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RESUMEN
En los actuales ambientes de glo-
balización y competencias, las orga-
nizaciones están siendo presionadas
a ajustar cambios a gran escala en
sus estructuras y procesos. En pers-
pectiva se están buscando estructu-
ras más planas, desjerarquizadas,
flexibles y ágiles.

Los investigadores organizacionales
están observando que en muchos ca-
sos estos üseños, no obstante tengan
esta claridad de propósitos, no logran
los resultados esperados, justamen-
te por no considerar la naturaleza
cultural, con su trasfondo sico-
sociorganizacional, que en ultima ins-
tancia determina la estructura y sus
posibilidades de transformación.

Este trabajo pretende presentar las
nuevas perspectivas del diseño orga-
nizacional a la luz del enfoque cultu-
ral y de aprendizaje, que en nuestra

hipótesis le otorgaría mayor efecti-
vidad al fundamentarle unos mayo-
res soportes científicos y técnicos.

I. PARADIGMAS
DEL DETERMINISMO
CONDUCTISTA
EN Et DFEÑO
ORGANIZACIONAL.
NUEVAS PERSPECTIYAS
PARA EL DISEÑO ORGANIZA-
croNALcoN ENFOQUE CUL-
TURAL Y DE APRENDIZAIE

l.l H porodigma de Io
normalizoción
Las organizaciones fueron constitu-
yendo un compendio de normas (or-
ganigramas, manual de funciones,
manual de procedimientos, regla-
mentos, etc.) para regular las conduc-
tas de trabajo de las personas, de tal
forma que se optimice el empleo de
los recursos en la consecución de las
metas y objetivos básicos de la orga-
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nización. Este enfoque llevó a Weberl
a traducir la racionalidad burocráti-
ca en la racionalidad normativa, en
la medida en que el conjunto norma-
tivo diseñado con criterios científicos
y técnicos, podría con estos mismos
criterios regular las conductas indi-
viduales para canalizarlas hacia pro-
pósitos generales predeterminados.

Tanto la escuela estructuralista bu-
rocrática de Weberr como la de admi-
nistración científica de Taylor,2 le
imprimieron al diseño organizacional
un enfoque determinista-conductista,
al considerar que la racionalidad ad-
ministrativa se puede construir acep-
tando Ia hipótesis de que las conduc-
tas y comportamientos productivos de
las personas pueden ser regulados
externamente, para ajustarlos a un
aprendizaje que científicamente
optimice los procesos. Si bien es cier-
to este enfoque orientó el diseño de
las estructuras organizacionales has-
ta nuestra época, los tratadistas con-
temporáneos de la administración,
con abundancia de ejemplos, enseñan
la crisis que el enfoque presenta en
las actuales realidades empresaria-
les.

Marín,3 en su investigación sobre la
gestión pública colombiana, examina
cómo la política de desregulación (eli-
minación de normas y tramitologías
innecesarias), se sitúa en los prime-
ros planos del cuerpo de estrategias
para la modernización del Estado. La
excesiva normatividad, en la mayo-
ría de los casos desadaptada al nue-
vo concierto de situaciones en que
deben actuar las organizaciones del
Estado, limita la agilidad y capacidad
de acción. Las organizaciones en ge-
neral están haciendo conciencia so-
bre su condición de estar "infladas de

reglamentación" y por supuesto pe-
sadas para actuar en un ambiente
que exige cambios rápidos y re-
direccionamiento permanente, de tal
forma que la estrategia de "desin-
flación regulativa", propuesta para la
modernización de las entidades esta-
tales colombianas, es en general una
necesidad imperiosa de las organiza-
ciones de nuestro tiempo, inherente
a nuestros actuales procesos de cam-
bio, que de igual manera exige, como
es nuestra hipótesis, un bagaje con-
ceptual y aprendizaje para operarla
de la mejor forma.

En este trabajo pretendemos exami-
nar con rigor teórico, con el enfoque
de aprendizaje y cambio organizacio-
nal, las contradicciones que el de-
terminismo normativo del diseño or-
ganizacional produce en las organi-
zaciones contemporáneas y las trans-
formaciones que como respuesta a esa
contradicción se están generando.

Los aprendizajes una vez inst i -
tucionalizados o aceptados en el sis-
tema técnico y de poder, se traducen
en dispositivos normativos que regu-
lan la práctica empresarial. Esta
práctica crea una realidad empresa-
rial distinta como acción de pensa-
miento y la necesidad sobre la reali-
dad. Esta realidad empresarial trans-
formada a su vez demanda nuevas
acciones del pensamiento, que obvia-
mente deberían conducir a nuevas
norrnas y consecuentemente, en mu-
chos casos, al cuestionamiento de las
norrnas vigentes. Lo anterior indica
que se debe dar un proceso continuo
de destn¡cción de la norma. Miguel
de Unamuno declara que para crear
verdad hay que matarla, entonces, la
contradicción se presenta cuando al
aplicar el enfoque de adiestramiento

conductista, orientado a la n
ción del aprendizaje, que co
digma ag¡liza la operación r
ma, ignora la complejidad d
prendizaje" que se debe real
que se posibilite el desarro
aprendizaje nueyo. Aún má
usualmente se presenta anl
valorización del procedimier
lado, que disminuye result
cambios en su entorno, es la
normativa de incrementar lar
de control para ajustar r
camente las conductas, de ti
ra que no se deslegitimice el
miento. Lo cierto es que la
dad se agota cada vez más pr
personas son obligadas a
asfixiadamente, dentro de u
so cada vez más invadido
matividad y de entropía.

En este contexto de an¿ílisis
de descubrir en el control d
pectivas. El control como ins
to de práctica y de conservacl
norrna, que implica una det
ción de la norma sobre la r
esto es, aquellas acciones de
donde el esfuerzo humano sr
en la aplicación de la norma.
perspectiva es de ejercer el co
la vía de cuestionar la nonn
el punto de vista técnico (su
cia) y político (la respuesta i
ma de necesidades), dada la,
ca de cambio de la realidad er
rial, que hace que las normas
creadas sobre una realidad el
rial distinta a la de ho¡ ya no
fundamentación técnica ni ¡
Nuestra tesis es que las orgar
nes con el enfoque del apre
determinista conductista, alil
desmesuradamente la posició
mático normativa (perspectir
produciendo limitaciones ca
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) y por supuesto pe-
para actuar en un ambiente

exige cambios rápidos y re-
iento permanente, de tal

que la estrategia de "desin-
regulativao, propuesta para la
ización de las entidades esta-

ianas, es en general una
idad imperiosa de las organiza-

de nuestro tiempo, inherente
actuales procesos de cam-

de igual manera exige, como
hipótesis, un bagaje con-

y aprendizaje para operarla
mejor forma.

trabajo pretendemos exami-
rigor teórico, con el enfoque

izaje y cambio organizacio-
contradicciones que el de-

normativo del diseño or-
produce en las organi-

contemporáneas y las trans-
que como respuesta a esa

se están generando.

prendizajes una vez inst i -
alizados o aceptados en el sis-

técnico y de poder, se traducen
vos norrnatrvos que regu-

práctica empresarial. Esta
crea una realidad empresa-
inta como acción de pensa-

y la necesidad sobre la reali-
realidad empresarial trans-
a su vez demanda nuevas
del pensamiento, que obvia-

debeúan conducir a nuevas
y consecuentemente, en mu-

al cuestionamiento de las
vigentes. Lo anterior indica

debe dar un proceso continuo
de la norma. Miguel

declara que para crear
hayque matarla, entonces, la
icción se presenta cuando aI
el enfoque de adiestramiento

conductista, orientado a Ia mecaniza-
ción del aprendizaje, que como para-
digma ag¡liza la operación de Ia nor-
ma, ignora la complejidad del "desa-
prendizaje" que se debe realizar para
que se posibilite el desarrollo de un
aprendizaje nuevo. Aún más, Io que
usualmente se presenta ante la des-
valorización del procedimiento regu-
lado, que disminuye resultados por
cambios en su entorno, es la obsesión
normativa de incrementar las normas
de control para ajustar neuróti-
camente las conductas, de tal mane-
ra que no se deslegitimice el procedi-
miento. Lo cierto es que la creatiü-
dad se agota cada vezmás porque las
personas son obligadas a pensar
asfixiadamente, dentro de un proce-
so cada vez más invadido de nor-
matividad y de entropía.

En este contexto de análisis, se pue-
de descubrir en el control dos pers-
pectivas. El control como instrumen-
to de práctica y de conservación de la
norrna, que implica una determina-
ción de la norma sobre la realidad,
esto es, aquellas acciones de control
donde el esfuerzo humano se centra
en la aplicación de la norma. La otra
perspectiva es de ejercer el control en
la vía de cuestionar la norma desde
el punto de vista técnico (su eficien-
cia) y político (la respuesta al siste-
ma de necesidades), dada la dinámi-
ca de cambio de la realidad empresa-
rial, que hace que las norrnas de ayer,
creadas sobre una realidad empresa-
rial distinta a la de hoy, ya no tengan
fundamentación técnica ni política.
Nuestra tesis es que las organizacio-
nes con el enfoque del aprendizaje
determinista conductista, alimentan
desmesuradamente la posición prag-
mático normativa (perspectiva uno),
produciendo limitaciones cada vez

más evidentes aI desarrollo de la
perspectiva dos, donde está implícita
la posibilidad de cambio, creatividad,
innovación y aprendizaje organizacio-
nal.

La norma mediante un proceso
sicológico, deja de constituirse en un
medio, como Io afirma Merton,a para
racionalizar (optimizar y satisfacer)
la realidad, para convertirse en un fin
en sí misma. Inclusive conduce al
administrador a considerar que su
actuar en la organízación está defi-
nido en la norma misma (la norrna
deja de ser un apoyo frlosófrco de cri-
terio), y cualquier acción o propósito
que no apatezcaexpreso en ella, deje
de ser de la incumbencia de su razón
y valoración. Lo más cuestionante del
desarrollo de este enfoque es que el
administrador pueda llegar a pensar
que su eficiencia y eficacia estriban
en su capacidad de aplicación de la
nonna, tal como ella está descrita, y
si esta apreciación se generaliza como
suele pasar, hasta hacerse parte de
la cultura de la organizacíón, se ge-
nera una desvalorización del apren-
dizaje al agotarlo en la capacidad de
aplicar norrnas y procesos, más que
en contextualizarlos, dinamizarlos e
innovarlos.

Parece ser que la frlosofia de la nor-
ma, es decir, su proyecto final de sa-
tisfacción de valores humanos y cien-
tíficos, ante el hecho de su práctica
permanente (rutinización), pierde o
sólo queda de ella su hecho pro-
cedimental, y que el ejecutor de la
norrna pierda el criterio de medir en
cada caso del múltiple conjunto de
presentaciones de la realidad, sus
sustanciales propósitos técnicos y
políticos. De esta manera, la eficien-
cia en el trabajo se agota en una fun-
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ción puramente operativa de la nor-
ma, confirmándose así, lo que podría-
mos denominar el espíritu normati-
vo, aquel que tantas veces se presen-
cia cuando las respuestas administra-
tivas las dan los hombres con los re-
glamentos en la mano, como si su ra-
zón y corazón estuvieran encarcela-
dos en ella.

Al respecto Mertona en su estudio so-
bre las disfunciones de la burocracia,
señala que Ia adhesión a las reglas,
concebidas originariamente como un
meüo, se transforma en un fin en sí
misma, para dar lugar al proceso fa-
miliar de desplazamiento de metas,
por el cual un valor instrumental se
convierte en un valor final. La disci-
plina, agxega Merton, peligrosamente
empieza a ser considerada como un
acatamiento que tertrina siendo casi
inconücional de ajuste a la operación
de la norma. En nuestra interpreta-
ción se estructura una discutible re-
lación entre poder y conocimiento,
que sanciona cualquier pensarniento
y acción que promueva innovación
sobre normas y procesos, porque en
el fondo altera los relacionamientos
de poder implícitos en la relación es-
tructural de las personas con los re-
cursos institucionales.

Es Ia naturaleza de esta relación en-
tre poder y aprendizaje, tan perver-
sa para la innovación, que provoca
propuestas tan agresivas en los pro-
cesos de cambio como las de Hammet'
enReingeniería, de partir de cero en
el diseño de procesos para poder es-
tructurar procesos radicalmente nue-
vos, y la sabia y novedosa interpreta-
ción del aprenüzaje de Senge,6 que
sostiene que el gran enigma del
aprendizaje y por supuesto su gran
posibilidad, estriba en romper los
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tradicionales modelos mentales, su-
jetos a las estructuras traücionales,
de tal forma que la ley de aprenüza-
je "desaprender para aprendeD cam-
biará radicalmente nuestros concep-
tos pedagógicos y métodos de capaci-
tación en las organizaciones del fu-
turo y traducirán las estrategias de
cambio y diseño organizacional esen-
cialmente en estrategias de de-
saprendizaje.

1.2 El parodigma de lo odoPto-
clón a lo estruCluro
Otra de las gruesas contraücciones
del enfoque determinista-conductista
del diseño organizacional, se levanta
sobre el proceso acostumbrado de de-
finir técnicamente una estructura
organizacional üvidiendo y definien-
do las tareas de una organización en
términos de cargos y las redes de po-
der que las dinamizan, para poste-
riormente ajustar eI complejo huma-
no y social de la organización a esta
estructura.

Con este enfoque, el diseño organiza-
cional se orientó a desarrollar minu-
ciosas descripciones de cargos (ma-
nual de funciones) y de procesos (ü-
seño de organigramas y manuales de
procedimientos), para haciendo uso
de un enfoque, que algunos tra-
tadistas denominan de ingeniería
sicológica, consistente en buscar, se-
leccionar, evaluar y capacitar talen-
tos para ajustarlos de acuerdo con la
ingeniería de los cargos y a la estruc-
tura de sus relaciones.

Con este enfoque, los aprendizajes
desarrollados por la organización,
obüamente son de naturaleza adap-
tativa, en la medida que el éxito del
aprendizaje es medido por la capaci-
dad que adquieren las personas de

funcionar en la tradicional
de la estructura. Aunque
ha gobernado por mucho
gestión del talento
organizaciones, muchas
temporáneas en este
zart a desbordar los
enfoque. Así por ejemplo,
les presentaciones complej
organizaciones en un meüo
más cambiante. cuestionan
el diseño del puesto de
sea lo más concretamente
detalladamente descrito.
foque de sistemas se ha
ciarque los puestos de
en complejas relaciones de
pendencia en el interior de
sa y por fuera de ella, que
permanente dinamización
pósitos y contenidos.

SheinT en "Sicología de la

añrmando que puesto que los
se han hecho cadavez más
e interdependientes es cada
dificil contar con descripci
tenido de empleo adecuadas,
con criterios de rendimi

camente afirma que la
que mina la eficacia de la
del empleo es la plastici
empleos en sí mismos
tecnología está cambiando
mente.

Por otra parte, el üseño
te detallado y determinado
to de trabajo, lo traduce
te demarcado en el corto
ción que cierra el camino
personas realicen contri
largo plazo, en la medida
organizaciones burocráticas
sonas deben limitarse



modelos mentales, su-
a las estructuras tradicionales,
forma que la ley de aprendiza-

r para aprender" cam-
radicalmente nuestros concep-

y métodos de capaci-
en las organizaciones del fu-

y traducirrán las estrategias de
lio y diseño organizacional esen-

te en estrategias de de-

prodigmo de la odopta-
lo estrucJura

de las gruesas contradicciones
determinista-conductista

organizacional, se levanta
el proceso acostumbrado de de-
técnicamente una estructura

dividiendo y definien-
tareas de una organización en

de cargos y las redes de po-
las dinamizan, para poste-

rente ajustar el complejo huma-
eocial de la organización a esta

enfoque, el diseño organiza-
se orientó a desarrollar minu-
descripciones de cargos (ma-
funciones) y de procesos (ü-
organigramas y manuales de

para haciendo uso
enfoque, que algunos tra-

denominan de ingeniería
consistente en buscar, se-

; evaluar y capacitar talen-
ajustarlos de acuerdo con la

de los cargos y a la estruc-
sus relaciones.

enfoque, los aprendizajes
lados por la organización,

son de naturaleza adap-
en la meüda que el éxito del

es meüdo por la capaci-
adquieren las personas de

funcionar en la traücional mecániea
de la estructura. Aunque esta visión
ha gobernado por mucho tiempo la
gestión del talento humano en las
organizaciones, muchas posturas con-
temporáneas en este terreno empie-
zarr a desbordar los marcos de este
enfoque. Así por ejemplo, las actua-
les presentaciones complejas de las
organizaciones en un medio cada vez
más cambiante, cuestionan que para
el diseño del puesto de trabajo, éste
sea lo más concretamente definido y
detalladamente descrito. Con el en-
foque de sistemas se ha logrado apre-
ciar que los puestos de trabajo entran
en complejas relaciones de interde-
pendencia en el interior de la empre-
sa y por fuera de ella, que exige una
permanente dinamización de sus pro-
pósitos y contenidos.

Shein? en "SicologÍa de la Organiza-
ción" apunta a este cuestionamiento,
afirmando que puesto que los empleos
se han hecho cada vez más complejos
e interdependientes es cada vez más
dificil contar con descripciones de con-
tenido de empleo adecuadas, así como
con criterios de rendimiento que po-
sean la suficiente idoneidad. Enfáti-
camente afirma que la gran fuerza
que mina la eficacia de la descripción
del empleo es la plasticidad de los
empleos en sí mismos puesto que Ia
tecnología está cambiando rápida-
mente.

Por otra parte, el diseño excesivamen-
te detallado y deterrrinado del pues-
to de trabajo, lo traduce excesivamen-
te demarcado en el corto plazo, situa-
ción que cierra el camino para que las
personas realicen contribuciones a
largo plazo, en la medida que en las
organizaciones burocráticas las per-
sonas deben limitarse exclusivamen-

tc a cumplir estrictamente sus fun-
ciones. Además, se cierra en la mis-
ma forma la posibilidad de evaluar
el rendimiento con esa misma visión
a largo plazo.

Los manuales de funciones (compen-
dio normativo de las tareas y funcio-
nes que deben realizar las personas
en sus puestos de trabajo), se convier-
ten en instrumento de anquilosa-
miento de las organizaciones. Las
personas se resisten a cumplir tareas
no descritas en el manual de funcio-
nes, y en muchos casos las burocra-
cias se encorralan en líosjurídicos, y
esto es singularmente significativo en
las instituciones estatales, para exi-
gir al personal la realización de ta-
reas nuevas que las realidades em-
presariales demandan y que inclusi-
ve muchas veces son solucionadas por
Ia vía de la creación de nuevos pues-
tos de trabajo, aumentando en esta
forma la carga burocrática para la
economía de la empresa.

En resumen, la jefatura burocrática
se encuentra envuelta en una doble
irracionalidad. Por un lado centrar la
evaluación del renümiento del subor-
dinado en el cumplimiento de ciertas
norrnas funcionales definidas en su
puesto de trabajo, empobrecidas fren-
te a los retos que tiene la organiza-
ción en el presente, pero que su ade-
cuado cumplimiento le exige hacer
una evaluación satisfactoria, y por
otro lado, estar limitada para reali-
zar una gestión dinámica que impli-
ca promocionar en los subordinados
acciones estratégicas de tipo coJrun-
tural, que obviamente estarán por
fuera del reglamento funcional.

Muchos teóricos están recomendan-
do diseños flexibles del puesto de
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trabajo, con planteamientos genera-
les que permitan un replanteamien-
to permanente, y que inclusive, ad-
mitan su implicación con otros pues-
tos de trabajo en donde el individuo
pueda defrnir más que responsabili-
dades para su cargo, responsabilida-
des para un grupo y para procesos
(manuales de funciones de áreas y
procesos). El enfoque sistémico de
empresa insiste en la interdependen-
cia de todas las unidades funcionales
de la empresa. Inclusive muchas des-
viaciones en los resultados de una
unidad funcional o de un puesto de
trabajo, dependen de las desviaciones
y los resultados de otras unidades o
puestos de trabajo en la organizaciún.
Por esto la evaluación del rendimien-
to y de las responsabilidades tendrá
que evolucionar hacia enfoques y sis-
temas cada vez más integrales y
participativos.

Argyris,s en Personalidad y Organi-
zación, insiste sobre la necesidad de
ampliar el puesto de trabajo, no sola-
mente sobre su contenido interior,
ampliándolo además sobre el contex-
to mismo del trabajo. Argyris, el au-
tor que más ha tratado en profundi-
dad el tema que novedosamente se
presenta con la denominación de
empoderamiento, sostiene que la
ampliación del trabajo (ampliación

sobre su contexto) no se puede limi-
tar a las tareas que se encuentran a
lo largo del flujo de trabajo. Al em-
pleado hay que darle más "poder"
sobre el medio ambiente de su propio
trabajo y por consiguiente hay que
darle responsabilidad, autoridad, y
un mayor control sobre la toma de
decisiones que afectan integralmente
a su medio ambiente laboral.

Con su pensamiento, ArgSrris8 desve-
la lo cútico de la relación entre poder
y aprendizaje. Su propuesta de em-
poderamiento está en nuestra com-
prensión orientada a romper los mol-
des políticos al aprendizaje, que en
el engranaje del üseño tradicional de
las organizaciones justamente lo li-
mitan. En la nueva perspectiva las
personas deben aprender de su cargo
a partir de la comprensión de la di-
námica de las complejas relaciones
que éste presenta, tanto a nivel in-
terno como externo de la organiza-
ción. Es un aprendizaje más orienta-
do a las cualidades y prospectiva del
cargo que a su contenido.

De igual manera, el proceso de selec-
ción de personal y de evaluación del
rendimiento fundamentado en esta
normativa limitación del puesto de
trabajo, están contemporáneamente
siendo sometidos a serias discusiones.
Con los mecanismos tradicionales de
selección de personal se diseñan pues-
tos de trabajo y se busca en los indi-
viduos las específicas cualidades per-
sonales y profesionales que permitan
la óptima realización de esas tareas.
Dos implicaciones se pueden subra-
yar en este propósito: una que se bus-
ca a una persona de acuerdo con las
características prefijadas por otras
personas, del puesto de trabajo, esto
es, que se concibe la selección con un
propósito de adaptabilidad pasiva del
individuo a su espacio de trabajo; lo
otro es que el individuo una vez ubi-
cado en su puesto de trabajo se pue-
de utilizar de é1, solamente una frac-
ción, una parte de sus cualidades per-
sonales y desechar los otros elemen-
tos. Como antítesis a estos supuestos
contemporáneamente se está propo-

niendo situar al individuo en r
lación activa con su puesto de
jo, planteando estructuras or¡
cionales que permitan a la pt
actuando sobre una estructur
de su puesto de trabajo, propo
contenidos que sean necesario
potencializar el empleo de toc
capacidades personales, en fun
exclusiva del puesto de trabaj
de toda la organización. Sche
incisivo en este cuestionar
cuando afirma que quizá el pn
más grave que plantea el mét
selección a través de los test,
eI individuo tiende a ser consi,
como una unidad estática qr
que medir, clasificar y adaptar
especie de ranura de la organi:

Las teorías de enriquecimier
trabajo y del empleo integral
tencial personal, están circun
en este propósito de adaptal
activa del inüviduo a la organir
Esto es que el individuo, adel
adaptarse a ciertas condicio:
trabajo y estilos de administ
que se consideran todavía vá
pertinentes, introduzca condi
nuevas consistentes con su pol
personal en relación con el pot
de la organizacíón;lo que supor
damentar el potencial de la t
zaciín en el potencial de las
nas. Schein, utilizando el conct
ingeniería sicológica, discute s
propósito tradicional de busca
cer aI individuo para la organir
considerándolo como una va
dependiente del puesto de tra
más bien concebir el puesto cor
variable depenüente de sus por
lidades. En otras palabras, l:
niería sicológica debería camt
perspectiva, estructurando el
jo en función del desarrollo del
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pensamiento, Arg¡rris8 desve-
de la relación entre poder

. Su propuesta de em-
está en nuestra com-

orientada a romper los mol-
al aprendizaje, que en

ie del üseño traücional de
izaciones justamente lo li-

En la nueva perspectiva las
deben aprender de su cargo

ir de la comprensión de la di-
de las complejas relaciones
presenta, tanto a nivel in-

como externo de la organiza-
un aprenüzaje más orienta-
cualidades y prospectiva del

a su contenido.

manera, el proceso de selec-
personal y de evaluación del

fundamentado en esta
va limitación del puesto de
están contemporáneamente

sometidos a serias üscusiones.
mecanismos tradicionales de

de personal se diseñan pues-
trabajo y se busca en los indi-
las específicas cualidades per-
y profesionales que permitan
a realización de esas tareas.

plicaciones se pueden subra-
este propósito: una que se bus-

persona de acuerdo con las
sticas prefrjadas por otras
del puesto de trabajo, esto

se concibe la selección con un
de adaptabilidad pasiva del
a su espacio de trabajo; lo

que el individuo una vez ubi-
su puesto de trabajo se pue-

de é1, solamente una fiac-
parte de sus cualidades per-

y desechar los otros elemen-
antítesis a estos supuestos

nte se está propo-

niendo situar al individuo en una re-
lación activa con su puesto de traba-
jo, planteando estructuras organiza-
cionales que permitan a la persona,
actuando sobre una estructura base
de su puesto de trabajo, proponer los
contenidos que sean necesarios, para
potencializar el empleo de todas sus
capacidades personales, en función no
exclusiva del puesto de trabajo, sino
de toda la organización. Schein,e es
incisivo en este cuestionamiento
cuando afirma que quizá el problema
más grave que plantea el método de
selección a través de los test, es que
el individuo tiende a ser considerado
como una unidad estática que hay
que medir, clasificar y adaptar a una
especie de ranura de la organización.

Las teorías de enriquecimiento del
trabajo y del empleo integral del po-
tencial personal, están circunscritas
en este propósito de adaptabilidad
activa del individuo a la organización.
Esto es que el individuo, además de
adaptarse a ciertas condiciones de
trabajo y estilos de administración
que se consideran todavía válidos y
pertinentes, introduzca condiciones
nuevas consistentes con su potencial
personal en relación con el potencial
de la organizaaón;lo que supone fun-
damentar el potencial de la organi-
zaciín en el potencial de las perso-
nas. Schein, utilizando eI concepto de
ingeniería sicológica, üscute sobre el
propósito tradicional de buscar y ha-
cer al individuo para la organización,
considerándolo como una variable
dependiente del puesto de trabajo, y
más bien concebir el puesto como una
variable dependiente de sus potencia-
lidades. En otras palabras, la inge-
niería sicológica debería cambiar su
perspectiva, estructurando el traba-
jo en función del desarrollo del poten-

cial de las personas y de los grupos
de trabajo.

Se teoriza sobre la inevitabilidad del
impacto de la personalidad integral
del individuo en Ia organización. La
tesis es que en las prácticas de tra-
bajo en las organizaciones, el indivi-
duo tiende a emplear su unidad
sicológica total de desarrollo. Si el
puesto de trabajo solamente le per-
mite emplear una parte, el individuo
buscará incursionar en otras áreas o
de desbordar los límites normativos
de su cargo. Si la normatividad buro-
crática limita esta expansión, adu-
ciendo el cumplimiento estricto de
funciones o la no invasión de compe-
tencias, las personas ejercerán estra-
tegias informales en los sistemas de
comunicación, decisión y operación
por fuera de los espacios y procedi-
mientos formales, para desarrollar,
así sea en forma negativa para la or-
ganización,sus potencialidades. Aho-
ra, si esta fuerza integral de su per-
sonalidad es reprimida tanto en su
canalización formal como informal,
las personas actuarán en función del
fracaso de las estructuras y propósi-
tos vigentes, justamente para demos-
trar que las actuales estructuras no
funcionan. El asunto crucial que se
quiere resaltar es que este potencial
del individuo, estas cualidades inte-
grales de su personalidad, al no ser
canalizadas positivamente por la or-
ganización, se traducen como lo plan-
tea Argyris en fuerza sicológica ne-
gativa para su desarrollo.

Para Argyris,s las organizaciones bu-
rocráticas excesivamente invadidas
de controles normativos y sanciones,
no permiten el desarrollo de condicio-
nes de madurez sicológica de los in-
dividuos. Así por ejemplo, pasar de
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un estado de dependencia que carac-
tenza al niño, a un estado de relati-
va independencia que caracteriza al
adulto, de pasar de comportarse de
unos cuantos modos como niño a la
posibilidad de comportamientos dife-
rentes como adulto, de tener intere-
ses excéntricos casuales como niño, a
tener intereses sociales como adulto,
de evolucionar de una perspectiva a
corto plazo de niño, a una perspecti-
va de largo plazo como adulto. En el
marco del propósito de este trabajo,
lo de Argyris se podría significar en
la tesis de que la independencia, au-
tonomía, contingencia en el compor-
tamiento, criterio, visión social y a
Iargo plazo, son desarrollos sico-
lógicos que la organización, diseña-
da con el enfoque determinista,
conductista, defi nitivamente limita.

Esta misma idea de crear los puestos
de trabajo como unidades mínimas,
determinadas y especializadas, crea
a su vez serias deformaciones de otro
elemento clave de la dirección de per-
sonal cual es la formación de perso-
nal. La formación diseñada con este
propósito de adaptación pasiva del
inüviduo al puesto de trabajo, con-
tradictoriamente lo desadapta al
inhabilitarlo en términos de forma-
ción, en las funciones de interacción
con los otros elementos del sistema y
su acción frente a situaciones contin-
gentes. Crozier,lo en "el Fenómeno
Burocrático", citando a Merton, seña-
la esta situación.

<Merton fija su atención en la contra-
dicción que genera la división de ta-
reas y la formación. El burócrata üce,
repitiendo una fórrrula élebre desgra-
ciadamente de dificil traducción, *pa-
rece inadaptado porque ha sido adap
tado a una situación inadaptada". Para
é1, la formación y el aprendizaje que

hace el burócrata es en realidad una
deformación que termina por crear
una incapacidad permanente"
(pág. 87).

Los métodos de formación en el pues-
to de trabajo, en donde a los indivi-
duos se les enseña incondicionalmen-
te cómo se hacen las cosas, y esto a
su vez corresponde a cómo se han
hecho las cosas y cómo está reglamen-
tada la acción, convierten a la orga-
nización misma en una educadora del
espíritu normativo del hombre, y en
cierta forma, la creadora del facilismo
en eI reto de la práctica administra-
tiva, al crear Ia falsa concepción de
que Ia racionalidad moral y científi-
ca ya están realizadas en la norma,
deteniendo el proceso de formación
humana, entendida en su posibilidad
analítica, crítica y creativa. Quizás
ésta sea una importante considera-
ción, ante la inquietud de que es el
hombre, por naturaleza rutinario,
sino que es la actual estructura bu-
rocrática excesivamente normativa,
quien lo determina.

Según este concepto, Ia capacidad
profesional dentro del cargo, enten-
dida como el potencial de aporte a la
organización por el conocimiento cien-
tífico que posea, se üstorsiona como
señala Mertona al considerar que el
administrador se hace especialista
por el manejo de las nonnas que re-
gulan la práctica empresarial espe-
cializada, llámese mercados, produc-
ción o finanzas.

Ampliando este concepto planteado
por Merton,a el conocimiento profesio-
nal del administrador es medido en
función del conogimis¡to q¡g éste ten-
ga de las funciones de su cargo y no
de las leyes que regulan el fenómeno
que manejan. El especialista así en-

tendido, es el que sabe cóm
cen las cosas, y esta realidad
lida y justifica su necesidad;
lidad de aporte, se torna en
casos en barreras ante las
innovadoras. Al respecto se
siguiente selección textual de
donde fija una posición agud
intelectual sobre esta üscus:

"La transición al estudio de los ¡
tos negativos de la burocracia l¡
ce la aplicación del concepto de \
de incapacidad adiestrada, de l
de Dewey dg "psicosis profesior
la de Warnotte de "deformación
sional". La incapacidad adiestr¿
refiere al esüado de cosas enque I
lentos de uno funcionan como i
ciencias o puntos ciegos. Actos ba
en el adiestramiento y destreza
fueron aplicados con éxito en el
do pueden resultar reacciones i
cuadas en ci¡rr¡nstancias nueva
general, cada quien adopta medid
acuerdo con gu pasado adieetram
y en circunstancias nuevas que n
consideradas signifi cativamente
rentes, la misma solidez del adie
miento puede llevar a la adopcir
procedinientos equivocados,. I
205).

Se teoriza que los procesos de
dizaje organizacional en el
tendrán que concebirse para d
llar aspectos integrales de la
nalidad para el desanollo de
con un carácter más corporr
contingente. Scheine anota que
ganizaciones consideraron ad,
seleccionar ingenieros y dirr
sobre la base de ciertos cursr
versitarios, técnicos y especial:
sin embargo hoy en día la con
de los ingenieros en personal
fluo es tan rápida que las em
empiezan a favorecer a aquel
tuüantes que poseen una fon
de tipo más general, por ejem
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el bunícrata es en realidad una
que termina por crear

incapacidad permanente,

87).

de formación en el pues-
trabajo, en donde a los indivi-

se les enseña incondicionalmen-
se hacen las cosas, y esto a

corresponde a cómo se han
las cosas ycómo está reglamen-

la acción, convierten a la orga-
iónmisma enuna educadora del

normativo del hombre, y en
fonna, la creadora del facilismo
reto de la práctica administra-
al crear Ia falsa concepción de

racionalidad moral y científi-
están realizadas en la norma.

el proceso de formación
entenüda en su posibilidad
crítica y creativa. Quizás

Bea una importante considera-
ante la inquietud de que es el

, por naturaleza rutinario,
es la actual estructura bu-
excesivamente normativa.

lo determina.

este concepto, la capacidad
dentro del cargo, enten-

el potencial de aporte a la
ión por el conocimiento sien-

que posea, se distorsiona como
Mertona al considerar que el

se hace especialista
manejo de las norrnas que re-
la práctica empresarial espe-

, llámese mercados, produc-
finanzas.

este concepto planteado
a el conocimiento profesio-

administrador es meüdo en
del conocimiento que éste ten-

las funciones de su cargo y no
leyes que regulan el fenómeno

. El especialista así en-

tendido, es el que sabe cómo se ha-
cen las cosas, y esta realidad que va-
lida y justifica su necesidad y posibi-
lidad de aporte, se torna en muchos
casos en barreras ante las fuerzas
innovadoras. Al respecto se hace la
siguiente selección textual de Merton,
donde flja una posición agudamente
intelectual sobre esta discusión.

"La transición al estudio de los aspec-
tos negativos de la burocracia la ofre-
ce la aplicación del concepto de Veblen
de incapacidad aüestrada, de la idea
de Dewey ds "psicosis profesional", o
la de Warnotte de "deformación profe-
sional". La incapacidad adiestrada se
reñere al estado de cosas en que los ta-
lentos de uno funcionan como insufi-
ciencias o puntos ciegos. Actos basados
en el aüestramiento y destrezas que
fueron aplicados con éxito en el pasa-
do pueden resultar reacciones inade-
cuadas en circr¡nstanciae nuevas. En
general, cada quien adopta medidas de
acuerdo con su pasado adiestramiento
y en circunstancias nuevag que no son
consideradas sigrrificativanente dife-
rentes, la misma solidez del aüestra-
miento puede llevar a la adopción de
procedimientos equivocados". (Pág.
205).

Se teoriza que los procesos de apren-
dizaje organizacional en el futuro
tendrán que concebirse para desaro-
llar aspectos integrales de la perso-
nalidad para el desarrollo de tareas
con un carácter más corporativo y
contingente. Scheine anota que las or-
ganizaciones consideraron adecuado
seleccionar ingenieros y directivos
sobre la base de ciertos cursos uni-
versitarios, técnicos y especializados;
sin embargo hoy en día la conversión
de los ingenieros en personal super-
fluo es tan rápida que las empresas
empiezan a favorecer a aquellos es-
tudiantes que poseen una formación
de tipo más general, por ejemplo los

que cuentan con una base sólida en
matemáticas puras y que se hallan
más preparados para enfrentarse a
un medio cambiante que se meta-
morfosea.

Tanto Mertona como Scheine conflu-
yen en revisar este enfoque de apren-
dizaje adaptativo que paradójicamen-
te, queriendo preparar y capacitar,
genera incapacidad e impreparación.
En nuestra comprensión, organiza-
ciones de funcionamiento mecanicista
desarrollan y empotran culturas de
aprendizaje mecanicistas, y desde
luego impreparan para aprender de
la variabilidad o de las nuevas pre-
sentaciones de la realidad, en la me-
dida en que el  aprendizaje me-
canicista, de alguna forma para fun-
cionar debe marginarse de estos cam-
bios. Es la fuerza de examen de estas
contradicciones lo que definitivamen-
te está preparando el camino para
una revolución de los conceptos y
metodologías del aprendizaje organi-
zacional, muy seguramente orienta-
dos en el futuro a lograr aprendiza-
jes dinámicamente adaptativos, don-
de el potencial del talento humano
sea el eje central del diseño y la es-
tructura.

1.3 Diseño orgonlzacional para
orgonizaciones de oprendizaje
bosodo en la dinómico
interwbietiva
Weber,l sostiene que la organización
burocrática es racional en la medida
que en la definición profesional y téc-
nica de sus roles y la regulación de
sus procesos sociales de trabajo, eli-
mine el carácter subjetivo y el inte-
rés personal en aras de los propósi-
tos de eficiencia y eficacia de la orga-
nización. Como antítesis, en este tra-
bajo se desarrolla la tesis de que esta
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impersonalización crea distorsiones a
los propósitos de ef ic iencia (oP-

timización de recursos) y de efrcacia
(satisfacción de Ias necesidades socia-
les de la organización en su conjun-
to), y que este enfoque que fundamen-
tó históricamente el diseño de nues-
tras organizaciones, actualmente se
encuentra sujeto a cambios Pa-
radigmáticos.

Si la aplicación de las normas no se
personaliza, y en su diseño o revisión
no participan las personas que las
ejecutan, éstas se desPrenden de su
responsabilidad técnica y política. La
norrna defrne cómo deben actuar las
personas, de manera que este actuar
lo puede desprender de su responsa-
bitidad personal, cuando el burócra-
ta encuentre útil esta evasión. Al res-
pecto son usuales las expresiones: "Yo
no üseñé estos procedimientos, yo no
fui el creador de estas sanciones,. La
supuesta impersonalízacíón cuando
los administradores aplican las nor-
mas, esto es, que ellos no hicieron las
norrnas, y que están obligados a apli-
carlas, permite ante la frustración
que ellas pueden producir en perso-
nas o grupos, lauarse las manos, le-
galizar la patada, y en cierta forma
ponerle un velo a la verdadera inten-
ción del ataque. Constituyen así Ias
norrnas, amparo moral (ndebo hacer-
lo porque Ias normas me obligan") Y
de justifrcaciones ("yo estaba cum-
pliendo el reglamento"), alimen-
tadores de espíritus paranoicos, de
luchas irracionales que despedazan
las personas y con las personas las
organizaciones. La nortna sitúa a los
administradores en posibles cas-
tigadores, Ia aplican cuando quieren
y se abstienen de aplicarla cuando
no quieren, alimenta la vanidad de
ser dueños de la realización y la sa-

tisfacción humana, como castigadores
o benefactores. Entonces, contradic-
torio a lo propuesto por Weber la
normatividad burocrática no elimina
la acción subjetiva y personal, sino
que más bien, constituYe el mejor
instrumento para su encubrimiento
y para su desarrollo.

Crozierlo toca la impersonalizaciín
desde el punto de vista del aumento
de las contradicciones entre los que
crean las normas y los que las ejecu-
tan. Afianzándose en el criterio de la
impersonal izacíón, los que toman las
decisiones normativas evitan la par-
ticipación de las personas implicadas
en la ejecución, porque en ellas están
implícitos sus beneficios y sanciones.
Los creadores de estas norlnas trata-
rán de alejarse de los implicados para
evitar el conflicto y la presión perso-
nal del grupo o del estrato. Por lo tan-
to, observa Crozier,lo el poder de to-
mar decisiones tenderá a alejarse
cadavez más de las céIulas de ejecu-
ción, ahondando las diferencias y va-
cíos de comunicación con las conse-
cuentes implicaciones técnicas y po-

líticas. Las discusiones políticas y téc-
nicas se enfrían en las relaciones per-
sonales de los subordinados con el
jefe, y cualquier desavenencia o falta
de acuerdo se canaliza a través del
enfrentamiento estratifrcado.

Al mismo tiempo,los conflictos en eI
interior del estrato, así sean técnicos,
tienden a ser traducidos y explicados
en la inconsistencia de Ia relación
política con los estratos superiores y
no en las consistencias internas.
Como Crozier lo precisa, imposibili-
tada la formación de gruPos forma-
les con miembros de distintos estra-
tos, el grupo de miembros iguales de
un mismo estrato se convierte en la

única fierza intermedia cap
terponerse entre el individu,
ganización entera.

Por esto en las relaciones d<
to con el jefe, el subordinadr
za la solución a través del e
miento estratificado, just
como estrategia de defensa p
y es allí donde se resume lc
dictorio de la impersonalizaci
to la causa de su conflicto
solución deben ser canaliz¿
personalmente (por fuera de
lal:uz de una normatividad
cilmente responda a la com
del conflicto en particular, dr
ma que lo que definitivament
ata es un proceso político de
tamiento entre estratos dond
ma es mañosamente usada d
do con el poder que los estrt
Ban, y donde el poder y la ca
de negociación de las perso.
tradas en sus talentos es ree
da por el poder y la capacida
gociación de los estratos. So
ras de negociación no centrat
recursividad, inteligencia, v
aprendizajes de las persona¡
el poder de la masa.

El resultado de la defrnición
lación política entrejefe y sul
do por fuera de ellos mismos
buye, como bien lo afirma Cr
que tantojefe como subordin:
dan poder. Crozier concluye r
do que si todo arbitrio, y ha
iniciativa individual, le esté
dos a unjefe dejerarquía pt
mitar funciones y atribucion
subordinados, no le queda
poder sobre éstos, limit¡índor
a vigilar la aplicación de las r
su vez, los subordinados pie
poder de presionar sobre sus
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humana, como castigadores
Entonces. contradic-

lo propuesto por Weber la
burocrática no elimina

subjetiva y personal, sino
bien, constituye el mejor

para su encubrimiento
su desarrollo.

toca la impersonalización
punto de vista del aumento

entre los que
norrnas y los que las ejecu-

en el criterio de la
ización,los que toman las
normativas evitan la par-

de las personas implicadas
ión, porque en ellas están

sus beneficios y sanciones.
de estas norlnas trata-

alejarse de los implicados para
el conflicto y la presión perso-
grupo o del estrato. Por lo tan-

Crozier,lo el poder de to-
isiones tenderá a alejarse
más de las células de ejecu-

las diferencias y va-
comunicación con las conse-
implicaciones técnicas y po-

Las discusiones políticas y téc-
enfrían en las relaciones per-
de los subordinados con el

cualquier desavenencia o falta
se canaliza a través del

estratifrcado.

tiempo, los conflictos en el
del estrato, así sean técnicos,
a ser traducidos y explicados

inconsistencia de la relación
con los estratos superiores y

las consistencias internas.
Crozier lo precisa, imposibili-

formación de grupos forma-
miembros de distintos estra-

grupo de miembros iguales de
estrato se convierte en la

única fuerza intermediacapaz de in-
terponerse entre el inüviduo y la or-
ganización entera.

Por esto en las relaciones de conflic-
to con eljefe, el subordinado canali-
za la solución a través del enfrenta-
miento estratificado, justamente
como estrategia de defensa personal,
y es allí donde se resume lo contra-
dictorio de la impersonalización. Tan-
to la causa de su conflicto como la
solución deben ser canalizadas im-
personalmente (por fuera de ellas) a
la luz de una nonnatividad que difi-
cilmente responda a la complejidad
del conflicto en particular, de tal for-
ma que lo que definitivamente se des-
ata es un proceso político de enfren-
tamiento entre estratos donde la nor-
ma es mañosamente usada de acuer-
do con el poder que los estratos ten-
gan, y donde el poder y la capacidad
de negociación de las personas cen-
tradas en sus talentos es reemplaza-
da por el poder y la capacidad de ne-
gociación de los estratos. Son cultu-
ras de negociación no centradas en la
recursividad, inteligencia, valores y
aprendizajes de las personas sino en
el poder de la masa.

El resultado de la definición de la re-
lación política entrejefe y subordina-
do por fuera de ellos mismos, contri-
buye, como bien lo afirma Crozierlo a
que tanto jefe como subordinado pier-
dan poder. Crozier concluye afirman-
do que si todo arbitrio, y hasta toda
iniciativa individual, le están veda-
dos a unjefe dejerarquía para deli-
mitar funciones y atribuciones a sus
subordinados, no le queda ningún
poder sobre éstos, limitándose su rol
a vigilar la aplicación de las reglas. A
su vez, los suborünados pierden su
poder de presionar sobre sus superio-

res, y la posibilidad de negociar con
ellos, dado que su propia conducta
está enteramente determinada por
reglas.

Crozierlo considera que estas luchas
estratificadas son utilizadas por los
hombres con capacidad de liderazgo
limitado por las estructuras burocrá-
ticas, para conseguir el poder li-
derando el enfrentamiento político de
un estrato con su estrato superior. Sin
embargo, este líder una vez ascendi-
do deberá amoldarse a las formas
impersonalizadas de la estructura
burocrática. conformándose una es-
pecie de círculo ücioso, donde la lu-
cha estratificada, en muchos casos no
produce una transformación estruc-
tural, y se convierte en contextos ca-
nalizados personalmente para la
jerarquización política.

La impersonalización con el matiz de
diferenciación entre los que dicen y
los que hacen, produce de hecho una
evasión de responsabilidades. Por un
lado, los diseñadores de normas y
procedimientos tienen la tendencia a
imputar los fracasos a quienes ejecu-
tan las normas, y los que las ejecu-
tan a quienes las diseñan. Por esto,
contemporáneamente se están crean-
do modelos participativos que impli-
quen a los grupos de planeación en
procesos de ejecución y a los grupos
operativos en actividades de planifi-
cación.

La impersonalidad burocrática no
sólo crea estas inconsistencias de co-
municación interna, trascendiendo
además a las relaciones de los inüvi-
duos de la organización con los agen-
tes del medio (proveedores, clientes,
consumidores, etc.) Mertona anota
que la conducta estereotipada inspi-
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rada en la impersonalización, que
asume el burócrata, choca contra el
tratamiento particular que exigen las
personas, de acuerdo con el proble-
ma específico que están presentando.
El asunto es que el burócrata, al igua-
lar y rutinizar los procedimientos,
rutiniza, iguala y desde luego in-
humaniza la comunicación con las
personas, produciendo nocivas desar-
ticulaciones en lo interrro y de rela-
ción de laorganízación con su medio.
Merton al repecto, específicamente
anota:

"Como funcionarios reducen aI míni-
mo las relaciones personales y recurren
a la categorización, con frecuencia se
desconocen las peculiaridades de los
casos indiüduales, pero el cliente que,
de manera totalmente comprensible,
está convencido de Ias características
especiales de su problema, se opone con
frecuencia a ese tratamiento por cate-
goías. La conducta estereotipada no
se adapta a las exigencias de los pro-
blemas individuales. El tratamiento
impersonal de asuntos que a veces son
de gran importancia personal para el
cliente, da lugar a la acusación de "so-
berbia" y "altivez" contra el burócra-
ta" (Pág. 209).

El desarrollo vertiginoso que vienen
teniendo diferentes metodologías y
técnicas de participación (gerencia
participativa, círculos de participa-
ción, grupos autónomos, islas de fa-
bricación, mejoramiento continuo,
calidad total, etc.) en las actividades
de diseño organizacional, bien podría
ser entendido a la luz de las crisis
examinadas que genera el enfoque de
la impersonalización.

En discusión con el ideal de im-
personalización en el nuevo enfoque,
eI aprenüzaje organizacional es con-
cebido esencialmente como producto
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de juegos abiertos intersubjetivos de
los actores y participantes organiza-
cionales. Esto porque en el nuevo en-
foque, el valor del aprendizaje se mide
por la <creación de nuevas conduc-
¿¿s",  de tal  forma que el  juego
intersubjetivo es el que permite co-
nectar estos materiales de conducta.
Los juegos intersubjetivos son el la-
boratorio donde se ejerce el aprenü-
zaje de comportamiento. En síntesis,
en términos de aprenüzaje organiza-
cional, solamente se aprende cuando
el conocimiento se traduce en la ge-
neración de una conducta observable
(cambio actitudinal), y en segundo
lugar, cuando este cambio de conduc-
ta adquiere dimensión organizacio-
nal, esto es, cuando trasciende de lo
individual a lo social, convirtiéndose
en un patrón de comportamiento o en
cultura de la organización.

Esta concepción es concordante con
el gran planteamiento del aprendiza-
je estructuralista de Piaget.ll En la -

fase de Asirz ilación, las personas in-
gresan información integrándola a
las estructuras conceptuales ya poseí-
das para una segunda fase del proce-
so denominada de Acornodación, los
individuos usan como guías esas es-
tructuras, para orientar sus relacio-
nes con su entorno. Acomodarse en
nuestra interpretación, es hacer que
una conducta inüvidual puedajugar
sin ser expulsada en el conjunto de
norrnas socio-organizacionales, has-
ta que la organización aprendiendo
de ella la asuma como propia.

De esta forma, el aprendizaje siem-
pre tendrá una dimensión política,
porque necesariamente requiere de
aceptación de procesos de colectiviza-
ción de conductas, para las cuales se
necesita el conocimiento intersubje-

tivo y la negociación de satisl
Como lo demuestra la actual
gación organizacional, la acr
presarial precisa indispensab
de la acción colectiva, y ésta:
gra, como lo examinamos,
mente con la normalización
riendo de procesos de fue
tersubjetiva que generen un
de valor de dimensión emocio
mueva el cuerpo social en su
to. De allí que la fase de acom<
como lo hemos traducido en tt
de aprendi zaje organizacior
esencial y cualquier procedim
capacitación empresarial qu,
gre generar cambio actitudin
puede considerarse inútil o v

El juego intersubjetivo, comc
mento del cambio actitudinal:
minado con gran rigor teór
Kurt Lewin.lz Lewinrealizó u:
cendente conclusión, product
experimento con un grupo de
en una sala de maternidad d
pital de Iowa, Estados Unid
madres antes del alta recibiel
trucción individualmente, refe
la forma adecuada para alime:
bebés y la conveniencia de dar
de naranja y aceite de hígadc
calao. Este procedimiento se
ró con un método de discusión
sión en ungrupo de seis madrr
el procedimiento individual,
tista dedicó a cada madre ah
de 25 minutos. Para el grupo
madres dedicó la misma canü
tiempo.

Los resultados que aparecer
Figura 1 enseñan la amplia s
ridad del procedimiento de la d
en grupo. Lewin además señ¡
las experiencias en el cambio
bitos alimenticios, producc
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expulsada en el conjunto de
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forrna, el aprendizaje siem-
una dimensión política,

necesariamente requiere de
de procesos de colectivrza-

conductas, para las cuales se
el conocimiento intersubje-

tivo y la negociación de satisfactores.
Como lo demuestra la actual investi-
gación organizacional, la acción em-
presarial precisa indispensablemente
de la acción colectiva, y ésta no se lo-
gra, como lo examinamos, simple-
mente con la normalización, requi-
riendo de procesos de fuerza in-
tersubjetiva que generen una masa
de valor de dimensión emocional que
mueva el cuerpo social en su corljun-
to. De allí que la fase de acomodación,
como lo hemos traducido en términos
de aprendizaje organizacional, sea
esencial y cualquier procedimiento de
capacitación empresarial que no lo-
gre generar cambio actitudinal, bien
puede considerarse inútil o vacío.

El juego intersubjetivo, como funda-
mento del cambio actituünal fue exa-
minado con gran rigor teórico por
Kurt Lewin. 12 Lewin rcalizó una tras-
cendente conclusión, producto de un
experimento con un grupo de madres
en una sala de maternidad del Hos-
pital de Iowa, Estados Unidos. Las
madres antes del alta recibieron ins-
trucción individualmente, referente a
la forma adecuada para alimentar los
bebés y la conveniencia de darlesjugo
de naranja y aceite de hígado de ba-
calao. Este proceümiento se compa-
ró con un método de discusión y deci-
sión en un grupo de seis madres. Para
el procedimiento individual, el die-
tista dedicó a cada madre alrededor
de 25 minutos. Para el grupo de seis
madres dedicó la misma cantidad de
tiempo.

Los resultados que aparecen en la
Figura 1 enseñan la amplia superio-
ridad del proceümiento de la decisión
en grupo. Lewin además señala que
las experiencias en el cambio de há-
bitos alimenticios, producción de

trabajo, criminalidad, alcoholismo,
prejuicios, todos parecen indicar que
es más fácil cambiar los individuos
constituidos en grupo que a cualquie-
ra de ellos por separado.

En el trabajo en grupo, el individuo
al incidir en la decisión del grupo, se
abre a su propia decisión. En la dis-
cusión hay un encuentro vectorial de
conductas que se suman y se restan
hasta conformar un vector total (pro-
pósito del grupo). El indiüduo no se
resiste a la fuerza de este factor por-
que encuentra en él su individuali-
dad discutida, es decir, su fuerza in-
dividual se encuentra ineütablemen-
te amarrada a una fuerza social de
un carácter, más obligante y pode-
rosa.

Los grandes teóricos de la educación
han insistido desde diferentes pers-
pectivas, sobre la importancia del
aprendizaje vivencial. Así por ejem-
plo, "¿p¡g¡der fuera ¿"1 ¿¡¡l¿" (por
fuera de los puestos de trabajo y del
entorno organizacional), "ap¡s¡fls¡
haciendo" (aprendizaje en contacto
con la dinámica de los procesos orga-
nizacionales), son expresiones cons-
truidas con la fuerza del concepto de
la vivenciación que discute con los
tradicionales procesos educativos
impersonales.

En el gran horizonte del pensamien-
to gestalista, de igual manera se con-
cibe que las personas aprenden de
aquello que encuentren y sientan ins-
trumental para sus fines. La intensi-
dad del aprendizaje es correlativa a
la intensidad del significado, o de la
forma como el aprendizaje se vincula
al ser para el deber ser (superviven-
cia y desarrollo del ser). De igual
medida, los aprendizajes son valo-
rados en la organizació¡ por estos
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Después de dos semanas

100

mismos significados de contribución
a sus fines de supervivencia y desa-
rrollo.

Los aprendizajes interdisciplinarios
son logrados con mayor efectividad,
cuando en torno a procesos comple-
jos de comprensión y transformación
de la realidad, el imperativo de uni-
dad de acción motiva el juego in-
tersubjetivo y el intercambio de
significantes, que en definitiva per-
mite el proceso de integración de con-
ceptos.

En estos procesos vivenciales, por
ejemplo, los ingenieros aprenden a
hacer lecturas sociológicas de proce-
sos industriales, y los sicólogos a ha-
cer lecturas económico financieras.
En general los profesionales en el
marco de sus disciplinas enriquecen
sus campos de comprensión y visua-
lización dándole mayor dimensión
corporativa a su desempeño y por
ende a los impactos, alcances huma-
nos y sociales de sus aportes.

En las universidades se están crean-
do diseños curriculares y espacios
educacionales para generar este
aprendizaje holístico. En líneas de
profundización, contextos y semina-
rios se integran asignaturas y progra-
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Después de cuatro semanas

Porcentaie de madres
I queoDeoecenararna-

trucción grupal.

Porcentaje de madres
que obedecen a la ins-
trucción individual.

mas que tradicionalmente se desano-
llan segmentadamente. De igual ma-
nera, se están creando escenarios en
los que los profesores y estudiantes
de diversas disciplinas con metodo-
logías participativas, empiezan a cru-
zar las fronteras del conocimiento.
Estas transformaciones académicas
a su vez responden a una creciente
demanda de requerimientos de com-
petencias en los perfiles profesiona-
les, para trabajar en equipo in-
terdisciplinariamente.

Por esto, el aprendizaje de lo subjeti-
vo en eljuego intersubjetivo gana te-
rreno en las organizaciones. En la
definición de competencias y perfiles
se valora cada vez más la capacidad
que tengan las personas de hacer lec-
tura emocional de las otras personas
y de perfilar su conducta consideran-
do las relaciones de satisfacción o que
generen en las personas con quienes
trabajan, en la medida que éstas de-
terminan la efectividad de Ias accio-
nes grupales y empresariales.

Es visible el,interés de la literatura
administrativa contemporánea por
este tema. Golemanls en una publi-
cación que ha suscitado mucho inte-
rés, sostiene que la inteligencia

emocional es la actitud sup
que ella en definitiva viab:
nizacionalmente el empleo
más capacidades, aptitude
mientos técnicos. Inteligenc
nal no es sólo la capacidad,
emociones de los demás y L
nes que en nosotros despie
esencialmente la capacidar
rrollar con estas lecturas,
acciones colectivas que en
los satisfactores colectivos ¡
dizaje. La interpretación de
está revolucionando los c
procesos de selección de per
tradicionalmente ponderr
esta reflexión, los conocimi
nicos y especializados.

Nuestra experiencia en as
procesos de selección nos sr
las empresas están concibi
la sola solvencia teórica, t
como amplitud y profundic
nocimientos, no resuelve p
ma, el dilema de la compeü
fesional en las organizacior:
sive las empresas llegan a
que la solvencia teórica sin
dientes que estamos exar
suele producir inadaptacior
flictos organizacionales qr
mente terminan marginan
pulsando a los candidatos. I
ma que un conocimiento ¡
mente útil y hasta necesar
duce por la carencia de est¿
tencias en conocimiento inú
organización termina infe
desaprovechando. El cono
por sí mismo en las persona
ne un valor potencial. Su va
(valor organizacional) e
perativamente el desarrollr
petencias de trabajo como l
plo percepción emocional, tc
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Figura l.Tbmado de: "La teoía de campo de la ciencia socialn, de Kurt Lewin.



Semanas

Porcentaje de madres
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trucción grupal.
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trucción indiüdual.

de Kurt Lewin.
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en las personas con quienes
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la efectividad de las accio-
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el interés de la literatura
tiva contemporánea por
Golemanra en una publi
ha suscitado mucho inte-

que la inteligencia

emocional es la actitud superior, por-
que ella en defrnitiva viabiliza orga-
nizacionalmente el empleo de las de-
más capacidades, aptitudes y conoci-
mientos técnicos. Inteligencia emocio-
nal no es sólo la capacidad de leer las
emociones de los demás y las emocio-
nes que en nosotros despiertan, sino
esencialmente la capacidad de desa-
rrollar con estas lecturas, visiones y
acciones colectivas que enriquezcarr
los satisfactores colectivos y el apren-
üzaje. La interpretación de esta idea,
está revolucionando los criterios y
procesos de selección de personal, que
tradicionalmente ponderaban, sin
esta reflexión, los conocimientos téc-
nicos y especializados.

Nuestra experiencia en asesoría en
procesos de selección nos sugiere que
las empresas están concibiendo que
la sola solvencia teórica, entendida
como amplitud y profundidad de co-
nocimientos, no resuelve por sí mis-
ma, el dilema de la competencia pro-
fesional en las organizaciones. Inclu-
sive las empresas llegan a concebir
que Ia solvencia teórica sin los ingre-
dientes que estamos examinando,
suele producir inadaptaciones y con-
flictos organizacionales que usual-
mente terminan marginando o ex-
pulsando a los candidatos. De tal for-
ma que un conocimiento potencial-
mente útil y hasta necesario se tra-
duce por la carencia de estas compe-
tencias en conocimiento inútil, que la
organización termina infelizmente
desaprovechando. El conocimiento
por sí mismo en las personas sólo tie-
ne un valor potencial. Su valor de uso
(valor organizacional) exige im-
perativamente el desarrollo de com-
petencias de trabajo como por ejem-
plo percepción emocional, tolerancia,

negociación, respeto por las ideas de
los demás, aptitud a la enseñanza,
que bien pueden ser comprendidas
como competencias para los juegos
intersubjetivos que definitivamente
posibilitan la realización social de
esos conocimientos.

El diseño organizacional contempo-
ráneo está orientándose a estimular
con perrnanencia la constitución de
grupos nuevos con frentes renovados
de trabajo, con el apoyo de metodolo-
gías de aprendizaje fundamentadas
en juegos intersubjetivos. Con esta
perspectiva muchas empresas están
desarrollando aprendizajes externos,
consolidando grupos de aprendizaje
que reúnen a personas de la organi-
zación con consumidores y proveedo-
res, comunidadyexpertos de otras or-
ganizaciones. El aprendizaje externo,
tan determinante para la organíza-
ción, quizás por ser considerado de
una naturaleza más lejana, está re-
quiriendo ser construido en espacios
vivenciales que aproximen y des-
mitifrquen esa lejanía.

En el diseño de procesos se hace im-
perativo el enfoque de cliente, que
desmitifrcando su homogenización y
estandarización, busca con el conoci-
miento profundo de sus satisfactores,
diseñar estructuras y procesos varia-
dos y contingentes para acomodarse
a esa naturaleza subjetiva, diferen-
ciada y ünámica. La minimización de
costos que usualmente se desarrolla-
ba en un marco referencial interno,
parte de un análisis amplio e integral
de la minimización de costos de insa-
tisfacción de los usuarios. De igual
manera, con la perspectiva del enfo-
que de cliente interno en el diseño,
se construyen grupos de aprendizaje
con personal proveniente de diversos
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espacios organizacionales que parti-
cipan en los procesos para consolidar
cadenas devalor que en definitiva son
Ios que deben ligar internamente los
procesos. Diseños por ejemplo de sis-
temas de información sobre clientes
requieren de la constitución de gru-
pos de aprendizaje, donde participen
con gran dinámica intersubjetiva
clientes, personal de mercadeo y per-
sonal de sistemas.

Estamos asistiendo seguramente a
una revolución de nuestros procesos
de aprendizaje, donde el mayor reto
será el de trascender nuestras tradi-
cionales metodologías de aprendiza-
je centradas en libros, manuales y
frías exposiciones magistrales. En
nuestra percepción todos, de una u
otra forma. estamos intentando cons-
truir un escenario de aprendizaje
vivencial, construido en el laborato-
rio complejo de la intersubjetividad,
donde la gente aprende para unirse,
quitándose y poniéndose las másca-
ras y donde los maestros son tan cer-
canos al corazón y la razón que se tor-
nan aprendices.

2. EL PARADIGMA
DE LA ESPECIALIACION
DELTRABAfO.
DISEÑO ORGANIZACIONAL
Y ORGANIZACIONES DE
APRENDTZA|E

2.1 Gran maÍco porodigmótico
de lo divisióny especialización
del trabojo
Con los estudios de cultura organiza-
cional, contemporáneamente se está
suscitando un interés creciente por la
reüsión de los conceptos de división
y especialización del trabajo, tan dis-
cutidos desde los economistas clási-
cos, y con el cual los primeros teóri-

cos de la Administración como Tay-
lor,2, Fayolla y Weberr constituyeron
los más importantes aportes que
prácticamente han orientado el üse-
ño industrial y organizacional hasta
nuestros días.

El trabajo de Sengeo es sintetizador
de la presentación paradigmática de
los conceptos en las organizaciones
de nuestro tiempo. Senge señala con
agudeza frlosófica que el gran proble-
ma de la actuación estratégica de la
organización a la que se asocian sus
posibilidades de supervivencia y de-
sarrollo, es su consistencia, porque
la fragmentación no le permite ac-
tuar coherentemente como un cuer-
po. La fragmentación le genera des-
orden interno (entropía) donde la or-
ganización desperdicia Io más valio-
so de su energía, y en esos términos
la actuación en su entorno pierde
fuerza, por el debilitamiento de sus
unidades y la incapacidad de una ac-
ción conjunta. Senge precisa como
gran paradigma de nuestra época
que nos pasamos por siglos dividien-
do con nuestro pensamiento la reali-
dad y ahora no sabemos cómo jun-

tarla.

Los seres y las organizaciones pade-
cemos el dolor y la enfermedad de la
fragmentación, y como situación
paraügmática,la integridad y la bús-
queda de la totalidad se tornan en la
necesidad más imperativa de nues-
tro tiempo.

Esta introducción resulta esencial
para los propósitos de este trabajo,
porque de igual manera como lo de-
mostraremos en el desarrollo histó-
rico de los conceptos de diseño orga-
nizacional, los paradigmas y tenden-
cias del diseño están buscando en Io

esencial generar estructura
sos integrados que le oto:
poderoso cuerpo a la estratr
estrategia inteligente y d
tendrá que ser construida
revolución del aprendizaje,
cional, que el diseño debe e
donde las personas aprender
der colectivament€, juntanr
lidad que individualmente r

2.2 EI paradigma de la espct
zación tayloriona
La producción teórica de I
Taylor,z implementó y afian:
industrial los conceptos de lr
y especialización del trabajc
lisis de la tarea para su dis
tífico, implicaba para Taylo
visión sistemática de los co
tes del universo de movimie
tenía el trabajador en su rel¡
los materiales y las herrami
la elaboración del producto
de tiempos y movimientos). I
lisis y agrupación de movi
permitió dos desarrollos cru
la actividad industrial. Por
la diversificación y perfeccio
to de las herramientas y lat
nas, y por otro lado, la asig::
trabajadores a la realizaciór
to grupo de movimientos y
ción específica con ciertas n
y herramientas (especializa
trabajo). Tbdo esto enmarca
gran propósito de lograr co
lumen determinado de r
(energía) el m:íximo nivel de
ción, minimizando en el prc
pérdidas de energía fisica y I

Se debe comprender que la er
zación así concebida surge e
mente del paradigma o lente
tual que Taylor tenía como ir
mecánico. Una reducción del
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propósitos de este trabajo,

igual manera como lo de-
en el desarrollo histó-

conceptos de diseño orga-
los paradigmas y tenden-

están buscando en lo

esencial generar estructuras y proce-
sos integrados que le otorguen un
poderoso cuer?o a la estrategia. Esta
estrategia inteligente y dinámica,
tendrá que ser construida con una
revolución del aprendizaje orgariza-
cional, que el diseño debe estimular,
donde las personas aprenden a apren-
der colectivamente, juntando la rea-
lidad que inüvidualmente separan.

2.2 H porodigma de la especioli-
mción toylorlono
La producción teórica de Frederick
Taylor,2 implementó y aftanzí a nivel
industrial los conceptos de la diüsión
y especialización del trabajo. El aná-
lisis de la tarea para su diseño cien-
tífico, implicaba para Taylor una re-
visión sistemática de los componen-
tes del universo de movimientos que
tenía el trabajador en su relación con
los materiales y las herramientas en
la elaboración del producto (estudio
de tiempos y moümientos). Este aná-
lisis y agrupación de movimientos
permitió dos desanollos cruciales en
la actividad industrial. Por un lado,
la diversificación y perfeccionamien-
to de las herramientas y las máqui-
nas, y por otro lado, la asignación de
trabajadores a la realización de cier-
to grupo de movimientos y su rela-
ción específica con ciertas máquinas
y henamientas (especialización del
trabajo). Tbdo esto enmarcado en el
gran propósito de lograr con un vo-
lumen determinado de recursos
(energía) el máximo nivel de produc-
ción, minimizando en el proceso las
pérdidas de energía fisica y humana.

Se debe comprender que la especiali-
zación así concebida surge evidente-
mente del paradigma o lente concep-
tual que Taylor tenía como ingeniero
mecánico. Una reducción del univer-

so de movimientos permitiría al tra-
bajador más fácilmente mecanizarlos,
agilizando el paso de un movimiento
a otro, aumentando el ritmo mecáni-
co, y con esto optimizando el empleo
de energía muscular en el producto.
Además, esta reducción de los com-
ponentes de la tarea permite aplicar
con mayor precisión el principio
tayloriano de la selección científrca y
adiestramiento del trabajador. Ob-
viamente una tarea defrnida con una
menor cantidad de movimientos, per-
mite a su vez, precisar mejor las ca-
racterísticas fisico-corporales del tra-
bajador, y hacer más preciso y ágil su
adiestramiento mecánico.

Obsérvese que una definición fisico-
mecánica de la tarea, conduce a una
visión fisico-mecánica del valor del
trabajo humano en el producto, y con-
secuentemente los procedimientos
administrativos como la selección,
formación, evaluación, resultan ence-
rrados en esa concepción. El apren-
dizaje en este marco tiene una con-
cepción mecanizante del trabajo hu-
mano. A su vez, el diseño organiza-
cional conjugado con el desarrollo tec-
nológico, por esta misma concepción,
está orientado a minimizar el traba-
jo vivo (trabajo humano) como la es-
trategia esencial para la minimi-
zación del costo. Visto así, es un en-
foque de diseño que desvaloizala
fuerza de trabajo y que por efecto de
esta desvalorrzaciín, sitúa el recurso
humano en un plano reductible,
estandarizable y minimizable dentro
del proceso. En síntesis, son enfoques
de diseño y de aprendizaje que
descapitalizan humanamente los pro-
cesos organizacionales.

Las organizaciones de nuestro tiem-
po se debaten en una encrucijada fi-
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losófica en su orientación estratégi-
ca. Las organizaciones centradas en
estrategias de costos soportan su di-
seño y engranaje competitivo en la
estandarización de procesos con tec-
nologías de punta, que permiten mi-
nimizar costos para establecer precios
competitivos que aseguren volúme-
nes deseados de venta. La otra ver-
tiente de la encrucijada se fundamen-
ta en estrategias de innovación, ba-
sadas en una revitalizacíóny cualifi-
cación del trabajo humano que gene-
re optimización de costos por las in-
novaciones permanentes que se ge-
neran en conjunto de los procesos
empresariales (producción, merca-
deo, finanzas, gestión del talento hu-
mano), y que en definitiva permitan
soportar con perrnanencia una estra-
tegia competitiva basada en Ia dife-
renciación más que en la estandari-
zación del producto, y en una visión
más integral y creativa del signifrca-
do del producto para los clientes.

Kern y Shumann,ls autores de gran
importancia en la sociología indus-
trial alemana, desarrollaron un tra-
bajo titulado "Hacia una profe-
sionalización del trabajo industrialo.
Cuando en 1981volvieron a estudiar
una serie de empresas que habían
analizado quince años antes para su
estudio: "Tbabajo Industrial y Con-
ciencia Obrera" hicieron una serie de
observaciones importantes. Encon-
traron que no se había producido una
acentuación de la división del traba-
jo, sino que por el contrario, en mu-
chos sitios se habían hecho serios es-
fuerzos para definirlos de un modo
más amplio. En lugar de la degrada-
ción de las calificaciones se hacía evi-
dente la preocupación por una utili-
zación más global de las competen-

cias obreras. En general se acentua-
ba un desarrollo de la formación con
una renovación de su contenido.

En el mismo marco de reflexión, plan-
tean que hasta ahora las formas de
racionalización capitalista han esta-
do centradas en la concepción básica
de que los sistemas productivos ad-
quieren sus mayores niveles de pro-
ductiüdad y eficiencia cuando más
logren Ia eliminación del trabajo vivo
(trabajo del hombre), llevando lo más
lejos posible la autonomía técnica del
proceso de producción. Kern y Schu-
man sostienen que los nuevos mode-
los de producción están movidos por
argumentos que üscuten esta concep-
ción. No se obtiene necesariamente
un óptimo económico con una reduc-
ción del trabajo vivo; esta concepción
pasa por alto importantes potencia-
Ies de productividad que no están en
la tecnología y que están en el hom-
bre mismo, reprimidas e imposibili-
tadas, justamente porque la estruc-
tura empresarial y los paradigmas
del diseño no tienen lente para des-
cubrirlas y mucho menos para vi-
sualizar la construcción de escenarios
de aprendizaje que permitan con in-
genio potencializarlas y posibilitar-
las.

Kern y Schumann afirman que una
concepción y un diseño más global de
las tareas no representa riesgos sino
oportunidades. Las cualificaciones y
la maestría profesional incluidas las
obreras, son fuerzas productivas que
actualmente se hace indispensable
promover. Sostienen que sectores im-
portantes de la industria alemana se
encuentran hoy ante una situación en
que ni el mercado ni el producto per-
miten una racionalización siguiendo
el modelo taylorista. Es la valoriza-

ción misma del capital la q
la puesta al día en la utilizar
mano de obra. Cuanto más
na hacia productos de cal
gran complejidad hacia un r
gran escala de las nuevas tec
más se orientan las concepr
un uso óptimo del trabajo hr
niciones más globales de las
hacia un recurso humano mé
en cuanto a cualifrcaciones.

En la parte frnal del trabajc
Shumann,ls presentan una a
tación en el marco macroeco.
macropolítico, que pone en d
la polarización del desarroll,
sarial en el desarrollo tecr
Sostienen que resulta inneg
el problema del desempleo
empeorando. No se puede sr
gumentando con la concepció
todo se equilibra por sí solo,,
efectos destructores de los pt
trabajo de la racionalizaci(.
compensados en un moment
efectos contrarios del progre
co (nuevos productos, nuevor
dos). Finalmente son concluy
afirmar que la enorme trar
ción de los aparatos de prr
va acompañada con una deg
masiva de posibilidades de
humano y del escándalo sr
desempleo.

Aunque el trabajo de Kern
mann tiene más de una dér
visualización y problematizr
guen siendo válidas. El r
tecnocéntrico que enmarca €
de los procesos en el paradig
minimización del trabajo viv
jo humano), no solamente
entropía de orden político en
rior de la otganización, en el
de generar con el tiempo unr
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ión y un diseño más global de
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profesional incluidas las
son fuerzas productivas que

se hace indispensable
: Sostienen que sectores im-
de la industria alemana se

hoy ante una situación en
el mercado ni el producto per-
una racionalización siguiendo

taylorista. Es la valoriza-

ción misma del capital la que exige
la puesta al día en la utilización de la
mano de obra. Cuanto más se cami-
na hacia productos de calidad, de
gran complejidad hacia un emPleo a
gran escala de las nuevas tecnologías,
más se orientan las concepciones de
un uso óptimo del trabajo hacia defr-
niciones más globales de las tareas y
hacia un recurso humano más amPlio
en cuanto a cualifi.caciones.

En la parte final del trabajo, Kern Y
Shumann,r5 presentan una argrrmen-
tación en el marco macroeconómico y
macropolítico, que pone en discusión
la polarización del desarrollo empre-
sarial en el desarrollo tecnológico.
Sostienen que resulta innegable que
el problema del desempleo se está
empeorando. No se puede seguir ar-
gumentando con la concepción de que
todo se equilibra por sí solo, y que los
efectos destructores de los puestos de
trabajo de la racionalización serán
compensados en un momento Por los
efectos contrarios del progreso técni-
co (nuevos productos, nuevos merca-
dos). Finalmente son concluyentes en
afirmar que la enorrne transforma-
ción de los aparatos de producción
va acompañada con una destrucción
masiva de posibilidades de trabajo
humano y del escándalo social del
desempleo.

Aunque el trabajo de Kern Y Shu-
mann tiene más de una década, su
visualización y problematización si-
guen siendo válidas. El enfoque
tecnocéntrico que enmarca el diseño
de los procesos en el paradigma de la
minimización del trabajo vivo (traba-
jo humano), no solamente Produce
entropía de orden político en eI inte-
rior de la organización, en el sentido
de generar con el tiempo una desva-

lorización colectiva del sentido de
permanencia, sino que además gene-
ra entropía en el macrosistema que
rodea la organización que con poste-
rioridad afectará sus procesos inter-
nos,

El trabajo de Porterr6 es concluyente
en este sentido, cuando sugiere que
muchos factores de competitividad de
las empresas están por fuera de la
organización misma, asociados a la
infraestructura y superestructura
productiva de la nación donde la
empresa está inserta y que él deno-
mina plataforma competitiva. Nues-
tra investigación sobre la gestión pú-
blica colombiana es concluyente al
afirmar que factores como los del des-
empleo, seguridad ciudadana, inesta-
bilidad política, infraestructura de co-
municación, formación profesional,
empiezan a traducirse en asPectos
críticos de Ia competitividad de las
empresas colombianas en los nuevos
ambientes de globalización. De tal
forma que se torna imPerativo en la
gestión privada colombiana el desa-
rrollo de una actitud gerencial de
compromiso con el empleo y los fac-
tores integrales del desarrollo nacio-
nal.

Estas estrategias de minimización de
costos de carácter tecnocéntrico, se
desarrollan con un enfoque de dise-
ño que bien podríamos denominar de
ncirugía organizacional", porque como
las cirugías humanas, en muchos ca-
sos a corto plazo producen exitosos
resultados, pero a largo plazo comple-
jas implicaciones para la superviven-
cia. En Ia interpretación de Senge6 es-
tos procesos son gestados con enfo-
ques de aprendizaje fragmentado que
ignorando la naturaleza organicista
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del sistema empresarial (cornplejo de
relaciones y valores internos y exter-
nos) generan inconsciencia sobre los
impactos de las decisiones en contex-
tos más amplios y de más largo
plazo.

Estamos entonces discutiendo un
asunto crucial de actitud gerencial,
que en igual medida tendrá que to-
car los cimientos mismos del apren-
üzaje gerencial que desarrollan las
escuelas de formación y las mismas
organizaciones y que en defrnitiva
revolucionará el sistema de compe-
tencias, perfiles y formación para la
gerencia.

El enriquecimiento de la visión
ecologista unido a la fuerza que toma
el enfoque del desarrollo sostenible,
ponen a prueba la urgencia y la gran
pertinencia del enfoque de aprendi-
zaje integral. La historia del desarro-
llo empresarial está demostrando (in-
clusive para las empresas trans-
nacionales) que el mantenimiento
competitivo de las empresas no ha
depenüdo exclusivamente de sus de-
cisiones y procesos internos sino en
alto grado del complejo de decisiones
de gerencias públicas y privadas en
todos los órdenes (económico, jurídi-
co, ¡rolítico, cientÍfico-tecnológico), que
se gestan como estructura en una re-
gión, país, estado, nación o bloque de
naciones.

De igual manera, históricamente es
demostrable que las economías em-
presariales más sostenidas en térmi-
nos de competitividad, como porejem-
plo la alemana, están caracterizadas
poruna actitud altamente compmme-
tida de la gerencia de las organiza-
ciones con el desarrollo institucional
en todos los órdenes de su entorno.

Como agudamente plantean los soció-
logos culturales, el desarrollo de la
habilidad o de la capacidad de forta-
lecer institucionalmente el tejido so-
cial (en nuestra interpretación el for-
talecimiento de los tejidos sociales de
aprendizaje), es lo que da cuenta de
la supervivencia y fortaleza de las
sociedades ya que su cultura deter-
mina finalmente su desanollo en to-
dos los órdenes.

Retomemos la discusión sobre la es-
pecialización tayloriana, ahora que se
ahonda en la naturaleza de los teji-
dos sociales de aprendizaje. La seg-
mentación del proceso para especia-
Iizar los trabajadores en cada una de
estas separaciones, produce una in-
dividualización de compromisos de
eficiencia y de aprenüzaje. La divi-
sión del trabajo no sólo separa social-
mente a los individuos, sino que ade-
más interioriza una función y con el
tiempo una función individualizada
del aprendizaje. De allí la üficultad
en los procesos de cambio que se
gestan actualmente para trascender
de una cultura de trabajo basado en
la organización funcional y jerárqui-
ca a una cultura de trabajo en equipo
interdisciplinaria e interfuncional.

El trabajo segmentado, fácilmente
mecanizable, valorado individual-
mente, introyecta con el tiempo, con
engranajes sicológicos complejos, una
visión y un sentimiento indivi-
dualizado del mundo, que dependien-
do de la intensidad y duración pro-
duce complejas dificultades para ha-
cerlo reversible en el tiempo. Por eso
los consultores y los teóricos del cam-
bio organizacional conciben estos pro-
yectos de transfornación de largo pla-
zo, para lo cual se requieren en mu-
chos casos dramáticas transformacio-

nes en las estructuras, pror
nologías que deben sernecr
te acompañadas con procr
todologías de cambio cultu

Diversas investigaciones e
do están demostrando que r
llo de las tecnologías de ¡
evidencia una crisis de los
de la especialización tayk
trabajo, y que paradójica:
tecnologías pueden consti
factores humanizantes, cu
mulan la cualificación dr
humano y el diseño de mel
de producción basadas en
mica social de altas coop
aprendizaje. Esto es que
mente, y como condicionan
to de implementación de:
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estructurando novedosos m
cio-organizacionales de pr
dad, basados en redes de a
je que prácticamente deter
éxito de los sistemas.

Al respecto examinemos el t
Lichte y Thulzsch,l? con el
tan sus experiencias en un
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proceso social en la empresr
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con el tiempo, con
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un sentimiento indivi-
del mundo, que dependien-

intensidad y duración pro-
ias dificultades para ha-

en el tiempo. Por eso
y los teóricos del cam-

ional conciben estos pro-
rhansformación de largo pla-
lo cual se requieren en mu-

dramáticas transformacio-

nes en las estructuras, procesos y tec-
nologías que deben ser necesariamen-
te acompañadas con procesos y me-
todologías de cambio cultural.

Diversas investigaciones en el mun-
do están demostrando que el desarro-
llo de las tecnologías de producción
evidencia una crisis de los conceptos
de la especialización tayloriana del
trabajo, y que paradójicamente las
tecnologías pueden constituirse en
factores humanizantes, cuando esti-
mulan la cualificación del trabajo
humano y el diseño de metodologías
de producción basadas en una üná-
mica social de altas cooperación y
aprendizaje. Esto es que paralela-
mente, y como condicionante del éxi-
to de implementación de moderrras
tecnologías de producción, se están
estructurando novedosos modelos so-
cio-organizacionales de productivi-
dad, basados en redes de aprendiza-
je que prácticamente determinan el
éxito de los sistemas.

AI respecto examinemos el trabajo de
Lichte y Tbulzsch,rT con el que rela-
tan sus experiencias en un proyecto
de estructuración del trabajo como
proceso social en la empresa de West
Falenhütte, del sector metalúrgico.
Los autores señalan que con las ca-
rencias de calificación, incluso en el
personal ürectivo de Ias instalacio-
nes, la identificación de los fallos se
hace más difícil a causa de las
interdependencias del sistema, por-
que se hacía mrás intransparente para
quien sólo ha aprenüdo el manejo de
aparatos pero no comprende el modo
de acción de los üstintos componen-
tes y su influencia recíproca. Los des-
ajustes se evidenciaban cuando fren-
te a la ausencia de trabajadores alta-

mente calificados no se encontraban
sustitutos a corto plazo, o porque las
fallas a pesar de ser advertidas no se
comunicaban o se dejaban pasar.

EI problema, en síntesis, radicaba en
que con la automatízacíún los pues-
tos existentes delimitados con cierta
claridad por los procesos técnicos, se
fueron engranando entre sí cada vez
con mayor fuerza y por debajo de la
organización oficial del trabajo, que
descansaba en la separatividad de los
distintos trabajos, surgiendo siste-
mas complejos de producción que lle-
varon a una reticulación de la activi-
dad. La cuestión era evidente, se re-
quería una reformulación de las tra-
dicionales formas de organización del
trabajo, que permitiera evolucionar
hacia formas mayormente fundamen-
tadas en el trabajo social.

Los elementos básicos del sistema
social de trabajo que propusieron son
los siguientes: Se constituyeron gru-
pos de trabajo en los que se reúnen
varios puestos con diferentes conte-
nidos de trabajo. La idea rectora es
la de una integración lo más amplia
posible de actividades de un sector del
proceso de producción en un grupo,
porlo general agregado de tres a diez
puestos de trabajo. I,os miembros del
grupo dominan todos los puestos de
trabajo y los ocupan conforme a un
plan. Esta combinación de puestos no
sólo induce contenidos de trabajo más
complejos y enriquece la actividad en
torno a elementos de trabajo más
ambiciosos, sino que favorece el equi-
librio de las cargas mediante una
redistribución razonable del esfuer-
zo fisico y psíquico.

Los procesos regulados automática-
mente presuponen conocimientos
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globales del producto, conocimientos
de técnicas de instalaciones y de con-
trol de conocimientos de Ia produc-
ción. Además, Ios trabajadores deben
adquirir, para todos los puestos de
trabajo del grupo, las destrezas de
manejo exigibles y dominarlas como
funciones parciales integradas de un
sistema de producción complejo en su
relación mutua. Por esto se reformula
un plan de formación que incluye una
formación práctica intensa. Un semi-
nario básico de tres semanas sobre
temas de técnicas de acondiciona-
miento y técnica de procesos y sobre
problemas organizativos y cualita-
tivos del proceso de producción, y ade-
más un perfeccionamiento sistemáti-
co normal, parbiendo de análisis de
la demanda de formación y de las
demandas de formación del personal
formuladas en grupos de participa-
ción. Lichte y Tbiiltzsch concluyen que
después de una fase de rotación es-
quemática entre los puestos de tra-
bajo se desarrollan en los grupos for-
mas de control colectivo de la produc-
ción con las que el personal adquiere
una mayor competencia, más dispo-
sición para el aprendizaje y una ca-
pacidad superior para dominar nue-
vas tecnologías.

El trabajo de Lichte y Thtilzsch,lT res-
pecto a la antítesis que quiere desa-
rrollar este trabajo, permite sugerir
que los desarrollos tecnológicos ponen
en evidencia la insuficiencia de las
tradicionales formas organizativas
del trabajo, circunscritas en las fór-
mulas de la especialización tay-
loriana. Por una parte, en los siste-
mas automatizados cadavez más, es
menos determinante en el rendimien-
to la actividad mecánica fisico-mus-
cular del obrero, y en esta medida se

pone en entredicho su conceptualiza-
ción productiva exclusivamente como
ser mecánico, y de agotar su califica-
ción en el adiestramiento manual.
Por otra parte el trabajo especializa-
do evaluado, controlado y respon-
sabilizado individualmente es incon-
sistente con el nivel de interdepen-
dencia que adquieren las tareas y su
visualización del proceso. La realidad
es que la ejecución, la materialízactín
de estas interdependencias en las ta-
reas, se hace en la socialización del
proceso productivo; de allí que se ten-
ga que pasar de la conceptualización
individual a su conceptualización
social.

Inclusive entre mayor sea el nivel
cibernético de los sistemas de produc-
ción, menos visible será la relación
ffsica del obrero con la piezay con la
unidad mecánica. Esto implica un
salto de la relación individuo-máqui-
na-pieza a la relación sistema social-
sistema automático integrado-pro-
ducto. Ahora, estos nuevos sistemas
sociotécnicos basados en la coopera-
ción deberán a su vez implicar una
socialización y colectivizaciún de sus
procedimientos administrativos: pla-
neación, evaluación y control. Es im-
portante anotar que como la cooPe-
ración en estos sistemas sociotéc-
nicos, no está fundamentada tanto en
el intercambio fisico de materiales y
piezas, sino más bien en el intercam-
bio inteligible de información, la for-
mación de las personas adquiere una
mayor dimensión cognoscitiva y
síquica, por esto la interdependencia
social no solamente se intensifica sino
que además se cualifica.

Nuestra conclusión es que la frag-
mentación social producida con una
reflexiva especialización del trabajo,

fragmenta el tejido social
dizaje. Estamos
cesos de cooperación
sive de información rutini
criptiva e instructiva, a
cooperación demandantes
municación comprensiva, i
y creativa.

No es propósito de este
la importancia de la
Como todo paradigma,
servamos que se está
su trascendencia.
organizacionales que bien
considerados como
nuestra época, como por
islas de fabricación a nivel
vo, u organizaciones
nivel organizacional,
te lo contienen. Esta
está generando en dos di
por un lado se están
cuerpos de escenarios obj
especialización y por otro
tructura y calidad del
que actúa sobre é1.

Brodner,ls por ejemplo,
do las islas de fabricación
que están más
principio de la división por
des que en el principio de la
del trabajo. Integran en
productivas, familias de
dios productivos y grupos de
En una primera fase se
las piezas análogas en
tecnicas de fabricación. En
da fase se reúnen todos los
fabricación necesarios para
ración de una familia de
la tercera fase se reúne un
todos los trabajadores
cesarios para la elaboración
milia de piezas. En una
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hace en la socialización del

productivo; de allí que se ten-
pasar de la conceptualización
ual a su conceptualización

ve entre mayor sea el nivel
itico de los sistemas de produc-

visible será la relación
obrero con la píeza y con la

mecánica. Esto implica un
la relación individuo-máqui-
a la relación sistema social-
automático integrado-pro-

estos nuevos sistemas
icos basados en la coopera-

a su vez implicar una
y colectivización de sus

ientos administrativos : pla-
evaluación y control. Es im-
anotar que como la coope-

en estos sistemas sociotéc-
estrá fundamentada tanto en

bio fisico de materiales v
sino más bien en el intercam-

de información, la for-
de las personas adquiere una
dimensión cognoscitiva y
por esto la interdependencia
solamente se intensifica sino

se cualifica.

conclusión es que la frag-
social producida con una

especialización del trabajo,

fragmenta el tejido social del apren-
dizaje. Estamos trascendiendo de pro-
cesos de cooperación manual e inclu-
sive de información rutinizada, des-
criptiva e instructiva, a procesos de
cooperación demandantes de una co-
municación comprensiva, inteligente
y creativa.

No es propósito de este trabajo negar
la importancia de la especializactón.
Como todo paradigma, más bien ob-
servamos que se está actuando sobre
su trascendencia. Inclusive üseños
organizacionales que bien podrían ser
considerados como novedosos en
nuestra época, como por ejemplo las
islas de fabricación a nivel producti-
vo, u organizaciones matriciales a
nivel organizacional, necesariamen-
te lo contienen. Esta trascendencia se
está generando en dos direcciones,
por un lado se están aumentando los
cuerpos de escenarios objetos de la
especialización y por otro lado la es-
tructura y calidad del cuerpo social
que actúa sobre é1.

Brodner,rs por ejemplo, caracterizan-
do las islas de fabricación sostiene
que están más fundamentadas en el
principio de la división por cantida-
des que en el principio de la división
del trabajo. Integran en unidades
productivas, familias de piezas, me-
dios productivos y grupos de trabajo.
En una primera fase se reúnen todas
las piezas análogas en cuanto a sus
técnicas de fabricación. En la segun-
da fase se reúnen todos los medios de
fabricación necesarios para la elabo-
ración de una familia de piezas. En
la tercera fase se reúne un grupo de
todos los trabajadores calificados ne-
cesarios para la elaboración de la fa-
milia de piezas. En una última fase

se integran lae actividades de proyec-
to, planificación, organización y con-
tml para esa isla de protlucción. El
concepto de Brodner es significativo
para los propósitos de este trabajo
porque plantea juicios de especializa-
ción mucho más abiertos, porque sal-
ta de la especialización inüvidual a
una especie de especializaciÓncarac-
tertzada socialmente. En cierta for-
ma se avarrza de la relación indivi-
duo-máquina-piezaa situaciones pro-
ductivas más amplias en las que se
relacionan unidades sociales de tra-
bajo con sistemas de máquina y con
procesos más gruesos y consecuente-
mente más enriquecidos de procesos
de aprendizaje para los participantes
en é1.

Es bueno observar que en este enfo-
que de trascendencia de la especiali-
zación, mediante las redes sociales de
aprendizaje, es determinante más
que el tamaño del objeto de especia-
lización y el tamaño del grupo social,
la cualificación de la red misma de
aprendizaje basada en el desarrollo
de competencias antes insospechadas
para aprender en gnrpo. El diseño or-
ganizacional entonces está orientado
a propiciar condiciones de formación
polivalente indispensables para que
eI grupo investigue e innove trascen-
diendo las limitaciones de las tecno-
logías.

En esta perspectiva de una formación
polivalente, Hinojosa,le observa que
en la fabricación asistida por ordena-
dor, en el campo del control de cali-
dad va siendo cadavez menos nece-
saria la destreza del buen profesio-
nal y más los conocimientos abstrac-
tos; se exige un mayor dominio del
conjunto y una intensa y extensa
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capacitación para usar algunos de los
nuevos medios especiales de control.
El personal directamente vinculado
experimenta un cambio como conse-
cuencia de la necesidad de manejo de
sistemas electrónicos de medida y
desarrollo de tareas de anáIisis esta-
dísticos, dando lugar a requerimien-
tos de formación en matemáticas,
programación e informática.

En la función de mantenimiento,
también se produce una elevación
generalizada de la cualificación labo-
ral por la mayor complejidad de los
equipos a mantener, por la integra-
ción de circuitos eléctricos, electróni-
cos, hidráulicos y neumáticos. En la
función de fabricación las nuevas tec-
nologías exigen una mayor propor-
ción de operarios versátiles con cono-
cimientos técnicos más amplios en
cuanto al proceso de producción en su
conjunto y los distintos tipos de má-
quinas. Pero el mayor reto, sostiene
Hinojosa, que exige mayores esfuer-
zos en cuanto a la formación po-
livalente, es el desarrollo de compe-
tencias de una nueva actitud en co-
municación, cooperación y liderazgo,
que nosotros nos atrevemos a tradu-
cir en una nueva actitud hacia el
aprendizaje social que rompe los vi-
cios de una estructura piramidal je-
nírquica que cercando el conocimien-
to, es quien impide en definitiva el
desarrollo de la cultura de formación
polivalente.

Un último aspecto crítico que quere-
mos tratar respecto de la especiali-
zaciÓn tayloriana, es la separación
que la especialización genera entre el
trabajador, el producto total y su va-
lor social. Es oportuno, dado este
avance sobre la discusión entre lafor-
mación polivalente y la especializa-

da, tratar críticas surgidas tanto en
el mamismo como en las corrientes
humanistas, que se hicieron a los con-
ceptos de especialización tayloriana.
La especializacíón enajena al obrero
(lo separa, lo expropia) del dominio
de su participación espiritual e inclu-
sive manual en el conjunto del proce-
so y en la construcción y definición
total del producto. El artesano crea y
desarrolla cada uno de los procesos y
configura en cada uno de ellos sus
valores estéticos, definiendo procedi-
mientos, características y calidades
del producto. De otro lado, el artesa-
no gozaba de esta participación y de
este dominio en la definición del pro-
ducto estableciendo una relación di-
recta de intercambio de valores de
producción y consumo con el cliente.

Estas fuerzas sicológicas de gran in-
cidencia en la productiüdad que se
pierden con la especialización, con-
temporáneamente se tratan de recu-
perar para potencializar la producti-
vidad y la calidad del producto, dise-
ñando mecanismos de formación
polivalente y de participación que
integren mental y socialmente el tra-
bajador al proceso productivo, al pro-
ducto y al mercado. Un buen ejemplo
lo brindan los japoneses, meüante
técnicas de formación y participación
como los círculos de calidad. Al tra-
bajador se le dauna formación enme-
todologías de üagnóstico (torrrenta
de ideas, técnica de pareto, etc.) para
canalizar su amplio conocimiento
empírico en función de soluciones a
inconsistencias del proceso, median-
te el trabajo de grupo, püa lograr
objetivos integrales de calidad del
producto.

La gran fuerza que tomó el concepto
de calidad total como valoración so-

cial e integral de un
en el principio inobj
calidad no se puede
que como lo sugiere
dad es cualidad que por
interacción y holismo.
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críticas surgidas tanto en
como en las colrientes

que se hicieron a los con-
de especialización tayloriana.

enajena al obrero
lo expropia) del dominio

icipación espiritual e inclu-
en el co4junto del proce-

la construcción y definición
producto. El artesano crea y

cada uno de los procesos y
en cada uno de ellos sus

estéticos, defi niendo procedi-
características y calidades

De otro lado, el artesa-
de esta participación y de

en la definición del pro-
leciendo una relación di-

intercambio de valores de
y consumo con el cliente.

rrzas sicológicas de gran in-
en la productividad que se
con la especialización, con-

te se tratan de recu-
potencializar la producti-

la calidad del producto, üse-
mecanismos de formación

y de participación que
mentaly socialmente el tra-

al proceso productivo, al pro-
al mercado. Un buen ejemplo

los japoneses, mediante
de formación y participación
círculos de calidad. Al tra-

se le da una formación en me-
de diagnóstico (tormenta

técnica de pareto, etc.) para
su amplio conocimiento

en función de soluciones a
ias del proceso, median-

de grupo, para lograr
integrales de calidad del

fuerza que tomó el concepto
total como valoración so-

cial e integral de un producto, radica
en el principio inobjetable de que la
calidad no se puede fragmentar, por-
que como Io sugiere Senge,6 la cali-
dad es cualidad que por sí misma es
interacción y holismo.
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