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CARLOS DE MIGUEL. Arquitecto.

El afo pasado tuvo lugar en Valladolid,
Bilbao y Madrid un cursillo sobre Diseno
Industrial, organizado por la Vicesecretaria
de Ordenacién Econémica, y una de las con-
ferencias corrié a cargo del arquitecto in-
glés N. Keith Scott, miembro del Building
Design Partnership. Aunque el cursillo, como
va dicho, se referia al Disefio Industrial,
el arquitecto Scott de lo que traté fue de
la organizacién de su oficina de arquitec-
tura, que comenzé con cuatro arquitectos
amigos y unos pocos ayudantes y que ha
llegado a ser una oficina de gran porte en
la que trabajan actualmente més de qui-
nientas personas.

Pensando en ello, nos parecié que tenia
interés celebrar una nueva reunién en Ma-
drid sobre este tema del Trabajo en Equi-
po, trayendo como ponente al arquitecto
Scott, al que acompafaron en sus interven-
ciones un grupo de profesionales de dife-
rentes actividades y, naturalmente, todos los
profesionales que quisieran asistir.

Iniciamos la puesta en marcha con la con-
sulta a Scott si aceptaba venir a Espafia y
en qué condiciones. Contesté afirmativa-
mente, establecié unas condiciones de fechas
y honorarios y de acuerdo con todo quedé
convenida la celebracién de esta reunién,
totalmente particular y sin otra subvencién
que la cuota de asistencia.

Le pusimos una carta a todos los arqui-
tectos colegiados en los diferentes Colegios
de Espana, anuncidndoles esta reunién e in-
vitdndoles a asistir. Recibimos un ndmero
de adhesiones suficiente para cubrir los gas-
tos que preveiamos (que luego, como pasa
siempre, han sido mayores) y escribimos a
Scott confirmandole todos los extremos de
la reunién.

Hubo dos puntos importantes a resolver:
el equipo de colaboradores y el lugar de
la reunién. Para formar el primero no he-
mos tenido la menor dificultad: todas las
personas a quienes nos dirigimos acepta-
ron encantados y aqui se publican sus in-
tervenciones. Nuestro sincero reconocimien-
to. Se hace desde estas paginas una espe-
cial mencién del arquitecto Federico Correa,
que fue el coordinador de las sesiones, ta-
rea que llevd a cabo con una especial maes-
tria.

La eleccion del lugar ya fue mas com-
plicada: nos parecié que los dos dias de
reunién debian celebrarse en un sitio fue-
ra de Madrid, en razén a la eficacia y en
atencién a los asistentes de fuera de la
ciudad. Si se hacia en la capital, era inevi-
table la ausencia, perfectamente justificada,
de aquellos que tenian aquella mafana o
aquella tarde una visita urgente o un asun-
to inaplazable. Pero es que los de otras

ciudades, que se habian tomado la molestia,
que los de Madrid no sufriamos, de hacer
grandes desplazamientos para asistir a las
reuniones, también tenfan en sus ciudades
respectivas sus asuntos urgentes que despa-
char, y la menor atencién de los madrile-
fios para con ellos era celebrar las sesiones
fuera de nuestra ciudad, poniéndose todos
en igualdad de condiciones.

Fue dificil encontrar local idéneo: bastan-
te dificil. Por fin, y gracias a la gentileza
de las autoridades que rigen el Patrimonio
Nacional, contamos con un sitio de excep-
cién: el Monasterio de El Escorial, en su
aula magna, que si se acondicionara en pun-
to a temperatura ambiente (hizo un frio
muy serio), constituye un lugar perfecto.

Es importante consignar, como ya lo hi-
cimos en El Escorial, que no hemos preten-
dido obtener unos resultados tangibles: nos
hemos limitado a oir a Scott, a los colabo-
radores, a charlar de todo ello en los trén-
sitos del Monasterio, en las comidas, y con
todo ello despertar unas inquietudes. Por eso
es por lo que lo damos a conocer ahora en
las péginas de la revista.

Si por los organismos competentes, ofi-
ciales y particulares, se entiende que el
asunto es importante y merece ser debida-
mente estudiado y considerado, nosotros nos
damos por satisfechos.

N. KEITH SCOTT. Arquitecto.

—Buenos dias, sefiores. Mi primer deber es decirles el placer

que me causa hablarles aqui en Espafa.

Hace sélo unos meses estuve en Espafa hablando sobre el
ejercicio de la arquitectura en grupo, y cuando se me pidié que

volviera pensé que el tema propuesto podia ser interesante; asi

que aqui estoy con ustedes.

Cuando les dije a mis amigos en Inglaterra que iba a hablar
aqui, en el Palacio de El Escorial, nadie me queria creer, porque
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es como decir en Inglaterra que se va a hablar en el Palacio de
Buckingham, y esto es un gran honor para mi.

Vamos a tratar sobre nuestro grupo de trabajo y la manera
que procedemos en Inglaterra.

En primer lugar, quiero exponer las razones de por qué nos
reunimos en grupo. Nuestra oficina se llama Building Design Part-
nership, y desde ahora me referiré a ella con las iniciales B.D.P.,
porque asi se nos llama en Inglaterra.

Me parece que es importante empezar por los motivos y las
razones de habernos reunido en B.D.P., porque si no las com-
prendemos con toda claridad es como si no las hubiera; asi que
la filosofia de todo esto se tiene que comprender perfectamente,
y todos los miembros del grupo tienen que tener una idea muy
clara de por qué se reGnen antes de iniciar los trabajos en comun.
Si no lo hacen ustedes asi, apareceran las dificultades que rom-
perdn esta asociacién. Hay que unirse como en un matrimonio,
con el verdadero deseo en que se unen los esposos para vivir,
para amar, para compartir todo lo que tienen. Si no, cuando vienen
las dificultades en el matrimonio éste corre el peligro de disolverse.

Me parece que hay mucha gente en Inglaterra que trata de
unirse en un grupo de trabajo, y muchos de ellos se disocian y
se rompen, y la razébn es simplemente que nunca se habfan for-
mulado las razones de esta unidn, de esta asociacién.

En mi segunda ponencia voy a tratar en detalle de las estruc-
turas del grupo B.D.P. actualmente. Nuestra organizacién, los mé-
todos de trabajo en la oficina, el método que tenemos, la dispo-
sicién de los tableros de trabajo, porque todo esto se une para
formar un cuadro general de nuestra oficina.

En mi tercera ponencia les hablaré y discutiremos los pro-
blemas que suscita el trabajo en grupo, la manera en que compar-
timos nuestras ganancias; discutiremos la manera en que dividimos
el tiempo para cada una de las secciones, pues si esto no se estipula,
apareceran dificultades, y la gente empezara a decir: "El ingeniero
tiene mas tiempo que yo para hacer su trabajo, o el arquitecto
estd tardando mucho en hacer sus disefios”, y si no tienen ustedes
un método por el que puedan cuantificar y dividir el tiempo se-
gin las profesiones, apareceran dificultades y problemas en el
horizonte. También discutiré los medios por los que tratamos de
promover el espiritu de hermandad entre nosotros (es un gran
experimento que hacemos), y me parece que estamos todavia
en la etapa experimental, y se ha hecho muy poco en este respecio
hasta ahora en el mundo.

En mi cuarta.charla se me ha pedido que hable sobre los pro-
fesionales y los problemas juridicos; me parece que los problemas
juridicos los definirdn mejor los ponentes espafioles, porque no
hay problemas juridicos para esta clase de trabajo en grupo en
Inglaterra. Se me ha dicho que tienen ustedes aqui en Espafia
algunos problemas juridicos muy importantes, algunos son a causa
de ustedes mismos, otros a causa de las profesiones o del Go-
bierno, pero me parece que tienen ustedes problemas serios. Asf
que les propongo tratar en mi cuarta charla la manera en que
compartimos las ganancias y las recompensas en el trabajo, la forma
en que se dividen los beneficios entre nosotros para que todos
sintamos que tenemos una parte justa y equitativa y para que
veamos con toda claridad la repercusién de nuestras acciones sobre
los beneficios que obtenemos.

Al principio ya les dije que debiamos tener una idea muy
clara de por qué nos unfamos, nos asociabamos.
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Tenemos que definir cuél es el papel del disefiador de nues-
tros dias.

En Inglaterra tenemos dificultades enormes para producir su-
ficiente trabajo para satisfacer a la sociedad que nos pide més
(me parece que es lo mismo en Espafia); la demanda es grandi-
sima. Creo que éste es un momento critico en todo el mundo.
En mi pais nosotros los arquitectos disefiamos el 60 por 100 de
todas las construcciones que se hacen en él. Ustedes en Espafia
disefian, o por lo menos ponen su nombre, en el 100 por 100
de lo que se construye en este pais. Aun asi, tenemos dificultades
produciendo el 60 por 100 como lo hacemos.

Los estadigrafos y los economistas nos dicen que dentro de
veinte afios habrd un 100 por 100 mas de dinero para invertir
en la construccién, y cuando estudiamos la cifra de los estudiantes
que entran en la Universidad, encontramos que solamente habra
un 6 por 100 més de disefiadores en este periodo de veinte afios.
iCoémo este 6 por 100 mas de disefiadores va a hacer un 100
por 100 méas de trabajo? Esta es mi pregunta, y cuando lo vemos
dentro del panorama mundial, se nos dice que solamente una
millonésima parte de las construcciones tienen una direccién de
disefiadores en todo el mundo. Asi que nosotros, arquitectos e
ingenieros especialistas en el medio ambiente, si queremos res-
ponsabilidad para nuestro papel en el mundo, tenemos que luchar,
y tenemos que luchar en medio de una situacién cabtica; esto nos
debe inducir a reconsiderar nuestras formas de frabajar en todo
el mundo y ver y tratar de encontrar un método mejor. Ahora
bien: en la Gran Bretafia hemos hablado sobre consorcio y ejer-
cicio en grupo, pero la Unica declaracién sobre este punto es el
folleto que tienen ustedes aqui; este libro se llama "Gufa de los
consorcios y grupos de frabajo”. Ven ustedes que simplemente
es un librito muy pequefio, hay muy poca informacién al respecto,
pero que yo sepa es la Unica publicacién sobre el trabajo en grupo.

Los que publicaron este libro descubrieron una inmensa falta
de conocimiento sobre estos problemas en el mundo, y a pesar
de que mucha gente habia tratado de trabajar conjuntamente,
descubrieron muchos fallos.

Les voy a citar algunas frases: "El hecho es que a pesar de
todas las tentativas hechas, hay poca prueba de que se persevere
en los grupos de trabajo.” Que este deseo existe es que hay unos
pequefios grupos de personas que fratan de hacerlo.

Los que publicaron este libro descubrieron las dificultades del
trabajo en grupo, e hicieron este comentario: "Falta de habilidad
para tratar con el crecimiento en el mundo; esta extendido por
todas partes”. “Los arquitectos no son los Gnicos que encuentran
este problema dificil, pero si los miembros tienen capacidad crea-
dora y no olvidan su finalidad, esta claro que el ejercicio en grupo
es una situacién, naturalmente, dindmica de por si".

Estos fueron los hechos que ellos encontraron; enviaron cartas
a todos los grupos que trabajaban en Inglaterra y descubrieron
alrededor de treinta firmas que decian que trabajaban juntos. En-
viaron cartas con preguntas a mas de cuarenta firmas europeas, y
la mayoria de estas cartas quedaron sin respuesta; de Espafia no
se recibié ninguna. Hubo contestaciones de Austria, Bélgica, Dina-
marca, Francia, Noruega, Suecia, Turquia y los EE. UU. de América.

Durante todo el tiempo que he trabajado en el ejercicio de la
arquitectura, me he convencido cada vez més que es la forma
apropiada de trabajar, y a veces me pregunto: jPor qué hay duda
sobre esta forma de trabajar?



En la planificacién (también somos planificadores-consultores),
en este campo ninguno pone en tela de juicio la eficacia de esta
forma de trabajar; solamente hay una minoria que niegan esta

vtilidad. Pero no lleguen a la conclusién de que el ejercicio en

grupo es muy fuerte en Inglaterra. En cierta ocasion inicié en la
Universidad de York un curso de tres semanas, que se tuvo que
cancelar por falta de interés.

Antes de entrar en mas detalles, me parece que debiamos de-
finir lo que es el ejercicio de la profesién en grupo. les voy a
describir brevemente la manera que tenemos de trabajar.

La primera categoria la vamos a llamar préctica en grupo, que
supone un nUmero de firmas de arquitectura que se unen para
hacer una unidad mucho mas fuerte. ]a ventaja de esta practica
en grupo es que dichas firmas pueden hacerse cargo de trabajos
y obras mas importantes de lo que podrian hacer por si solas.
Otra ventaja es el estimulo social ¢ intelectual que se desprende
de las diferentes inteligencias que se unen para trabajar.

Puede variar de una asociacién muy simple de arquitectos a
una organizacién compleja, donde el ejercicio de la arquitectura
se basa sobre una compafiia de servicios separada, aparte, a la
cual cada arquitecto pone su colaboracién; a esto llamamos “Ins-
talaciones compartidas”.

Otra manera més perfeccionada es la de tener un personal
en una firma coordinada que estd separada completamente de los
arquitectos, y que llamamos “Grupo de ejercicio de coordinacién”.
Asi que tienen ustedes este Ejercicio de Coordinacién que esta
alimentado por cada una de las practicas, cada uno de los profe-
sionales, que mantienen su personalidad como arquitectos o como
otras profesiones.

Otra forma de reunirse muy interesante es la de formar una
asociacién para un proyecto; es decir, varios profesionales se unen
para hacer un solo trabajo, una gran obra, que ellos por separado
no podrian hacer. A esta forma la llamamos "Asociacién para un
solo proyecto”, que generalmente es un gran proyecto.

Estas son varias formas de trabajar conjuntamente personas
de una sola profesién. Otra forma de trabajar juntos es mediante
la asociacién de profesiones distintas, y a esto lo llamamos “Ejer-
cicio de Consorcio”. En esta manera de frabajar encontraran uste-
des arquitectos, ingenieros y peritos en medicién (“quantity sur-
veyors”).

La Ultima vez que estuve en Espaiia tuve dificultad al explicar
lo que eran estos “quantity surveyors”, pues me parece que en
Espana no existe el puesto analogo. Sé que tienen ustedes téc-
nicos en sus oficinas que tienen a su cargo (entre otros cometidos)
el hacer las mediciones de los edificios. En Inglaterra tenemos una
profesién por separado que toman los disefios de los arquitectos
y miden cada uno de los puntos de los articulos y los formulan
en lo aue nosotros llamamos un libro de cantidades; este libro
de cantidades es un documento juridico, y se le da a una serie de
construcciones que fijan un precio por cada uno de los puntos,
por mano de obra y por materiales, y el total es el conjunto, es
la oferta. Este es uno de los aspectos del trabajo de estos técnicos
y otro es dar asesoramiento de costos a los profesionales, que es
mucho mas importante para nosotros que este libro de cantidades.
O sea que ademas de especialistas en mediciones, tienen una
marcada faceta de economistas.

Me parece que esta pequefia descripcién les bastara para saber
lo que es un "quantity surveyor” en Inglaterra, y desde ahora,

cuando me refiera a ellos, espero que tengan ustedes idea exacta
de lo que es este perito. Entre paréntesis voy a decirles que, en
lo que a mi se refiere, si tuviera que unirme con ofras profesiones
de disefio en Inglaterra, entonces me uniria, sin duda ninguna,
con una compaiifa de “Peritos en cantidades” antes que a los in-
genieros civiles o a los ingenieros de estructuras, porque desde
el final de la guerra los arquitectos britanicos han vivido en un
clima de economia exirema, y todas nuestras construcciones y
nuestras obras han sido analizadas en sus costos hasta el mas mi-
nimo detalle, y hemos llegado a la situaciéon donde pensamos que
la gente en Inglaterra consigue mas por su dinero (en la parte
social de la arquitectura, es decir, escuelas y viviendas) que otro
pais en el mundo.

Asi que cuando hablo de consorcio hablo de una firma de
arquitectos, ingenieros y demés que se relnen en una firma
juridicamente constituida, que pueden reunirse solamente para un
proyecto, se pueden reunir (en Inglaterra) simplemente nombran-
do personal en un consorcio o pueden fusionar sus ejercicios y
hacer una fusién de profesiones.

Durante todo el tiempo que les hable, quiero que sepan uste-
des que voy a hablarles sobre esta forma multidisciplinaria de tra-
bajo, totalmente integrada, ya que es la Unica forma que interesa.
¢Cudles son las ventajas de esta forma de trabajar sobre el ejer-
cicio en grupo? Me parece que tiene todas las ventajas de la
practica en grupo: la posibilidad de hacer frente a grandes obras,
el estimulo social e intelectual y ademas pueden darle ustedes al
cliente un servicio completo y también pueden darle unos hono-
rarios consolidados y fijos por su trabajo.

Esto es motivo suficiente de preocupacién en Inglaterra, ya que
los honorarios no se definen tan claramente como lo hacen ustedes
en Espafia; en Espafia se fijan con toda claridad; en Inglaterra, no.
También tiene la ventaja de la proximidad, de esta proximidad
fisica que existe. Asi que este flujo de ideas resulta de un proceso
directo; tienen ustedes un ingeniero mecanico o un ingeniero
eléctrico y un arquitecto que trabajan conjuntamente sobre un
gran proyecto; es imposible que no salte la chispa de la comu-
nicacioén.

A mi me parece que la practica integrada se relaciona mucho
con esta comunicacién. También existe la ventaja de la retroali-
mentacién, o sea, retener las ideas para usos futuros, asegurando
de que no se pierde ninguna innovacién, ninguna idea, y de que
todos los proyectos se hacen sobre las informaciones que se tienen
del Gltimo proyecto una vez terminado y archivado. ;

La idea de trabajar juntos no es nada nueva, ni mucho me-
nos B.D.P. (no presumo de que hemos inventado nosotros un
nuevo concepto). Saben ustedes que Groppius no tuvo éxito en
su empresa de poner las profesiones juntas. La razén es muy
sencilla: fue porque Groppius estaba mas adelante de su tiempo,
se avanzé a su tiempo, lo hacia de una forma genial, no veia las
dificultades, no pensaba de una forma filoséfica sobre las dificul-
tades y las motivaciones de agruparse. El percibié un algo que
le llevé a la agrupacién, pero nunca codificé las razones de la
unién que él se proponia hacer. Si ustedes lo dudan, lo Unico que
les digo es que vayan a su oficina en Boston, en los EE. UU., y
veran ustedes que no funciona, que sus socios se separan de él
continuamente y que fodas las profesiones no estdn debidamente
representadas en este grupo. No es que yo esté denigrando a
Groppius, puesto que él fue el que originé’ esta idea, pero tene-
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mus que ver por qué fracasé Groppius y dénde podemos llegar
a un éxito.

En B.D.P. vimos desde el principio que teniamos que reunirnos
porque mi socio fundador, George G. Baines, hace unos afios vio
que habia solamente fres motivaciones para asociarse, y que ha-
bia tres motivaciones que satisfarian por completo a un hombre,
y nosotros las llamamos las motivaciones de las tres erres (1):
Reconocimiento, Responsabilidad y Recompensa. Manteniendo es-
tas tres erres tienen ustedes la base, los fundamentos, los cimien-
tos del trabajo en grupo.

También hemos visto en B.D.P. que tenemos que fundar nuestro
ejercicio sobre la base del intercambio de ideas y sobre los cam-
bios que pueden aparecer.

No vale la pena de llamar a B.D.P. una firma de arquitectos,
aunque la mayoria de los componentes son arquitectos, ya que
se necesitan mas arquitectos que ingenieros.

Tenemos que convertirnos en una firma de disefio ambiental
para persuadir al mundo de gue somos capaces de ocuparnos de
todos los aspectos integrales del disefio; ademas, teniamos que
tomar esta forma global de disefio ambiental para persvadir a
otros profesionales para que vinieran a B.D.P. Esta es la idea
general, la idea primordial e inicial.

No vale la pena que una firma de arquitectos decida entrar
en una firma de ingenieros estructurales o mecanicos y después se
diga: "Si vamos a quedarnos llamen a esto una firma de arqui-
tectos y no de ingenieros y demas”, porque cuando empiecen us-
tedes a ejercer la profesion tienen que asegurarse de que sus
ingenieros en la firma sean tan buenos como los arquitectos que
tienen en el grupo, y si no forman una firma totalmente integrada
y no eliminan la palabra "arquitectos” del titulo, no conseguirdn
ingenieros de primera calidad trabajando con ustedes ni tampoco
“quantity surveyors” de primera calidad, porque diran: “Son una
firma de arquitectos que quieren ingenieros y colaboradores para
que hagan los trabajos secundarios”, asi que tienen que tener la
idea clara de que piden a esta gente que venga al grupo como
codisefiadores, con el mismo pie de igualdad, y que van a tomar
las decisiones de una forma conjunta, con ellos.

Las dificultades de realizar esto que acabo de decir son in-
mensas; hay muchos mas fracasos que éxitos en Inglaterra, y la
razén es que la gente no ha visto, no ha examinado en detalle
esta filosoffa que trato de propagar.

La razén por la cue se une la mayoria de la gente para formar
un grupo es, generalmente, una razbén negativa: en primer lugar,
porque estdn amedrentados ante la amenaza de las grandes firmas
de constructores que producen unos contratos globales. También
es negativa cuando los que se unen tienen miedo ante la situacién,
y en el momento que aparecen las dificultades en el horizonte,
inmediatamente se desperdigan y van al cobijo de su profesiona-
lismo, que es lo que ellos comprenden. Asi que tratan ellos de
esconderse en sus rincones profesionales.

Una de las cosas que se debe recordar en grupo es que la
tensién existira siempre; la tensién, incluso, puede producir efec-
tos saludables. Nosotros somos hijos de nuestras educaciones, de
nuestra preparacién, y lamento decir que en Inglaterra las Escue-
las de Arquitectura en nuestras Universidades todavia estan ense-
fAando esta idea de que el arquitecto es el dirigente, de que el

(1) En inglés: Recognition, Responsability, Reward, v

arquitecto es el Unico que tfiene ideas geniales, que los ingenieros
no valen para nada, que son unos aburridos, que tienen que ser
empujados para que hagan algo bueno.

Por otra parte, nuestras Escuelas de Ingenieria continGan con
las viejas ideas de que los arquitectos son unos misticos que andan
vagando en filosofias y quimeras, que tienen ideas maravillosas,
pero cue en la realidad no son practicas.

Por otfra parte, se les dice a los colaboradores que los arqui-
tectos son unos locos y que no se fien ni un pelo de ellos, asi
que fenemos un grupo de gente que se relne para trabajar, en
cuya formacién lo que se les ha dicho ha sido que se separen;
asi que no les sorprenda ni un apice si aparecen tensiones.

En el libro que anteriormente cité (2) aparecen las causas de
estas tensiones, y es mucho mas facil fratar de los problemas de
una vez antes que surjan mayores dificultades.

En esta publicacién se citan algunas de las causas de friccién:
es posible que haya valores o normas en conflicto y también que
pueda aparecer una discrepancia de objetivos y que es posible
que haya incompatibilidad de personalidades.

Estas tres cosas: valores en conflicto, objetivos contrarios e in-
compatibilidad de personalidades, son los puntos clave, y si apa-
recen estos problemas tienen que pensar si tienen ustedes las
personas adecuadas en su grupo.

Puede haber conflicto en lo que respecta a la lealtad. Los ar-
quitectos, por ejemplo, piensan que ellos se deben unir cuando
aparece un conflicto y no apoyan a los ingenieros. En mi firma, lo
veo continuamente. Cuando aparece un problema, todos los arqui-
tectos se van a un grupo y todos los ingenieros se van a ofro
rincén, y todo el mundo empieza a morderse como si fueran
perros. Mi trabajo aqui es de unirles a todos, ensefiarles que es
un fracaso esto que nos repercute a todos. ReUnanse y Unanse, y
trataremos de luchar todos unidos desde nuestro grupo hacia fuera.

Ctro conflicio (que es muy humano) es aue los miembros
utilizan al grupo para sus propésitos propios: son miembros que
no dan todo lo que deberian dar porque tiran de la manta por
su parte, cosa que hay que vigilar con mucho cuidado. Por ejem-
plo, cuando un ingeniero trabaja con ustedes no puede hacer tra-
bajo privado por su parte. Tiene que estar completamente com-
prometido con la firma.

Los otros problemas o causas de tensiones son la falta de
unas reglas para todo el mundo y que hayan sido aceptadas, por-
que se tienen que codificar las razones por las que estan traba-
jando juntos. Tenemos un libro de procedimientos en B.D.P.; estas
reglas no son estaticas, sino que se cambian; es como un metro
con el que podemos medir todas nuestras situaciones, pero no
se deben modificar las razones por las que nos unimos.

Otra fuente de dificultad es la divisién desigual de trabajo,
de recursos y de responsabilidades.

Otra fuente es la falta de reconocimiento de los trabajos he-
chos. También existe el peligro de la inseguridad financiera.

Como ven, es larga la lista precedente, pero lo sorprendente
es que todo se resumen en fres cosas: Responsabilidad, Recono-
cimiento, Recompensa. Estas son las raices de la motivacion.

Citaré otra frase importante en este librc: "Cuando aparecen
dificultades, los grupos deben tratar de definir politicas en vez
de principios, porque las politicas que se adcpten son mucho mas

(2) "Guia de los consorcios y grupos de trabajo”.



flexibles que los principios rigidos.” Me parece que podian uste-
des comparar esta frase a un credo en una religién. Cuando estan
en dificultad no vale la pena de definir los principios, no vale
la pena decir: "Voy a ser un buen cristiano”, lo que tienen que
decir es: “;Qué es lo que haria como buen cristiano ashora, en
esta situacién?”; por ejemplo, la parébola del Buen Samaritanc.
Es decir, la politica adecuada que hay que adoptar para la situa-
cibn que se ha presentado.

Otra frase muy interesante es que no debemos olvidarnos nun-
ca que cada miembro continle su participacién en el grupo sola-
mente hasta que la ganancia sea mayor que la contribucién que
se le pide a dicho miembro. Asi que el miembro debe pensar que
consigue mas por lo que hace que lo que él expone.

Esto es muy importante. La razén por la que yo estoy traba-
jando en B.D.P. es porque soy un arquitecto mejor trabajando
en B.D.P. que trabajando solo.

Quisiera revisar ahora la historia de mi compaiiia. Primero em-
pezamos en 1936, y entonces vieron la validez del reconocimien-
to, responsabilidad y recompensa (de las tres erres), pero tenfan
un sistema pobre, no tenian una verdadera filosofia y en seguida
empezaron a desintegrarse.

En 1950 vieron que no habian prestado mucha atencién ni
al reconocimiento ni a la recompensa, y entonces llegaron al con-
cepto de trabajar dentro de una firma como individuos separada-
mente, como si ellos trabajaran por si sclos, apoyados sobre los
recursos de ofras profesiones.

También descubrieron en los afios cincuenta que era impor-
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tante compartir la recompensa; asi que nacié el sistema de com-
partir las ganancias, y después vieron que la estructura de la
compafia tenia que definirse con todo cuidado. Teniamos que
decidir cuantos arquitectos, y cuantos ingenieros de estructuras, y
cudntos ingenieros mecanicos, y cuantos ingenieros eléctricos, cuan-
tos colaboradores y cuéntos administrativos se necesitaban para
tener un grupo que funcionara bien sobre todos los trabajos y
las labores que aparecieran en la oficina; y también cuéntos socios
se necesitaban para dirigir la firma. En aquella fecha llegamos a
una esfructura de la firma de cincuenta personas.

En estas cincuenta personas habia dieciséis arquitectos, ocho
colaboradores, cuatro ingenieros de estructuras, dos ingenieros me-
canicos, dos eléctricos y dieciocho administrativos, secretarios, con-
tables y demaés.

Luego descubrimos que habia un punto débil en esta estruc-
tura, porque era demasiado pequefia; no era bastante grande el
nimero de ingenieros para asegurar de que habia un intercambio
adecuado de ideas. Dos ingenieros mecanicos no eran suficientes
para formar un verdadero didlogo durante muchos afios. Necesi-
taban mas ingenieros mecanicos. Teniamos también una estructura
muy pobre de socios, porque bien se podia tener dos socios de
cada dieciocho personas, y en la Gran Bretafia se acepta la relacién
de dos a ocho; se podia 1ener un socio por cada uno de los grupos
de ingenieros mecanicos y de estructura, pero no habia los sufi-
cientes técnicos para que justificaran un socio. Asi que vimos que
habia varias cosas que tenian que estar equilibradas en una prac-
tica integrada.

LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION
Y EL TRABAJO EN EQUIPO

IGNACIO BRIONES. Ingeniero Industrial.

Creo que entre los colaboradores en esta
reunién soy el Unico constructor, por lo que
me parece obligado exponer, en primer lu-
gar, la situaciébn y composicién de esta in-
dustria en Espafia, para pasar revista a con-
tinvacién a los puntos de posible colabo-
racidn entre arquitectos y empresas cons-
fructoras.

Por otro lado, he de advertir a ustedes
que mi opinibn puede ser excesivamente
personal y falta de perspectiva; ello obede-
cera, sin duda, al hecho de haber estado
siempre en la misma empresa constructora.
Siendo estudiante de sexto curso en la Es-
cuela de Ingenieros Industriales empecé a

trabajar—en principio para un periodo de
tres a seis meses—en el proyecto de una
estructura de un edificio de viviendas. De
esto hace ya mas de veintidds anos.

1. LA INDUSTRIA DE LA
CONSTRUCCION

La industria de la construccion es sin duda
alguna una de las méas importantes del pais.

En los 0ltimos afios la industria repre-
sentd, como media, méas del 11 por 100
del producto nacional bruto y del orden del
47 al 50 por 100 de la formacién bruta de
capital fijo.

La produccién total en los afios pasados

alcanz6 las cifras siguientes: en 1966 sobre-
pasaba escasamente los cien mil millones
de pesetas; en 1964, ciento veintiocho mil
millones de pesetas; en 1965, ciento cua-
renta y siete mil millones de pesetas; en
1966, ciento sesenta y cuatro, y 1967 su-
peré los ciento ochenta mil millones de pe-
setas. No tengo la cifra exacta del ano 1968,
pero se estima que ha sobrepasado los dos-
cientos mil millones de pesetas; es decir,
ha duplicado la cifra del afo 1963. La ci-
fra de la construccién en Espafia se ha du-
plicado en un periodo de cinco afics.
Refiriéndome al afio 1967, la distribucién
en porcentaje fue: en primer lugar, la vi-
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vienda, 30,6 por 100; seguido de transpor-
te, 12,6 por 100; energia, 11 por 100; obras
hidréulicas, 8,7 por 100; edificios industria-
les, 8,7 por 100; turismo, 8,5 por 100; ser-
vicios varios, 7,2 por 100; reparaciones, 6,7
por 100; urbanismo, 4,4 por 100, y, final-
mente, agricultura, 1,6 por 100.

Si examinamos estos porcentajes vemos
que a ustedes, arquitectos, fue, como mi-
nimo, el 45 por 100 del volumen produ-
cido (ciento ochenta mil millones), o sea
unos ochenta mil millones de pesetas de
obra pasaron por sus manos; quiero decir
que ustedes las proyectaron y las dirigieron.

Ei cuanto al nimero de empresas exis-
tentes en el pais, no hay concordancia de
datos, pero voy a dar dos cifras bastante
dispares entre si. En el registro industrial
del Ministerio de Industria (que se creé hace
tres o cuatro afos) hay registradas unas
quince mil empresas de construccion. Por
otro lado, el Sindicato de la Construccién
lleva extendidos unos ftreinta y cinco mil
carnets de “empresa con responsabilidad”.

Naturalmente, en estos treinta y cinco mil
hay incluidas muchas empresas que ya no
trabajan y ofros son subcontratistas, etc. Pa-
rece que la cifra que se debe tomar como
base es de veinte mil empresas, lo cual es
un nimero elevadisimo.

La poblacién activa de la construccion
(siempre para 1967) fue del orden de un
millén de operarios; tomando la cifra que
antes hemos dicho de veinte mil empresas,
resulta una media de cincuenta operarios por
empresa, lo cual es un absurdo y es un
indicio de la necesidad de reestructuracion
de este sector industrial.

El valor de la maquinaria de las empre-
sas de construccién se estimaba en treinta
y un mil millones de pesetas, y se ha lle-
gado ya a unos niveles de mecanizacion
similares a los europeos, siendo el sector
més mecanizado el de la construccién de
carreteras (unos trece mil millones de pese-
tas). La edificacién absorbe unos ocho mil
millones de pesetas de maquinaria.

La industria de la construccién esta en-
cuadrada en el Sindicato Nacional de la Cons-
truccién, Vidrio y Ceramica, que, como to-
dos los Sindicatos, consta de dos secciones:
la Social y la Econémica. La primera agrupa
a técnicos y obreros y la segunda a las em-
presas. El organismo rector es la Junta Sin-
dical, que con el presidente nacional la for-
man igual numero de representantes de
cada seccién. Ademas, son procuradores en
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Cortes el presidente nacional y cuatro re-
presentantes (electivos), dos por la seccién
Social y dos por la seccién Econémica. Esta
doble representacion es debida a la ampli-
tud del Sindicato, que puede considerarse
subdividido en dos ramas: constructores, por
una parte, y fabricantes (vidrio y ceramica),
por ofra.

Hay un sexto procurador en Cortes que
representa a los técnicos, y en el momento
actual no puedo concretar qué tipo de téc-
nico es, aunque si estoy cierto de que no
es titulado.

Los constructores estdn clasificados en
tres grupos:

— Mediana y pequena empresa.

— SEOPAN (empresas de &ambito na-
cional).

— Constructores promotores.

El sector Vidrio comprende:

— Vidrio plano.
— Ofras industrias del vidrio.

Y el de Ceramica agrupa a:

— Lloza y porcelana.

— Azulejos y alfareria.

— Gres, refractarios y abrasivos.
— Tejas y ladrillos.

Ademas, aunque en el nombre del Sin-
dicato—ya excesivamente largo—no figuren,
pertenecen a otros sectores del mismo los
siguientes grupos:

— Maéarmoles y piedras.

— Fabricas de cemento.

— Cales y yesos.

— Fibrocemento.

— Otros derivados del cemento.
— Minas no metalicas.

Ya comprenden ustedes que es posible
que me haya dejado algin grupo en el tin-
tero; sélo pretendo darles a conocer la com-
plejidad de este Sindicato, de cuyas juntas
generales (me refiero a la seccién Econémi-
ca en este caso) forman parte y deliberan
juntos los constructores de autopistas y to-
neles y los fabricantes de termémetros cli-
nicos, los grandes fabricantes de cemento y
los tejeros manuales. Esto lleva aparejado
una diversidad grande de Reglamentacic-
nes de trabajo (creo que llegan a once),

que actualmente se intentan refundir y mo-
dernizar, con las dificultades consiguientes
derivadas de actividades tan dispares y tan
distintas.

De todos estos grupos, y limitdndonos al
de los constructores, que en definitiva es el
que a nosotros nos interesa, el que desarro-
lla una mayor actividad es el SEOPAN (Em-
presas de Obras Publicas de Ambito Nacio-
nal), que inicialmente comenzé siendo un
subgrupo—de donde le viene la "S" ini-
cial—y que lo forman sesenta y cinco em-
presas, entre las que se encuentran las ma-
yores y mas conocidas del pais, y que cuen-
ta con una gerencia formada por cinco
titulados superiores, uno de grado medio,
varios administrativos, etc. Estas empresas
realizan mas del 30 por 100 del volumen
de construccién del pais, siendo algunas de
dimensiones comparables a las grandes em-
presas internacionales, y actGan competiti-
vamente en obras fuera de Espafia.

2. LOS ARQUITECTOS Y LA INDUSTRIA
DE LA CONSTRUCCION

Voy a exponer algunos puntos en los que
creo que la colaboracién del trabajo en equi-
po entre empresas constructoras y arquitec-
tos puede y tendra lugar.

He de advertir que, siguiendo lo que ya
ha dicho Carlos de Miguel, no pretendo re-
solver nada; sélo quiero enumerar los pro-
blemas y que queden en el ambiente para
discutir sobre ellos posteriormente y ver si
se puede hacer algo en el futuro.

En primer lugar, voy a hablar del traba-
jo de los arquitectos desde las empresas de
construccién en la actualidad.

Se puede afirmar que los arquitectos no
trabajan desde o en las empresas construc-
toras. Un ejemplo répido nos lo demuestra:
Una empresa de las mas importantes del
pais publica un anuncio que se limita a una
lista de titulados a su servicio. Empieza por
los titulados de grado superior, y para evi-
tar complicaciones los pone por orden alfa-
bético; asi, en primer lugar estdn ustedes,
los arquitectos; a continuacién vienen los in-
genieros, empezando por aeronauticos, agré-
nomos, armamento, caminos, etc. Pues bien:
en una lista que tuve a mano conté: arqui-
tectos, cuatro; ingenieros, ciento setenta y
ocho; es decir, que los arquitectos eran el
2,2 por 100 del total, y esto gpor qué?
Puede uno pensar que en el pasado eran
ustedes bastante pocos y como podian ele-
gir se inclinaban por el ejercicio libre de






la profesién, que a mi me parece mas agra-
dable, pero en el futuro tendrén que pensar
los jovenes en buscar trabajo por otro ca-
mino.

Indudablemente los constructores desea-
mos una mayor colaboracién con los arqui-
tectos, pues nuestro interés es (creo que
como el general) tener unos proyectos cada
vez mejores y a tiempo para no improvisar
en la obra.

Esta colaboracién entre los constructores
y los arquitectos se complica, o es mas di-
ficil en el caso, ya muy corriente, en que
el constructor tiene la doble personalidad
de constructor y promotor.

Entonces tengo que confesar que uste-
des estdn en una postura més bien incomo-
da, porque, por un lado, el constructor es
cliente, y naturalmente tienen que agradar
al cliente, que se personifica en el gerente
de la empresa o en los mas altos ejecutivos,
pero (como ya decia mister Scott) ustedes,
por tradicién, por formacién y porque esta
legalmente establecido, en la obra son los
maximos responsables, y llegan momentos
en que los empleados, los subalternos del
confratista, se sienten también propietarios,
y de acui pueden venir muchas colisiones;
por eso seria muy de desear llegar en este
punto a un verdadero trabajo en equipo,
para lo cual habria que salvar muchos in-
convenientes.

Otro tema muy importante es el de los
sistemas constructivos: en Espafia, como en
todo el mundo, al producirse un aumento
del costo de la mano de cobra, se ira a la in-
dustrializacién de la construccién o a la pre-
fabricacién.

Lo
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EL EQUIPC COMO VOCACION

JOSE M. BRINGAS. Economista.

Vamos a dar un salto atrés, ya que lo que
os voy a contar se parece mas a la sintesis
inicial del sefior Scott que a esta diserta-
cion de Briones.

Mi idea es sintetizar en algo concreto dos
cosas:
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Esta evolucién viene impuesta por el he-
cho de que el rendimiento de la mano de
obra es mucho mas elevado en un taller
o en una fabrica que trabajando a la intem-
perie. Yo creo que para el futuro éste es un
campo importantisimo de colaboracién, por-
que si no nos limitaremes a la compra de
patentes, lo cual lleva aparejado una serie
de gastos duplicados: hay que pagar a los
arquitectos extranjeros vy, naturalmente! a us-
tedes hay que pagarles aqui. Si seguimos
este camino de las patentes, las empresas
seremos una especie de colonias de las em-
presas exfranjeras y ustedes corren el pe-
ligro de quedarse en espectadores de pri-
mera linea.

Finalmente, quiero llamar la atencién so-
bre el tema de los concursos.

Hasta el momento, para ustedes eran con-
cursos de proyectos y para nosotros eran de
ejecucion; pero desde hace algin tiempo
hay cierta tendencia a la fusién de estas dos
fases en una sola. Esta fusién viene im-
puesta por la necesidad de acortar plazos
y de poder garantizar la realizacion de una
obra dentro de unos precios. Como ejemplo
esta el concurso de anteproyectos que ha
sido convocado por el Ministerio de Educa-
cién y Ciencia para la Universidad Auténo-
ma de Madrid. En sus bases se dice que "los
anteproyectos que resulten premiados ser-
virén de base para el concurso de desarro-
llo de proyectos y ejecucion de obras que
seguiran al presente concurso”.

Vemos aqui que hay un caso clarisimo de
trabajo en equipo, que lo tenemos que ha-
cer, no porque nos guste, sino poraue nos
viene impuesto.

Una: La actuacién de un equipo trabajan-
do en planificacién ocho afios en Espafa y
Ultimamente en Hispanoamérica.

Dos: El contraste de una incipiente ideo-
logia cientifica sobre planificacién integrada
e integral.

Para las empresas este camino de los con-
cursos es un camino agradable porque, aun-

que su estudio cuesta mas dinerg que uno
normal, da la posibilidad de ™ 3 obra
en mejores condiciones técnic econdmi-

cas y la obra se hard& mejor porque mien-
tras el arquitecto va concibiendo el proyec-
to, el ingeniero piensa cémo ha de construir-
lo, qué maquinaria ha de utilizar, qué
procedimientos constructivos puede aplicar,
evitara soluciones costosas o unidades en las
que su empresa no estd en buenas condi-
ciones de competencia, etc.

Estos concursos pueden tener facetas ne-
gativas, pero hoy dia, en que la economia
todo lo invade, creo que la tendencia es
clarisima y cada vez serdn méas numerosas.
Si bien hasta ahora los més frecuentes han
sido mas de ingenieria que de arquitectura,
como ha sucedido en Madrid con los apar-
camientos y los pasos a distinto nivel, en
el futuro habrd muchos concursos integrales
de arquitectura con proyecto y construccion.

La conclusibn que yo saco es que tene-
mos que ir a un trabajo en equipo.

Seguramente en este afo el trabajo que
va a pasar por las manos de los arquitectos
tendra un volumen aproximado de cien mil
millones de pesetas. Si con este trabajo en
equipo consiguiésemos una pequena rebaja
en el costo de las obras (pongamos el 10
por 100}, habriamos ahorrado a la econo-
mia del pais diez mil millones de pesetas.

Las empresas estan haciendo esfuerzos en
organizarse: compran maquinaria, utilizan
computadores para vigilar sus costos, y creo
que ustedes también deberfan colaborar en
este esfuerzo.

Lo primero es un hecho que contaré tal
como ha sucedido. Son medio centenar de
proyectos (que no voy a deciros) hechos en
equipo que avalan el aserto.

Lo segundo es una mania personal trans-
mitida hacia los demas del equipo. Creo que



por eso estoy yo aqui; si no, podria haber
venido cualquiera de los otros diez miem-
bros del equipo.

En ambos he marcado la palabra planifi-
cacion. Equipo frabajando en planificacién
(no he dicho urbanismo) e ideologia sobre
planificacién integral.

Es, pues, una inclinacién del grupo ha-
cia la planificacién. Esa inclinacién, mas bien
vocacion dirfa yo, es lo que me dio la idea
del titulo de la conferencia. Porque recono-
ceréis que en Espafa (donde planificar es
casi siempre considerado como entorpecer),
para pretender vivir de proyectos de plani-
ficacién sin hartarse al cabo de poco tiem-
po, hace falta vocacién.

Quizd hubiera sido mejor decir equipo
unido vocacional o ideolégicamente, pero
ahi queda el titulo.

Creemos que al equipo tiene que mover-
le una ideologia (el sefor Scott ya lo ha
apuntado). Existiendo esa ideologia, todo
puede marchar; sin ella el equipo acabard
por deshacerse. Después vendran dificulta-
des del medio ambiente, dificultades de im-
posiciones del encargante, efc.; pero debe
existir en todo proyecto esa idea motriz, esa
ideologia, que esté por encima si queréis,
pero que esté presente.

Volvamos al equipo que trabaja en pla-
nificacién.

¢Por qué hemos traido este asunto entre
arquitectos? Porque la planificacién fisica es
importantisima en todos los proyectos de
planificacién. Yo me atrevo a decir que
cualquier plan, por raro que sea el sector,
si no se concreta en una planificacién fisica
fracasa o ftiene grandes posibilidades de
fracasar. Se entiende que hablo de planifi-
car para conseguir un desarrollo, y dentro
del desarrollo entiendo no sélo desarrollo
econdmico, sino desarrollo integral.

Vamos a descender un poco mas al equi-
po que ha trabajado en planificacién fisica.
Sintetizo cuéal puede ser su marco ideolé-
gico.

Se puede centrar en dos ideas: primera,
la planificacién fisica es imprescindible, re-
matando cualquier planificacién; segunda,
la planificacién integral puede intentarse de
abajo arriba.

La premura del tiempo me impide ahon-
dar en estos dos puntos. Solamente quedan
enunciados. Después del soporte ideolégico,
utdpico, cientifico, vocacional, o como que-
ramos llamarle, hay que andar por la calle,

en el medio nuestro, y para ello necesitamos
una estrategia y una tactica.

¢Cuéles son los criterios estratégicos vy
tacticos que deben utilizar los equipos vo-
cacionales? Enumeraré algunos, empezando
por los estratégicos:

1.° Dedicacién plena.—No se puede tra-
bajar en un equipo de planeamiento estan-
do el arquitecto en su estudio, el ingeniero
en su puesto estatal, el economista en su
empresa, el sociélogo haciendo lo que pue-
de, efc.

Volvemos a la vocacién. En nuestros me-
dios profesionales hace falta vocacién para
prescindir en muchos casos del ejercicio li-
bre e integrarse en un trabajo comin.

2.° Equipo pluridisciplinal —Por supues-
to, si trabajamos en planificacién tenemos
gue contar con todas las técnicas, todas las
ciencias posibles que aporten algo al traba-
jo. ¢Como incorporar todas las técnicas a
un equipo en una situacién de trabajos es-
casos, como la nuestra en estos momentos?
Ya vendrén los criterios tacticos que rescl-
veran este problema. Estamos con criterios
estratégicos.

3.° Formacién integral.—Por regla gene-
ral, la Escuela de Arquitectura, la Escuela
de Ingenieria y la Facultad de Economia,
entre otras, suministran unas formaciones di-
rigidas en un solo sentido. Esto no se puede
remediar en principio, pero se puede ir re-
mediando a lo largo de la vida en comun.
Se crean seminarios de trabajo dentro del
equipo; se fomenta la biblicteca, con obliga-
cién de leer y de adquirir obras de todo
tipo, obras que se resumen y se comentan
en publico, y se asiste a todos los cursillos
de formacién que salgan por este mundo,
que en Espafia son bastantes.

4.° Continuidad de las facetas puramen-
te profesionales—El arquitecto debe pcder
seguir proyectando su vivienda (si es que
se la encargan), su chalet, etc. El econo-
mista debe seguir dando su clase en la Fa-
cultad, si se lo piden. El ingeniero puede
dar su cursillo especializado. Ahora bien:
todo va al fondo comdn, que no haya ten-
siones porque el arquitecto estd haciendo
su vivienda y va a cobrar sus honorarios y
mientras tanto los otros estan trabajando en
su proyecto. O sea que fodo se admite con
caracter complementario, para evitar, por
ejemplo, que un arquitecto se olvide de
calcular una estructura.

5.° Decisiones colegiadas.—Cuando se
trata de adquirir o de aceptar un proyecto

debe intervenir en la decisién el mayor no-
mero de técnicos que forman parte del equi-
po como fijos. Cuando se trata de tomar una
decision muy seria (cerrar un trato con un
cliente de ideologia distinta, por ejemplo),
la debe aceptar todo el equipo.

6.° Informacién y animacién.—Informa-
cién a todo el equipo de lo que pasa en el
mismo, de cémo van los proyectos, de las
dificultades que surgen, de los aspectos po-
sitivos de la gestién, de los aspectos nega-
tivos, de la tramitacién, etc.

Animacién en el sentido de que hay que
propalar las técnicas y los métodos, entre
otras cosas, como decia antes el sefior Scott,
para que vengan clientes.

7.° Proyectos bonitos.—Hay que saber
elegir proyectos muy interesantes, aunque
no sean rentables (es el caso, por ejemplo,
de presentarse a un concurso. Ya se sabe
que los concursos no se ganan, pero merece
la pena muchas veces perder determinado
tiempo y dinero estudiando a fondo un
problema si de é| se pueden extraer con-
clusiones interesantes).

Pasamos a los criterios tacticos, que son
los criterios de andar por casa, que hay que
improvisar, que se cambian muchisimo.

1. Al sefor que lleva trabajando un
tiempo en el equipo hay que interesarle en
el mismo. Interesarle econdmicamente, por-
que interesado ideolbégicamente tiene que
estar ya por su ideologia comin. Esto de
hacerle socio lima muchas posibles aspe-
rezas.

2.° Ponencias.—Como hay bastantes tre-
bajos simultaneos, hay que designar un res-
ponsable de proyecto. Este responsable es
el que lo lleva, el que exige a los demas
el trabajo (trabajo que se ha concretado en
las reuniones conjuntas), el que sabe cémo
estad ese proyecto en cada momento, el que
trata con los alcaldes, con los encargantes,
con los clientes. Esta ponencia es rotatoria.
Si un sefior dirige un plan parcial, la pré-
xima vez serd un plan general, la otra sera
un estudio coyuntural, etc. Esto no quiere
decir que la ponencia sea técnica exclusiva-
mente, sino que puede ser administrativa
y directiva. Un arquitecto, por ejemplo, pue-
de ser ponente de un estudio macroeconé-
mico, en el aue su técnica poco puede
aportar.

3.° Control de costos.—Hay que llevar
un clarisimo control de todo lo que se hace,
aunque luego se sepa que se pierde dinero.
Para ello se hacen fichas, en las que de una
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manera anbénima o de una manera especi-
fica, depende del proyecto, se cifran las ho-
ras trabajadas dentro de cada aspecto del
proyecto.

4.° Abanico de salarios muy cerrado.—
No debe existir un abanico de salarios abier-
to. No debe pasar de 1 a 5, aunque nos-
otro tengamos de 1 a 2,5. En realidad éste
es mas bien un criterio ideolégico, pero que
por su aspecto tactico enumero aqui.

Después, atencién a los posibles peligros
que constantemente puedan salir.

Cito algunos: el peligro del dinero. Por
supuesto que el equipo tiene que ganar di-
nero, puesto que de él tienen que vivir to-
dos sus miembros, y si se gana mucho di-
nero, mejor; pero hay ciertos proyectos que
por regla general dan mas dinero que otros,

El peligro del expertismo. Quiera que no,
con este fipo de trabajo integral la gente se
capacita sin querer, y es que como esta re-
cibiendo un bafo de todas las profesiones
y esid metido de verdad en un ambiente,
se capacita verdaderamente.

Esta capacitacién traspone las fronteras del
grupo y sobre fodo sale a los organismos in-
ternacionales. Los 1.500 délares por experto,
la categoria del experto, etc., suelen hacer
mella y el técnico se va. A nosotros se nos
han ido ya dos.

Luego, cuidar mucho las caracteristicas
personales de los miembros y familiares; an-
tes de integrar a un miembro en el equipo
como fijo hace falta ver si estd o no teéri-
camente integrado, si puede crear unas fric-
ciones que den al traste con su aportacién

ciendo encuestas o dirigiéndolo sobre el te-
rreno, hay que tener presente que la fami-
lia va a ofrecer dificultades. Arrecife de Lan-
zarote no esta a la vuelta de la esquina para
trasladar toda la familia un mes. Habrd que
buscar la férmula para paliar los inconve-
nientes producidos por cuestiones de este
tipo.

Parece mentira cémo por pequefias face-
tas de este tipo se estropean muchas posi-
bles actuaciones técnicas, ya que acaba de-
gollandose un trabajo de campo.

Sobre cada uno de estos aspectos se po-
dria dar una charla.

En resumen, debe existir una ideologia
que el equipo estructure en estrategias, uti-
lizando las tacticas mas adecuadas en cada
momento.

Si lo logramos, el camino esta totalmen-

y entonces, si se elige la cuesta abajo, se
corre el peligro de desviar toda esta ideo-
logia y toda esta estrategia hacia la prac-
tica corriente y moliente, que es la que exi-
gen esos proyectos “rentables”.

técnica.

Por Gltimo, atencién a las caracteristicas
familiares. Si para dirigir un trabajo hay
que irse a Arrecife de Lanzarote un mes, ha-

te abierto. En estos momentos nosotros so-
mos los primeros sorprendidos del enorme
resultado que puede dar una asociacién de
este tipo.

N. KEITH SCOTT. Arquitecto.

Antes habldbamos de las motivaciones de B.D.P., mi compafiia.
Y sobre nuesira ideologia, y me parece que ahora debiéramos
entrar en materias mas practicas y decirles la forma en que esta
organizada nuestra firma y la clase de estructura que tenemos para
las diferentes profesiones, e incluso hablar un poco del ambiente
que tenemos en el trabajo.

Una de las cosas que no tuve tiempo de exponerles antes es
el concepto que ha ido cambiando en mi compania: el concepto
de la responsabilidad. La compaiiia inicial tuvo su fracaso, sobre
todo, en la cuestiébn de responsabilidad, reconocimiento y recom-
pensa, y decidi6 empezar de nuevo. Disenadores brillantes tra-
bajarian bajo el paraguas y la perfeccién del titulo de la ecompainiia,
dejando aparte los nombres de estos disefadores, aportando un
nuevo concepto de trabajar en esta compafiia. Trabajar en el sen-
tido de que el profesional ejercia su propia profesién y apoyén-
dose sobre una administracién muy perfeccionada, y cada uno de
los profesionales se apoyaria sobre las ofras profesiones y forma-
rian grupos para hacer trabajos especializados, y esto seria el grupo
de disefio para cualquier proyecto de disefio que se presentara.
Y denominamos a estas perscnas (que estaban acostumbradas a
hacer proyectos individuales) “asociados”.

Un “asociado” en B.D.P. es un hombre o una mujer capaz de
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realizar el trabajo dentro de su propia profesién desde el principio
hasta el final, sin ninguna ayuda de la sociedad central, y que son
capaces de representar, al mismo tiempo, la firma, es decir, él es
la compafiia para dicho trabajo. Por otro lado, un “socio” es el
que también representa a la comparia a todos los niveles mas
alld del trabajo; por ejemplo, venir aqui a dar conferencias, como
estoy haciendo yo en Espafia; o hacer relaciones pUblicas y cosas
parecidas que no se relacionan directamente con el trabajo.

El objetivo de este procedimiento es asegurar que otros jéve-
nes florecieran en B.D.P. y que no se fueran a hacer su propia
profesién separadamente, porque una vez que uno se va, empie-
zan todos a irse y se tiene que empezar de nuevo.

Se puede preguntar qué es lo que pasa con las normas, cémo
se controla la calidad. Esto es un asunto sutil y delicado, porque,
por una parte, se puede contratar a un hombre joven en la com-
pafia y después de un periodo de prueba puede pensar que ya
estd preparado para ejercer su profesién por separado y hacer los
edificios por si solo. Y esto nos pone en situacién de decidir hasta
dénde podemos retener a esta persona en B.D.P.

Nunca ejercemos ninguna direccién autocratica de disefios; la
sociedad general controla la calidad del disefio enteramente a
través de una persuasién; es decir, cuando yo, como un socio
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ESTAN ALOJADAS EN UN EDIFICIO DE MAS
DE CIEN ANOS, UNA ANTIGUA FABRICA DE
CALLETAS. LA ESTRUCTURA ES DE PILA-
RES DE HIERRO FUNDIDO, VIGAS DE MA-
DERA Y MUROS DE LADRILLO: TODO ELLO
HA PROPORCIONADO UN AMBIENTE ESPE-
CIAL AL INTERIOR CON LA UNION DE LA
VIEJA ESTRUCTURA Y LAS MODERNAS INS-
TALACIONES,

LA DISTRIBUCION DE LOS DESPACHOS SE
HA HECHO POR TABIQUES BAJOS PARA
PROPORCIONAR UNA CIERTA INDEPENDEN.
CIA, SIN ESTORBAR A LA IDEA GENERAL
DE INTERCOMUNICACION.

LOS DOS CGRANDES LOCALES EN PLANTA .

BAJA Y PRINCIPAL ALOJAN TODOS LOS
SERVICIOS TECNICOS Y ADMINISTRATIVOS.
ARQUITECTOS, INGENIEROS Y LOS INS-
PECTORES DE PRESUPUESTOS TRABAJAN
EN PEQUEKTOS GRUPOS DISTRIBUIDOS Y

OFICINAS CENTRALES EN PRESTON
DEL BUILDING DESIGN PARTNERSHIP

ENTREMEZCLADOS PARA QUE PUEDAN AC-
TUAR COMO EQUIPOS INDEPENDIENTES Y
AL MISMO TIEMPO RECIBIR LOS NECESA-
RIOS ESTIMULOS DE LOS OTROS COMPA-
NEROS. LOS SERVICIOS DE SECRETARIADO
ESTAN SITUADOS EN EL CENTRO DE CADA
NAVE, ATENUANDO LOS RUIDOS DE LAS
MAQUINAS POR TABIQUES ABSORBENTES.
LA NAVE RECTANGULAR EN PLANTA ALTA,
LA SECCION DE INFORMACION Y BIBLIO-
TECA. LOS ARQUITECTOS E INGENIEROS
TIENEN UN PUESTO DE TRABAJO COM-
PUESTO DE TRES UNIDADES DE MUEBLE,
Y CUATRO ARQUITECTOS O INGENIEROS,
CON SU MOBILIARIO, CONSTITUYEN UNA
UNIDAD DE PROYECTO. ESTE PUESTO DE
TRABAJO ES LA ULTIMA VERSION DE LOS
ESTUDIOS REALIZADOS POR B.D.P. A LO
LARGO DE DIEZ ANOS DE EXPERIENCIAS.
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central en B.D.P., llego al tablero de un asociado y no me gusta
lo que veo alli, discuto el asunto, y generalmente toma en consi-
deracién lo que le digo, ya que los asociados se eligen con mucho
cuidado y siempre estamos seguros de que no contratamos a nadie
que no quiera escuchar consejos nuestros.

Todos los asociados de B.D.P. traen a la sociedad un sentido
de responsabilidad. Vienen diciendo: “4Qué es lo que yo puedo
aportar a B.D.P.?". Y paralelamente siempre esta dispuesto a me-
jorar su disefio para que el suyo sea el mejor edificio hecho por
la compafia. Este es uno de los mejores resultados del trabajo
en equipo.

En muchas cosas me encontraran muy flexible, pero sobre este
punto soy absolutamente firme; me parece esencial que todo el
grupo esté motivado por el concepto de la contribucién de todos.

Antes les hablé de cincuenta personas: arquitectos, ingenieros,
administrativos y demas, y les dije que no funcionaba esta estruc-
tura por demasiado pequefa. Pero, naturalmente, teniamos que
empezar de alguna forma, y asf lo hicimos. Mas cuando los clien-
tes empezaron a tener fe en nosotros, empezamos a crecer, lo que
nos permitié reexaminar el nimero ideal y los grupos.

Como el grupo cincuenta era reducido, empezamos a pensar
qué seria un numero equilibrado, y después de cierto tiempo nos
parecié que deberiamos doblar el nomero, y asi llegamos a cien
personas.

iPor qué escogimos esta cifra? Es algo que puede ser pecu-
liar solamente en Inglaterra y no en Espafa, pues no hay norma
basica; la Unica manera de hacerla es sobre los ingresos de los
honorarios que recibiamos en nuestra oficina, donde los honora-
rios de los arquitectos son mayores que los de los ingenieros vy
demés; ésta es la forma que procedimos; en Espafia puede ser que
tengan una relacién completamente distinta.

Pueden ustedes decir: §Cémo comprueban esta organizacion?
;Qué es lo que hace que esta organizacién se mantenga unida?
iCobmo cien personas no van a decir: "Estamos hartos del sistema,
vamos a formar nuestra propia compafifa, vamos a llamarlo algo
distinto”? La contestacién es que tenemos una sociedad central
que tiene diez socios y son diez socios porque hemos encontrado
que diez personas es el maximo para que se establezca el didlogo;
en nuestras reuniones, si hay mas personas, el didlogo es dema-
siado diluido, las discusiones son vagas y no es un grupo eficaz
para llegar a tomar decisiones.

La otra razén es que si hay diez personas en la sociedad cen-
tral, significa esto que estas diez personas pueden combinarse con
las diez de los otros grupos para formar veinte; asi que el grupo
de londres, por ejemplo, tiene un nivel de veinte formado por
la central y el grupo (diez por la sociedad central y diez por el
grupo en si).

Esto en si es una organizacién juridica. Igualmente hay otras
firmas que también se llaman B.D.P., y que comprenden veinte
en el grupo de Manchester, veinte en Preston, veinte en Belfast
y veinte en Johannesburgo.

Ahora en B.D.P. podemos crear socios. Si alguna vez abrimos
una oficina en Espafia, seran diez socios los que tengamos aqui,
y donde quiera que vayamos tendremos la oportunidad de diez
socios. En el momento en que un joven brillante entre en su firma,
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si no puede conseguir un puesto alto, se ird, o simplemente se
hundird y vegetara dentro de su compania.

En nuestra sociedad, actualmente, hay seis socios centrales y
veintisiete en estas diferentes oficinas. Pueden ustedes preguntar:
¢Cudl es la funcién de la sociedad central? Su funcién es la de
hacer cosas criticas: una es controlar las finanzas que llegan vy
salen de la firma y la ofra es la de controlar lo que llamamos asig-
nacién de trabajos, es decir, que la central determina si un tra-
bajo debe hacerse o no, si vamos a gastar este dinero o no; si el
trabajo viene, por ejemplo, al grupo de Londres, inmediatamente
el grupo londinense tiene que pasarlo a la central, que dira a
quién hay que darlo; puede ser que vuelva a Londres o pueden
decirle simplemente: “Estas personas necesitan mas el trabajo que
ustedes”, e ird alli.

Este es un proceso fascinante. Soy uno de los socios centrales
de B.D.P. y éste es mi trabajo.

Al venir aqui, antes de salir de Inglaterra, el mismo dia me
llamaron por teléfono y me dijeron que la I.C.I. nos habia asignado
un contrato de cinco millones de libras para construir coficinas en
el norte de Inglaterra; ésta es una gran obra, y pueden ustedes
imaginar la lucha que hubo entre todos estos grupos antes que
la central decidiera dénde iba a ir, pero el trabajo se me entregd
a mi en la central, y dije: "Tengo la responsabilidad de decirle a
la I.C.I. si B.D.P. va a tomar este trabajo”, y decidi que teniamos
capacidad para encargarnos de ese trabajo. Es fundamental que
cuando se toma un trabajo estemos seguros de que lo podemos
hacer.

Cada uno de los socios centrales tiene una responsabilidad
con respecto a uno de los grupos. Asi, yo soy el socio responsable
del grupo de Preston, y cada vez que hay una reunion del grupo
central tengo que dar informes a mis socios de Preston.

Otra de las responsabilidades que fenemos en la central es
una serie de funciones de direccién, y dividimos estas direcciones
en relaciones publicas, la imagen exterior de B.D.P., bienestar so-
cial del personal, salario, politica de honorarios, politica laboral
y demas.

La responsabilidad que a mi me incumbe directamente es la
estructura de salarios en B.D.P. Asi que una vez al afo recibo de-
talles de todas las entradas de B.D.P.

Les he hablado sobre la central, en que hay diecisiete perso-
nas en el grupo y setenta asociados, y los otros son personal téc-
nico que todavia no son capaces de regirse por sus propias fun-
ciones, y naturalmente la administracién.

Es también importante en esta clase de estructura tener cui-
dado sobre la forma en que se estdn desarrollando las oficinas, y
ver de que siempre haya oportunidades para las personas que
quieren progresar. Todos conocemos la situacién, donde las opor-
tunidades parece que siempre estan llenas, donde cualquiera mira
a su alrededor y dice: “Aqui no tengo futuro, no merece lz pena
quedarme aqui.” Asi que inmediatamente, cuando tengan en la
oficina personas que digan que no tienen oportunidades, pueden
ustedes empezar a medir su descenso en su eficacia en el trabajo.

Una vez que ellos han llegado a la conclusion de que ya no
tienen més futuro, empieza a disminuir su eficacia; asi que los
socios lo que hacen es mantener una serie de oportunidades de
promocién en las oficinas.



J. R. LASUEN. Economista.

Quiero, antes de nada, agradecer a los or-
ganizadores de esta reunién la delicadeza
que supone el haberme invitado.

No tengo nada concreto que decir sobre
el tema. Solamente impresiones que he for-
mado a lo largo de diez afios de experien-
cia sobre el problema. Por tanto, no tengo
ni una ponencia ni una conferencia a hacer.
Ello no me inquieta. Cada vez me gustan
menos las conferencias. Por otra parte, en
esta ocasion, entre profesionales, seria pre-
suntuoso intentarlo.

Voy, pues, a narrar brevemente mi expe-
riencia interdisciplinar en planeacién fisica,
urbana y regional, destacando los puntos
esenciales de la evaluacién que de ella he
venido haciendo, a fin de que les sirvan
de informacién, de una parte, y de otra,
para que tras el didlogo, contrastados con
sus puntos de vista, puedan ustedes ayu-
darme a hacer la sintesis, que todavia tengo
inacabada, sobre la cuestion.

Mi experiencia teérica y practica con la
problematica interdisciplinar comenzé en los
afios 58-60. Si hubiera de escoger una fe-
cha precisa, habria de referirme a la confe-
rencia de la O.C.D.E. en Bellagio, que, por
asi decirlo, establecié con caracter oficial la
problematica en los paises de la O.C.D.E.

Posteriormente, como temas sobresalien-
tes dentro de este interés general por el
trabajo interdisciplinar, he conocido los in-
tentos realizados por la Regional Science
Association, de una parte; el intento de Do-
xiadis, plasmado en la conferencia de De-
los, y en los intentos sucesivos de la World
Society for Ekistics y, Ultimamente, los es-
fuerzos, mas institucionalizados, de las Na-
ciones Unidas, como consecuencia del acuer-
do del afio 66 del Consejo Econémico y
Social, que elevé el problema de la planea-
cién fisica, urbana y regional a tema de alta
prioridad mundial, equiparandolo al proble-
ma del desarrollo econémico nacional. Esto
en el aspecto, dirfamos, teérico y abstracto.

En una dimensibén préctica, he conocido y
participado en diversa forma en la planea-
cidén urbana y regional en paises subdesarro-
Ilados, desarrollados y semidesarrollados.

En primer lugar, en el dominio de la pla-

nificacion urbana, integrada con el desarro-
llo nacional en Latinoamérica, he conocido
uno de los casos mas caracteristicos. Es éste
el estudio que el Fondo Especial de las Na-
ciones Unidas montd, con caracter de pro-
totipo, para evaluar politicas de ese sentido.
Se asigné un presupuesto, realmente fabu-
loso para un estudio, de dos millones de
délares, con caracter, como digo, experimen-
tal, a fin de que de él se pudieran sacar
consecuencias para la planeacién urbana, re-
gional y nacional integradas en los otros pai-
ses del confinente. El estudio comenzd a
promoverse en el afio 63-64, y la primera
fase ha terminado este afio. En él han in-
tervenido expertos de todo el mundo y de
casi todas las profesiones. Yo estuve en ca-
lidad de asesor la primavera pasada.

También en paises desarrollados la pro-
blematica urbano-regional se ha intentado
solventar desde un prisma interdisciplinar.
Un paso importante en esa direccién ha sido
la conferencia del Ministerio de la Vivien-
da norteamericano, convocada al efecto de
integrar las técnicas interdisciplinares en la
solucién de los problemas de las ciudades,
y que tuvo lugar el verano pasado en la Uni-
versidad de California en Berkley.

En cuanto a actividades en Espaiia, he in-
tervenido en los intentos de planificacién ur-
bana y de vivienda del Ministerio de la Vi-
vienda y de planeacién nacional y regional
del Plan de Desarrollo, como ustedes co-
nocen.

Tras esta breve introduccién, voy a hacer
una evaluacién de mi experiencia en cada
uno de los temas sefialados.

En cuanto al intento de la Regional Scien-
ce Association, que algunos de ustedes co-
nocen porque han colaborado conmigo en in-
tentar montar en Espafa una asociacion na-
cional dependiente de ella y saben, igual
que yo, su fracaso, fue un esfuerzo de eco-
nomistas dirigido por Walter Isard.

Se frustré, como la mayor parte de los
intentos posteriores, porque aungue los eco-
nomistas reconocimos claramente, ya por el
afio 60, que en la planeacién regional el
criterio de los economistas deberia ser re-
forzado por los de historiadores, geégrafos,

arquitectos, urbanistas regionales, etc., ha
sido imposible llegar a algo mas que meras
conferencias expositivas de los puntos de
vista de los diferentes profesionales. Se ha
producido simpatia por los puntos de vista
ajenos. Ha habido también deseo de inte-
grar estos puntos de vista, pero hasta la
fecha no se ha conseguido integrarlos en
un modelo conceptual compatible. La aso-
ciacién ha cristalizado en un marco institu-
cional Otil, donde, a través de sus conferen-
cias y revista—Journal of the Regional Scien-
ce Association—, puede obtenerse informa-
cion cientifica al dia sobre disciplinas rela-
cionadas. De ella, sin embargo, nadie es-
pera ya una aportacién sintéfica.

Lo mismo que intentaron los economis-
tas dentro de la Regional Science Associa-
tion fue lo que motivé a Doxiadis, y a los
arquitectos que le siguieron, a constituir las
conferencias de Delos, primero, y después,
con el concurso de ofros profesionales, a
lanzar la World Society for Ekistics. Igual que
los economistas respecto de las regiones, en-
tendieron que el planeamiento de las ciu-
dades tenia infinidad de dimensiones que
eran desconocidas por los arquitectos: di-
mensiones econdmicas, sociolbgicas, juridi-
cas, efc., y que una planeacién responsable
por arquitectos de la ciudad deberia tener
conocimientos de estos hechos, a fin de re-
flejarlos en el disefio arquitecténico.

Igual que he afirmado del esfuerzo de
los economistas, tengo que decir del esfuer-
zo de los arquitectos. Creo que las confe-
rencias convocadas han servido para que
muchas personas conocieran los puntos de
vista de las profesiones afectadas: para que
los arquitectos se sensibilizaran acerca de
la problematica econdmica, los economistas
empezaran a comprender cuales eran los re-
sultados complejos que los arquitectos que-
rian obtener tras el disefio fisico, etc. Pero
aparte de una clasificacion sistematica de las
aportaciones de cada una de estas discipli-
nas, aparte de una revista—Ekistics—, que
recoge las publicaciones mas interesantes del
resto de las revistas mundiales sobre el
tema, ordenadas y clasificadas segun los cri-
terios adecuados, no se ha podido obtener

15



lo que se intentaba y mucho menos lo que
es necesario.

He hablado de esfuerzos teéricos; pase-
mos ahora a intentos pragmaticos. En el es-
tudio Urven han intervenido expertos de
primer rango mundial: sociélogos, como
Eisenstadt; economistas, como Perloff; pla-
neadores fisicos, como Rodwin, efc. La ex-
periencia que yo recogl de la asistencia de
todos estos expertos enviados por las Na-
ciones Unidas fue que cada uno de ellos
recomend6 que se incluyeran en el estudio
todos aquellos temas que cada uno de ellos
creian era critico dentro de su campo y re-
levante al problema final, y que nadie se
preocupb de averiguar si los temas eran
compatibles entre si. En resultado, el estu-
dio, que se concibié durara dos afios, ha
durado cuatro en fase preliminar, y de com-
pletarse todos los estudios solicitados por
cada uno de los expertos, yo calculo que
tendria que durar diez y el presupuesto mul-
tiplicarse por 3 6 4. Ademés, como se con-
trastd, si se realizaran no serian compatibles
los resultados de cada uno.

El procedimiento utilizado para el contras-
te de compatibilidad y relevancia de los es-
tudios recomendados por cada uno de los
consultores es un procedimiento que les su-
giero apliquen a todos los estudios interdis-
ciplinares que conozcan. En una revisién fi-
nal hicimos una pequefia tabla de dos en-
tradas. En las entradas verticales se hacian
constar los niveles fisicos del estudio—na-
cién, region, ciudades, barrios—a que se
queria conocer el comportamiento de asen-
tamiento de la poblacién, para luego pla-
near su localizacién efectiva. Como colum-
nas verticales incluimos, agregados en disci-
plinas, todos aquellos estudios que las Na-
ciones Unidas primero y después los exper-
tos indicaron deberian realizarse para satis-
facer la planeacién de cada uno de los ni-
veles. Habfa, naturalmente, una columna de
enfoque econdmico, que incluia todos los
estudios econdémicos a nivel regional e in-
terregional; una sociolégica, que englobaba
todos los estudios sociolégicos a los cuatro
niveles; otra juridica-institucional, otra de
anélisis geograficos, efc.

Una vez clasificados los estudios por en-
foques, procedimos a rellenar las celdas en
la tabla, para saber si se habian iniciado
todos los estudios légicamente necesarios, y
a la par analizamos si las relaciones que la
tabla suponia entre los estudios (en todas
las direcciones) se cumplian o no entre los
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diferentes estudios. De este sencillo test re-
sulté:

1.° La mayor parte de las celdas esta-
ban vacias, a pesar del considerable nime-
ro de estudios emprendidos, y la mayor par-
te de las vacias no se podian llenar. Habia
disciplinas que podian intentar llenar todas
sus celdas, pero habia otras que no lo po-
dfan hacer en absoluto, porque no se han
desarrollado metodolégicamente lo suficien-
te. Concretamente, la economia podia pre-
tender hacer un estudio a nivel regional o
a nivel nacional y a nivel de ciudad, esté-
tico o dindmico, con mayores o menores
errores, pero la sociologia, por su nivel de
conceptuacién actual, no podia pasar facil-
mente del terreno regional y en todec caso
proceder a analisis dindmicos.

En definitiva, se pudo observar que la
incompatibilidad metodolégica de las dife-
rentes disciplinas era mucho mayor de lo
que suponia el espiritu del enfoque inter-
disciplinar y, ademas, dificilmente superable
en plazo corto. Remontar la heterogeneidad
metodolégica supone, en efecto, dinamizar
una serie de disciplinas, ampliar el campo
de ofras, etc., y éstos son procesos largui-
simos de verificacibn a través de moltiples
intentos de “trial and error”, como ha su-
cedido en el desarrollo de las ciencias més
avanzadas.

A esta misma conclusién se llegé en el
seminario de Berkley, donde el problema,
ademés de todos los tradicionales de la pla-
neacién regional y urbana, incorporaba los
sociales y raciales que estaban sufriendo las
ciudades americanas el verano pasado. La
introduccién de la cuestién social, y sobre
todo de la racial, dentro de la planeacién
urbana aumenté el caos metodolégico, de
forma que la Unica conclusién practica a la
que se pudo llegar fue que lo Unico que

. se podia intentar era sentar alrededor de

una mesa, ante el problema, una serie de
profesionales de distintas disciplinas, con vo-
cacién generalista y criterio préactico, y es-
perar a que de entre ellos surgiera el li-
derazgo y la solucién (méas o menos el mis-
mo sistema que siguen los estudiantes en
las comunas universitarias).

Estos son, en grandes rasgos, los comen-
tarios generales que puedo extraer de mi
experiencia. En funcién de ellos habrfa de
sintetizar asi la sitvacién de la planeacién
interdisciplinar en el mundo:

1.° Hay un deseo interprofesional, ho-
nesto y decidido, de superar las barreras

profesionales, a fin de resolver méas eficaz-
mente los problemas complejos que supe-
ran los dominios restringidos de éstos.

2.° Hay una imposibilidad, facil de su-
perar, para llevar a la préictica ese deseo.
De esa imposibilidad no he hablado expli-
citamente hasta ahora. Es una imposibilidad
informativa. En efecto, pocos profesionales
saben en qué consisten las otras profesio-
nes relacionadas. Y no me refiero a ese des-
conocimento, que se intenta superar hacien-
do estudiar Economia al arquitecto y Ar-
quitectura al economista. Ese desconocimien-
to es sblo de términos y relaciones. El des-
conocimiento importante, que se olvida, es
el porqué y el cémo de las profesiones.

3.° Aunque se supere esta barrera, sin
embargo, hay una imposibilidad metodolé-
gica real de efectuar el deseo de planifica-
cién interdisciplinar tal como se plantea.
Esta es la que he discutido con més detalle.

4.° La superacién de la barrera semén-
tica, de entendimiento interprofesional, an-
tes citada (lo Unico factible en este momen-
to), se halla obstaculizada por la inexisten-
cia de canales organizativos adecuados: edu-
cacionales y profesionales.

En resumen, la Unica accibn que hoy en
dia veo factible para consolidar la planea-
cion interdisciplinar consiste en rebajar los
objetivos de ésta y encaminarse a mejorar el
entendimiento interprofesional. Es decir, en
lugar de dedicarse integramente a obtener
la planeacién interdisciplinar completa, me-
rece la pena tratar con prelacién de asegu-
rar que las diferentes disciplinas entiendan
bien qué es lo que las otras pretenden hacer
y hacen y su grado de eficacia.

El primer paso en esta direccién ha sido
la creacién de la profesién de planeador ur-
bano. Desde 1917 se constituyeron en Es-
tados Unidos los institutos dedicados a for-
mar planeadores urbanos mediante el pro-
cedimiento de mostrarles los rudimentos de
las disciplinas mas Gtiles al tema. La expe-
riencia americana muestra que asi se puede
obtener un hibrido que no sabe especifica-
mente nada bien de nada, pero que tiene
un conocimiento general Util de un conjun-
to de cosas, tales como administracién pu-
blica, algo de administracién privada, pla-
neacién fisica, algo de economia, algo de
derecho fiscal, algo de derecho administra-
tivo, etc.

Estos profesionales han cumplido un ob-
jetivo social importante: han provisto los eje~



cutivos técnicos que precisaban los munici-
pios y las organizaciones territoriales en el
periodo de cambio que ha experimentado
el municipio. Debido a su conocimiento ge-
neral sobre los aspectos mas importantes de
la vida municipal, han sido los gestores (ra-
ramente los técnicos) que han sabido cuales
eran las cuestiones importantes a resclver,
qué medios y servicios precisaba su solu-
cién, cémo obtenerlos y cdmo coordinar todo
ese conjunto de actividades. Este tipo de
planeador se ha producido, normalmente, de
la siguiente forma: los institutos han sido
sustitutivos de las facultades universitarias,
de las escuelas técnicas; es decir. la especia-
lizacién en esta profesién de planeador se
ha producido en el primer ciclo de ense-
nanza.

Ultimamente (dentro también del terre-
no de la educacién) ha habido un intento
de superar la poca capacitacion técnica a
que daba lugar el primer enfoque. A tal
efecto se persigue crear la especializacién
de planeador a partir del segundo ciclo de
ensefianza universitaria, utilizando gradua-
dos de ofras profesiones y ampliando sus
conocimientos en ofras disciplinas y en la
suya profesional. Es decir, introduciendo ar-
quitectos, ingenieros, economistas, aboga-
dos, etfc., en cursos postgraduados de ense-
fianza sobre planeacién fisica interdisciplina-
ria. Desde este enfoque se pretende obtener,
de una parte, generalistas sintéticos que teé-
ricamente deberfan ser un poco mejores que
los planeadores de especializacién en primer
ciclo, y de otra parte, los técnicos especia-
listas de las diferentes disciplinas que pre-
cisa la planeacién fisica; es decir, los aboga-
dos-urbanistas, economistas-urbanistas, ar-
quitectos-urbanistas, etc.

Para mi ninguna de estas dos solucio-
nes me parece efectiva. Me parecerian po-
tencialmente eficaces si hubiera un acuerdo
doctrinal claro sobre lo que es la planea-
cién fisica y sobre sus diferentes dimensio-
nes. Pero en la confusién metodolégica exis-
tente, y dado el cambio fundamental que se
estd produciendo a un ritmo acelerado en
la problemética de las ciudades y de las
regiones, me parece que son enfoques cu-
yos obijetivos Ultimos son practicamente im-
posibles de alcanzar, aunque algunos de sus
efectos secundarios sean Utiles.

De uno de los dos obstaculos menciona-
dos he tratado ya; la dificultad que plantea
el ofro para la formacién de profesionales
ad hoc no es menos importante. Me refie-

ro al cambio en el orden y en la magnitud
de los problemas urbanos que se estd ex-
perimentando. Por ejemplo, en EE.UU.,, en
este momento, el problema mas critico de
las ciudades no es el problema econémico de
los afios freinta ni el fisico (de transporte)
de los afios cincuenta, sino el problema ra-
cial y social.

En consecuencia, de esta variacién en la
problematica se sigue la necesidad de una
variacién concorde en la politica urbana y
en las profesionales (y en su formacién)
que la lleven a cabo. Segin sea el caracter
del problema fundamental, se requeriran
politicas fundamentalmente econémicas, ar-
quitecténicas, ingenieriles o de caracter psi-
casocial, como hoy en dia en US.A. Ello
supone una de dos: o el cambio sistema-
fico y paralelo de los curriculum de las es-
cuelas de planeadores y la sustitucién de los
profesionales previos por los nuevos, o el
reciclaje de los anfiguos y un sistema de
organizacién de la planeacién diferente.

La primera alternativa me parece imposi-
ble. Por ello creo que la solucién real debe
consistir en algo parecido a lo que efec-
tivamente esta sucediendo en las grandes
empresas industriales. Creo que los grandes
problemas en el mundo, en este momento,
no los estan intentando resolver profesiones
aisladas, aunque sean sintéticas. Creo que
los estan resolviendo grupos interdiscipli-
nares, pero no del tipo acostumbrado en
planeacion urbana o regional, que consiste
en un grupo de profesionales diferentes en-
cabezados rigidamente por un arquitecto (si
es planeacién urbana) o un economista (si es
regional) y cuyos conocimientos se utilizan
exclusivamente para vestir interdisciplinaria-
mente el plan arquitecténico o econémico.
Los grupos interdisciplinares, que funcionan
efectivamente en las grandes empresas in-
dustriales, superan parcialmente el obstéacu-
lo de la barrera de incomunicacién metodo-
légica entre las disciplinas, porque, debido
al contacto continuado entre los profesiona-
es que los constituyen, todos ellos obtienen
un conocimiento de conceptos adecuado so-
bre los objetivos, criterios, métodos de las
otras profesiones. Se produce asi un ajuste
de los perfiles de las profesiones que re-
dunda en que los trabajos que realizan tie-
nen una cierta unidad, de que carecen los
realizados por expertos reunidos en tforno
a una mesa, sin contacto previo entre ellos
y sometidos a una direccién jerarquica y me-
todolégica establecida.

Asimismo el grupo interdisciplinar no je-
rarquizado ni metodolégica ni administrati-
vamente bajo una determinada profesién o
disciplina puede afrontar con éxito el se-
gundo obstaculo mencionado: el cambio en
la pricridad y en la magnitud de los pro-
blemas. Para comprender el sentido preciso
que intento, recuerden ustedes que las pro-
fesiones son enfoques especializados que tie-
nen un criterio Unico para solucionar todos
los problemas. Asf, el arquitecto cuando se
enfrenta a una ciudad se enfrenta con to-
dos sus problemas (la critica habitual de
que el arquitecto o el urbanista cuando pla-
nea una ciudad olvida todos los otros as-
pectos—economicos, sociales, politicos—de
la ciudad es falsa; el arquitecto estd cons-
ciente de que hay problemas sociales, ad-
ministrativos, etc.); lo que sucede es que
el arquitecto, en tanto y en cuanto profesio-
nal que conoce solamente un medio de ac-
tuacién, que es la planificacién fisica, sola-
mente puede intentar resolver estos proble-
mas mediante su técnica, y la utiliza. Por
tanto, el grupo interdisciplinar no jerarqui-
zado puede cambiar su liderazgo interno en
favor del criterio profesional que parezca
mas idbneo para resolver el problema pun-
ta y ordenar el resto de los conocimientos
disciplinares en forma subordinada, no com-
petitiva.

Para la puesta en practica de soluciones
como la que recomiendo, en Espafia nos en-
conframos ante un problema especifico adi-
cional: el de la asignacién de competencias
de los distintos colegios profesionales. Den-
tro del mio (el de economistas) estoy in-
tentando mantener el principio de que no
se restrinja el campo de competencias de las
ofras profesiones en el ambito de la Eco-
nomia, en forma parecida a como hicieron
los abogados y los arquitectos en su tiem-
po. Creo que las profesiones no deben tener
campos de competencia definidos, pero éste
no es un sentimiento generalizado en las
demas profesiones, ni en la mia propia, y
no es mi intento el sugerir que se deba
adoptar. Por tanto, aunque deben mante-
nerse las cosas como estén, porque otra cosa
serfa muy arriesgada, al menos sugeriria que
las profesiones, en las materias en que los
problemas son complejos y no definidos
para una profesién determinada, exigieran
para la capacitacién profesional el haber tra-
bajado previamente en equipos interdiscipli-
nares.
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JOSE MEDEM. Ingeniero de Caminos.

1. INTRODUCCION

Lo que vamos a exponer a continuacién
se basa en mi experiencia personal al fren-
te de un estudio de ingenieria civil y de
organizacién, con una trayectoria ascenden-
te de diez afios. A lo largo de ese periodo
hemos tenido ocasién de trabajar en colabo-
racién con una serie de profesionales, entre
los que destacan arquitectos e ingenieros.
Por ello las opiniones que voy a emitir son
muy personales.

Para iniciar el fema vamos a analizar las
razones de la creciente tendencia a traba-
jar en equipo, especialmente los profesio-
nales implicados directamente en la cons-
truccién.

Por una parte, la propiedad, que bien
puede ser un organismo oficial o un par-
ticular, es cada dia més exigente en lo re-
ferente a calidades, costes y plazos. Desea
una mejor calidad, quiere también que la
obra le cueste menos y, por Gltimo, preten-
de que éstas se acometan en plazos muy
breves.

Por otra parte, existe el deseo, cada vez
maés extendido, de que el equipo proyectista
se ocupe fotalmente de todas las fases de
la obra, desde su concepcién hasta su entre-
ga definitiva. Estos servicios completos in-
cluyen las gestiones previas, eleccién del
equipo, planteamiento del problema, plani-
ficacién del proyecto y de su financiacién,
anteproyecto, licencias y permisos, proyecto
completo, concurso, adjudicacion y contrata-
cién, planificacién de la obra, programacion
financiera, direccién de obra, control de ca-
lidad y plazos, certificaciones, recepcién pro-
visional y definitiva, liquidacion, etc.

La propiedad prefiere despachar con una
sola persona o con un grupo reducido de
profesionales, molestandole tener que resol-
ver ella misma una serie de problemas par-
ciales que se plantean desde el principio
hasta el final de la obra.

También es verdad que cada vez las obras
soh de una mayor envergadura y resultan
mas complicadas, lo que justifica la inter-
vencién de un equipo de profesionales.

Las razones antes mencionadas se refie-
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ren a los motivos que tiene la propiedad
para preferir el trabajo en equipo al trabajo
individual.

En cuanto a los profesionales implicados,
también existen razones muy justificadas que
estimulan el trabajo en equipo. Por un lado,
existe una creciente complejidad de las téc-
nicas que intervienen, que requiere una
fuerte especializacién. Los conocimientos de
la humanidad en todas las ramas del saber
siguen una curva exponencial, en el sentido
de que cada dia que pasa se sabe mas en
todas las materias, al aplicar los nuevos co-
nocimientos al desarrollo de las distintas téc-
nicas. Esto quiere decir que todas las téc-
nicas que intervienen en la construccién son
cada dia méas complejas, por lo que se pre-
cisan especialistas que las dominen, siendo
imposible la existencia de un experto en
todas ellas.

Por otro lado, existe una gran competen-
cia entre profesionales. De forma progresiva
ha ido aumentando el nimero de alumnos
que salen de las Universidades y escuelas
técnicas, y aun cuando el volumen de la
construccién ha ido incrementandose, no lo
ha hecho al ritmo tan acelerado seguido en
la formacién de los nuevos profesionales.
Esto hace que se agudice la competencia
profesional y, siguiendo el lema de que “la
unién hace la fuerza”, los profesionales pre-
tendan agruparse buscando una mayor se-
guridad.

2. COMPONENTES DEL EQUIPO

Los profesionales que pueden intervenir
en la composicién del equipo son multiples.
Hay que contar, en primer lugar, con los
arquitectos, agrupados en sus diferentes es-
pecialidades.

El grupo de ingenieros es también nume-
roso, especializados en viario, infraestructura
urbana, tréfico y vialidad, célculo y resis-
tencia, topografia y geologia, etc. También
hay que considerar los ingenieros especia-
lizados en instalaciones, como electricidad,
fontaneria, aire acondicionado, ascensores y
escaleras mecénicas, calefaccién y frio, tele-

fonia, televisién y megafonia, iluminacién
e insonorizacién, etc.

Luego figura también una serie de exper-
tos en organizacién del trabajo, distribucién
en planta, racionalizacién de instalaciones,
planificacién y programacién, etc.

Intervienen igualmente los economistas en
los aspectos financieros, econémicos, de ren-
tabilidad, de inversiones y tributarios-fisca-
les, asi como el grupo de abogados espe-
cializados en todos los aspectos juridicos y
legales.

Para terminar mencionemos a los socié-
logos, escultores, decoradores y otros pro-
fesionales que intervienen directa o indirec-
tamente en el trabajo en equipo.

3. TIPOS DE COLABORACION

Teniendo en cuenta la cantidad tan gran-
de de profesionales que pueden intervenir
en el trabajo en equipo, se concibe facil-
mente la complejidad que supone una cola-
boracién entre ellos.

Existen diversos tipos de colaboracién en-
tre profesionales, considerando distintos pa-
trones de medida.

Asi, por ejemplo, si fenemos en cuenta
el grado de colaboracién, podemos distin-
guir un simple asesoramiento, una colabo-
racién parcial, el caso en que un profesional
aborda a ofro para que realice parte de
un proyecto, y una colaboracién total, cuan-
do los profesionales constituyen un equipo
y acometen el proyecto de forma conjunta.

En cuanio a la continuidad de la colabo-
racién, ésta puede ser esporédica, cuando la
consulta o contacto se haga solamente en
el momento que se precise la colaboracién;
colaboracién periddica, cuando se acuda a
los mismos profesionales tan pronto surjan
problemas de una misma indole, y, final-
mente, colaboracién continua, cuando se in-
corporan los profesionales al equipo para
de forma ininterrumpida asegurar su cola-
boracién.

Finalmente, en cuanto al grado de vincu-
lacién podemos establecer también tres ti-



pos. Uno de ellos es la vinculacién indivi-
dual con profesionales, otro tipo es la vincu-
lacién con ofros equipos ya existentes, como
puede ocurrir cuando un estudio de arqui-
tectos se une con otro de arquitectura o de
ingenieria o de economia, efc., para poder
colaborar circunstancialmente o de una for-
ma continua el equipo asi integrado. Final-
mente, esta la vinculacién total, que se con-
sigue cuando los componentes estéan perfec-
tamente integrados en un solo equipo.

4. EXIGENCIAS DE LA RACIONALIZA-
CION CON RELACION AL EQUIPO
PROYECTISTA

El objetivo de la racionalizacién es, sin
duda, el aumento de la productividad. Y se
da una mayor productividad cuando se con-
sigue el mismo resultado con un menor cos-
te o se alcanzan resultados cuantitativa y
cualitativamente superiores con el mismo
coste.

La racionalizacién resulta mas dificil en la
construccién que en la industria estaciona-
ria, por una serie de motivos, entre los cua-
les destacan los siguientes:

El tipo y envergadura de la produccion
depende sélo de la propiedad.

La propiedad y el equipo proyectista de-
ciden lo que se tiene que consfruir, mien-
tras que la contrata sélo se limita a ejecu-
tarlo; desde el punto de vista de la contrata
no hay dos obras que puedan considerarse
iguales, la dispersion de las obras es muy
grande, el trasiego del personal dificulta la
racionalizacién y las inclemencias del tiem-
po aminoran la productividad.

Desde el punto de vista de la propiedad
y del proyectista casi todos exigimos que
el contratista configure de la forma mas ra-
cional posible la ejecucién de la obra, des-
arrollandola de acuerdo con los métodos
méas avanzados, con ayuda de la maquinaria
més moderna, empleando los medios cons-
tructivos mas idbneos, etc., sin que por par-
te de la propiedad y del proyectista se haga
ningun esfuerzo por contribuir a la citada
racionalizacién.

Creemos sinceramente que la propiedad
y los proyectistas pueden y deben facilitar
los requisitos necesarios para la racionali-
zacién en la construccion. Estos requisitos
son los siguientes:

Analizar las condiciones del suelo antes
de hacer el proyecto, ya que los analisis

y sondeos posteriores nos pueden demos-
trar que las condiciones no son como las
qgue habiamos supuesto en nuestro proyec-
to, y, por consiguiente, hay que modificarlo.

La urbanizacién debe preceder a la edi-
ficacién, asegurando de esa forma todos los
servicios y accesos de la misma.

Redactar proyectos completos antes de la
licitacién. Por desgracia, la mayoria de los
proyectos son bastantes incompletos y no
pueden servir de base seria para que los
licitadores hagan sus ofertas y luego se cons-
truya de acuerdo con esos proyectos.

Utilizar al méaximo la normalizacién exis-
tente en los distintos tipos de materiales, ya
que puede conducir a grandes economias
dentro de la edificacién.

Preparar presupuestos completos y plie-
gos de condiciones exhaustivos para poder
exigir la calidad que se desee en la obra
a ejecutar y para conocer con exactitud el
coste total de las mismas.

Aclarar los problemas de financiacién pre-
vios a la convocatoria del concurso, con ob-
jeto de que los licitadores sepan en todo
momento a qué atenerse.

Estudiar lotes econémicos adecuados para
la adjudicacién, con objeto de conseguir los
mejores costes y plazos.

Establecer los plazos adecuados para la
redaccién de los proyectos, la elaboracién
de las ofertas por parte de los licitadores,
la adjudicacién del concurso, el principio de
obra y la ejecucién de la misma.

Finalmente, evitar a toda costa la iniro-
duccién de modificaciones tan pronto se
haya adjudicado la obra o durante su eje-
cucion.

Si se pudieran cumplir, aunque tan sélo
fuera de forma parcial, los puntos expues-
tos, el equipo proyectista habrfa contribuido

de una forma importante a la racionaliza-

cién del trabajo y como resultado se con-
seguirian mejores calidades, costes mas ba-
jos y plazos mas razonables.

5. ORGANIZACION DEL EQUIPO

Vamos a exponer de forma somera algu-
nas normas relativas a la organizacién del
equipo.

El trabajo del -proyectista, y en especial
del arquitecto, es fundamentalmente de tipo
intelectual y, por consiguiente, no se puede
racionalizar. Sin embargo, el tiempo dedi-

cado al verdadero esfuerzo creador es muy
reducido en el conjunto del trabajo. Al mis-
mo tiempo que el proyectista esta creando
con su imaginacién una serie de soluciones,
estd desarrollando una serie de trabajos de
caracter rutinario, que es el que se puede
y debe organizar y racionalizar. La dificul-
tad estriba en separar lo que es trabajo
rutinario del esfuerzo creador, por lo que
surgen ciertas dificultades en el intento de
racionalizar el trabajo de los proyectistas.
En todo lo que es accesorio o rutinario cabe
la adopcién de una serie de medidas que
pueden conducir a un desarrollo mas eficaz
del trabajo, a evitar roces y fricciones, a
eliminar trabajo totalmente improductivo; en
una palabra, a dar eficacia al trabajo en
equipo.

Como ejemplo citemos la delineacién, que
interviene en todo equipo proyectista. Aqui
se presentan tres posibilidades fundamenta-
les de racionalizacién: una de ellas es la
mecanizacion, que puede simplificar el tra-
bajo mediante la utilizacién de maquinas de
rotular, dispositivos de rayar, efc.; ofra po-
sibilidad es la utilizacién de copias y repro-
ducciones, sobre todo el empleo de detalles
normalizados, copiativos, ampliaciones foto-
graficas, tramas, etc.; pero donde se puede
eliminar mucho trabajo es no haciendo aque-
llos proyectos que tememos que la propie-
dad los vaya a rechazar. Con frecuencia
los clientes tienen ideas muy vagas sobre
sus propios deseos, y lo que no desean sélo
lo descubren al presentarle el proyecto. Por
ello, antes de acometer el proyecio, hay
que investigar de forma minuciosa los de-
seos del cliente.

Otro aspecto importante para la organi-
zacién es la normalizacién del estudio. Es
aconsejable utilizar la normalizacién en todo
aquello que se preste a la misma, ya que,
en definitiva, supone una economia, una
mayor rapidez, una simplificacién, efc.

La normalizacién afecta fundamentalmen-
te al tamano de los planos, impresos, car-
petas, correspondencia, encuadernacién, etc.

También es fundamental que se intro-
duzca una codificacién légica. Los estudios
estan trabajando en varios proyectos a la
vez y conviene que todos los expedientes
lleven su clave, que debe ser conocida por
todos los que intervienen en dicho trabajo.
Bajo esa clave se agrupa todo lo que tenga
referencia con el proyecto o expediente en
cuestion.

El archivo es uno de los puntos mas de-
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cisivos del estudio. En los estudios siem-
pre se declara una guerra sin cuartel entre
el papel y el hombre, y si no se toman a
tiempo medidas adecuadas referentes al ar-
chivo de los expedientes, planos, proyectos,
correspondencia, ficheros, etc., de forma que
se puedan localizar facilmente por las per-
sonas responsables de su custodia, al final
el papel siempre puede con el hombre.

La documentacién es una fuente impor-
tantisima de informacién con que cuentan
los estudios. Entre éstas figuran las revistas
técnicas, tanto nacionales como extranjeras.
Para poder sacar de ellas ideas valiosas hay
que leerlas. Por ello es conveniente que se
haga una distribucién entre los colaborado-
res del estudio para que cada uno se res-
ponsabilice de una de ellas y haga una es-
pecie de resimenes de los articulos que sean
interesantes, con objeto de podérselos faci-
litar a todos los aue puedan estar interesa-
dos. En cuanto a los libros, conviene que
exista una biblioteca donde se encuentren
todos los libros. A ser posible hay que evi-
tar las bibliotecas particulares.

Las colecciones de prospectos y listas de -

precios que no estén al dia tienen el mis-
mo valor que un periddico atrasado. Lo
mismo podriamos decir de los muestrarios
de materiales.

Es fundamental que los estudios redacten
sus propios manuales de procedimiento, con
objeto de que todo el personal esté perfec-
tamente enterado de la forma en que debe
tramitar el trabajo.

Igualmente interesante y fundamental es
el tema de la formacién y promocién del
personal. Para que los colaboradores hagan
el trabajo con eficacia tienen que quererlo
hacer y poderlo hacer. Quiere decir que hay
que estimularlos para que tengan el deseo
de hacer las cosas bien, y hay que adies-
trarlos y formarlos para que tengan sufi-
cientes conocimientos para desarrollar ade-
cuadamente su trabajo. Por ello resulta in-
teresantisimo realizar una serie de cursos
dentro de la propia organizacién, con ch-
jeto de dar a conocer al personal los pro-
cedimientos propios de cada estudio en sus
diversos aspectos técnicos.

Estos cursos se podrian completar median-
te un programa sistematico de formacién,
mandando a los colaboradores méas idéneos
a distintos cursos y seminarios.

En cuanto a la dotacién de medios auxi-
liares, es fundamental que se cuente con
los precisos para desarrollar el trabajo. Exis-
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te la conveniencia de contar con los dispo-
sitivos de delineacién modernos: maquinas
de calcular, dictdfonos para correspondencia,
interfonos para comunicacién, centralita te-
lefénica, ordenadores para el célculo meca-
nizado, etc.

La propia oficina constituye otro tema de
gran trascendencia. Sélo mencionaremos la
conveniencia de estudiar a fondo la distri-
bucién en planta, analizando los recorridos
y la interdependencia de los distintos servi-
cios. Hay que calcular la superficie necesa-
ria para el personal actual y el previsto en
la futura expansién. A ser posible hay que
procurar mejorar la ambientacién, asegurar
una iluminacién correcta, una insonorizacién
adecuada, una calefaccién o aire acondicio-
nado agradable, un funcionalismo y estéfica
en el mobiliario, etc.

Para poder controlar la marcha econémi-
ca de los distintos encargos de un estudio
es decisivo que se introduzca la contabili-
dad analitica, con objeto de averiguar lo
que cuesta cada uno de los proyectos. Para
ello es conveniente crear una serie de cen-
tros de costes y cargar a los mismos todos
aquellos gastos que directa o indirectamen-
te se vayan originando. Se puede estable-
cer una comparacién de tipos de costes de
un afio a otro, o incluso con una programa-
cién previa, estudiando una serie de indices
elocuentes que puedan darnos el pulso de
la marcha del estudio.

Hay que preocuparse por la planificacién
financiera, en el sentido de hacer una pre-
visién de los gastos que va a tener el es-
tudio, asi como de los ingresos presumibles
a recaudar.

Es fundamental la constante preocupacién
por la contratacién, que, en definitiva, es
la que va a asegurar el trabajo para el es-
tudio.

Finalmente, indiquemos que para los di-
rectivos es muy conveniente que se organi-
cen su propio trabajo, en el sentido de que
se establezcan prioridades y que realicen
aquello para lo que estan perfectamente
preparados, dedicando el tiempo suficiente
para resolver los asuntos fundamentales.
Hay que inculcarles la necesidad de delegar.

6. FORMA DE PROCEDER EN EL
TRABAJO EN EQUIPO
En primer lugar, se debe nombrar la per-
sona que debe actuar como jefe de equipo,

y que fundamentalmente estard encargada

de la coordinacién del equipo, de la orga-
nizacién del conjunto y actuard como por-
tavoz del mismo, llevando todas las rela-
ciones con el cliente.

Seguidamente hay que proceder a la di-
visiéon del trabajo, asignando el que va a
realizar cada uno de los componentes del
equipo y estableciendo sus cometidos.

También hay que fijar el establecimien-
to de las responsabilidades de cada com-
ponente en el conjunto del equipo, deci-
diendo los trabajos que se van a contratar
fuera, si ello fuese aconsejable.

Seguidamente se estableceran las reglas
de juego para que puedan funcionar de for-
ma armonicsa y sincrenizada los distintos
componentes del equipo. Se redactardn los
manuales de proecedimiento que sean nece-
sarios para que cada uno en particular y
todos en general sepan a qué atenerse.

Esta actuacién se completard con la pro-
gramacién de las actividades de cada uno
de los componentes, de acuerdo con la im-
portancia, prioridad y divisién del trabajo
previamente establecida. La programacién
ser4 sometida a control durante la ejecucion
del trabajo, con objeto de asegurar que la
realidad se ajusta a la previsién, y en el
supuesto de que se produzcan desviaciones
negativas, se analicen las causas y se adop-
ten las necesarias acciones correctivas para
enderezar el curso prefijado.

Se celebraran reuniones periédicas con los
componentes del equipo para garantizar la
coordinacién, reforzar la comunicacién vy
asegurar el control.

Previa a la iniciacién de los trabajos se
planteara la distribucién de honorarios, de
forma que cada cual sepa exaciamente lo
que le va a corresponder en el trabajo.

Tan pronto se nos encargue un proyecto
a realizar por el equipo, se debera fijar de
la forma mas exhaustiva posible las premi-
sas de partida. Para ello es aconsejable uti-
lizar cinta magnetofénica, para asegurar la
fijacién de los detalles manifestados por el
cliente, permitiendo escuchar de nuevo la
cinta para recordatorio de todos. Es funda-
mental que se haga una enumeracién sis-
tematica de los puntos importantes. De las
conversaciones con la propiedad se debe re-
dactar el acta correspondiente, que sirva de
recordatorio tanto para el cliente como para
el equipo.

Como quiera que muchas veces la pro-
piedad no tiene sus ideas claras acerca de
lo que quiere, es muy conveniente que se



le ayude, utilizando para ello la técnica de "% damentales. Existen listas de comprobacién
los cuestionarios o “check-list”. Estos ayu- ° general y ofras de caracter especial. Recor-
demos que donde mas se puede economi-
zar es no haciendo aquellos proyectos de los

dan a considerar los aspectos més impor-
tantes, sin olvidarse de las cuestiones fun-

cuales tengamos la sospecha que el cliente
los va a rechazar, porque al entregérselos
descubren lo que no deseaban que se les
hiciera.

N. KEITH SCOTT. Arquitecto.

En la oficina de Preston tenemos una situacibn muy intere-
sante; ésta es la oficina madre que ha alimentado a las ofras
oficinas con técnicos y arquitectos, y ha tenido unas situaciones
criticas por causa de la politica gubernamental. Cuando el Go-
bierno laborista llegd al poder en 1963-64, hubo importantes re-
percusiones en el trabajo; el nimero de arquitectos bajé a causa
de esta situacién y también disminuyé el nimero de funcionarios
de administraciéon. Otro punto destacable es que los arquitectos
llegan siempre a los puntos més altos y también a las bajas mas
fuertes; las ofras profesiones siguen mas © menos en consonancia
con ellos, porque sus trabajos van mas tarde en el proceso de
los proyectos, y por esto tienen ustedes la oportunidad de pla-
nificar y prever las dificultades que van a presentarse en las otras
profesiones.

Ahora quisiera referirme a otro punto, que es la imagen que
se tiene de la firma.

Nosotros producimos folletos sobre todas las clases de temas
que pueden ustedes consultar, y algunos de ustedes me han pro-
metido que los pondran en las bibliotecas universitarias, pero
quisiera referirme ahora a dos o tres publicaciones que no les
puedo dar, pero que les invito a consultar y verlas si éste es
su deseo.

La primera es el informe sobre los socios directivos. Hacemos
cada afio un informe para la direccién, y estos informes forman
un conjunto muy inferesante de leer, porque muestra el pro-
greso que hemos tenido en nuestra ideologia, porque cuando se
crece (como nosotros lo hacemos) se debe cambiar y modificar
continuamente la ideologia; si no, nos estancariamos. Asi que estos
informes de los socios directores son muy interesantes.

Otro libro que deben ustedes conocer es la “Revista del Estudio”.
Se edita una vez al mes, y me parece que es una publicacién muy
refinada y muy buena, aunque no es muy cara. Incluye varias
cosas: primero, una introduccién, que la escribe siempre un di-
rector o socio y es puramente personal; se le da libertad al que
lo hace, se le deja que diga lo que quiera sobre la firma, sobre
la actitud que tiene hacia nuestra ideologia, y nosotros, los socios
centrales, aprendemos mucho de estas introducciones. Después
hay una serie de pequefios articulos que narran acontecimientos
importantes para toda la firma; por ejemplo, la conferencia aqui
en El Escorial, aparecerd en el préximo nUmero, y después sigue
una lista del personal que existe en cada uno de los estudios; hay

también noticias generales de cada uno de los estudios, y después
de estas paginas encontramos una serie de articulos técnicos sobre
la actuacién de un nuevo disefio de ventana, por ejemplo. Este
es uno de nuestros métodos de mantenernos en contacto, porque
el problema principal es el de la comunicacién; tenemos 440 per-
sonas que tienen que ser mantenidas dentro de la 6ptica de nues-
tra ideologia.

La segunda dificultad es la de asegurarnos que los que tra-
bajan en la_oficina de Londres no traten de resolver temas que
ya fueron resueltos, por ejemplo, en la oficina de Preston, por
lo que los medios de comunicacién son fundamentales.

Otro punto sobre el que quiero hablar se refiere a asuntos de
indole préctica, y hemos visto la necesidad de hacer un libro de
reglas, un reglamento en el que se planean: nuestra ideologia,
nuestros procesos administrativos y la forma técnica de realizar
el trabajo. La que estd més avanzada es la parte técnica, sobre
la forma de realizar un trabajo, y en este libro se descubre la forma
de hacerlo.

Estos libros o reglamentos son una maquinaria esencial para
mantenernos en contacto.

Ahora describiré la forma en que el trabajo pasa por el estu-
dio. Para nuestros proyectos nunca fijamos ningln limite de tiempo
sobre el verdadero concepto del trabajo en grupo; tenemos una
técnica muy refinada para asegurar que nuestro perfodo de tra-
bajo de disefio de proyecto se controle perfectamente, pero para
hacer el proyecto en si mismo (el disefio) pensamos que la gente
debe disponer de todo el tiempo que quiera para hacerlo bien.

En relacién con la marcha del trabajo hay dos tipos de res-
ponsabilidades: una es la responsabilidad que incumbe a los di-
rectores y la responsabilidad del grupo.

La primera responsabilidad, que incumbe al director, es deci-
dir si B.D.P. se haré cargo de todo el trabajo del disefio en todas
las profesiones; éste es un punto critico para nosotros, porque
estamos convencidos de que debemos dar un servicio completo
que alcance a todas las profesiones, pero hay otra razén interna
muy importante, y es que si no tienen disponibles, por ejemplo,
ingenieros civiles, el director tiene que saber perfectamente lo que
debera hacer el ingeniero civil cuando el grupo ya esté trabajando.
No se debe tomar nunca parte de los trabajos, sino completos,
y B.D.P. no acepta ningin trabajo que se la ofrezca parcialmente.
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Lo que también debe fijar el director son los honorarios. Algu-
nos me han preguntado que cémo fijamos los honorarios totales,
y ya lo hemos hecho de una forma que ha resultado ser satis-
factoria.

Siempre hemos tenido dificultades para decidir cual es la for-
ma justa de facturar nuestros servicios, porque una de las des-
ventajas es la de tener que facturar honorarios completos, puesto
que el cliente quiere conocer sélo los honorarios totales y no por
cada una de las profesiones. Lo aue hacemos cuando se nos asig-
na una obra son meros presupuestos generales que se pueden
corregir mas tarde, y pensamos que los ingenieros civiles, por ejem-
plo, tomaran un 20 por 100 del volumen del contrato. La escala
de los honorarios de los ingenieros civiles es de un 8 por 100 en
nuestra firma, asi aue si los ingenieros estructurales obtienen el
8 por 100 del 20 por 100 del contrato total, supone un 1,6 por 100
del contrato total. A todos los arquitectos se les da un 4 por 100,
y esto se hace a causa de la coordinacion que tenemos que hacer
nosotros los arquitectos y el trabajo de asesoramiento, asociado con
ofras profesiones.

Lo que tiene que determinar también el director es el bene-
ficio que se va a obtener en el trabajo. Vemos en Inglaterra que
para permanecer solventes en el ejercicio de la arquitectura tene-
mos que ganar, por lo menos, un 20 por 100 del volumen de
honorarios devengados. Este es el promedio aue utilizamos, y es
interesante porque se puede comparar muy bien con los beneficios
de los contratistas sobre el trabajo general. Si obtenemos un bene-
ficio de un 20 por 100 sobre unos honorarios de un 10 por 100,
es el equivalente del 2 por 100 de los contratistas. Después tene-
mos que determinar con el cliente el problema de fecha y aproba-
cién de proyecto para la obra; todo esto incumbe a los socios di-
rectores y no pueden hacerlo otros socios.

Es obligacién del director, desde el principio, hacer una esti-
macién de los beneficios que quiere sacar de ia obra, y es necesario
conocer, y para ello utilizamos nuevas técnicas, los gastos gene-
rales de la compaiifa, la media de los salarios, valorar nuestra
eficacia, y podemos calcular unos beneficios marginales a través
de operaciones matematicas en las cuales asignamos a un grupo
de trabajo un nimero de horas, y también les mostramos la forma
en que hemos llegado a ese resultado matematico.

Vamos a ocuparnos de la responsabilidad de los asociados en
el grupo de trabajo. Incumbe a los asociados dividir la obra de
tal manera que pueda estimar el nimero de planos que el pro-
yecto necesite y el tiempo necesario para su realizacion.

Cuando el arquitecto y su grupo ha establecido el tiempo que
necesitan para hacer este trabajo, se rednen con el director, y cada
uno tiene una idea exacta de lo aue quiere, no hay ningdn mis-
terio; los directores quieren ganar dinero y el grupo quiere tiempo,
y si hay diferencia entre ellos, pueden discutir, légicamente, las
medidas que se pueden tomar para que las dos cifras se aproxi-
men lo mas posible. Las medidas que se pueden tomar son de
dos clases.

Primero la direccibn puede decidir: “Me parece que es un
numero de planos apropiado; éste es un buen trabajo en el que
conseguiremos prestigio; asi que haremos menos dinero y mas
prestigio.”

Después el grupo de trabajo dice: "Me parece que debemos
utilizar mucha més normalizacién aqui.” Asi que hacen apuntes

22

sobre las cifras que han establecido cuando se rednen y se sigue
adelante. Si estos célculos previos resultan ser irreales en cuanto
a tiempo, se puede uno dirigir al cliente, y si tienen pruebas esta-
disticas, decirle: "Yo necesito mucho més tiempo para hacer esta
obra.” Este es el punto débil del enfoque que tiene, generalmente,
el arquitecto con respecto al cliente, porque el cliente dice: “Este
hombre necesita més tiempo, pero no me puede presentar ninguna
conclusién ni cifras, que es lo que yo quiero.” Pero si pueden pre-
sentar una serie de cifras, mostrandole cémo las han establecido,
pueden estar seguros que el cliente, que es una persona préctica,
acostumbrado a tratar con nosofros, se pondrd de acuerdo.

Se me ha pedido hablar sobre los problemas juridicos en el
establecimiento de los consorcios y de la préctica del ejercicio de
la arquitectura integrada, pero en Gran Bretafia no hay problemas
juridicos interesantes; por tanto, no merece la pena hablar del
tema. Si alguno de ustedes quiere conocer alguna de las repercu-
siones juridicas, les puedo facilitar informacién, que no les serd
demasiado Util, porque seguramente no serd aplicable en Espafia.

Serfa interesante hablar ahora de la tercera erre, la recom-
pensa, de la que he hablado muy poco hasta hora.

En los primeros afios de nuestra firma los socios directores
tenian una forma estupenda de decidir las recompensas que iba
a obtener cada uno, aunque los primeros socios directores eran
idealistas, y al final de cada afio todos se reunfan y decfan: “Esta
es la cantidad de dinero que tenemos que repartirnos”, y cada
uno tomaba su papelito y cada uno escribia lo que ellos estima-
ban que debian obtener en el reparto. Los socios directores y los
asociados comparaban después estos papeles y era sorprendente
hasta qué punto estaban de acuerdo estas estimaciones, y asi se

hizo esto durante seis afios. La razén por la que la sociedad fra-

casd no fue a causa de esta forma de actuacién, sino a causa del
reconocimiento, no por la recompensa. Cuando se reformé la firma,
uno de los socios no estuvo de acuerdo con este método de pa-
sarse los papelitos y escribir las cifras, pues estimaba que no era
forma légica y refinada de hacerlo; asi que intenté una forma de
repartirse los beneficios a través de un sistema de puntos, y dijo:
"Pensemos por el momento que cada uno de los arquitectos y
cada uno de los ingenieros obtenga de acuerdo con su titulo una
serie de puntos, y pensemos que le podemos dar otros puntos
por ser un asociado, también un nimero de puntos por los afios
que ha pasado ejerciendo la profesién, y veremos la cantidad de
puntos totales que consigue. Haciendo esto para toda la gente,
obtendriamos el nimero total de puntos que habia en la firma;
después dividiremos el dinero a repartir por el nimero total de pun-
tos y obtendremos el valor del punto.” Esta técnica se empez6 de
una forma muy primitiva, y se dieron cuenta en seguida que habfa
defectos en este mecanismo. El principal fue que todo el mundo, més
0 menos, conseguia los mismos y no habia una verdadera diferencia
entre unos y ofros. Este es el punto débil de la filosofia socialista,
porque piensa que todo el mundo es igual, y solamente con que
sean ustedes un socio o un director de firma se darén cuenta de que
no hay nada més desigual que la naturaleza humana.) Y las re-
compensas no pueden ser iguales, porque asi los mejores se iran
y la firma estara llena de gente mediocre, por lo que empezamos
a dividir nuestros beneficios en dos partes. Primero, mediante un
sistema mecanico, es decir, si usted es buen arquitecto, automa-
ticamente consigue fantos puntos; si tienen tal experiencia, tantos,



etcétera. Por otro lado, empezamos a hacer una evaluacién de lo
que valia el hombre en términos de su habilidad técnica, de su
imaginacién, su creatividad y de todas las cualidades que tenia;
por consiguiente, este sistema de divisién de beneficios tenfa dos
partes: el objetivo y el subjetivo, y esto significa que a todro el
mundo se trata sobre la misma base. Compartimos y nos dividimos
la totalidad de nuestros beneficios, no tenemos primas, no hace-
mos grandes regalos en Navidades, pero estamos seguros que
este sistema de divisién de beneficios corresponde al esfuerzo de
cada uno de los individuos y refleja exactamente la recompensa
que merece.

Ahora llegamos a la evaluacién de los socios directores. Para
realizar esta evaluacién, para hacer este proceso y hacerlo de una
forma objetiva, lo dividimos en estos conceptos:

PERSONALIDAD: A la que damos un méaximo de cuatro puntos,
porque la personalidad es muy importante actualmente. la habi-
lidad de presentarse, las buenas maneras, la compostura, la habili-
dad de hablar, de dar conferencias, etc., se valoran en este apartado.

HABILIDAD Y CAPACIDAD, gue como es mas importante, le
damos un maximo de siete (creatividad, técnica y profesional, la
habilidad, la capacidad creativa, iniciativa, entusiasmo, responsa-
bilidad, confiabilidad, relaciones con el resto del grupo y B.D.P.
y la profesién).

Finalmente, el RENDIMIENTO y, lo mas importante de todo,
la CALIDAD DEL TRABAIJC, que puede llegar a un méaximo de
treinta puntos. El resultado de esto en B.D.P. es que el valor del
punto sube con la productividad de la firma. Cuando ingresé en
la firma en 1955 era de 20 libras por punto; ahora, 36. Asi que
si un socio o asociado tiene 70 puntos en la firma en la parte
mecénica u objetiva y 30 puntos en la evaluacién segunda, reunira
100 puntos y serdn més de tres mil libras (mas de medio millén
de pesetas) de participacién en el reparto de beneficios.

Este sistema demuestra grandes posibilidades de recompensa,
y lo digo porque yo soy el encargado de este reparto de benefi-
cios. Yo no lo empecé (soy demasiado aburrido y tengo poca
imaginacién para inventar algo tan ingenioso), pero ahora me
encuentro en la situacién donde tengo que trabajar con este siste-
ma y perfeccionarlo, mejorarlo. Lo que pasa, en realidad, es que
si un empleado viene, entra a ver a su jefe y le dice: "Quiero que
me suba usted el sueldo”, el jefe no sabe si le puede o no dar
més dinero, porque su jefe no tiene toda la contabilidad ni conoce
el total de las pérdidas y ganancias; no tiene medio de conocer
si el hombre que ha venido a su oficina es mejor que el otro
o no; asi que su decisibn muchas veces depende del buen humor
que tiene, y esto no es una forma equitativa de decidir la recom-
pensa en una firma como la nuestra. Ven ustedes aqui que es
importantisimo que haya un sistema justo.

Cuando un arquitecto empieza a ejercer la profesion, le asig-
namos ocho puntos; después hay un periodo de formacién, de
Universidad (que es un periodo de tres afios), y por esta etapa
intermedia le damos tres puntos; después el examen medio en la
Universidad, y si lo aprueba seis puntos méas; el examen final
supone dos puntos si lo aprueba. Ademas se necesita un periodo
de experiencia antes que empiece el ejercicio de la profesién.
Todo esto dura dos afios y equivale a dos puntos. Finalmente hay
un examen oral sobre la experiencia practica que tiene el arqui-

tecto, y entonces elige y entra verdaderamente en la profesién, y
se le da ofro punto.

Cuando entra en nuestra compafiia un arquitecto no le pre-
guntamos todas las cuestiones sobre lo que ha hecho, sino que
le damos inmediatamente la puntuacién total. Si tiene otras cali-
ficaciones universitarias, le damos un punto por cada uno de los
diplomas que tiene.

Lo que es importante es la experiencia que ha ganado en el
ejercicio de la arquitectura después de que terminé la carrera, y
le damos dos puntos por afio hasta los veintidés afios en que
entrd en la profesién. Cuando sube en la firma y le hacemos socio,
le damos automaticamente diez puntos més. Pero ahora podemos
olvidarnos de estos puntos hasta que llegamos a la evaluacién
de los directores, en los que hay posibilidad de setenta puntos
de la parte puramente mecénica, y después se pueden conseguir
hasta treinta puntos més por ser brillantisimo, genial (es decir, los
cien puntos que anteriormente decia).

Lo que quiero hacer en los pocos minutos que me quedan es
lo siguiente: Demostrarles la forma en que se distribuye nuestro
dinero a través de todas las actividades en la firma.

De 1960 al 61 es la forma en la que dividimos nuesiro dinero
sobre todos los renglones que tenfan que aparecer: las instalacio-
nes, los teléfonos, el papel, los tableros y demés; acomodacién,
6 por 100; bienestar social, 2 por 100; finanzas, 2 por 100; los
asesores, 7 por 100. Al integrarnos en la firma necesitdbamos ase-
sores; luego el nimero de éstos disminuyé y en 1969 me parece

que no hay ningin asesor. Administracién aumenta; salarios téc-
nicos.

Me parece que ayer les dije que la gente es la riqueza de la
firma, que la riqueza de la firma estd compuesta por el potencial
humano. El capital de la empresa es el capital en hombres, no
en dinero. Si quieren ustedes proyectar estas cifras a 1969 veran
ustedes que el 60 por 100 empieza a decrecer, y no estd decre-
ciendo porque estamos pagando menos dinero, sino porque la
administracién empieza a aumentar, tomar més parte, y esto re-
fleja que la administracién hace mucho maés trabajo técnico. Im-
puesto y financiacién futura, en otras dos columnas, ven ustedes
cémo es mucho menos importante que el porcentaje de las ofras
actividades, y es a causa de que estos dos renglones son tan
bajos que hemos podido financiar a esta gente, que son el ver-
dadero potencial de la firma.

Esta nos muestra cémo nosotros los directores juzgamos el
bienestar de la sociedad cada mes. Esto se llama una declaracién
de funcionamiento; los salarios técnicos, el 60 por 100, y después
los costes de administracién y los gastos generales totales. Tene-
mos unos sistemas de medidas que dicen que la productividad
de una firma, para que sea buena, debe de hacer 1,8, y este 1,8
es el elemento de medida de los salarios técnicos ganados por los
honorarios. Si estos salarios llegan a un minimo de un punto con
ocho, entonces tienen ustedes una buena situacién financiera en
su compaiifa: 1,89 fue nuestra productividad presupuestaria para
todo el afio 1966. Para nuestra informacién personal tenemos un
punto de nivelacién: que no hay pérdidas ni ganancias. La dife-
rencia entre el punto de evaluacién y la productividad es el bene-
ficio conseguido. Pueden ver ustedes cémo las oficinas varian

23



&8 » 8

* QUANTITY SURVEYORS o............0
INGS CIVIL Y ESTRUE. o————_o
ING® MECANICOS__ o
INGS ELECTRICOS__ousssro
ADMINISTRACION ___o____,

/
/]
/]

L"-qr/ /I
4 i _QLN_,:;"
15 JLﬁﬁ '*-\‘
10 /"
3 B = > sty
SEERERE
TOTAL 73 94 09 05 85 85 92 W8

VARIACION DEL “STAFF”

ARQUITECTOS ____

“QUANTITY SURVEYORS" ..o
INGSCIVIL.Y ESTRUC.. o, _
5 INGSMECANICOS ____ o .
a8 |mmmms---.®uo+¢0@
ADMINISTRACION . o o
40 -
30 i)
D
| P ___//
2 il /!
1 abe
5 ek /j
1 [ J:/”
o s o
sl G‘ i
|
- : Wy
EEERRNE
TOTAL 21 19 24 24 30 22 44 71

VARIACION DEL “STAFF"

ARQUITECTOS __ o o

QUANTITY SURVEYORS o.—..........0
INGS CIVIL Y ESTRUC. oo
50 INGS MECANICOS ___o___
ING? ELECTRICOS ___oes4+4e
- ADMINISTRACION___ oo
40
30 g (}L\ A
25 . ’{l L. \’
20 //
T | 4
“_l e — L
5 e L ¥ neet?
04;::_4»-":’:; d. ¥
[
- N
EEEERER
TOTAL 16 27 41 50 62 &9 79 95
VARIAGION DEL “STAFF” LONDRES

r
\
|
I
|

40,

L 1A

i

10 gt i oprrerd
—-GP-':; *_'T.“_* -
" of ~ L
1% & 2 2 3 2
TOTAL 34 w73 229 233 232 2sy #8430
" »» | RESUMEN DE TODAS
VARIACION DEL “STAFF” | PESUMEN DE 03

24

GRUPO DE PRESTON.—ES EL MAS IMPORTANTE
DE B.D.P. Y LAS VARIACIONES QUE EN EL SE
OBSERVAN SON DEBIDAS A DOS CAUSAS: A PAR-
TIR DE 1963 SE DEJO SENTIR EN INGCLATERRA
UNA NOTABLE ESCASEZ DE TRABAJO, Y POR ELLO
EL NUMERO DE ARQUITECTOS EMPEZO A DECRECER
RAPIDAMENTE Y A CONTINUACION DISMINUYE-
RON “QUANTITY SURVEYORS”, INGENIEROS
Y ADMINISTRADORES. LOS ARQUITECTOS, AL SER
LOS QUE PRIMERO REALIZAN SU TRABAJO, SON
LOS QUE ANTES NOTAN LA ESCASEZ DE ESTE.
POR OTRO LADO, HAY QUE ADVERTIR QUE PRES-
TON ACTUA COMO “OFICINA MADRE” Y MUCHOS
DE SUS MIEMBROS SON TRANSFERIDOS A OTROS
GRUPOS. TAMBIEN SE OBSERVA AQUI LA CASI
COINCIDENCIA, EN 1968, DEL NUMERO DE AR-
QUITECTOS Y ADMINISTRADORES.

GRUPO DE MANCHESTER.—LA EVOLUCION PARE-
CE EQUILIBRADA, AUNQUE SE TARDO EN ALCAN-
ZAR LA ESTRUCTURA IDEAL DE 50 MIEMBROS,
PERO LA TENDENCIA DE LOS DOS ULTIMOS ANOS
ES CLARAMENTE OPTIMISTA.

GRUPO DE LONDRES.— ESTE GRUPO NO ALCAN-
ZO EL TAMANO MINIMO HASTA 1964, OBSER-
VENSE LAS CURVAS DE NUMERO DE ARQUITECTOS
Y NUMERO DE ADMINISTRADORES: LA DIFEREN-
CIA INICIAL (1961) ES MUY GRANDE A FAVOR
DE LOS ARQUITECTOS Y AUMENTA EN LOS DOS
ANOS SIGUIENTES, PARA EMPEZAR A DISMINUIR
A PARTIR DEL ANO 1966, EN QUE PARECE QUE
SE HAN DADO CUENTA DE LA UTILIDAD DE LOS
ADMINISTRADORES, Y LLEGAR EN 1968 A Icua-
LARSE PRACTICAMENTE.

RESUMEN DE TODOS LOS GRUPOS.—MUESTRA EL
CRECIMIENTO CONJUNTO DE B.D.P. TODAS LAS
OBSERVACIONES HECHAS PARA LOS GRUPOS IN-
DIVIDUALES PUEDEN REPETIRSE AQUI: FUERTES
DIFERENCIAS ENTRE EL NUMERO DE TECNICOS
Y ADMINISTRADORES, QUE AL FINAL VAN DES-
APARECIENDO, Y BAJAS ESCALONADAS A PARTIR
pE 1963, PARA CAMBIAR DE SICNO EN 1966 Y
LLEGAR EN 1968 A UN PERIODO DE FRANCA EX-
PANSION.
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EN ESTE CUADRO SE MUESTRAN LAS ES-
TRUCTURAS TIPICAS TEORICAS DE DOS
CRUPOS, CUYA COMPOSICION ESTA RELA-
CIONADA CON EL VOLUMEN DE HONORA-
RIOS QUE SE PERCIBEN ANUALMENTE O
EL PRESUPUESTO DE LAS OBRAS PROYEC-
TADAS A QUE CORRESPONDEN AQUELLOS.
LA “ESTRUCTURA 1" ES EL GRUPO QUE
HOY SE CONSIDERA MINIMO PARA LA
PRACTICA INTEGRADA DE LA ARQUITECTU-
RA. ES DE DESTACAR QUE EL NUMERO DE
“ADMINISTRADORES” ES DEL ORDEN DEL
DE ARQUITECTOS Y EL MAS NUMEROSO
CONJUNTO. LA VESTRUCTURA 2” CORRES-
PONDE A UN GRUPO MUY IMPORTANTE
Y EN ELLA SE VE QUE LA PROPORCION
DE ADMINISTRADORES HA AUMENTADO
MUCHO, PUES MIENTRAS LA RELACION
DE AUMENTO DE LOS ARQUITECTOS ES
pE 1,81 Y EN LOS INGENIEROS 1,75, EN
AQUELLOS ES DE 2,16, Y ELLO ES DE-
BIDO A QUE LOS TECNICOS NO DEBEN
ESTAR PREOCUPADOS CON LAS CUESTIO-
NES ECONOMICAS, FINANCIERAS Y FISCA-
LES, QUE EN GENERAL CONOCEMOS MAL
Y DEFENDEMOS PEOR.

PARA EL CALCULO DE LOS “HONORARIOS
TOTALES” SE PROCEDE COMO INDICA EL
GRAFICO: SE DIVIDE LA OBRA EN “INGE-
NIERIA” Y “ARQUITECTURA”, A SU VEZ,
“INGENIERIA” SE DIVIDE EN “cIVIL”,
“MECANICA” Y “ELECTRICA”. SOBRE EL
PORCENTAJE DE LA OBRA TOTAL QUE CO-
RRESPONDE A INGENIERIA cCIVIL (20 POR
100) SE APLICA LA TARIFA DE ESTA PRO-
FESION (8 por 100). SOBRE LOS DE IN-
GENIERIA MECANICA Y ELECTRICA (12 Y
10 por 100, RESPECTIVAMENTE), EL 7
por 100.

LOS ARQUITECTOS TARIFAN EL 4 Por 100
SOBRE EL TOTAL DE INGENIERIA (42 POR
100 X 4 por 100 = 1,68 ror 100 DEL
TOTAL) EN CONCEPTO DE COORDINACION,
ETCETERA, Y EL 6 POR 100 SOBRE LOS
TRABAJOS DE ARQUITECTURA (58 Por 100
EN EL EJEMPLO), OBTENIENDO EL 5,16
POR 100 SOBRE TODA LA OBRA. A CON-
TINUACION SE ANADEN OTROS DOS SU-
MANDOS, VARIABLES SEGUN EL TIPO Y
TAMANO DEL PROYECTO (3 Por 100 -~ 7
por 100), LLEGANDO AL 12 por 100 EN
EL CASO EXPUESTO.
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en su rendimiento; esto le da un rendimiento general que se
puede comparar con el presupuesto de arriba.

Hemos vigilado todas estas cifras con mucho cuidado mensual-
mente, y lo que queremos es cque se aproxime a esfa cifra de

arriba al final del ejercicio financiero.

En 1969 me complazco en decir que hemos roto ya la barrera
del sonido, que es dos, y proyectamos tener una productividad
de 2,1, que es muy satisfactoria para toda la sociedad, porque

=
o

significa esto que nuestra técnica estd rindiendo mucho, que esta-

mos alcanzando nuestras metas.

Estas son algunas de las formas en las que tratamos de orga-
nizarnos y de regir nuestros asuntos.

Debo decirles una vez méas que me alegra el haber venido a

MARIO GAVIRIA, Socidlogo.

El tema que se me ha dado, o que en par-
te voluntariamente he elegido, se presta,
como todo el tema del coloquio, a repeti-
ciones y lagunas que es muy dificil evitar.

Al principio estuve tentado de exponer
mis experiencias personales en trabajos en
equipo (en Francia y en Espaiia, principal-
mente), pero finalmente he optado de ex-
poner, de manera critica, algunos de los
aspectos que me parecen mas discutibles,
y que subyacen bajo la ideologia del tra-
bajo en equipo.

Refiriéndonos a la colaboracién, hablaré
principalmente de la colaboracién en urba-
nismo y en menor grado en arquitectura
y en ingenieria.

En mi opinidn, el urbanismo es una cien-
cia social. La arquitectura es mas formalista
y estetizante. La ingenieria estd menos di-
rectamente relacionada con los aspectos so-
ciales. Podria decirse que la sociologia, las
ciencias sociales, la psicologia, la futurolo-
gia, la etnologia, etc., pudieran aportar cier-
tos refinamientos sofisticados a la ingenie-
ria, pero que por ahora escasamente se tie-
nen en cuenta. Yoy a hacer un paréntesis
inicial exponiendo un ejemplo: los frabajos
de ingenierfa en la construccién de embalses.

Histéricamente, las presas en una época
primera fueron concebidas para regular em-
balses, crear regadios y producir electrici-
dad. En la actualidad se esta viendo que
en una civilizacién urbana de grandes aglo-
meraciones en ciertos pafses las presas em-
piezan a tener una utilidad turistica de im-
portancia semejante a la utilidad del rega-
dio o a la produccién de energia eléctrica.
Concretamente en Estados Unidos y Francia,
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donde se empiezan a disefiar muchos lagos,
lagos artificiales, con fines prioritarios turis-
ticos. Este uso turistico, este pequefio de-
talle anecdético, probablemente ha sido muy
poco tenido en cuenta por los ingenieros de
caminos al proyectar las presas espanolas
o los pantanos artificiales; ello ha llevado
consigo el haber concebido insuficientes zo-
nas de expropiacion complementaria por en-
cima de la cota méaxima, lo que demuestra,
finalmente, una laguna prospectiva o una
laguna en el conocimiento del futuro con
respecto a ciertos trabajos, como es el ha-
cer presas que parece a primera vista sea
la tarea mas exclusivamente que pueda exis-
tir. Geogréficamente, un lago artificial cam-
bia el paisaje, rompe el equilibrio ecolé-
gico anterior (corfa comunicaciones, carrete-
ras, teléfonos, efc.). Expulsa la poblacién,
tempera el clima del entorno, crea finalmen-
te una nueva naturaleza. La poblacién del
area afectada ignora la cultura nautica, tie-
ne miedo del agua. En una primera etapa
un pantano empobrece y desertifica no sélo
la superficie inundada, sino la comarca afec-
tada. Posteriormente, la nueva naturaleza
creada artificialmente puede ser de comple-
jidad mayor que la antigua. Por ejemplo,
el area del pantano de Buendia, seca y po-
bre antes del embalse, puede llegar a ser
un parque nautico “natural” como conse-
cuencia del agua, de las repoblaciones fo-
restales, de la demanda de espacios de ma-
sas para los fines de semana de los madri-
lefios. Estamos lejos del proyecto inicial, ex-
clusivamente "técnico”, destinado a cons-
truir la presa. Por ello digo que tanto en
urbanismo, en arquitectura, como en inge-

Espafia par hablarles a un grupo tan distinguido sobre una materia
a la que tengo mucho afecto y les agradezco el entusiasmo que han
tenido para conmigo. Muchas gracias.

nierfa, puede haber una colaboracién de las
ciencias socialies, a pesar de que por ahora
se produzca muy poco. las ciencias socia-
les, ya lo he insinuado antes, incluyen una
lista ambigua de la que se puede sacar y
meter ciertas disciplinas que no estan cla-
ramente definidas, tales como la psicologia,
la sociologia, la etnologia, la antropologia,
la ecclogia, etc. Incluso ciertas tendencias
muy modernas de la economia dejarian la
econometria para expertos en estadistica y
en matematicas e irian, cada vez més, a la
concepcién de la economia como una cien-
cia social, puesto que, finalmente, las accio-
nes econdémicas tienen que plasmarse en
unas inversiones que van a favorecer a unas
clases o a otras; a unos grupos sociales o
a otfros; a unas regiones o a otras. Las accio-
nes, finalmente, econémicas son tomadas
por politicos con criterios llamados politicos,
pero con subyacencias sociolégicas o socia-
les y sélo ciertos casos con criterios econé-
micos.

Hablemos en concreto de la funcién de
las ciencias sociales en los equipos de ur-
banismo y arquitectura, principalmente ur-
banismo.

Hasta ahora, la imagen més generalizada
de las ciencias sociales en la colaboracién
con los urbanistas o con los arquitectos ha
sido, y perdura en gran parte en casi todos
los paises, una imagen de hechicerfa (pu-
diéramos llamar de una manera un poco
publicitaria). En muchos casos se Illama al
sociblogo porque se le supone experto en
la manipulacién de seres humanos; sabido
es que la arquitectura y el urbanismo son
destinados al "Hombre"”, ese "Hombre"” con



“H” mayUscula. Esta excusa sirve para ca-
muflar todas las perversidades de proyecto.
Una vez construida la obra, la profesién se
da cuenta de que el "Hombre"” este es un
poco més complejo de lo que parecia, de
que no se domina muy bien el conocimien-
to del hombre, y entonces se busca a un
experto, una especie de mago, un "profe-
sional” en ciencias sociales, que pueda in-
corporarse al equipo, de forma que justifi-
que aberraciones, que aporte de alguna for-
ma algin detalle en cualquier caso, que ma-
nipule, bien al presentar una cierta imagen
del proyecto, bien al convencer al usuario,
bien al relacionar la dindmica interna al gru-
po de ftrabajo, etc.

Afortunadamente, desde hace pocos afios,
va extendiéndose un tipo de ciencias so-
ciales criticas, a las que adscribo y perte-
nezco, que rechazan la manipulacién (no
siempre es posible; este acto de hoy puede
ser algo manipulante, no cabe duda), y que
intenta, sobre todo, proceder a la critica su-
poniendo que la sociedad avanza por su
lado malo y que es en este terreno critico
en el que probablemente podemos aportar
algo.

A nivel tebrico se plantea el problema de
cuando pueden actuar criticamente las cien-
cias sociales en un planeamiento o en un
proyecto. Légicamente puede ser antes, du-
rante o después. Aqul mezclaré tanto los
aspectos reales (como se estd produciendo
ahora la colaboracién) como los aspectos de-
seables, en mi opinién, desde un punto de
vista de la sociologfa critica.

1. Anfes de planear.—Tebéricamente, los
gedgrafos, los sociblogos, efc., antropélo-
gos, pueden ser Utiles en la reunién de la
informacién urbanfstica, esto es, en el anéa-
lisis, en el conocimiento de una realidad so-
cial compleja, para el aue los expertos en
tecnologia no estdn suficientemente prepa-
rados, no porgue no sean capaces, sino por-
que se ha evitado cuidadosamente hacer de
ellos técnicos ignorantes de todo lo demas.
Cabria una formacién de los expertos en
ciencias sociales en la informacién urbanis-
tica, en el analisis. ¢Por qué no hacer algu-
na referencia a la realidad espaficla para
decir que por ahora, excepto en casos muy
excepcionales, la informacién urbanistica o
el andlisis previo al planeamiento es una
especie de formalidad burocratico-legal?
Cuando se hace informacién urbanistica real
(en la mayoria de los casos no se hace),
ésta suele llegar a los estudios de los pro-

yectistas a la vez que se va a entregar el
proyecto, se une la informacién urbanistica
al estudio econémico sobre la viabilidad del
plan de ordenacién urbana (otro documento
formalista) y se entrega. Entonces las rea-
lidades o posibilidades del trabajo urbanis-
tico de sociélogos en Espafia, por ahora, o
de economistas, me parece que son muy
escasas. Incluso las informaciones urbanis-
ticas gigantes de tipo estructuralista que se
han hecho han servido de muy poco a la
hora de planear. Misterio de incapacidad de
lenguaje, tal vez incapacidad de interpreta-
cién por parte de los urbanistas e ingenie-
ros de los datos que les dan los estadisticos,
pero el hecho es que, por ahora, antes de
planear es poco valiosa la colaboracién que
se ha planteado.

2.° Durante el disefio.—Una vez que se
han reunido los datos del problema, pudiera
ser que durante el disefio ciertos expertos
en antropologia, psicologia, pudiesen ase-
sorar al arquitecto o al proyectista, al in-
geniero, etc. La realidad es que (por los
contactos que yo he tenido con colegas,
principalmente franceses y alemanes, menos
ingleses), esta colaboracién estd muy sub-
desarrollada, al igual gue en Espafa. Hay ex-
periencias muy diversas, como las de ciertos
"datar” en Francia, en las que el socidlogo
tiene como misién Unica durante la etapa
de planeamiento pasearse por los estudios
donde se disefia, estar hablando alli, ver el
plano y discutir, charlar de banalidades o
de generalidades y responder a alguna pre-
gunta que se le haga. A pesar de este in-
tento, creemos que durante el planeamiento
no hay técnicas puestas a punto en las que
el arquitecto pueda recibir ayuda real de
los especialistas en ciencias sociales. Supon-
gamos que un urbanista de lapiz fécil plan-
ta una zona verde en cualquier sitio de un
poligono, generalmente en un espacio que
no sabia qué hacer con él (salvo si se aplica
la Carta de Atenas, que le pone en el cen-
tro, creando para el futuro un dramaético
vacio urbano), y lo planta sin criterios so-
ciolégicos, ni econémicos, ni urbanisticos su-
ficientes. Lo coloca alli, o porque le sobra
un espacio o porque cree que esta bien, sin
conocimientos previos, sin analisis previos
de cébmo se comportan los urbanos, no los
guardias, sino los usuarios, en este otro
tipo de zonas verdes de barrios nuevos peri-
féricos. Hay una carencia grave de base
cientifica en el planeamiento, por lo que
hace que, al no haber unos conceptos utili-

zables por los diversos componentes del
equipo, no se pueda producir una colabo-
racién durante el planeamiento.

3.° Después de la materializacién del
proyecto.—En la tercera etapa, es decir,
después del planeamiento realizado, es don-
de més se suele emplear por ahora a los
expertos en ciencias sociales, porque es el
terreno ideal de la manipulacién, tanto en
la publicidad para vender espacios verdes
—se vende verde, no se vende arquitectu-
ra o vida urbana—, tanto para convencer a
los usuarios de que ciertas aberraciones no
son tan graves como creen, o, finalmente,
como asistente social para acompafar al
poder a organizar la represién de los distur-
bios sociales potenciales. Entonces, lo que
sucede es que constantemente se estd em-
pleando a las ciencias sociales para fines
verdaderamente poco brillantes y en el fon-
do poco honestos.

EVOLUCION DEL TRABAJO
EN EQUIPO

En la actualidad tenemos tres formas
principales que coexisten en el frabajo pro-
fesional de proyeccién y planeamiento ur-
bano. La primera es la del proyectista indi-
vidual, artista, artesano o como queramos
llamarle, o técnico; ésta tiene una larga du-
racién y no presenta problemas para ciertos
casos muy- especiales. A continuacién, el
falso equipo, que redne una serie de per-
sonas para disimular que, verdaderamente,
no se trabaja en equipo; y, finalmente, la
fabrica o gigantesca factoria de proyectos,
como nos lo ha expuesto el sefior Scott, que
tiene como fin principal la cantidad, una
cantidad tecnocraticamente definida, lauda-
ble en ciertos casos, en oftros criticable, y
que tiene como fin la eficacia. Las exposi-
ciones interesantes de Mr. Scott sobre fun-
cionamiento y organigrama plantea, al me-
ncs, a un analisis critico superficial que yo
pueda hacer, un resultado bastante correc-
to, pero criticable.

Me parece que una gigantesca empresa
de este tipo funciona como una gran geren-
cia o gestoria de contratacién de proyectos,
y aue el proyecio hecho por un equipo di-
rigido por un proyectista se realiza con gran
semejanza a lo que sucede con un arqui-
tecto individual, es decir, que aunque son
400 personas, se racionaliza el servicio de
secretariado, pero el proyecto en si se ela-
bora por una serie de personas, un arqui-
tecto, un ingeniero o dos arquitectos y va-
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rios ingenieros, incluso paisajista cuando
haga falta, pero al igual que se puede hacer
en cualquier estudio individual. La ventaja
de una gigantesca empresa de este tipo es
la misma que se produce cuando se con-
centra cualquier otro tipo de produccién:
en un sitio se producen ideas y dibujos, en
ofro sitio se producen mercancias, pero en
cualquier caso la ventaja de ello es la aglo-
meracién o la concentracién de la oferta y
la concentracién de las soluciones, aunque
las soluciones, por lo que hemos visto, se
produzcan de una manera bastante tradi-
cional. Esta es una de las objeciones que
yo queria hacer a la exposicién del sefior
Scott, y la haria planteada de la siguiente
forma: Para juzgar el éxito o el fracaso en
una colaboracién en equipos, en una fac-
torfa de proyectos, hay que analizar la obra
construida, los resultados. Los resultados se
miden por la eficacia o la rentabilidad del
tiempo empleado, pero pueden medirse
también por otros criterios que la eficacia.
Desgraciadamente, en un sistema en que
la rentabilidad es el criterio principal, es
evidente (como en todo sistema parece ser)
que la eficacia es la medida. La eficacia se
mide principalmente por hechos cuantifica-
bles, dejando de lado otros hechos no cuan-
tificables, tanto la calidad de la vida coti-
diana del gue trabaja en equipo como la
vida cotidiana que resulta para los que usan
el objeto construido. Los proyectos de B.D.P.
que hemos visto son correctos, pero nada
mas; poca fantasia; no nos vale por ahora
como via futura del urbanismo.

El equipo, en el sentido de Scott, no es
sino una habilidad técnica de conglomerar
a personas dramé&ticamente especializadas
previamente. Entre paréntesis diré que, en
mi opinién, hay una ideologia subyacente
a la especializacién. Ideologfa, no en el
sentido que la empleaba el sefior Scott o
que se emplea frecuentemente, sino en el
sentido de ilusién o representacién camu-
flada de la realidad. Scott se hace una idea
de B.D.P. que no corresponde a la funcién
real que dicha empresa cumple.

DIVISION SOCIAL DEL TRABAJO
Y DIVISION TECNICA

Es cierto que el proceso técnico y la so-
ciedad son cada vez méas complejos y que
hoy exigen especialistas. En mi opinién, el
proceso de la especializacién exacerbada es
consecuencia de una concepcién jerarquiza-
da de la sociedad, de una concepcién que
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haga al hombre més décil (la educacién
es en gran medida un proceso de volver
décil a la gente); después se aprende la
profesién de verdad, cuando se trabaja. La
mejor manera de volver décil a la gente es
hacerle ignorar grandes aspectos de la rea-
lidad y conocer uno sélo, de forma que sea
muy integrable dentro de una organizacién
y muy manipulable; ello hace que, a pesar
de que sea muy complejo y muy distinto
una calefaccién que una zona verde, se
agrave la especializacién voluntariamente
por las técnicas arcaicas de educacién que
tienen como fin la facil y décil manipulacién
de los expertos.

Mi hipétesis es que una verdadera educa-
cién integral tendra que proceder a una es-
pecializacién, pero deberd proporcionar unos
gigantescos conocimientos metodolégicos y
de todas las demas disciplinas (es posible
obtenerlos al menos para juzgar o para te-
ner una actitud critica con respecto a ellas),
sobre todo para evitar esa pérdida de imagi-

naciébn que supone el ser excesivamente
décil.

LA DINAMICA DE GRUPOS

Reunido cada uno de esos especialistas,
sin haber tenido previamente una educa-
cién para frabajar en comin, la dindmica
del grupo requiere unos conocimientos de
la informacién, unos conocimientos de fun-
cionamiento interno de la estructura cam-
biante de ese grupo, del proceso decadente
de todo grupo, de la seleccion de un lider
para una tarea determinada, segin los ca-
sos, etc. Sin tener unos conocimientos de
esta dindmica se hace trabajar a los espe-
cialistas (eso es lo que sucede en Espafia)
en cosas juntos, a partir de una imagen in-
dividual de la profesién, lo que da como
consecuencia la casi inexistencial real de

_ equipos.

El hecho parecido sucede en Francia: las
grandes organizaciones de planeamiento re-
gional se encuentran con que tienen equipos
de todas las disciplinas, burocrética y jerér-
quicamente organizados, y que los resulta-
dos no son muy brillantes; se produce, al
igual que una especializacion del trabajo,
una especializaciéon del espacio, una fun-
cionalizacién excesiva, en casi todos los ca-
sos, una destruccién de la vida urbana por
haber simplificado cada experto su parcela
y por no haber podido tener una sintesis
de todos por no haber estado preparado
para ello. Esto crea, en mi opinién, el fallo

principal del funcionamiento de los equipos,
que aparentemente bajo una ideologia de
trabajar juntos no funcionan como tales.
Probablemente estd sucediendo con los
equipos lo mismo que sucede con la relacién
entre el Plan General de Ordenacién o un
Plan Parcial y la Ordenacién del territorio.

Cuando nos hemos dado cuenta de que
el urbanismo como ciencia estd muy atra-
sado y que no sabemos resolver bien los
problemas del casco de una ciudad, un
Plan General, lo que hacemos es decir: “"Va-
mos a ordenar el ferritorio y un Plan Co-
marcal y luego un Plan Provincial”, amplian-
do el &mbito de estudio creyendo que se van
a simplificar los problemas; en realidad, ni
se resuelven los planes de Ordenacién del
Territorio ni se resuelven los Planes Gene-
rales. Un poco es lo que pasa con los tra-
bajos en equipo. Cuando hay lagunas a
nivel individual se cree que juntando espe-
cialidades diversas se resolverdn solos; en
mi opinién es una huida.

Yo plantearfa nuevas experiencias de
grupos de frabajo. Puesto que el problema
estd en la calle y Marx dice que la huma-
nidad no se plantea sino problemas que
es capaz de resolver, puesto que se plantea
la creacién de grupos, funcionando verda-
deramente de manera cohesionada (no su-
cesiva, sino simultaneamente), yo creo que
habria que proceder a una reflexién profun-
da por unas vias utbpicas sobre la creacién
en grupo.

Se podria decir que el camino esta abier-
to, aunque parezca poco serio, en Ingla-
terra, donde hay ciertas actitudes de la van-
guardia joven, como puede ser la muisica
“pop” (pongamos por caso los Beatles, Rol-
ling, Softmachine, etc.), que han puesto de
manifiesto que existe una creacién colectiva,
con una vida cotidiana casi colectiva, con
una incorporacién real de la vida del crea-
dor a la vida del usvario, que viene sim-
bolizado por dichos conjuntos, en que han
superado la creacién individual de musica
renovandola mundialmente con gran cali-
dad, haciéndola mas densa y compleja. A
pesar de que haya personas que no com-
prendan esta musica (es un problema de
desfase cultural), hay que reconocer que
muestra tal vez ofro camino de creacién
urbanistica en que iria mas integrada, la
vida en grupo y la experimentacién de lo
producido en el grupo. Entonces pudiera
darse un tipo de verdadero equipo, en el
que cada persona que tuviese una especia-



lidad supiese mas que los demas en ésa,
pero supiese hacer todas las demas cosas.
Eso, por supuesto, da al traste con el con-
cepto de eficacia o de productividad (can-
tidad). No se puede competir con alguien
que no haga més que su medida en tér-
minos matematicos o cuantificables. No se
puede competir con una factoria en que
cada uno no haga mas que una cosa; es
el problema de la divisién del trabajo que
lleva consigo una sociedad segregada pro-
bablemente, no una sociedad éptima. En esa
sociedad, con el trabajo dividido, se con-
dena a unos a tareas de concepcion, a otros
a tareas de ejecucién y a otfros a abrir las
puertas de los coches y clubs nocturnos. Eso
es un tipo de sociedad que se puade cri-
ticar como via futura.

Puede parecer oscura la relacién entre el
tipo de trabajo parcelario y especializado y
el tipo de sociedad y vida cotidiana. Si se
parte del principio metodolégico de que
la forma en aue los hombres producen e in-
tercambian los productos, determinan la for-
ma en que se producen las relaciones hu-
manas, hay que desechar un trabajo parce-
lario y especializado que genera una per-
sonalidad adocenada y segregada.

LA UTOPIA CREADORA

La via utbpica, en mi opinién, pasa por
unos equipos infegrados. De hecho, en los
sitios mas avanzados en pedagogia se va
a una amplia concepcién y fundamentacién
metodolégica de todas las materias dentro
de campos amplios, todo lo que fuese la
ordenacion del espacio, los volimenes vy la
forma. Se va a una amplia metodologfa y
técnicas, desde la sociologia a la entrevista
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en profundidad, a la dindmica de grupos,
semiologia, etc. Se deberfa obtener que
cualquier ingeniero de caminos (como de
hecho se ha hecho en Espafia) sepa hacer
encuestas, cosas que han hecho muy bien
para Origen y Destino en Redes Arteriales,
etcétera, y que, a la vez, cualquier socié-
logo o economista pueda coger un lapiz.
Eso parece aberrante. Se dice que no daria
resultado, pero puesto que los resultados
actuales no son muy brillantes, puesto que
el urbanismo y la arquitectura reciente (ex-
cepto la arquitectura de revista, ésta que
es para “epater”) son muy bajos, ipor qué
no probar otras férmulas? A partir del axio-
ma de que la humanidad no se plantea sino
las utopfas que son realizables, se puede
proceder a investigar; para eso hace falta
una mente muy joven y una disponibilidad
a la "pérdida de tiempo” muy grande. Bus-
car a partir de la realidad presente y medio-
cre un posible préximo mas lleno de fan-
tasia.

Para ello es conveniente el planteamiento
de grupos que tengan como fin la asocia-
cién profunda de personas de muy dife-
rente formacién, pero que estén de acuerdo
en los principios sociales. La integracién del
usuario en los equipos de urbanismo.

Ahora bien: el profundo conocimiento
del usuario no se puede alcanzar por via
de encuesta. Las necesidades y los deseos
de la poblacién urbana nos son descono-
cidos. La articulacién de las funciones en el
espacio es de una complejidad que los ur-
banistas ignoran, recurriendo a simplifica-
ciones de la vida urbana.

Por ejemplo, la localizacién en grado de
planeamiento de los diversos servicios de
un barrio nuevo es siempre mas deficiente
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que la localizacién espontanea resultante de
la légica de los diferentes proveedores de
servicios domésticos (comercios, sanitarios,
Bancos, efc.). Los diferentes comerciantes
saben mas de localizacién que los urbanis-
tas (al menos hasta ahora). Es, por tanto, un
error autoritario el definir emplazamientos
“a priori".

Los equipos deben ser toda la poblacién.
Hay que buscar las formas de conseguirlo.
Probablemente cabrian en los equipos, ade-
més de gente de la calle, colaboradores més
o menos alocados que tal vez no saben
nada de nada, pero que tienen imaginacién
y que disfrutan en la ciudad (al parecer
en ciertas oficinas de investigacién de paises
mas avanzados se paga muy bien a los neu-
réticos, cuanto més desequilibrados mejor,
para que propongan soluciones alocadas, de
las que el uno por mil resultan rentables,
geniales o creadoras). En cualquier caso, los
resultados no serfan peor de los que estamos
viendo en las soluciones urbanisticas me-
dias, y tal vez abrirfa un camino que apor-
tarfa nuevas ideas creadoras.

En conclusién, hay que insistir en que la
ausencia de un verdadero trabajo en equi-
po provoca el que cada especialidad por
su lado esté jerarauizando una profesién vy,
finalmente, estd jerarquizando como con-
secuencia de la jerarquizacién de las profe-
siones una sociedad en la que todos van
contra todos y en la aue claramente se ve
que no es un camino Optimo para seguir.
Yo no sé con seguridad cuédl sera el otro,
pero el presente no es muy brillante.

Esto es aproximadamente, de una forma
cadtica, la critica que yo queria someter a
discusién si puede interesar a alguno de los
concurridos.
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ALGUNOS PROBLEMAS
DE LA EDUCACION INTERPRCFESIONAL

1. EDUCACION PARA EL TRABAJO
COLECTIVO

"Es precisamente la madurez de la estruc-

tura anatémica del hombre, que correspon-
de a su prolongada nifiez, la que le separa
de ofros animales...
" “Esto se refleja en un largo periodo de
formacién..., segun el cual el hombre gasta
al menos un 40 por 100 de su vida normal
como aprendiz...

“Es tan completamente natural para una
sociedad humana el basarse en el aprendi-
zaje como para una sociedad de hormigas
el hacerlo en costumbres heredadas...” (1).

“Pero los cambios tecnolégicos y de co-
nocimiento son tan rapides, que, por otra
parte, diez afios es probablemente el pe-
riodo més largo de tiempo que un investi-
gador o disefiador puede esperar permane-
cer efectivo hoy dia sin una educacién con-
tinuada o un gran esfuerzo para ponerse al
dia tanto en su educacidén basica como en
sus aptitudes profesionales especializa-
das” (2).

Un estudio sobre los problemas metodo-
ibgicos o de organizacién de un equipo pa-
rece conducir irremediablemente a la nece-
sidad e importancia de una educacién es-
pecial.

Parece conveniente, para ello, delinear por
anticipado los puntos de tesis que se pre-
tende analizar en este comentario.

Se pueden resumir asi:

1) Aparte de problemas econbémicos o
puramente profesionales, estimamos
que una gran parte de los proble-
mas del trabajo colectivo provienen
de la educacién.

2) Los problemas de método y organi-
zaciéon del equipo exigen una edu-
cacion especial de sus miembros.

3) Lla educaciéon propia de la compleji-
dad de decisién, coordinacién y or-
ganizacién del equipo ha de ser es-
pecial y basada, por una parte, en
una cierta comprensién de la teoria
del conocimiento, y por otra, en los
problemas psicolégicos de la integra-
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cién personal en una creatividad co-
lectiva.

4) No existe en este momento en el pais
no sélo ya este tipo de educacién,
sino la estructura que la haga po-
sible.

5) Es probablemente imposible resolver
un problema educativo de esta com-
plejidad dentro del enfoque acadé-
mico actual.

6) Por ofra parte, cualquier tipo de en-
trenamiento practico puede caer en
problemas de funcionamiento, sin
penetrar en la verdadera compleji-
dad de una creacién colectiva, cuyo
verdadero fin es el desarrollo de la
personalidad del hombre miembrao.

7) Es a la misma profesién a quien co-
rresponde en gran parte esfructurar
el entrenamiento de sus miembros,
completando a la academia.

8) Solo a través de problemas reales, y
del estimulo del interés por la crea-
cién, puede resolverse con eficacia
un entrenamiento profesional.

La enorme dificultad del tema nos lleva
a tratarlo con superficialidad. La creencia de
su importancia y la responsabilidad de la
profesién en su solucién nos ayuda a arries-
garnos a plantearlo.

2. LOS PROBLEMAS DE LA
EDUCACION SUPERIOR

- 1. ALGUNOS PROBLEMAS GENERALES

DE LA EDUCACION

A partir de la tesis anticipada, parece que
el paso légico seria penetrar en algunos de
los problemas generales de la educacion,
para concretarse después al problema de la
creacion colectiva y las bases de su forma-
cién.

Sin embargo, seria una locura tratar de
enjuiciar aqui los problemas en el campo
educativo. En este momento, en que la edu-
cacién ha pasado al campo del conflicto po-
litico, la efervescencia de estudios sobre
educacién es enorme y su tematica se aleja

del campo de la creatividad al que preten-
demos reducirnos.

Por otra parte, la tendencia del anélisis
educacional es la de apoyarse en dos bases
tebricas: una de teoria del conocimiento,
ofra de la psicologia de la creaciéon. No so-
mos expertos en ninguna de las dos mate-
rias, por lo que nuestra visién ha de ser
breve y siempre la de un aficionado.

Un tema como el método educativo, en el
que ya no sélo la politica, sino la estructu-
ra social y la base cultural de cada pais son
determinantes y en el que, ademas, la ma-
yoria de los sistemas presentes son evolu-
cién de una estructura de educacidn de hace
siglos, es dificil de generalizar. No podemos
decir aqui que exista ese "plan de planes”
prototipico.

Basta analizar los libros de pedagegia o
simplemente dar una ojeada al Libro Blanco,
dedicado a diagnosticar nuestra situacién y
a proponer un posible futuro. Se manejan
términos “trascendentales en pocas lineas,
mas por la abundancia de puntos indispen-
sables que tocar que por la escasa profun-
didad del estudio.

Ejemplos:

— Bibliotecas publicas (18 renglones,
unas 200 palabras), pag. 133.

— Movimientos estudiantiles (29 renglo-
nes, unas 350 palabras), pag. 102.

— Profesorado (poco méas de una carilla,
75 renglones, no llega a las 1.000
palabras), pag. 95 (3).

Eludimos, por tanto, la pretensién de des-
cubrir los problemas de la educacion supe-
rior. Tan sélo como orientacién mencionare-
mos algunos.

El problema de nimero es, naturalmente,
uno de ellos.

El crecimiento de poblacién, el mayor ni-
vel de asistencia a centros educativos y el
crecimiento del conocimiento conducen a
una explosién educativa realmente angus-
tiosa. Francia, entre 1960 y 1970, pasara de
200.000 a 500.000 universitarios. En Ingla-



terra, de 200.000 en 1960 a 560.000 en
1980. En Esparia, de 36.250 en 1932 se pasa
a 69.541 en 1957 y 141.640 en 1967-68.
Es decir, se ha crecido en un 390 por 100
en poco mas de treinta afios.

El problema de seleccién y agrupamiento
de los alumnos, tan relacionado con los mé-
todos didéacticos, ha de ser también funda-
mental en una educacién enfocada al trabajo
colectivo, por ser precisamente scbre lo que
ha de basarse esta nueva educacion.

Junto a esto se presenta el problema di-
ficil de la educacién de los profesores. La
distancia entre profesor y alumno se ha
acortado; los medios de comunicacién y la
asimilacién por los alumnos les permite se-
guir a los profesores no-investigadores,
mientras que un esfuerzo de afios de inves-
tigacién original por un especialista puede
ser asimilado, al menos conceptualmente, en
sélo dias de estudio.

Nuevos sistemas de educacién hacia la
creacién colectiva exigirdn una revolucién en
el campo de la formacién del profesor, tanto
por la exigencia de conocimientos generalis-
tas y especializados al mismo tiempo como
por el aspecto pedagdgico-psicolégico en
que se basan.

El verdadero problema se plantea con el
dilema de elegir entre una educacién huma-
nistica o una educacién vocacional.

Las distintas profesiones han ido ya adap-
tdndose a uno u ofro método, en funcién de
la base de conocimento acumulado o del en-
foque de la préctica profesional.

Asi, la medicina tiende hacia una educa-
cién académica, a completar posteriormente
con entrenamiento real.

Las ciencias han pasado de una educacion
a un entrenamiento de aptitud.

La ingenieria en general suele partir de
una comprobacién de la realidad, centran-
dose mas en un peritaje que en una accién
creadora (la arquitectura mereceria un ca-
pitulo aparte...).

2. DILEMAS DE REFORMA

Siguiendo, en parte, a Paul Ritter, en su
propuesta hacia lo que llama “educreacién”,
se presentan algunos dilemas base de una
posible reforma (4).

@® Creacién personal
contra superimposicién
La tendencia hacia la creacién y el apren-
dizaje son innatas. Frente a esta disposicién
abierta, la obligacién a métodos y materias

superimpuestas es un sistema eminentemen-
te autoritario y obligatorio.

Ya en 1923 el gran educador Whitehead,
en su libro Aims of Education, decia: “...El
principio hacia el progreso es algo interior:
el descubrimiento lo hacemos nosotros, la
disciplina es autodisciplina.

"El profesor tiene una doble funcién: debe
alentar el entusiasmo por resonancia con su
propia personalidad y crear un ambiente
para el desarrollo...”

® Cooperacién contra competencia

La cooperacién como verdadera base de
la educacién ha de reemplazar a la compe-
tencia. Frente a esto, el clima creado desde
la escuela primaria, en la que la simple con-
sulta a ofro nifio se consideraba deshonrosa
y la peticién de ayuda para resolver un pro-
blema se califica de copia, crea una base
competitiva mas que cooperativa, de la que
los arquitectos tenemos verdadera experien-
cia en este pais.

® Terapia contra paternalismo

En una sociedad calificada a menudo co-
mo enferma, la urgencia hacia el aprendiza-
je y la creacién proporcionan la oportunidad
para sustituir la coercién, paternalismo y pre-
siébn moral hacia el "perezoso” por un pro-
ceso terapéutico.

Paul Goodman, en su Community of Scho-
lars, propone este enfoque terapéutico de la
ensefianza, basado en el convencimiento de
que, mas que una falta de inteligencia y
disciplina, los fallos en educacién son debi-
dos a distorsiones emocionales.

Tal como describe Goodman esta terapia,
como “contacto interpersonal no-dirigido...,
aceptacién y comprensién mutua..., es esta
la herramienta bésica de un trabajo colec-
tivo, ademas de proporcionar la oportunidad
para..., el interés espontaneo que cualquier
persona joven puede tener...".

...Parece como si Freud, Adler o Jung no
hubieran existido jamas “para los profeso-
res” (5).

® Educacion para la creatividad

Asi, el amplio tema de la creacién se ha
ceiido al de la “educaciéon para la creativi-
dad”, entendiendo por ésta la actividad que
resulta en contribucién es que suponen una
aportacién valiosa en la esfera intelectual de
la experiencia humana, tanto en la ciencia
come en el arte, segun la describe
J. B. Wiesner.

Y desde el punto de vista que més nos
interesa para este estudio, el pedagégico-
psicolégico, por su repercusién en el traba-
jo colectivo, se han analizado los distintos
tipos de actividades creativas: investigacién
cientifica, investigacién en las ciencias apli-
cadas y tecnolégicas e ingenieria y disefio,
y sobre todo los condicionantes que han in-
fluido en eminentes cientificos creadores.

Anne Roe y ofros estudiantes del tema
parecen haber aislado algunos factores co-
munes a todos, tales como una infancia en
ambiente intelectual, un alto grado de inde-
pendencia, necesidad temprana a la autosu-
ficiencia, gran capacidad de concentracién y
una preparacién mas cientifica que huma-
nistica.

Junto a esto, Wiessner, en su trabajo
Educacién creativa, ha llegado a resumir, des-
de el punto de vista del individuo, las ca-
racteristicas principales que ha de tener un
proceso educativo proyectado para realzar la
productividad creadora, tales como la de
mantener una actitud critica hacia el cono-
cimiento; estimular interpretaciones imagina-
tivas y no convencionales de la experimen-
tacién o experiencia profesional; poner én-
fasis en los principios, leyes y relaciones es-
tructurales a través de la acumulacién de
datos; utilizar analogfas y metaforas para
relacionar hechos e ideas no conectados a
primera vista, y desarrollar la personalidad
y estilos propios.

Vemos después como habré que conectar
todas estas condiciones para el trabajo co-
lectivo.

® Dificultad de la evaluacién

Los teéricos de educacién no difieren tan-
to en sus tendencias hacia la naturaleza del
aprender como en sus preferencias hacia los
temas que prefieren estudiar y los métodos
que prefieren utilizar. |

“"Hay un reconocimiento progresivo de
las condiciones de limite de cada teoria y
una mayor atencién hacia la especializa-
cion..." (6).

Por ofra parte, es casi imposible aportar
una definicién exacta de lo que es “apren-
der” aceptable para los psicélogos, princi-
palmente en la dificultad de medir los re-
sultados:

1) Falta de tiempo.—No han transcurri-
do generaciones educadas en este método.

2) Imposibilidad de los ensayos.—Llos
experimentos no son posibles. El valor del
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medio ambiente influye sobre cualquier en-
sayo, deformando los resultados.

3) Falta de medios comparativos para
evaluar—Tanto los cédigos morales como
la ética competitiva aparecen como arbitra-
rios los primeros e insana la segunda.

@® Teoria del conocimiento

Paralelamente, para entender lo que pa-
rece un estado caébtico de la teoria educa-
tiva es necesario recurrir al origen de esta
teorfa, similarmente a como sucede con la
sociologia actual.

La sociologfa, en su bisqueda de entu-
siasmo y objetividad, ha tenido que romper
con la ciencia precedente, en su caso las
ciencias sociales aplicadas. Analogamente, la
teorfa del conocimiento se ha separado de
la teorfa educacional, adelantdndose a ella,
principalmente por el camino de la psicolo-
gia, ya sea siguiendo la ruta de la teoria
de conducta o behaviorismo, de Watson y
Pavlov, o siguiendo un camino de analisis
de la percepcién, como el trazado por la
escuela del Gestalt a partir de Kéhler y
Koffka (7).

‘No queremos mas que remarcar el hecho
de esta separacién y de que sélo volviendo
a apoyarse en una teorfa del conocimiento
se puede desarrollar un método educativo.

Los ejemplos que veremos al final del es-
tudio demostraran la existencia de un enfo-
que, generalmente pragmético. Creo perso-
nalmente que sélo este esfuerzo hacia el
“caso real” en el problema académico ofre-
ce hoy una posibilidad.

3. PROBLEMAS CONCRETOS DE LA
EDUCACION INTERPROFESIONAL

El problema de la educacién de un equi-
po interprofesional no es diferente en Ar-
quitectura y Urbanismo de otras ramas de
ciencias puras o a—piicadas o del trabajo en
corporaciones de negocics y empresas in-
dustriales. En un anélisis muy somero pre-
senta dos aspectos fundamentales:

En primer lugar, el propio al tema del tra-
bajo. Al fin y al cabo el equipo es nece-
sario cuando se trata de elaborar problemas
de alta complejidad. La educacién del equipo
ha de basarse, pues, en los métodos cien-
tificos para el andlisis y solucién de proble-
mas complejos.

El segundo aspecto se refiere al funcio-
namiento del equipo en si, eleccién de los
miembros, organizacién, metodologia de
funcionamiento, y sobre todo a los efectos
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de la operatividad, en este caso “creativi-
dad”, de sus miembros.

1. PROBLEMAS DE ALTA COMPLEJIDAD

En cuanto al primer aspecto, mas técnico
que operativo, habremos simplemente de
mencionarlo. Entrar en él seria exponer las
nuevas feorias sobre metodologia de ané-
lisis y decisibn en cuanto afectan a la crea-
cién en planificacién y arquitectura.

Bastara indicar, en principio, que, aunque
nueva, existe ya una herramienta intelectual
preparada para enfrentarse a esta labor com-
pleja; la educacién en este campo consistira
en llegar a dominar estas armas de comple-
jidad y adaptarlas a las necesidades del “di-
sefo”.

La complejidad propia del tema, como de-
cia V. d'Ors, sobredeterminado, se complica
alin mas con los multiples valores y enfo-
ques diversos del equipo y son, ademas,
funcién de una sociedad en cambio cons-
tante.

2. PROBLEMAS DE LA CREATIVIDAD
INDIVIDUAL-COLECTIVA

El paso dificil ®s analizar los problemas
de la creatividad de grupo y las formas de
educacién propias a esta creatividad colec-
tiva. '

Una educacién consciente de estas dificul-
tades ha de analizar tanto el problema a que
se encuentra sometido el individuo en su
creacion como los propios del trabajo co-
lectivo.

Empezaremos, pues, por una descripcion
de algunos de los problemas de la creacién
personal: aquellos que puedan resultar con-
flictivos en su incorporacién al equipo.

Segun Lawrence S. Kubie, conviene des-
tacar, en primer lugar, los problemas neuré-
ticos y neurofisiolégicos por su enorme im-
portancia en la creatividad del estudiante en

general.

Bajo estos problemas se puede pasar del
estado creador a estados de "oscuridad”, que
pueden durar varios afios o toda la vida.

Algunos estudiantes cesan de producir
creativamente al graduarse‘; ofros son acon-
gojados por conflictos interiores hasta el
punto de llegar a paralizarse.

En ofros casos, sin embargo, sucede lo
contrario: se va adquiriendo la libertad crea-
dora con el tiempo, al ir ganando fuerza y
confianza.

En general, la respuesta del medio a su
actividad es uno de los factores predominan-

tes de su reaccién. Concrefamente, el éxito
o el fracaso de sus primeros intentos. Es
frecuente encontrar también aquellos que
pasan de un "hambre feroz de conocimien-
to” a periodos de "hastio”. Aunque se les
suele llamar “perezosos”, esto no es gene-
ralmente mas que un desconocimiento del
caracter neurogenético de su reaccién.

En cuanto al trabajo en equipo, estos fac-
tores neurogenéticos han de superponerse
a los propios de los contactos entre las per-
sonalidades de sus componentes.

"El curso completo de la vida preductiva
o creadora puede estar determinado por el
momento en que se pasa de la inhibicién
o la soltura, y de ésta a la exhibicién, o el
proceso contrario...”

Es este tipo de proceso el que més in-
fluye en un trabajo de creatividad colec-
tiva.

Y son a este tipo de distorsiones neuroge-
néticas a las que debe dedicar especial cui-
dado una educacién cuyo obijefivo sea la
creacién en equipo.

Como dice el mismo Kubie: “Los educa-
dores deben, en primer lugar, ser conscien-
tes de la existencia de estos problemas y
sobre todo de que los procedimientos edu-
cacionales que nos han llegado por tradicién
tienden a aumentar las distorsiones e inhi-
biciones que todo proceso consciente o in-
consciente ejerce sobre la creatividad pre-
consciente...

“...Ya que el grado de libertad precons-
ciente determina el potencial creativo laten-
te, es necesario desarrollar métodos que de-
terminen hasta qué punto estos procesos
conscientes o inconscientes estan obsfruyen-
do procesos preconscientes potencialmente
creativos.

“Un estudio de estas relaciones iluminaria
las interacciones del proceso educacional con
los cambios neurofisiolégicos y neurogené-
ticos y nos conduciria al entendimiento de
cémo proteger la libertad creadora pre-
consciente ejerce sobre la creatividad pre-
mente esenciales de un anélisis, clasificacién
y comunicacién conscientes” (8).

Pero una educacién completa de un equi-
po de trabajo no debe descansar tan sélo
en el analisis de la relacién de uno de sus
miembros al conjunto, en cuanto pueda afec-
tar a sus distorsiones particulares, sino prin-
cipalmente en lo que se le ha dado en lla-
mar "FERTILIZACION CRUZADA".

Esta concepcién surge al contemplar los
distintos pasos en el proceso creativo, tal



como los describen Herbert Fox y Harold
Hugles:

— Interés.

— Preparacién, que supone una investiga-
cién profunda del problema.

— Incubacién, que indica la digestion y
asimilacién mental, consciente o in-
consciente, de toda la informacién ad-
quirida.

— lluminacién, que implica la aparicién
de la idea creadora.

— Verificacién, que necesita una experi-
mentacion real de la idea creadora.

— Explotacién o desarrollo de la idea.

Tradicionalmente se tiende a dedicar ma-
yor atencién al momento crucial de la ILU-
MINACION, el mas espectacular instante de
la idea feliz, la llama.

Pero en estos momentos de resurgir me-
todolégico se tiende hacia la valorizacién de
los pasos restantes del proceso, especialmen-
te enfocados en dos direcciones:

1) La motivacién.
2) La toma de las decisiones.

Es precisamente en estos aspectos, que se
reflejan el primero en el interés, preparacién
e incubacion del problema y el segundo en
la verificacién y explotacion del mismo, en
donde la actividad en grupo alcanza toda su
potencia creadora.

@ LA MOTIVACION

Es el resorte sobre el que se basa €l in-
terés, es decir, la dedicacién. Sobre é| des-
cansa asimismo la autodisciplina, paciencia,
energia y deseos necesarios para el éxito o
la superacion de la tristeza del fracaso.

El secreto de las motivaciones no esta su-
ficientemente esclarecido ni podemos expo-
nerlo aqui. El punto mas relacionado con
este estudio es el hecho de que uno de los
agentes més efectivos de motivacién es el
“estimule mutuo”, que surge con la interac-
cién entre dos o mas individuos.

Rensis Likest, en su libro New Patterns of
Management, ha analizado algunos de los
beneficios surgidos de la interaccién de gru-
po. Sus conclusiones, dirigidas principalmen-
te a la direccidn comercial, son igualmente
aplicables como base de lo que debe ser
una educacién para trabajo colectivo.

El primer punto que se destaca es el so-
porte motivacional. Equipos o simplemente
amigos no sblo se ayudan en conocimientos
mutuos, sino que crean un submundo en
cierto modo aislado de un posible ambiente

hostil o por lo menos no receptivo de sus
intereses. Hay muchos ejemplos de Premios
Nobel colectivos. La investigacion cientifica
en equipos colectivos es ya una realidad
probada.

Resumiendo, los componentes clave de la
motivacion colectiva pueden ser:

Primero—Lla agrupacién de individuos
para crear un microambiente que ofrezca sa-
tisfaccion intelectual a sus miembros y que
permita no tener en cuenta los valores ex-
teriores.

Segundo.—Llas distorsiones neurogenéti-
cas pueden facilmente ser superadas. Si un
individuo pierde la inspiracién, siempre ha-
bré otros miembros cuyo entusiasmo le ayu-
de a recobrarla.

Ejemplos de esta situacién de "éxtasis co-
lective” pueden conducir a situaciones cali-
ficadas como imposibles en condiciones nor-
males, desde la conquista de América por
un grupo de soldados, el “milagro aleman”
o el resurgir del pueblo de Israel.

Desde el punto de vista educativo, las
conclusiones que se pueden obtener de este
estado de "motivacién colectiva” son varias:

1. En primer lugar, la necesidad de des-
tacar la importancia de unos objetivos co-
munes, muy claros.

Sélo el deseo de obtener actos objetivos
puede hacer superar los egoismos persona-
les, propios de todo aquel que es capaz de
crear y que, por tanto, estd dotado de una
gran dosis de orgullo y egoismo.

2. Es conveniente que los distintos
miembros del grupo tengan diferentes reser-
vas de conocimiento, de tal modo que pue-
dan ensefar algo los unos a los ofros.
Esta especializacion hace la situacién colec-
fiva menos competitiva y proporciona més
satisfacciébn a cada miembro, que estd se-
guro de aportar su contribucién especial al
problema.

3. Es necesario favorecer la comunica-
bilidad entre los miembros no sélo para fa-
vorecer el avance o la discusién del proble-
ma, sino este enfoque motivacional que hace
posible la eliminacién de distorsiones perso-
nales.

4. En la educacién o entrenamiento del
equipo hay que favorecer distintas persona-
lidades. Diferentes temperamentos surgidos
de un desarrollo critico, el ordenador, el ex-
perimentador, el jefe o el apaciguador, ha-
ran que estas personas encuentren natural-
mente su sitio en el equipo.

® LA TOMA DE DECISIONES

El segundo aspecto que hemos analizado
es el de la toma de decisiones, como ele-
mento basico en el desarrollo de las fases
de “verificacién y explotacién”.

Cabe afirmar que en la ciencia de hoy el
elemento crucial en la creatividad no es la
“iluminacién dramatica”, sino el “juicio”, ya
sea consciente o preconsciente, es decir, ra-
zonado o intuitivo.

El “juicio” se concreta en la “toma de de-
cisiones”, y esto afecta, naturalmente, a to-
dos los demés estudios del proceso creador:
preparacién o analisis de casos analogos, in-
cubacién, incluso al interés basico, eleccién
del tema de estudio; pero sobre todo el de
verificacién, aquel en que se DECIDE qué
enfoque hay que seguir a lo largo de los
arboles de distintas alternativas.

Es para este conjunto de ELECCIONES
constantes en el trabajo creador para lo que
la discusién colectiva, es decir, el trabajo en
equipo, se presenta como imprescindible.

Esto nos llevaria a analizar todo el cre-
ciente cuerpo de doctrina de la "TEORIA
DE DECISIONES"; pero basta tan sélo men-
cionar el hecho fundamental de que una
educacién para trabajo colectivo ha de ba-
sarse en el estudio de las ciencias de ope-
racibn, ya sea en sus aspectos analiticos,
como “investigacién operativa” o “anélisis
de sistemas”’, o en su aspecto mas sintético,
como la “teoria de toma de decisiones”.

Esta creencia, que responde también a
una visién estructuralista de la ciencia de la
creacién, literatura, logistica, arquitectura o
urbanismo, ya la hemos repetido en otras
ocasiones.

Nos limitamos a resumir brevemente algu-
nas nociones sobre la ayuda a la creatividad
por una toma de decisiones colectivas, a par-
tir de los estudios de Newman, Summer y
Warren en su trabajo, no publicado, El pro-
ceso de la direccién.

Las empresas de negocios, mas convenci-
das que la academia de que bajo condicio-
nes favorables un grupo de personas pueden
generar mas ideas creativas que trabajando
individualmente, han desarrollado técnicas
para beneficiarse del estimulo y juicio co-
lectivos. De entre ellas, las dos més popu-
lares son la tormenta de ideas y la sinéc-
tica.

® TORMENTA DE IDEAS

La tormenta de ideas, tal como la descri-
be Alex F. Osborn, es el método aconsejado
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para la confrontacién con problemas que re-
quieren soluciones originales.

Una persona lanza una idea, que rapida-
mente es superada por otra persona con
otra. Este proceso, al repetirse, crea una at-
mosfera contagiosa.

"...Nadie en el equipo piensa si su idea
es practica o no; el simple hecho de pen-
sarlas es divertido...”

Las reglas del juego, tal como las descri-
be Osborn, son:

1) Prohibido el juicio razonado: la cri-
tica de ideas ha de reservarse para des-
pués.

2) Se admiten las locuras: cuanto mas
audaz sea la idea, mejor; es mas facil domar
ideas que pensarlas.

3) Se piden cantidades: cuanto mayor el
numero de ideas, mas facil es ganar.

4) Se recomiendan las combinaciones:
los participantes pueden “sacar punta” a las
ideas de los demas.

Lo importante del método es que se basa
en el paso de la "iluminaci6bn” dentro del
proceso creativo. El instante feliz, que hasta
ahora se consideraba el sancta sanctorum re-
servado al genio creador del individuo, se
ha hecho colectivo.

Naturalmente, es necesario un posterior
proceso’ de evaluacion y seleccién de las
ideas, separando las inutiles, al mismo tiem-
po que un esfuerzo anterior para identificar
el verdadero problema y enfocar la sesién.

@ SINECTICA

Un enfoque mas reciente y formalizado
hacia la creatividad colectiva es la "sinécti-
ca”, desarrollado por William J. J. Gordon a
partir de la palabra griega “synectics”, que
significa la agrupacién conjunta de diversos
elementos.

La sinéctica se basa, como la tormenta
de ideas, en ires hipdtesis basicas:

1) Todo el mundo tiene capacidad crea-
tiva.

2) En la busqueda de ideas, los elemen-
tos emocionales e irracionales pueden ser
tan valiosos como los intelectuales y racio-
nales.

3) Lla clave estd en dirigir lo emocional
o irracional a través de una metodologia y
disciplina.

Los puntos méas avanzados de la sinéctica
frente a la tormenta de ideas son:

1. El primer paso del estudio del pro-
blema es el analisis cientifico del mismo.
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S6lo después de que los miembros del gru-
po sinéctico conocen el problema extensa-
mente son capaces de ofrecer ideas nuevas.

2. Llos participantes son entrenados en
el uso de analogias directas y simbélicas, asi
como en el "método de locura” de una se-
sién sinéctica.

3. Entrenados en el proceso y en el pro-
blema, el grupo puede avanzar y retroce-
der de discusiones irrelevantes al problema
real.

El coordinador del grupo elige aspectos
clave del problema y los presenta a discu-
sién. Sélo entonces, y a partir de métodos
que incluyen ideas fantasticas o audaces, se
evoca a la mente preconsciente. Debido a
su metodologia, en lugar de recoger ideas
al azar, como en la "tormenta de ideas”, en
la “sinéctica” se filtran las ideas hacia el
problema en estudio, por lo que se pueden
atacar problemas més complejos y técnicos.

El avance sobre la tormenta de ideas ha
sido el incorporar los otros pasos del proceso
creador al de la “iluminacién”.

Desde el punto de vista educacional, lo
que se aprende de estas técnicas, actualmen-
te en la frontera de la investigacidén, puede
resumirse asi:

1. Atmésfera de tolerancia

Dado que la evaluacién de ideas es pos-
puesta en ambos métodos, la atmésfera que
se crea es la de admitir cualquier idea por
descabellada que parezca. Con esto se fa-
cilita la descarga de personalidad, la elimi-
nacién de convenciones sociales o de distor-
siones personales. Los miembros del grupo
se sienten libres de expresar sus ideas, los
directivos animan a la bUsqueda de noveda-
des originales y se crea un respeto mutuo
de la personalidad individual, de modo que
cada persona se arriesga a expresar su idea
creadora sin preocuparse por una respuesta
desfavorable.

2. Préstamo y adaptaciéon de ideas

La segunda ensefianza de estos métodos
es la de la superacién de los limites con-
vencionales del individuo. El cambio reci-
proco de pensamientos permite el préstamo
de ideas de otro miembro del grupo y la
adaptacién por cada persona. Se comparten
las ideas y también la gloria de haberlas
descubierto. Es este dar y tomar de ideas
una de las lecciones fundamentales para el
trabajo en equipo.

3. Se relacionan la creatividad
con el diagnéstico

Tradicionalmente se tiene la impresién de
que la técnica del diagnéstico basada en un
enfoque metddico y altamente analitico con-
diciona la libertad e imaginacién del creador.

El éxito de las primeras aplicaciones de
estos nuevos métodos, llamese submarino
Polaris, viaje a la Luna o programas de ayu-
da comunitaria, han probado precisamente
todo lo contrario.

La identificacion del problema, la delimi-
tacién de sus causas o dificultades, la defi-
nicién de prioridades para las metas y ob-
jetivos a alcanzar, el analisis estructural de
componentes y conjunto, la suboptimizacion
de soluciones parciales al problema y el
diagnéstico y evaluacién metédico de las po-
sibles alternativas, limpian el camino para
que el creador, el que toma la decisién, pue-
da concentrarse en el problema basico y
tenga mas probabilidades de resolverlo efi-
cazmente.

Muchos caminos quedan, sin embargo,
por resolver para la educaciéon del grupo in-
terprofesional.

La armonia de la decisién colectiva tien-
de a significar compromiso, es decir, pérdi-
da-de pureza y, consecuentemente, de ca-
lidad. La necesidad de una minima estruc-
tura para el equipo supone jerarquias, poder
y, por tanto, posible inhibicion o coercién
para la expresion de las ideas de algunos
miembros del equipo.

4. LAS DOS GRANDES ALTERNATIVAS:
EL “"CURRICULUM" PRACTICO Y EL
PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO

El anélisis anterior, base teérica para una
conciencia de los problemas de creatividad
del individuo y del equipo y de las repercu-
siones en el posible método educacional, re-
fleja las fronteras del pensamiento en este
campo.

Pero ;dénde estd la realidad, tanto en la
colaboracién como en la educacién colec-
tiva?

William H. White, en su obra El hombre
organizacién, ha recogido fielmente este es-
tado de la realidad en la cultura americana.
Aunque, evidentemente, nuestra situacion
no es comparable ni por la ética base ni por
el grado de desarrollo, si es interesante ana-
lizar este punto, hacia donde nuestros pai-
ses, culturalmente colonizados, se dirigen.

¢ Trabajo individual o colectivo?

Esta pregunta, a la que se enfrentaban



tanto la academia como la empresa, se acen-
tué enormemente durante las dos guerras.

Ya en los afios 20 aparecen en el campo
de la investigacién trabajos colectivos; las
revistas especializadas en los distintos cam-
pos muestran en U.S. que en 1921 los tra-
bajos realizados por un solo individuo eran
un 85 por 100 del total; para 1936 sélo al-
canzaban un 41 por 100, contra un 46 por
100 del trabajo hecho por dos personas y
un 9 por 100 por tres. En 1951 la propor-
cién era de 36 por 100 para un solo autor,
38 por 100 para dos y 26 por 100 para tres
o més personas. Aunque estas cifras puedan
representar un aumento en la honradez con
que se confiesa el autor del trabajo, indican
una tendencia innegable (las dos terceras
partes) hacia los trabajos colectivos.

Dice White: “El cambio ha sido en el am-
biente... Las principales caracteristicas de la
investigacién o el trabajo organizado, como
son el énfasis en metodologia, planificacion
y proyecto del trabajo en si y decisién por
comités, aunque no son equivocadas de por
si han llegado a ser tan veneradas como
para comenzar a ser destructivas...”

La hipbtesis fundamental, compartida por
la academia y la corporacién de negocios,
es la misma: el grupo es superior al indi-
viduo.

Naturalmente, no es todo facil hacia ese
mundo feliz. El conflicto est4 siempre laten-
fe, hasta en equipos veteranos, como reco-
noce Tolley, de la Fundacién Ford: “Incluso
cuando un equipo lleva formado un cierto
tiempo, el individualismo ha llegado a des-
truir el esfuerzo conjunto...”

En una situacién como la de nuestro pais,
estas dificultades se presentan como insal-
vables, y es por esto por lo que creo que
es necesario un doble esfuerzo y que este
esfuerzo debe ser canalizado por el camino
de la educacién especial.

En general se presentan dos grandes al-
ternativas para esta educacién: el enfoque
académico y el profesional. Analizamos bre-
vemente cada uno de ellos:

® LA ACADEMIA

La respuesta de la academia se ha visto
afectada por la tendencia general de los es-
tudios superiores y técnicos.

Segin los anélisis de matriculas en las dis-
tintas ramas de educacién superior, la ten-
dencia més importante ha sido la de con-
centraciébn en carreras técnicas. A esto se

ha unido posteriormente un clima de aban-
dono y descrédito hacia las artes liberales.

Esta tendencia, aunque supone un incre-
mento de la especializacién, puede traer con-
sigo mayor dificultad de conseguir una vi-
sién de sintesis o generalista, indispensable
para el equipo.

El segundo problema parte de la dificul-
tad propia de los cursos interprofesionales.
La estructura académica las hace dificiles, es-
pecialmente cuando no existen cursos cruza-
dos, como en nuestra Universidad.

Los problemas de alta complejidad sélo
aparecian en los Ultimos cursos, que es don-
de precisamente se elaboran los problemas
méas especiales para el titulo profesional. Sin
embargo, es alli donde se considera que el
esfuerzo ha de ser individual. La tesis su-
pone la respuesta, o aportacién personal, o
las ensefianzas recibidas.

Donde la academia si ha realizado un es-
fuerzo concreto hacia la creatividad colectiva
ha sido en los cursos especializados para
direccién de empresas. El problema persiste
en que sblo van dirigidos al posible direc-
tor ejecutivo, no al equipo. Esto supone una
visibn jerérquica, no una integracién de los
miembros al mismo nivel.

En cuanto al método didactico, los prime-
ros afios son, por definicién, bésicos o gene-
ralistas. La auténtica labor creadora queda
relegada a la tesis, al doctorado o incluso
a posteriores programas de investigacion.
De este modo parece que son los primeros
afios en donde se podria entrenar el tra-
bajo colectivo, lo que no concuerda con las
teorias anteriores de que se necesita una
especializacién previa para encontrar un si-
tio en el equipo.

Es decir, el problema persiste. Por una
parte, no se ha resuelto la necesidad simul-
tanea de generalistas y especialistas. Por
ofra, no es facil encontrar sitio para el ne-
cesario entrenamiento especial en cursos de
investigacién operativa.

Existe, ademas, un problema clave para
la academia: el cuantitativo. El enorme cre-
cimiento de los estudiantes tiende a variar
el caracter de los centros docentes. Nuestra
Universidad es un buen ejemplo de ello.

Se han perdido las relaciones dirigidas a
una mejora del conocimiento, a un desarro-
llo colectivo, a un intercambio ensefanza-
aprendizaje. Se ha pasado a un sistema de
mentalidad admir!istraﬁva, en el que lo im-

portante son los objetivos policiales y de or-
ganizacién de la propia administracién de la
ensefanza.

@ LA PRACTICA PROFESIONAL

Sintetizada por White como “la tuberia”
o “el embudo”, las grandes corporaciones y
empresas han resuelto el problema educa-
cional con el “programa de entrenamiento”,
y es este mismo programa de précticas el
que les ayuda a captar los futuros "hombres-
organizacién”, ofreciendo la garantia de una
“especializacién” y un "puesto”.

En el fondo, el secreto estd en que el
joven profesional necesita una continuacién
de su entrenamiento formal hasta adaptarse
al mundo real.

El origen de estos programas de entrena-
mienfo esta en la aparicion de los primeros
trabajos de la ciencia de direccién cientifica
de empresas, y a medida que esta técnica
de direccibn o management ha ido evolu-
cionando se han perfilado dos enfoques
para los programas de entrenamiento.

El primero, que White califica como el
“histérico”, se basa en perfeccionar la ap-
titud especializada del joven incorporado al
grupo, y esté basado en una perfecta acep-
tacién de sus principios e integracién en él.

El segundo, que se podria calificar como
el “cientifico”, se basa en aprovechar desde
el principio las doctrinas del “Scientific Ma-
nagement” y crear directamente un "director
ejecutivo”. Los nuevos profesionales incor-
porados al equipo son bautizados como “ju-
nior executives” e incorporados a programas
especiales de clases y préacticas generales
dentro de la empresa.

Mientras que el primero se basa en lo
que podriamos llamar la ética protestante,
trabajo y competencia, el segundo parte ‘de
una ética social, en coordinar el trabajo de
ofros, en ser especialista en la cooperacién.

El primero, aunque intelectualmente su-
perado en América, permanece, como la mis-
ma base de su desarrollo como cultura. No
necesita ni le interesan principios filoséficos,
relaciones humanas, ni siquiera una filoso-
fia de la direccién de empresas.

“Los negocios son la supervivencia del
mejor y sobre todo del més luchador. El que
no participa, duda o piensa demasiado, se
elimina a si mismo.”

Es ésta, probablemente, la filosofia hacia
la que tienden los pafises en desarrollo, y
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entre ellos el nuestro, en los que la frase
“lo importante es hacer”, o el indecente 16-
pico “lo mejor es enemigo de lo bueno”, pa-
recen la biblia profesional.

El segundo, aunque mas cientifico, puede
ser quizd mas peligroso en sus valores y en
sus consecuencias. El entrenar para el fra-
bajo en equipo, no a sus miembros, sino
fundamentalmente a sus “directivos”, no en
vano coincide con un indicio de resurgimien-
to fascista. El “caballo de carreras” es el que
cuenta, y se les mima como a los potros
en un sistema jerarquico en el que en el
fondo se cultiva la autoridad descendiente.

Una sociedad tan clasista como la de nues-
tro pafs tiene una tendencia natural hacia ese
entrenamiento de los “cachorros”. En Arqui-
tectura y Urbanismo lo hemos visto tan cla-
ramente como en la Banca. Se ha favorecido
al genio, al original, al que mostraba gran-
des aptitudes, desdefiando la educacion de
aquellos que mas la necesitan.

Burns y Stalker, en su libro The Manage-
ment of Innovation, esbozan una nueva
orientaciébn para estos programas.

“Existe una clara evidencia que sugiere
que el uso éptimo de los recursos humanos
en organizaciones industriales requiere un
conjunto de condiciones, hipdtesis y facul-
tades distintas de las que hoy se cultivan
en las grandes corporaciones...” (organiza-
ciones educacionales, podriamos afiadir).

Este tercer enfoque, que podriamos lla-
mar de "participacién”, por usar un término
muy acfual, se basa, segin sus autores, en
los principios siguientes:

1. Amplia participacién en la toma de
decisiones, en lugar de una decision centra-
lizada.

2. La unidad basica de la organizacion
pasa a ser el “grupo-cara-a-cara’, en lugar
del individuo.

3. La confianza mutua, mas que la au-
toridad, ha de ser la fuerza aglutinante o
integrante en la organizacién.

4. El coordinador o supervisor ha de ser
el agente de comunicacion entre grupos y
dentro del grupo.

5. Los miembros de la organizacién han
de crecer hacia mayor responsabilidad, en
lugar de un control externo del funciona-
mienio de cada miembro.

Como todos los principios generales, estas
normas son aceptables y deben ser la base
de los nuevos esfuerzos para la ensefianza
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de actuacién en un equipo profesional. El
problema clave, sin embargo, permanece: es
el del "equipo democratico”, tal como lo
describia utépicamente Wilhelm Reide, ya
en 1939: "El cambio espontaneo de la di-
reccién, de acuerdo con la habilidad para
resolver cada problema.”

5. HACIA UN NUEVO TIPO DE
HOMBRE. LA ACADEMIA EN
LA CALLE O LA PROFESION
EN LA ACADEMIA

Natham M. Pusey, presidente de la Uni-
versidad de Harvard, confesaba pUblicamen-
te en su Ultimo manifiesto anuval la incapa-
cidad de educar por métodos convenciona-
les este nuevo tipo de hombre, mezcla de
generalista y especialista, de creador inno-
vante y de integrado participador colectivo.
Asfi, ha de ser el nuevo hombre capaz de
enfrentarse a un ambiente urbano en el que
dificultades fisicas se ven abrumadas por
problemas sociales y de razas.

"...Claramente hemos llegado a un pun-
to en que nadie por si solo puede cubrir las
demandas en este campo...

“...No sélo hace falta la integracion a
ofras ciencias..., sino principalmente un en-
tendimiento més profundo de la humani-
dad..., una verdadera educacién hacia una
forma de sabiduria” (9).

Mas de medio siglo de experiencia en
cursos interprofesionales para graduados y
el apoyo de la investigacién de Institutos
y Centros de Estudios Urbanos no han con-
seguido més que el consensus hacia un ideal
educativo. Una estructura universitaria abier-
ta a la divisién en departamentos, a progra-
mas escalonados, a la flexibilidad de con-
validacion de estudios enire las escuelas,
asignaturas electivas y programas paralelos
de investigacién, no han sabido encontrar la
férmula de ensefianza hacia la creacion co-
lectiva.

Sélo una situacién excepcional ha venido,
quiza de un modo inesperado, a romper una
estructura de la que se alardeaba como per-
fecta. La explosién integracionista, cristali-
zada en las revueltas raciales, y la insurgen-
cia estudiantil, resultado de la rotura del
status jerérquico alumno-profesor, han hecho
aparecer un conjunto de programas de “par-
ticipacién”.

Las ayudas estatales al planeamiento co-
munitario de las “Model cities” y la dialéc-

tica entre agencias de participacién ciuda-
dana y las organizaciones de los barrios mo-
delo han cambiado el sentido del planea-
miento en América; de los planes, o incluso
programas urbanos, se ha pasado al cam-
po de accién ciudadana. Los “proyectos de
comunidades”, iniciados en el M.L.T., y los
“servicios urbanos de campo”, de Harvard,
han llevado verdaderamente la Universidad
a la calle”.

Lisa R. Peattie define esta nueva herra-
mienta, conocida como “Advocate Planning”,
como un “planeamiento partidista” en el que
“los planeadores partidistas o abogantes
consideran que todo plan es la conexién
de grupos de intereses particulares, por lo
que se considera bésicamente importante
que todo grupo que tenga intereses envuel-
tos en el proceso del planeamiento debe
articular y definir estos intereses. Es decir,
no admiten ni la nocién de una solucién
Unica y ‘mejor’ ni el concepto de un estado
de bienestar general al que podria servir
esta solucién. De este modo la planificacién
se convierte en pluralistica y partisana; en re-
sumen, fundamentalmente polftica...” (10).

Aun con los graves problemas académi-
cos de la necesidad de una madurez inicial
en el estudiante, dificultad de programa-
cién, barreras para la evaluacién y califica-
cién del trabajo de cada alumno y necesi-
dad de -dedicar gran tiempo a actividades
externas a la academia, como puede ser la
de recoger dinero para sufragar el proyecto,
el resultado de estos primeros ensayos de-
muestran que el alumno estd plenamente
dispuesto a participar y que las respuestas
han sido evidentemente positivas. Por otra
parte, esfuerzos como el “sistema de plata-
formas”, de la Escuela de Arquitectura de la
Universidad de Columbia, proporcionan la
rotura total con el rigido criterio del “curso
académico” y permiten la participacién vo-
luntaria del alumno, a cualquier grado, en
ios proyectos en marcha.

Parece poder anticiparse que estos prime-
ros tanteos hacia la ensefanza de hoy en la
"accién real” y “participaciéon voluntaria”
pueden ser la simiente hacia una evolucién
de la educacién para la creatividad colec-
tiva.

En Espaiia, ante la imposible rigidez ad-
ministrativa de la Escuela de Arquitectura,
o las dificultades, por una parte, de dedi-
cacién y, por otra, de base de conocimientos
y semantica interprofesional con que nos
hemos enfrentado en los cursos del Centro



de Estudios Urbanos del Instituto de Estu-
dios de Administracién Local, es indispensa-
ble la paciencia.

La “academia en la calle”, o lo que po-
dria ser casi lo mismo, la “profesion en la
academia”, podrian probablemente haber
evitado el asco sonriente de Henry Miller,
cuando al final de su inaudito anélisis de
la sociedad industrial, “Pesadillas del Aire
Acondicionado”, se refiere a su rechazo por
la Fundacién Guggenheim por “pretender
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analizar la vida de la nacién” frente a los
que planteaban temas como “la alimentacién
en los paples” o "los problemas hormona-
les de las ratas”.

"...Si usted quiere estudiar estos asuntos,
escriba a miss Peggy Guggenheim, Quinta
Avenida, Nueva York..."
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“Los ideales esclavizan al hombre”, dijo
mister Scott ayer; no sé la interpretacién que
quiso dar a esta esclavitud en un semina-
rio tan técnico y tan frio como este monas-
terio, en el cual yo debo parecer la oveja
negra, representando a Henry Moore, a Pi-
casso, a Mird y a todos los artistas del mun-
do; pero quiero darle la razén, pues, efecti-
vamente, la vocacién esclaviza, y si no fuera
asi, en estos momentos no estariamos aqui
las provincias espafolas arropando en este
monasterio de El Escorial a nuesfro idealista
Carlos de Miguel. Permitame decirle, sefior
Scott, que un pueblo que ha producido a
Shakespeare tiene que seguir siendo esclavo
de sus ideales para seguir siendo hombres,
no maquinas, y un pueblo que produjo a
Cervantes tiene que respetar y guardar pu-
ras e inmaculadas las alas de sus poetas y
de sus artistas para que éstos, libres de es-
tadisticas y organizaciones comerciales, pue-
dan dar la imagen de un pueblo y vivir la
vocacién de crear en entera libertad. Quiero
creer también que usted mismo es esclavo
de su ideal. Ayer, mientras un ponente nos
hablaba, usted dibujaba como lo hace hoy
sobre el blanco papel; no creo que hiciera
nimeros sobre la rentabilidad de este se-
minario; nosotros, en todo caso, cobraremos
sus dividendos.

Su grupo mismo es un ideal para usted.
Usted dijo ayer que rechazaron un cliente
porque no exigia calidad a los proyectos.
¢En su grupo hay algin artista plastico?

4Acaso no lo es usted mismo? Si su grupo
rechaza clientes que no les piden calidad a
los proyectos, ¢qué beneficios otorgan a los
que se los exigen, si no son los propios
ideales?

Industrializacién, tecnificacién, calculos,
economia, esfadistica, se han repetido en
este seminario con frecuencia. La palabra
“arte”, tan ligada a la evolucidén del hom-
bre y del arquitecto, no se ha pronunciado
ni una sola vez; no creo que haya desapa-
recido por arte de magia. Los propios ar-
quitectos (algunos por cuestiones econémi-
cas) la rehdyen como al diablo, y estando
pegados al arte por sus propios ideales, sin
embargo es el muro entre la persona del
cliente y su vocacién. ;Qué sucede? ¢Dénde
estd el fallo? Los socidlogos gpodran con-
vencernos sin filosofia? Los economistas
gpodrén poner remedio a la escalera irre-
mediable de los costos, las ofertas y la de-
manda a la produccién y consumo? Mister
Scott empezb con tres personas; hoy son
cuatrocientas. ¢Ha resuelto todos los pro-
blemas?

Sin embargo, entiendo que la colabora-
cién o la integracién de grupos o trabajo en
equipo, llevada a cabo por un grupo de
hombres de buena voluntad, puede tener va-
lidez y eficacia cuando a nivel intelectual
de afinidades humanas se proponga un meé-
todo de trabajo a desarrollar, con lo cual
llegan a cumplirse ciertos ideales en la cul-
tura de los pueblos. Creo indispensable, asi
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Ver en Daedalus: “Creadivites”,

como condiciones previas al equipamiento,
una afinidad espiritual, un programa e in-
cluso dirfa una buena amistad para vivir los
problemas que se presentan para cada caso
concreto. Todo esfuerzo que se emprenda
sin el cabal cumplimiento de estas condi-
ciones no llegara a reunir las particularida-
des esenciales de todo grupo sociolégico;
cohesién, unidad y logro son caracteristicas
propias del grupo. El éxito o el fracaso del
trabajo en equipo depende mucho de una
renuncia del “ego” por nosotros; no de la
personalidad, sino del "yo", tan apegado a
lo ibérico, del que muchas veces y en mu-
chos casos no nos queda més que la masca-
la de la tozudez.

Una personalidad artistica puede ser efi-
caz o negativa en la integracién del grupo.
Solicitar la colaboracién a un artista impor-
tante casi lleva implicita la aceptacién y en-
frega a su total voluntad de concebir; pero
hoy la colaboracién se limita nada més que
a cumplir con el encargo de realizar deter-
minado objeto o pintar un pafio de pared. En
el primer caso es posible el éxito por la
presencia de la firma y también por la obra
en si, y es posible el fracaso en cuanto a
la integracién en si del conjunto que se
pretende.

El artista auténtico es de por si individual
y personalista; yo creo que es dificil la in-
tegracién en grupo de trabajo, negativo en
cierta manera. Cuando se solicita la interven-
cién del pintor o el escultor, el edificio esta
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terminado y se le Ilama para tapar o re-
solver algo imprevisto o previsto, pero que
por problemas que "quién sabe si quedaran
fondos” para poder realizar su colaboracién
se posterga, con lo que la personalidad del
artista se ve presionada o limitada. Creo que
a veces el problema es peor, porque desde
un principio se pensd en el arte, el presu-
puesto se consumié en marmoles, maderas,
etcétera, enfre cuyas economias el artista,
con su obra proyectada, desaparecié del pre-
supuesto por economia. No niego la perso-
nalidad del arquitecto, que puede tener me-
jor idea del conjunto, ni de sus posibilida-
des directrices, ni de la frecuente existencia
de unos presupuestos reducidos; solamente
sefalo las influencias que pueden derivarse
de esta colaboracién tan limitada para la per-
sonalidad del artista a quien se recurre li-
mitando su capacidad. Generalmente hay
un temor en el arquitecto al solicitar la co-
laboracién de un artista; esta duda nace
como una accién entre el deseo de superar-
se y la restriccién de medios con que, en
general, se realizan las obras en Espaiia.
Esta duda del arquitecto y esta lucha hacen
que unos propdsitos nobles y unos proyec-
tos interesantes fallen casi siempre, por no
haber realizado antes una labor educacional
del Estado a la sociedad, del arquitecto al
propietario y la de no haber estudiado un
programa en el que la forma legal debia
amparar la participacion del artista. Por otra
parte, lo que en el trabajo de equipo puede
ser efectivo y eficaz a través de la partici-
pacién en integracién del ingeniero, del ar-
quitecto, del abogado, del sociblogo, del
economista, en arte es mas dificultoso por
diversos factores, y que en muchas ocasio-
nes, para bien o para mal, trata de resol-
ver el propio arquitecto, dotado a su vez
para las artes; tampoco es humano no dar
participacién a tantos artistas, con buena dis-
posicién y mejor voluntad, capaces de dia-
logar, de los complejos problemas de una
urbanizacién o de un edificio.

Le Corbusier, Gaudi y otros muchos casi
han resuelto los problemas per si mismos;
estos casos son aislados, tampoco suponen
una norma.

Sera interesante estudiar la manera de
colaboracién de los artistas para estos gru-
pos bajo otra forma més eficaz que la de
considerarles productores de objetos sola-
mente. La sociedad necesita de los grupos
de trabajo, pero su eficacia serd a nivel de
convivencia con la sociedad en que ellos se
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han de desarrollar y la consideracién y con-
viccibn de que el arte es Gtil a esta so-
ciedad.

En mis experiencias personales creo que
ha habido de todo, y senalo algunas efecti-
vas con Fernandez del Amo, con Fissac, con
Hurtado de Saracho, Perpifia, Iglesias y Gar-
cia de Pablos. En otras, tras trabajos prepa-
ratorios, tras didlogos en torno a bocetos
concretos, cuando ya parecia que se llegaba
a la realizacién final, han fracasado; unos por
unas causas, otros por ofras, nunca por pro-
blemas de orden plastico.

En relacién con la participacién del arte
en la construccién o construcciones del Es-
tado, el Estado espafiol ha de tomar ejem-
plo de otros paises, en los que tienen legis-
lado que un tanto por ciento del total de
la construccién debe ser destinado a la par-
ticipacion o adquisicion de obras de arte de
artistas reconocidos por su mérito y labor,
y esto hay que destacarlo para que no se
tome como arte un arte menor, del que, por
desgracia, estan llenos los edificios moder-
nos, y que se absorbe y se consume en can-
tidades infinitas que les proporcionan los
decoradores con poca responsabilidad; un
poco también por la falta de supervisién del
arquitecto y la ignorancia, en muchos casos,
del propietario.

Por otra parte, a nuestra sociedad le fal-
ta la formacién de estos hombres capacita-
dos (que los hay), con una sensibilidad ex-
traordinaria, pero faltos de formacién para
dialogar los problemas que en estos grupos
pueden plantearse a escala de actualidad.
Falta esencialmente la renovacién de los pro-
gramas en nuestras academias y escuelas de
arte; falta en ellas el contacto con las facul-
tades de humanidades, que estos futuros
creadores e integradores de grupos deben
tener. El artista hoy dia no ha de ser un
buen artesano solamente. No existe tampo-
co una escuela del disefio, no hay una
metodologfa planificada a nivel de estas ne-
cesidades que pueda ser eficaz en el cum-
plimiento de esta labor de grupos.

Un arte para todos es posible en la me-
dida que un pueblo tenga consciencia de
este arte, y en el momento actual, de lo
contrario, cuando no lo necesita, por con-
siderarlo no utilitario, cuando no se le pre-
para para comprender su utilidad, la otra
lo confunde y lo rechaza. No basta con darle
una imagen figurativa, que reconoce histé-
ricamente con un contenido social; hay que
educarle para que comprenda la esencia.

El arte contemporaneo de cada época (la
historia lo confirma) fue en su momento es-
candalo, algo prohibido y condenado, y al
no ser entendido, como dijera Ortega y Gas-
set, la primera reaccién del bruto es dar la
patada; ésta deberia ser una razén méas a
agregar para que el Estado eduque a su
pueblo y ayude a quienes tienen la tarea
de ensefiar. El artista siempre se encuentra
en el vértice de la pirédmide y tiene la mi-
sién de llevar, de arrastrar, de elevar el
desarrollo cultural, y en ello pone con agra-
do lo mejor de su esfuerzo. Por tanto, pri-
mero hay que tratar también de formar a
estos artistas que deben integrar un grupo
y que, por otra parte, han de tratar de edu-
car a nuestra rica y capitalista clase que en-
carga las obras, a fin de que comprenda
que el arte actual es necesario y no es so-
lamente el cuadro o la escultura, sino, muy
especialmente, el hombre sensible que sien-
te y vive y crea la imagen de su épaca. Ya
recordarédn ustedes el desagradable inciden-
te del que fui objeto al destruir mi obra
Viaje a la Luna en el fondo del mar el pro-
pietaric de un hotel. La demanda llegé al
Supremo, el cual manifesté "no estar reco-
nocido el derecho moral de autor en la le-
gislacion espafiola”; es decir, que una obra
pagada por quien la encargd la puede des-
truir impunemente y sin ninguna clase de
explicaciones a su autor; ésta es también
una cuestién importante para un artista: el
considerar la seguridad de su obra, creada
en una sociedad que no le reconoce su de-
recho de paternidad ni su derecho moral.
Primera condicién humana para todo hom-
bre (no digo artista) es el reconocimiento
por parte de esa sociedad de que el traba-
jo que realiza es Util a esa sociedad y es
necesario. Estos derechos han sido reconoci-
dos por la U.N.E.S.C.O. y consagrados en di-
ferentes cartas magnas como derechos emer-
gentes de la persona humana, y si no es asi
en nuestra sociedad, es inGtil la presencia
del que crea, a no ser que la concepcién del
arte aue se tenga sea lo mas frivela, trivial,
sin trascendencia; arte decorativista que, por
otra parte, también cumple su misién en
una sociedad capitalista dosificandola y ena-
jenédndola aln mas.

En resumen, yo encuentro tres dificulta-
des, que expongo, para que los artistas se
integren estos grupos:

1.2 Falta de interés absoluto por parte
de la sociedad en la obra de arte. Esto se
puede comprobar por la cantidad de edifi-
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cios que se han realizado y la ausencia
de obras de arte en ellos; los propios clien-
tes huyen también de los arquitectos ar-
tistas.

2.2 Falta de garantia absoluta para el ar-
tista y su obra al no estar protegida su la-
bor por esta sociedad.

3.2 Falta de formacién o capacitacion por
ausencia de programas en nuestras escuelas
de formacién artistica actual. Falta también
de la imagen formativa de estos grupos de
trabajo, sus directrices y sus posibilidades.

Naturalmente, hay factores positivos en el
trabajo de equipo; por lo general la obra
de éstos es eficaz en cuanto a técnica se
refiere. El arte no es esencialmente una téc-
nica ni es tampoco algo definible. Arte es
un sentimiento y también un orden. En
nuestros dias la enorme variedad que ca-
racteriza nuestra época de transicion, rica,
por tanto, en tan variada expresividad, pue-
de ser un factor favorable.

No sé si para la integracién de estos gru-
pos no va a ser mas eficaz la labor de quien
con noble intencién dignifica la artesania
que quien es mas complejo y dado a su
torre de marfil; la verdad es que el artista
es el Unico que vive en libertad de expre-

RESPONSABILIDAD Y ORDEN FISCAL
PARA TRABAJAR EN EQUIPO

JOSE LAORDEN. Ingeniero de Caminos.

Para sintetizar estos dos conceptos debe-

mos aceptar una idea que a veces nos re-
pugna como profesionales que somos, pero
que una vez bien comprendida nos puede
nuevamente llevar a la mayor altura profe-
sional.

Se trata de que admitamos que el pro-
fesional preste dos clases de servicios: ser-
vicios de firma administrativa y servicios
técnicos.

Admitido que el profesional presta dos
servicios basicamente distintos, los concep-
tos de responsabilidad y fiscal empiezan
rapidamente a aclararse y un mundo nuevo
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sién; visto desde este punto de vista, es el
mas feliz de los hombres; su mundo de la
creaciébn es un fercer mundo donde se ha-
bla con la primavera del color brillante y
cada dia méas del horror humano; claro que
por estar entregado y absorbido por esta
vocacion, por estar atento a lo que esta pa-
sando, algo puede ensefiarnos, decirnos, con
lenguaje nuevo. Puede dialogar con otros
grupos que fienen distintas preocupaciones
e incluso llegar a influir en sus propésitos;
puede tomar parte eficaz en el programa
a seguir en la urbanizacién, en el edificio,
en la escuela, en el trazado de una ciudad,
en la produccién de una fabrica, en la pro-
paganda, efc., con una vision general de
la vida y del mundo. Hombre de pensamien-
to y accién a un tiempo, hacedor sumo, tie-
ne titulos suficientes para integrarse dentro
de un plan de accibn mas amplio, con lo
cual se evita que sblo se le llame para cu-
brir un pafio de pared o dibujar un objeto.
Lo confirmo con palabras sacadas de Le Cor-
busier, que, basado en sus propias expe-
riencias, dice: "lLa integracién de la arqui-
tectura con pinturas y esculturas es mejor
cvando pintores y escultores han tomado
parte directa en la fase conceptual del co-
rrecto proceso del proyecto desde su co-

de funciones y de honorarios (la famosa nue-
va frontera) se despliega ante nuestra vista.
También se abre un mundo nuevo de peli-
gros al aceptar esta separacién, pero como
profesionales sabemos que nuestro gran
riesgo se encuentra ante nuestra conciencia
al actuar y tomar decisiones en nombre de
otros, y por ello los demas riesgos se mino-
rizan, sobre todo cuando solamente nos afec-
tan a nosotros y no a las personas que po-
nen su confianza en el profesional.
Entiendo que el servicio de firma admi-
nistrativa, cada vez més necesario en la so-
ciedad moderna, consiste en responsabili-

mienzo.” Como ustedes ven, he tratado de
presentar lo positivo y lo negativo en la
integracion del trabajo en equipo en lo que
a la intervencion del artista se refiere; pero
el problema del agrupamiento no deja de
ser un problema en parte sociolégico y no
puede ser tratado desde ese punto de vista
sino como uno de los fantos medios que
tiene el hombre para expresar su cultura
a través de su realizacién; es decir, ademas
de estético por sus resultados, es sociolé-
gico por la forma en que se origina, y el
artista, en el fondo, vive como nadie la in-
quietud social. Podria hacer mias las pala-
bras de Antonio Ferndndez Alba: “Entende-
mos, en primer lugar, la lealtad hacia todo
aquello que en el medio ambiente estable-
cido haga posible una vida de superacién,
gue es el principio de todo progreso.

“La lucha que nuestra época tiene enta-
blada por el restablecimiento de una nueva
poética nos parece que ha de ser un motivo
decisivo en el analisis del hecho arquitec-

‘ténico, analisis que tiende a evitar de forma

racional todo desequilibrio de forma y a
restaurar con plena humildad del arte, que
es sentimiento y razén, la vocacién de cla-
sicidad, que es propia de la auténtica obra
de arte.”

zarnos ante ferceros de que un servicio
técnico no es peligroso. Cumple con los re-
glamentos y es viable estética, técnica, eco-
némicamente, etc.

Es curioso constatar que la sociedad tiene
tendencia a que este servicio de firma ad-
ministrativa sea realizado precisamente por
profesionales que estén directamente al ser-
vicio de esos terceros de que hemos ha-
blado.

A efectos de entendernos con el lengua-
ie, que, como muy bien nos hizo notar José
Ramén Lamé, es uno de los grandes proble-
mas del trabajo en equipo, permitidme que



glose el concepto de viable estética, econé-
micamente, etc.

La experiencia que tenge de llevar tra-
bajando en un equipo politécnico durante
los Gltimos quince afios me hace ver la im-
portancia de que aclaremos la responsabili-
dad de la firma administrativa y sobre todo
de que la aclaremos ante nosotros.

La firma administrativa se limita sélo a
los aspectos de viabilidad; es decir, la fir-
ma administrativa no nos autoriza a impo-
ner al cliente nuestros propios criterios so-
bre estética, economia, riesgo, etc., y tam-
poco somos responsables de ello ante nues-
tra conciencia mas que cuando nuestra for-
macién técnica nos hace ver que cruzamos
la barrera de lo opinable y entramos en lo
peligroso. La firma administrativa nos otor-
ga una responsabilidad, pero esta respon-
sabilidad no nos autoriza a entenderla en
nuestro beneficio, usandola como una gan-
zlba para hacer siempre lo que nos parezca.

Clarifiqguemos lo que entendemos por ser-
vicio técnico. Aqui el proceso de responsa-
bilidad no es entre terceros, sino que es
bilateral entre el cliente y el equipo de pro-
fesionales. La sociedad tiene mucho menos
que decir en estas relaciones derivadas del
servicio técnico, y, por el contrario, el clien-
te, como en toda relacion bilateral, tiene
mucho mas que decir.

La responsabilidad del servicio técnico ya
no se limita sélo a la viabilidad, empieza
a entrar en el campo de lo tofal, y por eso
ahi nos jugamos nuestro nombre y se nos
exige una soluciébn que sea mejor que las
otras y que se aproxime a lo perfecto.

LUIS M.2 ENRIQUEZ DE SALAMANCA. Abogado.

Previamente a una breve exposicién de las
cuestiones que plantea la instrumentacién le-
gal del trabajo en equipo, nos parece opor-
tuno hacer unas precisiones previas sobre
la posicién del abogado, del jurista, dentro
de los tipos de equipos de que se ha es-
tado hablando en las anteriores interven-
ciones.

Inicialmente debemos indicar que, a nues-

Los servicios de firma administrativa tie-
nen que tener un responsable para cada
campo especifico de actuacién, y este res-
ponsable titular tiene que ser un titulado su-
perior, y por ello la sociedad exige un fi-
tular capacitado. Es interesante observar que
la idea de campos administrativos de actua-
cién politécnica estd empezando a hacer
huella en los propios grupos profesionales.

La responsabilidad de los servicios técni-
cos ya no tiene por qué ser profesional o
personal, puede repartirse entre los miem-
bros del equipo o absorberse por un ente
colectivo. Podemos ir a responsabilidad con-
junta y solidaria, que es el caso tipico en
que varios profesionales frabajamos en nues-
tro propio nombre ante un cliente, o po-
demos ir a una responsabilidad limitada,
que es el caso en que varios profesionales
de varias técnicas, ante un cliente, nos va-
mos responsabilizando cada uno de nuestra
propia técnica, o podemos incluso traspasar
la responsabilidad ante un juridico.

¢{Cémo hemos procurado resolver nos-
otros los aspectos de responsabilidad fiscal
cuando hemos trabajado varios? Cuando he-
mos trabajado varios, la mecénica existente
en Espafia permite producir, desde un pun-
to de vista de rutina, esta reparacién de
cantidades recibidas por cada miembro del
equipo. Existe una mecénica; lo que ocurre
es que los profesionales hemos tenido una
tendencia a minimizar estos problemas fis-
cales, hemos vivido una época en la cual
el proceso fiscal préacticamente no existia; le
hemos dado poca importancia, no hemos to-

tro juicio, el papel asignado al abogado es
bien diferente, segin que el objeto del tra-
bajo sea la Arquitectura o el Urbanismo. En
el primer caso, el abogado no es, en reali-
dad, un miembro del equipo, no es precisa
su intervencién en el trabajo especifico del
proyecto. Su posicién es colateral y perifé-
rica a la actividad del equipo. Su misién
asesora es previa al trabajo: redaccién de

mado a tiempo las medidas para que el
instante en que la legalidad fiscal empezase
a aplicarse con rigurosidad, que es el mo-
mento en que estamos ahora. No obstante,
el aspecto fiscal de la colaboracién de va-
rias personas se puede resolver. El proceso
de resolucién pasa por los tres interesados
que hay en este juego: el equipo, el cliente
y nuestros érganos colectivos.

Desde el punto de vista del cliente no
suele ser dificil que un cliente acepte la
idea de que unos honorarios tienen que ser
pagados a tres o cuatro personas.

Como cierre final de nuestra experien-
cia en estos procesos, mas bien fiscales,
podriamos decir que cuando se da ese servi-
cio integral, suma del servicio administrati-
vo més el servicio técnico, sf, efectivamen-
te, se avanza por la linea de una compen-
sacién econémica apropiada a ese servicio.

En un servicio integral el esquema nues-
tro venia a ser que la firma administrativa
representaba un 20 por 100 de los hono-
rarios que recibiamos del cliente. Todos los
procesos de relacién con el cliente repre-
sentaban del orden de un 10 por 100, y
reservabamos para el servicio técnico cerca
del 50 por 100. Creo que este enfoque que
damos al problema (que representa una
experiencia) efectivamente no resuelve todo,
pero nos hace ver que, aun dentro de la
estrechez de nuestra reglamentacién legal,
podemos conseguir poner la responsabilidad
en las personas que les corresponde y po-
ner la responsabilidad fiscal en cada una
de las personas que reciben su dinero.

contratos, redaccion de clausulas o pactos es-
peciales, definicién de responsabilidades,
etcétera, o posterior a éste: problemas que
puede plantear el incumplimiento por parte
de alguna de las partes, responsabilidades
econbémicas o personales, etc.

Por otra parte, las normas legales que ri-
gen la confeccién de los proyectos de Ar-
quitectura y su ejecucién tienen un caracter
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que las hace perfectamente comprensibles
para el técnico, redactor o ejecutor, sin que
éste precise, en principio, de la colaboracién
del jurista para su interpretacion.

Si el objetivo consiste, en cambio, en un
trabajo de caracter urbanistico, el abogado,
si bien sigue conservando las mismas fun-
ciones de asesoramiento que hemos visto
desempefia en la preparacién de los proyec-
tos de Arquitectura, ademaés tiene una mi-
sién concreta dentro del equipo proyectista.

Como es natural, se requiere que tal abo-
gado sea un especialista en Urbanismo; esto
es, de una parte, que sea un experto en las
disposiciones legales que regulan el Urba-
nismo o inciden de alguna manera en él, y
de otra, que conozca cuando menos el len-
guaje y los problemas de los diversos espe-
cialistas que integran el equipo de urba-
nistas.

Entre las materias que son objeto de su
competencia, y que precisamente justifican
su presencia dentro del equipo, podemos
mencionar por via de ejemplo las siguientes:
dentro del planeamiento, los problemas que
origina el cambio o modificacién de planes;
la intervencién en la redaccién de las nor-
mas urbanisticas de los planes generales de
ordenacién urbana y en los programas de
actuacién; el planteamiento juridico del plan
que debe formar parte de la memoria del
proyecto; el estudio del régimen financiero,
sobre todo cuando se trata de planes de ini-
ciativa municipal, y el informe del aspecto
juridico de las alegaciones tras el periodo
de informacién publica a que deben some-
terse los proyectos.

En el campo de la ejecucién del planea-
miento es muy importante el estudio y la
instrumentacién legal del sistema de actua-
ciébn que se elija para la ejecucién del plan;
asi, la redaccion del correspondiente proyec-

to, si se trata de la expropiacién forzosa, o

la redacciéon de Estatutos y creacién de la
Junta, si el sistema elegido es el de compen-
sacion.

Por Ultimo, juzgamos imprescindible la in-
tervencién del abogado urbanista en la re-
daccion de los complejos proyectos de re-
parcelacién.

Todas estas razones nos parecen también
argumento suficiente para justificar la inter-
vencién en este Seminario de un represen-
tante de los hombres del Derecho.

Entrando en el tema objeto de nuestra
charla, vamos a empezar distinguiendo en-
tre aquellos equipos que se han estructura-
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do con una personalidad diferente de la de
sus miembros componentes, que llamaremos
equipos con personalidad juridica; aquellos
equipos que funcionando técnicamente como
tales, sin embargo no tienen relevancia ju-
ridica por no existir entre ellos ninguna
vinculacién social frente a los demas, ya que
su unidén es o temporal o para un trabajo
concreto, conservando sus miembros su in-
dividualidad profesional, y a los que deno-
minaremos equipos sin personalidad juridi-
ca, y, finalmente, a aquellas férmulas de
caracter mixto en que, por diversas razones,
se entremezclan las dos anteriores férmulas.

Evidentemente, seria necesario para com-
pletar nuesira sucinta exposicion, bien que
el tiempo no nos lo permita, el haber alu-
dido a los problemas de tipo juridico, mer-
cantil, social, econémico-financiero, laboral,
fiscal, etc., que, en general y en la mayoria
de los casos, justifican el que el equipo nazca
con una cobertura social determinada, pero
que en ofros aconsejan el que pueden sub-
sistir sin ella.

El esquema que a continuacion expone-
mos no es sino un indice de los temas en
que podrian desarrollarse los diversos pro-
blemas que plantea la instrumentacién legal
del trabajo en equipo.

EQUIPO CON PERSONALIDAD
JURIDICA

Es aquél cuyos miembros se han integra-
do en una unidad que los subsume median-
te una férmula asociativa, que puede ser de
caracter civil o mercantil.

La asociacién civil estd regida peor diver-
sos preceptos de nuestro Coédigo Civil, pu-
diendo tener forma civil o forma mercantil.
En el primer caso, la sociedad civil puede
ser de bienes muebles e inmuebles o la
sociedad universal de ganancias. La socie-
dad civil de forma mercantil se regira por
lo dispuesto en el Cédigo de Comercio y
en su legislacién complementaria, al igual
que las sociedades mercantiles.

La sociedad mercantil puede adoptar to-
das las formas previstas en la legislacion
mercantil, bien que sean las mas usuales la
sociedad anénima por acciones o la sociedad
de responsabilidad limitada.

1. Relaciones

Cabe que los mismos socios sean miem-
bros del equipo o que no lo sean; en el

segundo caso el equipo nace amparado en
una sociedad preexistente; en cualquiera de
los dos casos debe quedar perfectamente
claro. que no cabe confusion entre una y
otra.

Los miembros del equipo, sean o no so-
cios, pueden estructurar sus relaciones con
la sociedad como persona juridica indepen-
diente de ellos, bien mediante un contrato
de arrendamiento de servicios, en el que
subsiste su caracter profesional, o bien me-
diante una relacién laboral por la que el
profesional se convierte en un empleado de
la sociedad. La relacibn econdémica, en el
primer supuesto, serd mediante minuta de
honorarios profesionales o mediante una
iguala; en el segundo supuesto serd median-
te un sueldo.

En sus relaciones con la Administracién
solamente es relevante la sociedad, no sus
componentes.

En sus relaciones con terceras personas la
posicién de la sociedad es similar que la
mantenida frente a la Administracién; pero,
sin embargo, tales relaciones pueden flexi-
bilizarse y enriquecerse mucho mas en vir-
tud de la libertad contractual existente para
los particulares.

2. Responsabilidades

La sociedad-equipo contratante es, en todo
caso, la responsable civil directa.

En el supuesto de responsabilidad contrac-
tual la regla estd determinada en el articu-
lo 1.101 del Cédigo Civil: “Quedan sujetos
a la indemnizacién de dafios y perjuicios
causados los que en el cumplimiento de sus
obligaciones incurrieren en dolo, negligencia
o morosidad y los que de cualquier modo
contravinieren el tenor de aquélla (incum-
plimiento o cumplimiento defectuoso, culpa
estricta o dolo y nexo casual).” ;

En el caso de culpa extracontractual de-
bera estarse a lo dispuesto en el articu-
lo 1.902 del Cédigo Civil (concurrencia de
culpa, obligacién de responder).

Conforme a lo indicado anteriormente
cabe, por via de pacto, especificar que de-
terminados trabajos especiales sean hechos
por determinados profesionales, quisnes se
responsabilizaran de los mismos; si es de
acuerdo con el comitente, cada profesional
respondera de su trabajo; si es con conoci-
miento del comitente, pero sin su consenti-
miento expreso, la responsabilidad sera com-
partida por la sociedad y el o los colabora-
dores.



Tal responsabilidad directa no impide el
que por la sociedad directamente responsa-
ble se repita contra el miembro del equipo
directamente responsable de la anomalia; en
todo caso habrd de estarse al estatuto juri-
dico existente entre el miembro del equipo
y éste.

Similar situaciéon a la expuesta anterior-
mente se produce cuando las responsabili-
dades se producen frente a la Administra-
cion.

En la responsabilidad fiscal debe separar-
se claramente la responsabilidad econémica
de la profesional. De la primera responde
la sociedad por su gestiébn econémica; de la
segunda responden los miembros del equi-
po, aunque de diferente forma, segin que
su posicién frente al equipo sea de depen-
dencia laboral o de arrendamiento de ser-
vicios profesionales.

Con respecto a la responsabilidad penal
debe sentarse el principio general de que
sblo son sujetos del Derecho Penal las per-
sonas fisicas y nunca las juridicas.

Asimismo la responsabilidad penal es
siempre individual, no existe responsabilidad
criminal solidaria. Cuando intervienen varias
personas en un hecho del que se deduzcan
responsabilidades penales, la presuncién de
culpabilidad se extiende en principio a to-
dos y cada uno de ellos, salvo prueba en
contrario.

EQUIPOS SIN PERSONALIDAD
JURIDICA

Entendemos que son tales aquellos cuyos
componentes o bien no estan ligados por
ninguna férmula asociativa que les da una
personalidad juridica independiente de la
suya individual frente a terceras personas,
o bien, aun existiendo tal facto, éste se
mantiene secreto entre los socios, no tenien-
do relevancia frente a terceros.

El primer caso es el que se presenta con
los despachos o estudios profesionales que
giran con el nombre de su titular, pero al
que estan ligados por via de arrendamiento
de servicios o de relacién laboral otros pro-
fesionales.

El segundo caso, relativamentie frecuente
en nuestro pais, es el de aquellos equipos de
profesionales que frente a terceros carecen
de personalidad social, conservando, por tan-
to, su individualidad profesional y su plena
capacidad y responsabilidad, contratando
cada uno de ellos en su propio nombre, pero
que en cuanto al régimen econdémico tienen
constituida una sociedad civil universal de
ganancias, sin relevancia al exterior.

En este Ultimo supuesto, al no crearse
un sujeto ideal, las relaciones son las pro-
pias de las personas individuales; es decir,
la Unica persona que se obliga y que res-
ponde civil y finalmente es el contratante,
bien cue quepa por via contractual el esta-

IGNACIO BRIONES.

En uno de los coloquios celebrados en
El Escorial se le hizo a Mr. Scott la siguien-
te pregunta:

"sQué procedimientos emplean uste-
des para conseguir el volumen de ftra-
bajo necesario para mantener el nivel
de ocupacién de los miembros de las
diversas oficinas con que cuenta B.D.P.,
de forma que su rendimiento sea ade-
cuado?”

Y la confestacibn—poco mas o menos—
fue la siguiente:

"Como en Inglaterra a las sociedades
del tipo de la nuestra les esta prohibida
la propaganda directa, tenemos que re-
currir a otro tipo de publicidad. Asf, por
ejemplo, organizamos—en Preston—con-
ciertos a los que invitamos a posibles
clientes; damos conferencias y cursos en
Universidades dentro y fuera del pais,
y cuando se trata de obras o estudios
importantes, hacemos publicaciones en
las que damos a conocer nuestros tra-
bajos y nuestra forma de proceder, que
se reparten en los medios que estima-

blecer con el cliente responsabilidades soli-
darias o separadas entre los varios profe-
sionales proyectistas.

Por otra parte, tampoco surge un patrimo-
nio social, y si solamente un patrimonio co-
min perteneciente a una pluralidad de per-
sonas, los miembros del equipo, que han de
obrar para ejercitar sus derechos en forma
conjunta.

FORMULAS MIXTAS

Entre la multiplicidad de tipos que la vida
real nos presenta de férmulas de asociacién
de los equipos de profesionales encontramos
interesantes las constituidas por algunas de
las llamadas empresas o sociedades de con-
sulta, y en las que existiendo una cobertura
social, casi siempre de forma mercantil, sin
embargo los miembros del equipo interpro-
fesional conservan una cierta individualidad
profesional frente a los terceros consultan-
tes, que no desaparece por el hecho de ser
miembro de la sociedad.

También es interesante el supuesto, mo-
tivado por la bisqueda de un mejor trato
fiscal, de equipos sin personalidad aparente
que utilizan en cada ocasién la cobertura,
por via de contrato de arrendamiento de
servicios, de una o varias sociedades mer-
cantiles que asumen la promocién mercantil
y la fitularidad de derechos y obligacicnes
que podria corresponder al equipo.

mos pueden interesarse en el tema con-
creto de cada publicacién.

Aqui pueden ver ustedes algunos
ejemplares de estas publicaciones, que
hoy dia constituyen, sin duda, nuestra
mejor propaganda.”

Comentamos a continuacién una de estas
publicaciones, titulada “Informacién para la
construccion de la nueva oficina central de
la Halifax Building Society”. Sin detenernos
en consideraciones sobre su presentacién,
tipografia, etc., perfectamente logradas, pa-
samos a su contenido.
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En la introduccién se explican las fina-
lidades de la Sociedad y de la oficina cen-
tral. Estas “Buildings Societies”, muy exten-
didas en Inglaterra, no son empresas de
construccién, sino entidades de ahorro vy
préstamo para la construccion y acceso a la
propiedad de las viviendas. Es decir, asu-
men, desde hace muchos afios (finales del
siglo pasado), el papel que la legislacién
actual sobre el Ahorro-Vivienda confiere a
las Cajas de Ahorro en Espafia. A continua-
cién se expone la finalidad del estudio, que
en sintesis "es asumir todos los servicios
profesionales necesarios para el proyecto
y construccién de la nueva oficina central
en los terrenos adquiridos por la Sociedad”.

El estudio que comentamos consta ade-
méas de la introduccién citada de cinco ca-
pitulos, cada uno con un anexo, en los que
reflejan los datos complementarios en que
se apoyan aquéllos. Como muestra de su
minuciosidad, se transcribe el indice de los
capitulos:

Capitulo |.—Anélisis de las necesidades.
Finalidades y naturaleza.
Personal.

Amueblamiento.
Equipos y maquinas.
Almacenes y archivos.
Servicios.

Capitulo Il.—Dimensiones.
Asignacién de superficies.

Areas.

Division de los espacios.
Flexibilidad.

Ordenacién.

Modulacién espacial.
Necesidades finales.
Estructuracién.

Capitulo Ill.—"Standards” ambientales.

Visuales.
AcUsticos.
Térmicos.

Capitulo IV.—Valoracién del lugar.

Ordenacién del solar.

Aspectos de la Planificacién de la Ciudad.

Alrededores.
Consultas realizadas.
Calles.

Areas proximas

Accesos.
Aparcamientos.
Limitaciones fisicas.
Conclusiones.

Capitulo V.—Visitas realizadas
Finalidad.
Edificios visitados.
Representaciones.
Comentario.

Este sumario se desarrolla en unas 100
paginas, incluidos los anexos. Reproduci-
mos tres diagramas tomados del Capitulo I:
Andlisis de necesidades, referentes a las co-
municaciones y situaciones relativas de los
diversos departamentos. El primero, “Ané-
lisis de necesidades”, se obtiene de la su-
perposicién de tantos diagramas individua-
les como departamentos existen; estos dia-
gramas individuales se forman consideran-
do el departamento estudiado como centro
y estableciendo a su alrededor las otras sec-
ciones con las que se relaciona. A ftftulo
de ejemplo se dan los correspondientes a
"Peticiones de hipotecas” e "Hipotecas para
la construccién”.




Reproducciones

Preparacldén mecanografi Preparacidn
archivo

Anoladores

Peticién de Ofertas de ¢ ento Afchivo central
hipotecas hipotecas
Departamento Mecanogratia
postal Hipolecas para
construccion
Pogos de seguros

Escrituraos
Agentes 5

Secretarias

Almacen central
de impresos

Dirgctores
wjeculivos

Bienestar social

Pane! de mando

Restaurante Contratisto ¢ Residencial
ingeniero

diversiongs

Algjomientos
de consejeros

Ayudante
encargadoa
y limpieza

comisarios

Archive. Estadisticas
del “staff

Departamento Compulador Contabilidad
del "staft”

’, »
I’ ‘\
GLLLLLTEERARREL N

ANALISIS DE NECESIDADES

A fin de lograr unas comunicaciones eficientes, se estudian las relacio-
nes mutuas entre todos los departamentos, considerando sucesivamente a
cada uno de ellos como centro. De la superposicién légica de todos ellos
se obfiene este diagrama general. Se debe advertir que el “edificio del
computador” se realizé con anterioridad al principal. En estos diagramas,
las lineas continuas indican comunicaciones fundamentales, y las de pun-
tos, comunicaciones secundarias. La distribucién del edificio se realizara
tendiendo a acortar las distancias que separan entre si los que mas frecuen-
temente se relacionan.
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Hipotecas Seguros de
para o incendlos
construccion

o

Perfeccionamiento I Pago de Anotadores
seguros

_ Peticidn de
hipotecas

Directores
ejecutivos
Archivo
central

Agentes

Almacen
central
de iImpresos

Ofticina A Preparacion
prmcrl:)drl_‘l ; - . mecanografia
de cont

Mecanogratia  Departamentofl] Ofertas de Preparacion
postal hipotecas archivo

PETICION DE HIPOTECAS

Este departamenio consta de las dos secciones siguientes: administra-
tiva y valoracién. Vemos que tiene relaciones fundamentales con nueve
departamentos distintos y secundarias con otros seis, y figura otro—re-
producciones—que, a pesar de no tener relacién ninguna con el estu-
diado, la tiene a su vez fundamentalmente con otros dos. Comparando
este diagrama con el general podemos ver la posicion final que se le ha
asignado.
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Archivo
central

Escrituras

Agentes

Directores
ejecutivos

Almacen Oficina .
central principal Mecanografia
de Impresos de control

Departamento §

Hipotecas pestal

para -
construccion

Seguros de | Preparacion Preparacion
incendios archivo mecanogratia

Perfeccionomiento

HIPOTECAS PARA LA CONSTRUCCION

La finalidad del departamento que en este diagra-
ma se estudia es autorizar los pagos de las hipote-
cas de conformidad con los plazos de ejecuciéon de
las obras. En el diagrama general, al ser menor su
importancia, figura unido a otros dos ‘departamentos.






