de la holocracia, y en la parte final de la transformacién desplego apoyo personalizado e instauro el
papel de los directivos anteriores como entrenadores. La compafiia abandono la holocracia, y al comparar con
transformaciones exitosas las organizaciones deben iniciar con la abolicion de los signos de poder, posteriormente que los
directivos asuman el papel de soporte personalizado a las personas, luego abrir espacios de informacién transparentes
acerca de la holocracia, y finalmente configurar los equipos autogestionados y la toma de decisiones participativa.

Ecomobil(23)

No puede faltar acompanamiento en el cambio.

Compafia de seguros(4),
Telecomunicaciones (4)

En elinicio los circulos son altamente formalizados encontrando dificultades. Las reuniones toman mucho tiempoy generan
muchas tensiones e incertidumbre. Lleva tiempo comprender como operar. Discusiones interminables y malas
comunicaciones que los alejaban del trabajo real mientras se acoplaban al nuevo esquema.

Compaiiia de seguros(4),
Telecomunicaciones (4),
Zappos(12,21,27).

Los equipos encontraban formas de vencer el sistema y sus procesos

Zappos(21)

Tener cuidado en la idoneidad y encaje de las personas a la nueva forma de organizacién.

Compafia de seguros(4),
Telecomunicaciones (4)

Las personas que antes no desempefiaban funciones de liderazgo rechazan nuevas responsabilidades. Temor a lo
desconocido, se presenta una disrupcién contra la estabilidad, interés propio, temor a sobrecarga y aumento de la
rendicion de cuentas. Las nuevas responsabilidades aumentan el estrés.

Compaiiia de seguros(4),
Telecomunicaciones (4 ), Zappos(27)

La empresa tenia un grupo importante de personas con bajos valores de amabilidad en su cultura, para la holocracia se
necesitan altos valores de modo que puedan afrontar relaciones armoniosas en una nueva organizacién mas colectiva que

S . . . - . L Zappos (6
una organizacion individualista como las jerarquias tradicionales presentandose dificultades para que las personas se ppos (6)
puedan desarrollar en la holocracia,.

La estructura de incentivos al ser transparente trajo muchas preocupaciones Zappos (1)
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Nota aclaratoria: Elaboracion propia a partir de los documentos del anexo 1

Se encontraron 5 organizaciones que fallaron o desistieron de la holocracia. Entre ellas
esta Zappos que es una empresa de comercio electrénico con 1.600 personas, una compafiia de
tecnologia canadiense con 440 personas, Ecomobil compafiia de comercio tradicional con 70
personas, y una compafiia de seguros y de telecomunicaciones Suiza sin determinar el nimero de

personas. Se observan los siguientes patrones:

Primero, el papel de la alta direccion es crucial para permitir el cambio a la holocracia, se
ve que este nivel es muy reacio al cambio por la disminucion de poder, el cambio de habitos y de
intereses. En cuatro compariias no se adoptaron las practicas de la holocracia ni se abandonaron
los signos de poder tradicionales. En otros casos no se formalizo la constitucion y el CEO no
reflejaba las creencias sobre el nuevo modelo. Continuaron siendo los enlaces principales dando
una sefial de que nada habia cambiado, y los mismos intentaban reafirmar el control guiando a
las personas y ordenando como se debian hacer las cosas en los niveles inferiores creando
confusion e inseguridades en las personas. La definicion y los procedimientos detallados de los
circulos eran impartidos de arriba hacia abajo creando estructuras de poder escondidas que no

permitieron la transformacion.

Segundo, muchos grupos seguian las reglas mientras otros no, ocasionando que no todas
las divisiones o partes de la empresa hicieran el cambio. Adicionalmente existia una frustracion
oculta de que no era el mejor modelo para la compafiia, debido a que los beneficios no eran
claros y no se conocia con exactitud la razon del cambio considerando el mismo arbitrario. La

transformacion fue con alto costo y tiempo, aumentando la complejidad disminuyendo la
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productividad de las compariias por tratar de mantener la flexibilidad y al mismo tiempo ser

eficientes.

Tercero, la compafiia Zappos para agilizar la adopcion dio un ultimatum para que se
alinearan las personas con la holocracia o abandonaran la misma con paquetes de indemnizacion.
El impulso de la holocracia era orientado por una sola persona intentando forzar el cambio. El
resultado fue el abandono del 18 % de las personas, saliendo el mejor personal, quedando
jovenes sin la suficiente experiencia creando conflictos entre generaciones. Sumado a una
dificultad de cambio cultural, ya que para la holocracia se necesitan méas personas generalistas
que especialistas, y las personas antiguas luchan por proteger la cultura anterior, creando una

mayor dificultad en el cambio de pensamiento grupal.

Cuarto, el desafio de cambio en empresas grandes es alto, hacer la transicion de equipos a
circulos y de personas a roles en una estructura con muchos niveles en un corto periodo de
tiempo es muy complicado, requiriendo de muchas habilidades de autoliderazgo de las personas
en todos los niveles que hasta ahora se estan formando. Zappos llego a tener 500 circulos que
sumado a las barreras anteriores hizo que el cambio fuera dréstico y repentino ocasionando
mucha incertidumbre tendiendo dificultades con la rapidez y adaptacién de la estructura

jerarquica anterior.

Quinto, el método para abordar el cambio es muy importante, ya que si se adopta un
cambio drastico y rapido hacia la configuracién de equipos gestionados para la toma de
decisiones la probabilidad de falla es alta. Para evitar la falla presentada en una empresa en su
implantacion primero se debe iniciar con la abolicion de los signos de poder, posteriormente que

los directivos anteriores adopten un papel de soporte personalizado, con la ayuda de un
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acompafiamiento al cambio, luego abrir los espacios de informacion transparente acerca de que
es la holocracia, sus razones de cambio para finalmente configurar los equipos autogestionados

con la toma de decisiones participativa.

Sexto, una vez se ha iniciado con el cambio, se presentaron dificultades por la alta
formalizacion del trabajo de los circulos, donde las reuniones toman mucho tiempo generando
alta incertidumbre por discusiones interminables y falta de comunicacién que alejan a las
personas del trabajo real. Lleva mucho tiempo comprender como operar, haciendo que muchos

equipos encuentren formas de vencer el sistema llevandolos a la falla en la transformacion.

Por Gltimo, en las empresas que fallaron, se debi6 a que las personas que no habian
desempefiado funciones de liderazgo rechazaban nuevas responsabilidades por temor a lo
desconocido ya que esto ocasiona un impacto contra la estabilidad, el interés propio, temor a
sobrecarga de trabajo y aumento de la rendicidn de cuentas aumentando el estrés de las personas.
Asi mismo otro factor de falla fue el encaje de la persona con la nueva forma de organizacion, la
cual puede ocasionar serios problemas. Se necesitan personas con altos niveles de amabilidad en
su personalidad, pero muchas de las compafiias tenian estos niveles bajos lo que ocasiono

problemas y dificultades de las personas para poder desarrollar la holocracia.

Como en cualquier transformacién de cualquier tipo en las organizaciones puede fallar,
estos temas anteriores son importantes para que sirvan de marco de referencia que eviten repetir
estos problemas y poder hacer una transicion fluida junto con los patrones de caracteristicas,
razones de cambio, gestion del cambio, papel integrador del software, rasgos de las personas y

los desafios anteriormente descritos.

A continuacion, se presenta una sintesis de los aspectos mas relevantes de los resultados.



Figura 14

Sintesis mapa hallazgos de los ejes transversales de la adopcion de la holocracia
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DESAFIOS
I;') ORGANIZACIONALES
DEL CAMBIO
CARACTERISTICAS DE LAS COMPETENCIAS
= RAZONES DE CAMBIO PATRONES DE - - RESULTADOS EMPRESAS
ORGANIZACIONES IDONEAS DE ADOPCION LA GESTION METODOS DEJL_» | DE LAS PERSONAS] . | DESAFIOS DEL PODER ENLA N QUE
PARA ADOPTAR LA CAMEBIO L PARA LA | PARA EL CAMEBIO :V.\ ]
HOLOCRACIA HOLOCRACIA DEL CAMEIO HOLOCRACIA ESTRATEGIA FALLARON
PAPEL INTEGRADOR DEL |:> Pgsig';\:g; IE):RL:EL RESEL:TADOS
SOFTWARE
CAMEIO PERSONAS
‘Adaptabilicad . . Iniciar con . . .
p. . 4 Adaptacion al entorno, Direccién con ) Visién Cambio total de Mas adaptacidn Org grandes
personalizacion sobre - pilotos a o - L )
confiabilidad y generar flexibilidad, un gran pequefia organizacion y proceso seleccidn, y flexibilidad mucho tiempo
N resiliencia, dindmica proposito negociacion evaluacion e incentivos ante el entorno adaptacion
estandarizacion escala
Necesidad de
Poca necesidad de ) . ) Estrategia de Contar con Proactividad- ) Enfoque mas Dificultad
) I innovacion al cliente o o - Monitorear la . )
dependencia o coordinacién comunicacion formadoresy Iniciativa-Gestion . ) holistico mayor cambio
) CON personas ) aceptacion del clients -
entre unidades robusta coaches tiempo eficacia cultural
empoderadas
Org orientadas al Estrategias de mayor . Planear o . No todos
L ) Planear cambio - Comunicacidn- Saber quevaa Despliegue .
conocimiento y alta valor para el cliente cambio de i . - ) siguen los
- . A de persona a ) Gestidn conflictos: solucionar holocracia, mayor de o
profesionalizacion y con mayor ventaja equipos a ) . L - principios y
. - rol . Trabajo equipo sus objetivos y metas objetivos
calificacian competitiva circulos reglas
Afrontar retos mas Apoyo software o . . Mayor
Actividades profesionales, pay Crear habitos Aprendizaje- Monitorear estructuras| i Y
. . audaces para llegadas para . ; ; ejecucion & No traspaso de
creativas, consultoria, o ) . de rendicidn Autogobierno- escondidas o puntos de ) .
. rapidas y agiles al codificacién de . . innovacian poder real
tecnologia de cuentas Toma decisionas poder anteriores .
mercado estructura estratégica
P d tapa d . ) Ali ion d
Org en etapas tempranas, asar ce una etapa de Monitorear Afrontar Autocontrol- Gestion del cambio de ineacion de Personas
- ; startup aunade . ! N [ las personas - .
pequefias y medianas, alto o gestion cambio aplicacidn Equilibrio la cultura basada en . reacias a tenar
o mayor crecimiento con N ) creacion valor all .
grado de adaptabilidad exdirectivos total emocional valores autoliderazgo

clients

Nota aclaratoria: Elaboracién propia a partir del capitulo 13.



13.12 Socializaciones Realizadas.

Se hizo socializacion el dia cuatro de septiembre de 2024 ante las siguientes personas en
compaiiia de la directora de tesis Dra. Julia Helena Diaz Ramirez con una finalizacion exitosa

asi:

Dra. Maria Catalina Ramirez. Ingeniera Industrial. Directora del Departamento de

Ingenieria Industrial de la Universidad de los Andes. Ph.D con énfasis en organizaciones.

Dra. Adriana Diaz. Docente de la Universidad de la Javeriana de Facultad de Ingenieria

Industrial. Ph.D con énfasis en organizaciones.

Dr. Holmes Paez. Ph.D en Administracion con énfasis en teoria organizacional.

Asi mismo se hizo una segunda socializacion el dia nueve de septiembre de 2024 ante los
profesores del equipo coordinador de trabajos de grado de la Maestria de Gerencia Estratégica

dirigidos por el Sr Jaime Humberto Martinez Dias con éxito.

14. Conclusiones

En este documento se estudio la holocracia como marco de gestidn organizacional para
evidenciar que es idéneo para enfrentar entornos VUCA (volatiles, inciertos, complejos y
ambiguos ) por que permite aumentar la adaptabilidad y agilidad en su llegada al mercado a
través del ajuste rapido, promoviendo la distribucion del poder y facilitando la autonomia de las
personas con una toma de decisiones descentralizada que no dependen de estructuras jerarquicas
rigidas, logrando una toma de decisiones oportunas y en continua interrelacion con su entorno,
estimulando la innovacion y creatividad de las personas. Al final se crea una organizacion llena

de lideres empoderados orientados al logro de esta y del propésito como fin comun, con
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herramientas para adaptarse al entorno, priorizando las acciones necesarias en el marco de la

estrategia, ya que estos tienen la capacidad de percibir y reaccionar al mismo.

Al hacer el estudio de las diferentes teorias o enfoques organizacionales, se tomo el
modelo de los cuatro paradigmas de Burrel y Morgan como una herramienta tedrica para
comprender las diferentes perspectivas, encontrando que el enfoque sistémico estd ubicado con
un corte mas subjetivo e interpretativo priorizando la autonomia, la autoorganizacion y respuesta
rapida sobre otras teorias ubicadas en los ejes objetivos y funcionales que promueven estructuras
rigidas, haciéndola mas idénea para organizaciones cuya estrategia enfrenta entornos dindmicos

y complejos.

Una vez se hizo el estudio de la holocracia se determina que es méas cercana con el
enfoque sistémico porque este incluye nociones de sistemas autorregulados y autonomos basados
en el manejo de la complejidad donde las personas se constituyen en roles con un proceso que no

es estatico, alcanzando un alto grado de cohesion entre la organizacion y su medio.

La holocracia como marco de gestion es una forma alternativa de organizar a las personas
ofreciendo un conjunto de herramientas para aplicar en la forma de trabajar en las
organizaciones. No es un modelo, es una practica nueva en donde el direccionamiento es la
continua ejecucion enmarcado en el propoésito y la estrategia, que se persigue y se ajusta con

procesos rapidos segun la interaccidn con un entorno que es complejo, cambiante e inestable.

Su principal impulso a la estrategia es que facilita la innovacion por que la distribucion
del poder y la autonomia de la toma de decisiones permite a los roles experimentar y ser agiles
en la accion creando estrategias innovadoras en tiempo real con una fuerte vinculacion con los

objetivos conectados con la estrategia global con una orientacion fuerte para la implantacion y
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alineacion permitiendo la ejecucion eficaz. La holocracia tiene la capacidad de ajuste de todos
los elementos organizacionales segun la evolucidn del cambio logrando la transformacion hacia
nuevas posiciones competitivas del mercado mas rapidas mediante un ajuste reciproco entre la

estrategia y la estructura de forma bidireccional y dinamica.

Se concluye a raiz de los articulos analizados sobre organizaciones que implantaron la
holocracia y a través de los ejes seleccionados que las mas preparadas para adoptar la holocracia
son aquellas donde prevalece la necesidad de adaptabilidad sobre la confiabilidad o
estandarizacion, y que tienen altas necesidades de personalizacion con los clientes. Esto debido a
que la esencia de la holocracia es el ajuste constante de forma autonoma de las personas al
entorno, encajando en este tipo de llegadas al mercado. Asi mismo son ideales las organizaciones
donde la dependencia o necesidad de coordinacion entre unidades y equipos, entradas de los
procesos o0 insumos de los procesos anteriores es baja, ya que la independencia de equipos y
personas permite desplegar de forma mas rapida y agil las personalizaciones y las demandas de

los clientes para superar la competencia.

Se encontro que si las relaciones con el mercado necesitan de un alto grado de
proactividad, experiencia, calificacion y confiabilidad en la toma de decisiones correctas es mas
apta la holocracia por el alto grado de descentralizacion de sus procesos. Se prefieren
organizaciones que estén en etapas tempranas como las start up, o tamarfios entre pequefias y
medianas 0 menor a 200 personas como una mayor presencia en industrias como actividades
profesionales, creativas, consultoria y tecnologia que necesitan adaptabilidad y productos unicos

altamente personalizados.
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Entre las principales razones de adopcion encontradas esta la necesidad de adaptacion al
cambio, la generacion de la capacidad de flexibilizacion, dindmica y resiliencia para la
continuidad del negocio. Un tema adicional es la necesidad de crecer con estas caracteristicas en
los &mbitos de las industrias enunciadas anteriormente logrando de forma simultanea un mayor

foco en el cliente con innovacion y soluciones diferentes.

Otro punto para priorizar es la transformacion organizacional que requiere de planes y
etapas precisas de la gestion del cambio con una estrategia de comunicacion efectiva y la ayuda
de personas externas expertos en holocracia. Es necesario el apoyo de coaches que guien a la
organizacion y las personas a asimilar las nuevas formas de gobierno, los procesos y la forma de
actuar en este nuevo marco de gestion. Debe existir un propoésito fuerte que cohesione, movilice
y alinee la organizacion para que se logre un compromiso alto de modo que cada persona
adquiera las responsabilidades de su propio trabajo, gestione sus prioridades y cumpla con la
estrategia y proposito de los roles y circulos. Se debe contar con una herramienta de tecnologia
de informacion fuerte que ofrezca transparencia y visibilidad por qué se debe modificar la
estructura, responsabilidades y roles en tiempo real al alcance de cualquier persona de la

organizacion.

Un reto inmenso encontrado es que el cambio implica la pérdida de poder de la alta
direccion y todos los mandos existentes, por lo tanto, pueden ser las personas que mas resistencia
presenten, por ello de se deben crear actos simbdlicos que reflejen la pérdida de poder y cesion
de este, de modo que todos los niveles evidencien el firme propdsito del cambio. Asi mismo

crear soporte y acompafiamiento para diagnosticar y manejar dicha resistencia.
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La holocracia no es para todas las personas, se necesitan unas habilidades y competencias
que se deben diagnosticar, medir y mejorar, asi como al momento de la seleccion tenerlas en
cuenta para lograr el mejor encaje de estas. Muchas de estas habilidades son comunes a todas las
organizaciones como vision de la organizacion, negociacion, comunicacion, iniciativa, trabajo en
equipo entre otras, pero que en la holocracia son relevantes porque no deben estar en la alta
direccion o rangos medios, sino a todos los niveles de esta, siendo un reto mayor para la
implantacion de este nuevo marco de gestion. Otras habilidades de la dimension personal como
gestion del tiempo, aprendizaje, toma de decisiones, autocontrol y equilibrio emocional son
claves, ya que las personas no tienen jefes a quien acudir en caso de tensiones o desviaciones
para que les resuelvan sus problemas, sino que tienen que ser capaces por si mismos de lograr
gue se hagan las cosas en su ambito de trabajo con relacion a otras personas en las cuales no se
ejerce el poder, sino que se mueven por un propoésito y objetivos claros y alienados a la

estrategia.

Entre los mayores desafios organizacionales que enfrenta este marco de gestion es el
contar con un gran prop6sito que oriente el trabajo e imparta direccion a las actividades,
decisiones y roles de modo que se tenga una alineacién en toda la organizacion. Se necesita una
cultura fuerte enmarcada en valores que permitan claridad y entreguen un marco apropiado para

la toma de decisiones autonoma y descentralizada.

Como la implantacion requiere muchos recursos econémicos para invertir en tecnologia,
consultores y apoyo de personas expertas en la holocracia y gestion del cambio es importante
implantar en organizaciones sanas. Entre méas grandes sean las mismas, el tiempo de cambio y

acople puede afectar la productividad y eficacia de esta y perder ventajas competitivas. Es muy
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importante tener la claridad de que se va a solucionar y que metas y objetivos se alcanzara para
que pueda medirse y ajustarse el avance a la velocidad requerida de la transformacion

dependiendo de su volumen y amplitud.

Un reto adicional, es que el cambio de la holocracia conlleva cambios en los sistemas de
reclutamiento, evaluacion del desempefio, sistema de remuneraciones que deben acoplarse a las
nuevas realidades. Por lo tanto, se deben modificar de forma rapida simultaneamente con el

cambio para evitar resistencia y frustracién que arroje un menor ritmo de cambio.

Al momento de estar disefiando el nuevo marco de gestion es importante que los roles
principales no queden en su totalidad en los exdirectivos creando una percepcion de que nada
cambio. Se debe hacer de forma balanceada para que las personas perciban que puedan tomar
roles a nivel de circulo, aumentando y fomentando las habilidades de liderazgo siendo un paso
critico al momento de estar configurando la nueva estructura. Este cambio conlleva la
modificacion de patrones jerarquicos existentes, que requieren procesos de concientizacion y
aprendizaje de nuevos habitos de quienes han tenido estas posiciones de poder, de modo que
deben convertirse en jugadores con nuevas caracteristicas que refuercen la organizacién y que

ellos mismos sean facilitadores del cambio.

Todos los cambios, transformaciones y modificaciones de los habitos y comportamientos
de las personas toman tiempo para la modificacion, por lo tanto, se deben reconocer las etapas
que pueden pasar las personas que requieren monitoreo, aceptacion autocorreccion e
incorporacion de nuevas formas de trabajar. De alli la importancia de agentes externos, y

personas de apoyo para lograr el avance de los cambios.
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Finalmente, los resultados encontrados de la holocracia en la estrategia radican en que es
un marco de gestion organizacional que trae ventajas como la adaptacion al entorno, la velocidad
y agilidad de toma de decisiones, que junto con un gran propdésito hace posible la
implementacion y alineacion de las personas. Al estar todas estas impulsadas por la misma arroja
mayor compromiso, colaboracién y transparencia de los procesos creando llegadas al mercado
mas creativas e innovadoras ya que las personas al estar en contacto directo y cercano con la
realidad, el entorno y los clientes logran soluciones personalizadas y relevantes a la oferta de

valor de estos creando mayores ventajas competitivas que se refuerzan constantemente.

Sin embargo, se encontr6 que hay organizaciones que han fallado debido a que en
empresas grandes es un desafio mayor el manejo y adaptacion de muchos circulos en el tiempo
creando pérdidas de eficacia mientras se ajusta la implementacién. Otra razén es que se
encuentran personas reacias a afrontar mas responsabilidades por falta de habitos de
autoliderazgo creando dificultad en el cambio mental y cultural. Sumado a que no todos los
grupos seguian las reglas y no se percibia el beneficio claro del cambio, aparecié también la falta
de compromiso de la alta direccion no permitiendo la transformacion oportuna creando dificultad

en la formalizacién del trabajo mediante la holocracia.

15.  Limitaciones y Futuras Discusiones

Debido a que la holocracia ha tenido un desarrollo mas amplio en los Gltimos afios, y
segun la pagina de holacracy solo hay registradas 244 organizaciones, las cuales no han sido
estudiadas y detalladas en su totalidad, ha limitado encontrar suficientes articulos para su
estudio. Lo que conlleva a nuevas oportunidades en el futuro de continuar estudiando el tema, y

alentar a otras personas o instituciones a continuar observando los desarrollos de este marco de
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gestion en el tiempo para establecer su permanencia o su caida en la adopcion de mas

organizaciones.

Asi mismo, aunque han tenido éxito en la transformacion y ejecucién, y los resultados de
tipo cualitativo son demostrables, los estudios no muestran aun la relacion especifica entre los
resultados financieros y de mercado con la adopcién de la holocracia ya que no ha transcurrido el
tiempo necesario de adopcion, de modo que se tendra que esperar a que avancen los afios para
ver su impacto y que se realicen mas investigaciones acerca de las mismas para tener un

parametro cierto de su efectividad.

Es necesario esperar mas tiempo para poder recopilar mas resultados de una mayor

variedad de empresas e industrias para evaluar la eficacia de los cambios en el tiempo.

La mayoria de las empresas estan constituidas y ejecutan sus negocios en paises
desarrollados y en industrias que estan en un alto avance de progreso y crecimiento en sus
respectivas regiones. En los paises en desarrollo habria que encontrar suficientes organizaciones
para determinar si hay diferencias o condiciones que puedan ser relevantes para determinar su

acople a la holocracia en las organizaciones o siguen los mismos parametros de adopcion.

Para el futuro, y como medio para aumentar el interés, motivar a nuevas investigaciones,
fomentar las discusiones y las ventajas de este marco de organizacion, este documento puede ser
insumo que contribuya a un estudio académico para una publicacion en una revista académica
sobre la holocracia, asi como una investigacion analizando las fuentes criticas del marco de

gestion de forma tedrica como practica.
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