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R!SUMEN 
En la actualidad, muchas empresas exitosas est1in delando atrás los esquemas rígidos y 
autoritarios de organización y orientan sus esfuerzos hacia la formacIón de equipos 
autogcstlonados que integran e110gro de los ob¡ellvos de eficiencia, rentabilidad y crecl· 
miento que requIere la emprl"Sa, ron el logro de los objetivos individuales y grupales de 
deSilrrollo humano. En Colombia las OTAS (Organizaciones de Trabalo Asociado) poseen 
carilcleris!lcas de grupos autodirigidos que la empresa debe conocer y adoptar COIl el fin 
de conservar su particlp.1c16n en el mercado. 

SUMMARY 
C//ffl'ml}: ""/I/Y sl/CCt's.\{r11 cO/llpallics QfI' /l'IlI'illg fuide rigid mili DrllllQri/ariml orXrmiUl/IOII sc/¡ell/ r!$ 
,/lid {/Ir {OClIslIIg Illt'ir l'fforts /uwams tllt' Of811"ill1riall a{ Sl'1(-"'""',ged worA: /t't1ll1S /I/llt comprlst 
l/re l,cJl~Ulk'lIt o{ tifficJrll(}', profitnbility Dlld jTU"11/ objtctn'!'5 mnssary {or Ilw t'lIlerprise tllrosl.~/1 
Ilw IIIl/IulII d('1"('laplI/rm lld';('1T'IIII'I,t (I{ ¡m(il'idllal ami grvllp obitcril'f'S, 111 Colombia, OTAS 
(As,wclate \Vark Orgoll/zlIf/otlsl 1/111'1' CllllfllCI('riSti(s o{ sef(-rlg/d grollpS fl/lll I/lrIst be well ktlOWll 
"mI ruloplerl by tlll' COII/{Jíllly /11 order 10 lila/lita;" ilS p"rticiptlliOIl /11 tlle lI1ar/.:(-'(, 

"Creo que olando 1I0S adentremos en 
el pr6ximo decenio y en el pr6ximo 
siglo, la lista de las 500 de Fortlme 
constituirá menos de IIIt 5% de la eco· 
lIomía tle los Estados Unidos, Serán 
las pequetlas compmlías las que creen 

la economía mundial. No las 500 de 
Fortlllle. Hoy en día, el 50% de l"s 
exportaciolles de los Estados Unidos 
las produce" compaMas de 19 em· 
pleados o mellas. Sólo el 7% las pro­
ducell compmlías (le 500 o más 
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empleados. Y los Estados Unidos SOI1, 

sobradamente, el primer exportador 
Ir/lmdiaf. Las cifras son similares en 
Alemania", 

Jo/m Naisbitt 

"IBM·Ellropa logr6 redllcir los costos 
illtemos en mil millolles de libras 
esterlinas el/tllI mIo. EIOutsourcing 
desempet/6 1111 papel importante en 
ésta ellontle campal1a de reillgenieria, 
que tan s610 elltre 1989 y 1994 vio 
reducida la plallta de personal de 
100.000 a 60.000 empleados. Tam~ 
bién dio como resultado tilia 
dllplicaci6n de fas compras y el n/l· 
mento del mímero de persollas que 
servÍ(1/I a IBM como slIbcolltratistas 
de 1.000 {/ 20.000", 

Brian ROlhery 

tan Robenson 

La tel/dellcia de los eqllipos de tra­
bajo outodirigidos está conectada eDil 

la tefldencia de la calidad total pero 
tieue suficiente valor para ser mel/­
ciollada por s( misma. Es importal/­
te por la mal/era como democratiza 
el sitio de trabajo. Es importante por­
que desplaza tillO de los más gralldes 
gmpos de la clase media: el mando 
medio. El reto será buscar empleo 
para los mandos medios que ya 110 
estará" administrando H

• 

Joel Arthur Barker 

En Taiwáll el 97.2% de la produc· 
ció/I y el 60% de las exportaciones 
SOI1 realizados por la peque11a y me­
dialla empresa. Por ser lItl sector de 
alta participación dentro de la eco­
nomía, elgobiemo mantiene los apo-
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yos fil/ancieros y otros mecanismos 
que facilitan el desarroflo teC/lológi­
co contimto H

• 

Rodrigo VilJamiUlr ­

Juan carlos Mondragón 

Los ejemplos citados son apenas 
una muestra muy pequeña de los 
profundos cambios que se suceden 
en el mundo de los negocios a las 
puertas del siglo XXI, en donde se 
dejan para la historia las relacio­
nes superior - subordinado, las 
concepciones mecanicístas de la 
organización, las estructuras 
piramidales con todos sus laberin­
tos de autoridad, coordinación, 
comunicaciones y control, las di­
visiones del trabajo entre personas 
que piensan y personas que obe­
decen, y se abre paso una nueva 
cultura de trabajo: la "inteligencia 
colectiva" que genera una mejor 
calidad de vida con un significa­
do intrínsecamente más satisfac­
torio para las personas logrando a 
su vez una mayor productividad 
y eficacia para las empresas. 

Acostumbrados como estamos al 
sistema tradicional de trabajo, es 
muy dHícil aceptar que en el mun­
do y en Colombia haya trabajado­
res que establecen sus propias' for­
mas de remuneración, que deter­
minen sus propios horarios de tra­
bajo, que no tienen supervisores 
ni jefes, que resuelven sus propios 
problemas en forma autogestio­
nada aún antes de que se conozca 
su existencia. Probablemente todo 
lo anterior parezca un cuento de 
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Alicia en el país de las maravillas, 
una situación irrealizable en nues­
tro medio, a lgo absurdo y caótico 
po rque está fuera de todo conduc­
to regu lar, fuera de los manua les, 
normas, procedimientos, orden y 
disciplina que debe prevalecer 
dentro de la esca la jerárquica de 
la empresa. Quien así piense, po­
siblemente sea un jefe con un mie­
do patológico a que las personas 
piensen, alguien que aferrado a su 
autoridad , poder y mando, no 
puede hacer más que seguir con­
s ide rando a sus subo rdinados 
como una extensión de la máqui­
na o como una "pieza intercam­
biable", mientras él mismo se con­
sidera como la "pieza irreempla­
zable". Alguien que sigue creyen­
do que la mejor división del tra­
bajo es la de sepa rar el pensamien­
to del músculo. Alguien quien se­
guramente trata de mantener su 
autoridad recurriendo al poder 
autocrático para soportarla, lo cual 
es lo mismo que no tenerla. 

En la permanente evolución del 
pensamiento y las prácticas admi­
nistrativas, los ejemplos dtados no 
son tomados de la ciencia ficción. 
Están basados en hechos rea les 
tomados de empresas que están 
dejando atrás los esquemas rígidos 
y autoritarios de la organización 
en donde los empleados no son 
más que unos factores de produc­
ción de los cuales se aprovecha 
só lo una parte de su verdadero 
potencial e inteligencia, para crear 
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una nueva dimensión del trabajo 
que libera la fuerza creadora de 
toda la organización en beneficio 
de ella misma, pero ante todo, de 
los propios empleados si se toma 
la decisión de apoyarlos en lugar 
de inhibirlos. 

Algunas empresas probablemente 
han puesto en práctica técnicas 
modernas de gestión solamente 
para estar a la moda. Otras se di­
cen innovadoras por rea lizar cam­
bios tácticos cuando en esencia la 
gestión humana continúa embal­
samada con aceites dejados por la 
teoría tradicional O clásica con 
unas momias dentro que no en­
cuentran otra ilusión ni otra satis­
facción a su trabajo que la de reci­
bir un cheque después de repetir 
como robots o autómatas los mo­
vimientos y micromovimientos 
diseñados por alguien pagado para 
pensar, que así lo ha dispuesto. 

La verdadera innovación no con­
siste en modificar una etiqueta o 
el color de un empaque. Tampoco 
significa poner en práctica la últi­
ma técnica admin istrativa simple­
mente para estar a la moda. Ser 
innovadores no sign ifica caer en 
la paradoja de reprender al que no 
cambie pero reprender también al 
que se atreve a darle otro sentido 
a su trabajo para llevarlo a cabo 
de una manera diferente. La ver­
dadera innovación viene de em­
presarios y gerentes que, con un 
sentido diferente al tradiciona l de 
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liderazgo, se permiten escuchar e l 
verdadero sentimiento de las per· 
SOllas que se ha venido fil trando 
por las grietas de una pirámide que 
se está colapsando y q ue viaja en 
sentido contrario a los canales de 
in formación que normal mente 
están diseñados en forma vertica l 
y descendente. 

Esta nueva cultu ra de trabajo que 
se está gestando busca en esencia 
la fusión de dos procesos comple· 
mentarios y mutuamente necesa­
rios para un verdadero desarrollo 
econ6mico y socia l: el "proceso 
económico" entendido como el 
logro de los objetivos de eficien­
cia, rentabilidad y crecimiento que 
requiere la empresa para ser com­
petitiva en un mundo globalizado, 
y el "proceso personalizador" 
entendido corno el logro de obJe­
tivos individuales y grupa les de 
desarrollo humano, es decir, de 
mejorar la calidad de vida de las 
personas, por las personas y para 
las personas como lo pregona el 
PNUD (Programa para el Desarro­
llo de las Naciones Unidas). 

Estos nuevos modelos están mar­
ca ndo un nuevo movimiento 
mundia l con resultados absoluta­
men te sorprendentes. Dada su 
importancia como escenario de lo 
que serán las relaciones laborales 
en el siglo XXI, la Universidad de 
Berkeley (California), ha llamado 
a éste movimiento la "Tendencia 
de la cuarta ola" o "Inversión hu­
mana", cuyos supuestos sob re la 
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gente son que las personas quie­
ren asociarse en su propio desarro­
llo y que los activos humanos pue­
den ser invertidos y por lo tanto 
pueden acrecenta r su va lor. Las 
prácticas gerenciales para el nue­
vo milenio planteadas por la mis­
ma Universidad, están basadas en 
formar equipos autogestiona-dos, 
crea r oportunidades para que los 
empleados actúen como personas 
de negocios, y potencializar a los 
emplead os mediante entren a­
miento, acceso a la información y 
autorización para actuar. 

La magnitud del reto para la ge­
rencia del siglo XX I puede 
dimensionarse con las palabras de 
Takeo Mi ura, director ejecutivo de 
la fi rma Hitachi an te un grupo de 
empresarios estadounidenses: 

"Nosotros vamos a ganar y la in­
dustria de occiden te va a perder 
sin que puedan hacer mucho al 
respecto ya que las razones de su 
fracaso están dentro de ustedes 
mismos. Sus compañías están ba­
sadas en el modelo tradicional de 
Taylor, y lo que es peor: También 
lo están sus mentes. Los jefes son 
los que piensan y deciden las es­
trategias más importantes, mien­
tras los trabajadores se ocupan de 
ponerlas en práctica; en el fondo, 
están convencidos que ésta es la 
forma correcta de manejar nego­
cios. Para Ustedes, la esencia de la 
administradón es obtener las ideas 
de la cabeza de sus jefes y poner­
las en manos de los trabajadores. 
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Nosotros estamos mas allá del 
modelo de Taylor: sabemos que 
hoy en dia los negocios son tan 
complejos y difíciles, la supervi­
vencia de las firmas es tan frágil 
en un medio cada vez más impre­
decible, competiti vo y lleno de 
peligros, que la existencia depen­
de de la movilización diaria de 
cada gramo de inteligencia dispo­
nible. S610 quien utilice el poder 
mental combinado de todos sus 
empleados, una compañía será 
capaz de enfrentarse con la turbu­
lencia y limitaciones del ambien­
te actual". 

Ejemplos de ésta nueva cultura 
basada en el trabajo con grupos 
autodirigidos y contra la cual ya 
estamos compitiendo la encontra­
mos entre otros en Sernco S.A., 
5teelcase, Preston CarpoTation, 
Lucent Technologies, Rheaco, 
Aero Components Technologies, 
Titefex, McCormick & Company, 
General Foods, Baylor Medical 
Cente r, Ideo Product Develop­
ment, el Grupo Mondragón de 
España, Levi Strauss, Chrysler, y 
muchos otros. 

Dentro de éste marco de referen­
cia, el Gobierno Colombiano al 
considerar ésta nueva forma de 
trabajo como una opción para el 
desarrollo humano y planteando 
además la necesidad de que las 
empresas puedan alcanzar niveles 
importantes de crecimiento sin los 
cuales es imposible forjar el desa­
rrollo, le han dado vida jurídica a 
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dos formas de trabajo autogestio­
nado conocidas como Organiza­
ciones de Trabajo Asociado 
(OTAS): la primera regida por la 
Ley 10 de 1991 y el Decreto 1100 
de 1992, y la segunda regida por 
la Ley 79 de 1988, el Decreto 468 
de 1990, y la Ley 454 de 1998, las 
cuales tienen las siguientes carac­
terísticas generales: 

• Las OTAS son organizacio­
nes en las cuales las personas vin­
cu lan su trabajo personal y sus 
aportes económicos para la pro­
ducción de bienes, ejecución de 
obras O prestación de servicios en 
forma autogestionaria. 

• Ninguna de las dos figu­
ras se rige por normas del régimen 
laboral ord inario sino por normas 
comerciales y civiles. 

• Las OTAS encuentran 
exentas del pago de impuestos de 
renta, patrimonio y complemen­
tarios lo cual significa que no tie­
nen retención en la fuente sobre 
servicios que presten a terceros. 

• La seguridad social inte­
gral para los trabajadores asocia­
dos está contemplada por la ley de 
acuerdo a los parámetros estable­
cidos para los trabajadores por 
cuenta propia en el primer caso, y 
como trabajadores dependientes 
(salud, pensiones y riesgos profe­
sionales) en el segundo caso. 

• El pago se realiza por los 
resultados del trabajo y no COI1S-
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tituye salario. Las modalidades, los 
montos y la periodicidad en que 
será entregada la compensación 
por el trabajo realizado y los demás 
reconocimientos económicos que 
se convengan serán establecidos 
por los propios asociados en un ré· 
gimen interno de compensaciones. 

• Mediante el régimen inter­
no de trabajo asociado, las perso­
nas estab lecen cuáles son las con­
diciones o requisitos particulares 
para la vinculación de un trabaja­
dor asociado, las jornadas de tra­
bajo, los horarios, turnos, permi­
sos, los derechos y deberes parti­
culares de los asociados, las 
causales y clases de sanciones por 
actos de indisciplina y todas aque­
llas otras estipu laciones que se 
consideren convenientes y nece­
sarias para regu lar las actividades 
del trabajo. 

• Lo establecido en los regi· 
menes internos se consideran 
como fuente de derecho. 

• Los dos tipos de modali· 
dad tienen protección especial del 
Estado Colombiano desde la Cons· 
titución política de Colombia. 

• El Ministerio de Trabajo y 
Seguridad Social tiene la obliga­
ción de apoyar y promover su de­
sarrollo. 

• Los asociados son apor· 
tantes de trabajo y bienes materia­
les de labor y son los dueños y 
gestores de su propia empresa. 
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• Como dueños de su pro­
pia empresa, los asociados partici· 
pan de los excedentes (diferencia 
de ingresos y costos) que genere 
su organización. 

Sólo quien utilice el 
poder mental 
combinado de 

todos sus 
empleados, una 
compañía será 

capaz de 
enfrentarse con la 

turbulencia y 
/imitaciones del 
ambiente actual 

• Los dos tipos de OTAS 
pueden desarrolla r para sus asocia· 
dos otro tipo de servicios comple· 
mentarios como ahorro, crédito, 
consumo, vivienda, salud, recrea­
ción, educación, capacitación, so­
lidaridad, etc. 

• El número mínimo de aso­
dados puede ser tres personas que 
decidan constituirse como empresa 
aportando su capaddad de trabajo. 

• Cuando una OTA requ iera 
de equipos, herramientas y medios 
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materiales de labor que posean los 
traba jadores asociados, podrá con­
venir con éstos el uso de los mis­
mos, en cuyo caso, para el caso de 
ser remunerado, lo debe ser inde­
pendientemente a las retribuciones 
que perciban por su trabajo. 

• Las OTAS no están obliga­
das a realizar los aportes parafis­
ca les con excepción del subsidio 
familiar si los asociados lo acuer­
dan en su régimen interno, y en 
éste caso pagan solamente el 4% 
y no el 9% a que están obligadas 
las empresas cuando tienen una 
relación laboral ordinaria. 

En su aplicación práctica, es im­
portante conocer que muchas 
empresas en Colombia están ya 
trabajando con éstos nuevos mo­
delos logrando resultados sorpren­
dentes sobre todo en incremento 
de la productividad y convirtién­
dose en una excelente alternativa 
para el doloroso y traumático pro­
ceso de desvinculación laboral 
cuando las empresas, en su afán 
de buscar mayor eficiencia, con­
tratan la prestación de servicios 
con un contratista independiente 
q ue tiene trabajadores a su servi­
cio por lo que es necesario liqui­
dar a los trabajadores propios des­
pués de haber inve rtido en ellos 
años de capacitación y entrena­
miento. Estos trabajadores se que­
dan en la calle buscando en com­
pañía de su resentimiento y frus­
tración alguna alternativa de tra­
bajo que algunos la logran bajo los 
efectos de la "fiebre amarilla" al 
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adquirir un taxi, o montando una 
tienda, o prestando el fruto de su 
liquidación por la atracción pasa­
jera de unos intereses elevados. Es 
bien sabido que la mayoría fraca­
sa en el intento. 

Con los modelos de grupos 
autodirigidos, los mismos trabaja­
dores que tienen la experiencia y 
conocen la operación de las em­
presas pueden prestar sus servicios 
bajo las condiciones anotadas con 
la diferencia que lo harán con un 
mayor sentido de pertenencia, con 
una mayor satisfacción, a meno­
res costos, y con mayores ingre­
sos derivados de su mayor produc­
tividad, de los pagos que reciben 
por ser dueños de los medios ma­
teriales de labor¡ y de que pueden 
suministrar insumos. En otras pa­
labras se genera una mayor pro­
ductividad con desarrollo huma­
no pa ra un verdadero desarrollo 
económico y social. 

Finalmente, frente a los cambios 
que se están presentando en el 
mundo del trabajo, lo más impor­
tante es mostrarse abierto a los 
mismos, darse la oportunidad de 
innovar y reconocer que ya exis­
ten otras formas de lograr resulta­
dos con el principal de los activos 
de una empresa: su gente, y si Ud. 
no cambia, con absoluta seguridad 
su competencia sí lo hará, y si des­
pués de que pierda participación 
en el mercado o de que desaparez­
ca como empresa trata de hallar 
un responsable, es mejor que lo 
busque en un espejo. 
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