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ABSTRACT

The document presents results from a research project developed in public transportation companies related with the
changes observed since the introduction of a new form of massive transport (TransMilenio) in 1998, which entered as
a market competence for traditional public transport. Apparently, this process implied that companies transformed
their administrative practices to achieve market stability. The objective of this study was to look into the events which
occurred for these companies when they needed to adjust for the new changes. The theoretical framework discusses
two perspectives on change: traditional and cultural approaches, which served for the understanding of the results.
Information was taken from in-depth interviews, organized in “sense-matrixes” with the following pre-established
categories: concept of change, addressing change, concept of worker, implications of change, internal changes and
TransMilenio. Finally, Potter and Wetherel's discourse analysis was applied. Conclusions show the hierarchical and
vertical vision of decisions and the concentration in responsibility, the organization’s future and its change process by
company directives.

Keywords: Organizational changes, urban transportation, discourse analysis.

RESUMEN

Este documento recoge los resultados de una investigacion realizada en empresas de transporte colectivo de pasajeros,
a propdsito de las exigencias de cambios que se prevén por el surgimiento de una nueva forma de transporte masivo,
Transmilenio, el cual ingresa como competencia para el transporte colectivo tradicional. Aparentemente, dicho proceso
le implic6 a las empresas transformar sus practicas administrativas para lograr estabilizarse en el mercado. El objetivo
de esta indagacion fue acercarse a los sucesos que se presentaron en las empresas alrededor de la necesidad de cambio.
En el marco tedrico se discuten dos corrientes de pensamiento alrededor del cambio: la tradicional y una mirada desde
la cultura, lo que sirvio de insumo para comprender los resultados. La informaciéon fue recogida a través de entrevista
aprofundidad, organizada en matrices de sentido con las siguientes categorias preestablecidas: concepto de cambio,
afrontamiento al cambio, concepto de trabajador, implicaciones del cambio, cambios internos y Transmilenio. Por
Gltimo se realizé analisis de discurso desde la perspectiva de Potter y Wetheler. En las conclusiones se resalta la vision
jerarquica vertical de las acciones emprendidas y la concentracion de la responsabilidad sobre el futuro de las organiza-
ciones y su proceso de cambio, en las directivas de la empresa.
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La produccion de conocimiento de la psicologia organi-
zacional en los Gltimos afios ha trabajado el tema del
cambio organizacional con especial interés, en respuesta
a las implicaciones generadas por las tecnologias de pun-
ta, las cuales exigen a las empresas crear transformacio-
nes conllevando a una reorganizacion en las diferentes
areas. La habilidad para enfrentar los cambios se esta
convirtiendo en una de las principales competencias que
deben desarrollar las personas, las organizaciones, los
estados y las ciudades.

La conceptualizacion organizacional del cambio esta
relacionada con la categoria de tiempo, toda vez que ade-
mas de necesitar una adaptacion efectiva a los nuevos
procesos, se busca que sea rapiday eficiente. El cambio
marca el destino de las organizaciones y el tiempo marca
la eficacia de las transformaciones. Juntos, tiempo y cam-
bio, se convierten en la blsqueda de la excelencia en las
organizaciones laborales.

Para enfrentar el cambio, algunas organizaciones di-
sefian grandes programas de transformacion; mientras
otras quedan paralizadas ante lainminencia de los proce-
s0s. Algunos de los cambios son internos producidos
por movimientos en &mbitos como la administracién,
las politicas, y/0 las personas. Pero otros, son producto
de cambios trascendentales en la forma como esta conce-
bido el producto o el servicio.

El plan de ordenamiento del transporte de la ciu-
dad de Bogotd comenz6 con la implementacion de
Transmilenio, a finales del afio 2000. Como resultado
de ésta nueva forma de prestar el servicio se hicieron
grandes transformaciones a nivel técnico y humano.
Por un lado, las empresas de transporte colectivo tuvie-
ron que cancelar algunas rutas, bajar el nimero de vehi-
culos, generar gastos extraordinarios casi hasta llegar a la
quiebra, y disminuir el nimero de propietarios y con-
ductores que participaran del negocio. Por el otro lado, la
implementacion de Transmilenio exigia rutas exclusivas
para prestar este servicio, ingresar nuevos vehiculos con
modernas tecnologia, fundar empresas de transporte
masivo y generar nuevos empleos. Este es el dilema del
movimiento tecnoldgico y social; mientras unos ganan
terreno otros pierden posibilidades.

Este estudio recogio las voces de aquellos transpor-
tadores, empleados administrativos, conductores y em-
presarios a quienes el cambio les genera un movimiento
en su forma de asumir el transporte urbano colectivo de
pasajeros, su trabajo y su vida misma.

La indagacion se llevé a cabo a partir de un marco
conceptual sobre algunas concepciones de cambio, sus
implicaciones y consecuencias. Posteriormente se reali-
zaron una serie de entrevistas a personas que trabajan
en tres empresas relacionadas con el transporte colecti-
vo. Esta informacion se sistematiz6 en matrices de sen-

tido; para finalmente, construir las diversas versiones y
de alli elaborar las conclusiones que se presentan en
este documento.

Culturay cambio organizacional

Consideramos que el cambio se presenta dentro de un
contexto especifico de las organizaciones, por tanto tiene
una relacién con la cultura organizacional de cada una de
ellas. Las posiciones epistemoldgicas que relacionan es-
tos dos conceptos son aquellas que pueden brindar ele-
mentos para la comprensién de los sucesos en el
transporte urbano de pasajeros en Bogota.

Shein (1996) define cultura como “las formas dadas
por hecho, compartidas y tacitas en que se percibe, piensa
y reacciona ante los diferentes contextos” (p. 38). La cul-
tura es entendida como artefactos, supuestos y valores
que se entretejen para conformar un juego de relaciones
cotidiano en constante transformacion, en la medida en
que estos tres elementos se permean unos a otros. En
esta definicidn, existe una serie de elementos que confor-
man una cultura que estan intrinsecamente relaciona-
dos, pero sobretodo con vida propia, es decir, que hacen
de la organizacion un lugar especifico, diferente a los
otros, pero al mismo tiempo tienen un ritmo de movi-
miento que hace transformaciones en la cotidianidad.

En un planteamiento opuesto al de Shein, Ouchi
(1981) afirma que la cultura esta relacionada con “simbo-
los, ceremonias y mitos que comunican los valores y
creencias de la organizacién a sus empleados” (p. 57).
Para Ouchi la cultura esta dada por la presentacion que
realiza la organizacion a los trabajadores, es decir, la cul-
tura puede ser disefiada para que sea absorbida por aquel
que comienza a trabajar dentro de ella.

A su vez, Morgan (1998) establece que la cultura tie-
ne relacion con “modelos de desarrollo reflejados en un
sistema de sociedad compuesto de conocimientos, ideo-
logias, valores, leyes y un ritual diario” (p. 32). Rescata la
relacion sociedad-organizacion, en la cual la primera esta-
blece algunas ideologias dominantes asumidas poste-
riormente por la organizacion para establecer sus propios
rituales internos.

A finales del siglo XX, se presenté una gran produc-
cién bibliogréfica sobre cultura de las organizaciones, en-
foque de gerencia, productividad, cambio y calidad, cuyo
eje articulador era la eficiencia, centrando los planteamien-
tos en la busqueda de la mejor produccion organizacional.
Simultaneamente aparecid otra linea de pensamiento,
donde las organizaciones son comprendida como cons-
trucciones sociales de sentido, donde los procesos de in-
teraccién de significados y practicas entre trabajadores
circulan de tal manera que posibilitan transformaciones en
la vida cotidianay en la cultura organizacional.
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En la primera linea de pensamiento se plantea que la
cultura es un elemento mas de la organizacion para ser
develado, con el fin de lograr controlarlo o manejarlo en
procura de la eficacia de la produccion. En esta concep-
cion la cultura es una de las variables para ser analizaday
por tanto la lectura se realiza desde una vision interpreta-
tiva de la ciencia.

La medicion de la variable cultural estaria en relacion
con el costo-beneficio del proceso y por tanto, el meca-
nismo por excelencia para el manejo de la cultura organi-
zacional es el control de ésta (Wilkins & Ouchi, 1983;
citados por Davila, 1999). Esto implica el establecimien-
to de relaciones causales entre la cultura y la efectividad;
en este sentido, el objetivo de la intervencién es incluir o
modificar los fendbmenos culturales en procura de au-
mentar los indices de produccién. Es decir, producir va-
lores, supuestos e ideologias.

Desde esta perspectiva de la cultura, el cambio orga-
nizacional estaria marcado por un disefio predetermina-
do, en donde las transformaciones se realizan para la
competitividad, la creatividad y la innovacion.

La creatividad se entiende como la capacidad para
producir innovacion dentro del trabajo y es asi como se
logra mejorar las habilidades de los trabajadores para
disminuir su resistencia al cambio. Asi mismo, la inno-
vacion se entiende como resultado de la vision holistica
para comprender los fendmenos de la naturaleza; por
tanto, es el manejo de las circunstancias para producir
mejoras en la forma de trabajo, en funcién de la calidad y
la eficacia. En este orden de ideas, la intervencion desde
la psicologia organizacional para producir cambios cul-
turales estaria relacionada con la educacion y el fortaleci-
miento de la cultura ya predisefiada.

Morgan (1998) sefiala tres formas de disefiar el cam-
bio en la cultura organizacional: autopoiesis, cibernética y
dialéctica. En la primera, retoma los planteamientos de
Maturanay Valera (1984), quienes afirman que los seres
humanos son sistemas cerrados autorreferenciados, es
decir que sus cambios se producen por su propia re-
flexidn. Si se compara esto con las organizaciones se puede
afirmar que éstas deben transformarse a través de su
propio analisis interno. Por tanto, los procesos de cam-
bio se pueden manejar si existe una conciencia de la for-
ma como se realiza la produccion. Esta postura sefiala
que la responsabilidad se encuentra en el trabajador.

La cibernética, plantea que los sistemas estan siem-
pre contenidos en sistemas mas complejos; lo que con-
duce a que cualquier cambio que se presente en un nivel
influye en los otros. Las dindmicas que se establecen son
de causalidad reciprocay a través del tiempo se pueden
presentar muchas formas de organizacién. En esta posi-
cién es fundamental comprender las relaciones entre los
sistemas y sus formas de comunicacion, dado que es a

través de ellas que se posibilitara el cambio. Por lo tanto,
la transformacion es parte del conjunto: organizacion y
trabajadores.

Lal6gica del cambio dialéctico implica que cualquier
fendmeno genera al mismo tiempo su opuesto, hay un
estado de tension que definen la armoniay la plenitud.
A través de estas tensiones se generan los cambios inter-
nos Yy las transformaciones. En la dialéctica es indispen-
sable la gestion de la organizacion para manejar las
contradicciones y las oposiciones, con el objetivo de sa-
car los mejores resultados de las tensiones.

En esta misma linea se encuentran los planteamien-
tos de Shvarstein (1998), quien afirma que la organiza-
cion puede ser leida desde pares antagonicos, los cuales
estan en permanente movimiento: producen y reprodu-
cen los significados que se entretejen para transformar
las conductas y los roles. El autor considera que la orga-
nizacion logra a través de acuerdos y conciliaciones me-
diar sus cambios para hallar complementariedad entre
los antagonismaos, lo cual logra mejorar la eficacia de la
organizacion y satisfacer intereses individuales y colecti-
vos de forma simultanea. Por lo tanto la gestién del
cambio esta orientada desde una congruencia interna re-
lacionada con la l6gica de laempresa.

En este enfoque es claro que existe una serie de ex-
pertos que tienen el conocimiento necesario para develar
las racionalidades subsistentes dentro de la cultura orga-
nizacional y con base en ello disefiar los cambios adecua-
dos para producir resultados que mejoren la eficacia
dentro de la empresa.

En la otra linea de pensamiento, donde las organiza-
ciones son construcciones discursivas, la cultura es parte
de la experiencia de cada sujeto dentro de la organizacion,
por lo tanto, el cambio es su condicion central en la medi-
da en que lainteraccién cotidiana de los sujetos producen
movimientos constantes del proceso. Los cambios, desde
esta postura, se realizan a través del lenguaje, en el inter-
cambio cotidiano que construyen las subjetividades de los
participantes, y con ello entreteje la cultura organizacional.

Gergen (1996) plantea que para lograr trabajar con
esta concepcion, es necesario adquirir una actitud
autoreflexiva que permita acercarse a las creencias y practi-
cas de la organizacion y asf describir las dindmicas pro-
pias de cada empresa.

En esta linea de trabajo, Manen y Sackman (citados
por Davila, 2000), realizan sus aportes desde las consi-
deraciones metodoldgicas y afirman que es indispensa-
ble trabajar desde métodos cualitativos para realizar
estudios culturales, puesto que el enfoque desde la pers-
pectiva emica (desde el interior de los actores) permite
tejer el entramado histérico y comprender los conceptos
que se comparten, los que son diferentes y las especifica-
ciones de espacio.
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Resumiendo, se encuentran dos posiciones epistemo-
I6gicas con relacion al cambio dentro de las lecturas de la
cultura organizacional. La primera considera que el cam-
bio es inherente al proceso de desarrollo tecnoldgico, en
especial al concepto mismo de eficacia dentro de las orga-
nizaciones. Fundamentalmente la necesidad de cambio
estd producida por el proceso mismo de evitar la
obsolescencia del sistema en procura de un desarrollo que
se puede considerar como lineal. En este sentido, la cultu-
ra es un conjunto de simbolos y significados que son
determinados por la direccién de la empresa para lograr
cumplir sus metas de produccion. Los cambios que se
producen son resultado de las intervenciones directas so-
bre la cultura para lograr resolver un area problematica en
procura de corregir aquellos aspectos que impiden el ade-
cuado funcionamiento del sistema.

En la segunda, la cultura es un conjunto de sig-
nificados construidos colectivamente que transforman
todos los acontecimientos a su alrededor. El cambio es
intrinseco a ella, es parte esencial de su naturaleza y se
produce por si mismo. El proceso de transformacion
estd mediado por el lenguaje y por tanto es agenciado
por todo aquel que establece relacion con el otro; el con-
trol de la direccién administrativa pierde su poder central
como forma de explicar la organizacion y comienza a
hacer parte del mismo interjuego cotidiano.

Objetivos

« Comprender los significados construidos alrededor
de los procesos de cambio en tres organizaciones de
transporte colectivo urbano en Bogota.

 Identificar las versiones sobre el cambio que se pro-
ducen en diferentes niveles de la organizacion.

Meétodo

El estudio fue realizado entre junio y diciembre de 2001,
con un disefio de investigacion cualitativa; se eligié esta
metodologia porque se interesa por comprender la reali-
dad social que esté regida por la cultura construida y trans-
formada de forma historica. En la perspectiva cualitativa,
la preocupacidn principal no es medir, sino describir tex-
tualmente y analizar desde las versiones de los partici-
pantes para dar sentido a la cotidianidad cultural (Bonilla
y Rodriguez, 1997).

Concordante con el método cualitativo, se utilizaron
las entrevistas como instrumento, las cuales se
transcribieron e interpretaron a través del método de
analisis de discurso (ap), desarrollado por Potter y
Wetherell (1996). “Este proceso no consiste en seguir
unas reglas y unas recetas, sino en guiarse por corazona-
das y desarrollar esquemas interpretativos tentativos que

tal vez tengan que ser abandonados y revisados una y
otravez” (p. 71).

La identificacion de los discursos surge de un proceso
instituido e interpretativo posterior a un proceso sistema-
tico en donde el texto debe ser leido y releido despacio y
varias veces. A lo largo de estas lecturas se deben buscar los
temas recurrentes, los conjuntos coherentes de oraciones
o frases que parecen hablar o representar eventos de ma-
neras similares, las metaforas que traen versiones e image-
nes particulares de los eventos descritos.

Participantes

Gerentes, personal administrativo y propietarios de
vehiculos de tres empresas del sector de transporte ur-
bano colectivo de pasajeros.

En cada una de las empresas se realizaron seis entre-
vistas semiestructuradas, en donde se indagd a profun-
didad sobre los significados construidos alrededor del
cambio. Es importante resaltar que en la investigacion
cualitativa no es indispensable tomar muestras repre-
sentativas, dado que se considera que la validez no de-
pende del nimero de personas sino de la rigurosidad de
la sistematizacion del proceso, puesto que en el lenguaje
de cada uno de los integrantes de la organizacion se evi-
dencian aspectos de su cultura (Bonilla y Rodriguez,
1997).

Instrumentos

La informacidn fue recogida a través de una entrevista
semiestructurada. Se establecid un guion del tema que
posibilitara a los investigadores profundizar de acuerdo
con los discursos enunciados por los entrevistados.
(Bonillay Rodriguez, 1997)

La entrevista se puede definir como reiterados en-
cuentros cara a cara entre el investigador y los participan-
tes, los cuales estan dirigidos a la comprension de los
discursos acerca de su vida, experiencias o situaciones, tal
como lo expresan en sus propias palabras.

Resultados

Los resultados de la investigacion fueron elaborados a
partir de las transcripciones de las entrevistas realizadas y
su ordenamiento en matrices de sentido. Una vez esta-
blecidas categorias de comprensién se comenzé un pro-
ceso de AD que permitié establecer los siguientes discursos
como centrales en relacion al cambio.

\Versiones sobre el cambio

*  Yopienso que es normal. En relacion con el cambio como
parte de la organizacién, se encuentra que los grupos de
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personas entrevistadas asumen que es una parte “nor-
mal” de los procesos organizacionales. Es parte de su
rutina cotidiana, y en el transporte se presentan cam-
bios de ultima hora, conflictos y situaciones nuevas
que llevan a reorganizar el trabajo en la empresa de
forma constante; los cambios son parte del trabajo del
cada dia. Es importante sefialar que éste es el discurso
mas generalizado en las entrevistas.

e Es para erradicar vicios. La aparicion del sistema de
transporte masivo, con respecto a los trabajadores
de las empresas de transporte colectivo, es una nece-
sidad que tenia la ciudad porque la prestacién del
servicio tenia muy baja calidad. En este discurso se
evidencid que la responsabilidad de este hecho se le
atribuye al personal operativo (despachadores y con-
ductores), de quienes se afirma que establecieron
como cultura, una serie de comportamientos inade-
cuados para el servicio al usuario.

» Unatercera version sobre el cambio, es manifestada
por los propietarios de los vehiculos, quienes consi-
deran este proceso como impuesto por las autorida-
desy la gerencia, y que afecta de diversas formas sus
intereses. Es algo que llega de arriba, es por una orden que
tenemos de las autoridades competentes. Por tanto, los trans-
portadores no tienen otra alternativa que asumirlo y
tratar de sacar el mejor provecho posible del negocio
mientras éste dure. ES asi como los propietarios con-
tinGan trabajando hasta que puedan hacerlo, pero no
tienen la conviccion de sacar su inversion adelante, ni
de transformar la forma de prestar el servicio.

Afrontamiento al cambio

Para enfrentar el cambio en las organizaciones, es natural
que se disefien una serie de estrategias que permitanala
empresa sobrevivir al proceso y salir fortalecida. En el
transporte urbano colectivo de pasajeros se han pensado
diversas alternativas, se podria decir que cada una obede-
ce a la concepcion misma de organizacion que se tenga.
Ahora bien, este disefio de estrategias se encuentra cen-
trado en la cabeza principal de la organizacion, que se
percibe como aquel que puede sortear la situacion con el
menor prejuicio posible. Dentro de las estrategias geren-
ciales se encuentran cuatro versiones diferentes:

«  Crearles pensamiento. Son aquellos que consideran que
hay que cambiar a las personas para que se adapten al
nuevo sistema y que puedan generar 10s procesos
que se necesitan para el adecuado desarrollo de la
empresa. Para este tipo de gerente el cambio se da
desde las personas y son ellas las que deciden si par-
ticipan o no. La vision del trabajador es el de una
persona creativa e innovadora que se adapta al cam-
bio impuesto desde arriba.

« Planear, organizar y controlar los diferentes procedimien-
tos. En esta otra vision, lo importante es la prepara-
cion sistematica de los procesos que se deben imple-
mentar; dicha planeacion debe ser realizada por las
directivas de la organizacion y ademas debe ser con-
trolada para que se desarrollen de la forma como han
sido disefiadas. Una posicidn de direccion, con una
autoridad vertical que sirve como elemento
articulador del proceso y cuyo fin es la formalizacion
de la organizacién.

« Iracomodandonos. Por otro lado esté la versién en que
las cosas se van dando a medida que se van presentan-
do, es asi como se considera que todo cambio es parte
de la cotidianidad y asi debe tomarse, para ir mirando
qué se puede hacer en el momento en que una crisis se
presenta. En esta posicion no hay cabida a la preven-
cién o planeacion, todo se realiza en el diario vivir. De
alguna forma es el esquema organizacional tradicional
de las organizaciones de transporte.

Tecnologizacion. La forma de enfrentar el cambio es a
través de la tecnologia, esta concepcidn tiene implicito
que el cambio se produce fundamentalmente por avan-
ces tecnoldgicos y por ende Transmilenio es un pro-
blema de tecnologia, es asi como nuevos buses, en
paraderos modernos y con sistema de recaudo dife-
rente llevan a un nuevo sistema. No se tiene en cuenta
a las personas y la cultura. Es una version donde el
desarrollo estd marcado por el proceso técnico.

Concepto del trabajador
El estudio evidencio tres discursos:

El discurso completamente pasivo, en el cual los tra-
bajadores esperan que las indicaciones le sean ordenadas
por sus superiores; “El jefe nuevo no sé qué proyectos
tendrad.” “No estoy enterado de qué esta haciendo la
empresa.”

Por otro lado, estan los empleados que tienen una
vision del trabajador como responsable del proceso, en
la cual de ellos depende su estadia en laempresay en el
sistema, porque deben realizar procedimientos, tener apre-
ciaciones y producir cambio para brindar elementos que
sean competitivos y los califiquen como buenos trabaja-
dores; por lo tanto, todo aquel que salga de la organiza-
cién es porque no se preparo lo suficiente. Ahora bien, al
asumir el cambio como peligroso para su puesto de tra-
bajo, las transformaciones se realizan con temory con el
objetivo de conservar el puesto y no con el propdsito de
mejorar el servicio. “No nos dejemos coger ventaja”.
“Simplemente el que no se capacite se va quedando.”

El tercer discurso sobre los empleados es que no
pueden participar en el disefio de la organizacién por la
falta de informacidn; los procesos son percibidos como
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ajenos a su cotidianidad puesto que sélo un circulo pe-
quefio de las personas que se encuentran en el poder
tiene el conocimiento de lo que sucede. Pese a esto, se
considera que la empresa realiza los ajustes necesarios
para poder participar en las huevas formas de transpor-
te. “Habia cosas [de las] que ni yo estaba enterada...
muchas actividades que no se informaban”. “La empre-
sa ha estado en la jugada”. “Todo lo maneja la gerencia”.

Esta posicion de sumisién de los empleados se re-
fleja en una serie de practicas cotidianas, es asf como en
las organizaciones se han implementado unas activida-
des que son parte del cambio, pero que no han sido
justificadas o explicadas a los trabajadores, sin embargo,
ellos las llevan a cabo de la mejor forma y sin realizar
muchas indagaciones: “Obligacion de hacer controles™.

Implicaciones del cambio

A la hora de evaluar las implicaciones de los cambios
dentro de sus organizaciones de transporte, los entre-
vistados sefialan la pérdida de empleo y la posible des-
aparicién del transporte publico colectivo. Sin embargo,
llama la atencién que dichas consecuencias son enuncia-
das en tercera persona como si fueran ajenas a su propia
realidad laboral. Los discursos distanciados de si mismo
se presentan cuando se habla del sistema de transporte
colectivo en general y frente a la posibilidad de que los
puestos de trabajo disminuyan: “el sistema tradicional
tal y como esta concebido tiene que desaparecer”, “esto
genera otros desplazamientos, que son los conducto-
res” (sic).

Cambios internos

Por otro lado, cuando se habla sobre la posibilidad de
realizar cambios en las organizaciones de transporte co-
lectivo para mejorar y continuar con la prestacién del
servicio, aparecen diversos discursos en primera persona
que evidencian los caminos que se deben seguir para
lograr sostenerse dentro del sistema; todas estas pro-
puestas implican cambios internos en la organizacion.

» Hay que acomodarnos. El primero de estos discursos
estd relacionado con los ajustes que implica el cam-
bio de rutas, lo cual significa organizar toda la pro-
gramacion del sistema para lograr que los conducto-
res desplazados de ciertas vias puedan tener una ruta
adecuada por calles aledafias. Para este proceso son
necesarios unos procedimientos administrativos que
incluyen el permiso de la Secretaria de Transito y Trans-
porte, la consultaala comunidad y la autorizacién de
los duefios del vehiculo.

Sencillamente los trabajadores del transporte afirman:
“hay que acomodarnos”.

< Cambio en la cultura. Un segundo discurso se encuen-
travinculado con una gran transformacién de la cul-
tura, en donde las personas relacionadas con el trans-
porte colectivo reconocen que existen multiples fallas
en la prestacion del servicio y que es indispensable
un cambio a fondo del sistema.

«  Cambios positivos y negativos. Un tercer discurso tiene
una mirada mas amplia del proceso, en este discurso
aparece claramente que si bien el transporte colectivo
se presta de manera inadecuada, también es cierto
que todos los cambios no son positivos, incluso hay
otras implicaciones que pueden ser negativas. Si bien
Transmilenio ha mejorado la prestacion del servicio
de transporte en términos de tiempo y movilidad, es
evidente que ha desplazado una gran cantidad de
trabajadores que llevaban afios en el servicio y que
pierden posibilidades de acceso al mundo laboral.
Por tanto, los beneficios en el sistema de transporte,
traen perjuicios en los niveles de empleo y en las
condiciones sociales de los antiguos trabajadores del
gremio: “ese cambio genera otros desplazamientos”,
“el cambio debe ser [para] beneficio de todos y no de
unos pocos”

 Ingeniémonos. También se encuentra el discurso entu-
siasta, el cual ve esta transformacién como una gran
posibilidad de construir otras alternativas. Es im-
portante sefialar que este tipo de discurso se encon-
tré en personas que de alguna manera sienten que
sus trabajos van a quedar estables dentro del siste-
ma, personas como los gerentes, trabajadores con
mas de 20 afios en la organizacion y trabajadores
familiares de los duefios de las empresas.

* Por ultimo, el discurso sobre el futuro como incerti-
dumbre; “quién sabe qué ird a pasar con nosotros...
si nos iran a dar trabajo.”

Transmilenio: el futuro del transporte

Transmilenio es el agente principal del cambio, en la
medida en que fue su llegada al sistema de transporte lo
que produjo el movimiento interno de las organizacio-
nes colectivas prestadoras del servicio. En relacion con
Transmilenio, se evidencian cuatro discursos predomi-
nantes:

*  Poder entrar a Transmilenio. La visualizacion del nego-
cio de prestar el servicio de transporte a esta nueva
modalidad. Para algunos de los entrevistados la Uni-
ca forma de subsistir es tratar de ingresar a esta for-
ma de produccidn. Para ello las organizaciones bus-
can capital que les permita acceder a acciones de las
empresas prestadoras del servicio masivo.

« Las empresas tendrian unos 15 afios. El segundo dis-
curso esta relacionado con el fin del transporte colec-
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tivo. Las personas de la organizacion han determina-
do que el servicio como se presta actualmente tiene
que llegar a su fin, por tanto, tratan de calcular cuanto
tiempo le va a tomar a Transmilenio asumir la tota-
lidad de la prestacion del servicio. Es una version, en
donde no hay necesidad de cambiar o de pensar al-
ternativas; por el contrario es estar alli, mientras el
nuevo sistema lo permita.

» Hay que redisefiar el negocio... hay que hacerlo imitando o
mejorando todo el sistema masivo. La tercera version, tie-
ne relacion con el concepto de tecnologizacion que
se evidencia en los discursos anteriores, puesto
que implica tomar a Transmilenio como modelo de
desarrollo, lo que conduce a buscar alternativas
de cambio para que el transporte colectivo se parezca
al masivo, tratando de tener en cuenta la calidad del
servicio al pasajero.

 Lasvias son perfectas, nosotros andamos por trochas. Otra
de las versiones sobre Transmilenio es la de los privi-
legios que tiene para prestar el servicio. Situacion que
es percibida por los transportadores como desigual-
dad de condiciones; es asi como el transporte masi-
Vo tiene vias exclusivas en perfectas condiciones y
otras alternativas diferentes al transporte colectivo.
Los transportadores afirman que ademas de impo-
nerles los cambios de forma violenta desde las auto-
ridades, no entran en igualdad de condiciones a com-
petir dentro del mercado del usuario.

e Vamos a ver de aqui en adelante como resulte. Se puede
definir como la incertidumbre el significado final
que se produce frente a la llegada de Transmilenio;
no es un discurso con relacion al sistema mismo,
pero si es la posicion vital de los trabajadores del
transporte colectivo que sienten que los setenta afios
-es decir, la vida misma que llevan dedicados al ne-
gocio- estan llegando a su fin.

Conclusiones

El cambio en las organizaciones de transporte se com-
prende como parte de la cotidianidad, cuando se habla de
procesos que tienen relacion con la prestacion del servicio
colectivo, es asi como las transformaciones en vida diaria
se realizan para evitar la rutina. Sin embargo, los discursos
varian de forma significativa cuando se trata de las trans-
formaciones en el sistema producidas por el ingreso de
Transmilenio; en este sentido, se diluye la idea de algo
innovador y aparece una tensa calma, que tiene de fondo la
sensacion que el TPC va a desaparecer, por tanto, las per-
sonas se encuentran en espera de qué puede suceder.

Las variaciones ademas tienen relacién con los agen-
tes del cambio, debido a que se considera que para en-
frentar el nuevo sistema de transporte, es el gerente de la

empresa quien debe asumir las directrices de la transfor-
macién. La planeacion del cambio a nivel macro se perci-
be como de dos vias: causas externas (instalacion del
Transmilenio por parte del gobierno) y por ende, la so-
lucion es ingresar al nuevo sistema; e internas (los ajus-
tes al trabajo del transporte colectivo), en donde las
posibilidades de continuar en el negocio dependen de la
capacidad que tenga el gerente de producir nuevos proce-
S0S organizacionales.

Se considera que es el gerente quien debe realizar los
cambios porque sélo se puede disefiar la organizacion
con base en la mayor cantidad de informacién posible y
por tanto son los directivos quienes pueden tener una
vision de conjunto sobre el sistema para poder planear-
la. Afin a esta vision de directivo, aparece la de los em-
pleados que se ven a si mismos como personas que no
pueden cambiar una organizacién porque no tienen la
informacion necesaria y en sus puestos de trabajo no
logran una vision global del proceso. Esto implica que la
cultura privilegie la estrategia de dirigir el cambio de for-
ma vertical dentro de las organizaciones.

Sin embargo, en los discursos de los directivos es
comun encontrar alusiones a la participacion de los tra-
bajadores en el proceso. Es asi como involucrar al grupo
de trabajo es la estrategia utilizada para el cambio, pero
esta consulta a los trabajadores no implica la toma de
decisiones sobre el futuro de la organizacion o del gre-
mio, sino en lo concerniente a cdmo se realizan los pro-
cedimientos y como se puede mejorar el proceso para
aumentar la eficacia.

En el interjuego de quién debe responsabilizarse del
sistema se encuentra una paralisis, no son evidentes en la
cotidianidad las transformaciones en la forma como se
realiza el trabajo. Situacion que se evidencia en la conserva-
cién de la misma forma de prestacion del servicio.

Con relacion a Transmilenio, los entrevistados lo signi-
fican como el “enemigo” que va a eliminar toda forma de
transporte colectivo de pasajeros. Esto incluye varios ele-
mentos: desplazamiento de gran parte de los trabajadores
del sistema tradicional, cambio de rutas y por ende el per-
juicio de los usuarios que ahora tienen que caminar largos
trayectos, eliminacion de empresas de transporte colectivo
y transformacidn de la forma de acumulacién de capital.

Este enemigo, tiene al gobierno como un soporte
importante de su éxito; es asi como se expone que, dentro
del nuevo sistema, hay un mecanismo que favorece a unos
en detrimento de la mayoria. En este discurso se sefiala
que el gobierno esté realizando el cambio por un factor
economico de élite de poder y no porque se preste un
servicio inadecuado o porgue sea necesario para la ciudad.

Es interesante observar que en las entrevistas aparece
pocas veces el concepto de servicio al pasajero. Los traba-
jadores de transporte colectivo no hacen alusion al servi-
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cio cuando se habla de las transformaciones en el siste-
ma, por el contrario, cuando se reconoce la necesidad del
cambio, los argumentos tienen relacion con los otros
trabajadores, especificamente los conductores.

El andlisis de las entrevistas y las posiciones asumi-
das por los entrevistados, permite pensar que el cambio
dentro del sistema se present6 porque hubo unaimpo-
sicion externa, de lo contrario el servicio se continuaria
presentando de la misma manera como se venia hacien-
do hasta el 2000. Ahora bien, esto no significa que los
trabajadores del gremio no fueran conscientes de la nece-
sidad del cambio y de las deficiencias del transporte co-
lectivo en la prestacion del servicio. Quizas lo que se
puede deducir de esta afirmacién es que si no hubiera
existido Transmilenio, las organizaciones de transporte
colectivo no habrian realizado mayores transformacio-
nes en su interior para pensar en el pasajero. Es impor-
tante sefialar que existen una serie de versiones sobre el
cambio dentro de las organizaciones de transporte, sin
embargo, no se han desarrollado propuestas especificas
de afrontamiento al proceso. Se puede incluso afirmar
que existe una pardlisis del sistema colectivo por la ame-
naza de Transmilenio.

En relacién con el componente conceptual, se puede
decir que las organizaciones de transporte se comporta-
ron de un modo similar a las propuestas establecidas
por Ouchi (1981), donde existe un disefio externo que
determina el camino a seguir del proceso de transforma-
cion, primando una vision gubernamental impuesta a
los empresarios que los conduce a disefiar una estrategia
de cambio desde la gerencia, en la cual los trabajadores
solo pueden acatan las decisiones y en donde lo externo,
en este caso los usuarios, no son tenidos en cuenta.
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