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INTRODUCCION

El presente documento tiene el propdsito de dar a conocer los resultados
obtenidos de la investigacion realizada como trabajo de tesis del doctorado en
Estudios Organizacionales. Este estudio tiene el objetivo de establecer las
relaciones del aprendizaje dentro de la organizacién, el cual puede ser
influenciado por el proceso de innovacién tecnolégica y por la practica de una

intervencion organizacional.

Planteamiento del problema

Ante el empuje de las estructuras externas como son los mercados
(nacional e internacional) y la competitividad (costo, calidad y eficiencia), los
sujetos pueden enfrentar la realidad a través de estrategias que se basan en la
innovacion de tecnologia, organizacion del trabajo. Es indudable que con el
cambio tecnoldgico la empresa busca incrementar sus ganancias y mejorar su
eficiencia operativa elaborando un producto de calidad con los volimenes
suficientes para alcanzar costos que le permitan fijar un precio que compita en el
mercado. Esto implica, que la empresa también deba hacer innovaciones en las
formas de organizacion del trabajo (circulos de calidad, equipos de trabajo, calidad

total, entre otros) para mejorar sus procesos productivos (De la Garza, 1998).

La tecnologia por si misma, no es una garantia de calidad en el producto,

puesto que el elemento humano es algo que forma parte para alcanzar ese



objetivo, siendo entonces que las competencias laborales adquieren un papel
relevante -aunadas a la tecnologia- para fabricar un producto con la calidad
requerida. Es a partir de esto, que el aprendizaje de los diversos actores dentro de
la organizacion -para enfrentar ese cambio tecnoldgico-, se vuelve algo

trascendental para la empresa y para nuestro interés de estudio.

Asi, dado que todos los actores dentro de la empresa deben encaminar sus
acciones en el mismo sentido para alcanzar los objetivos superiores de la
organizacion, por lo que es importante determinar el grado de conocimiento que

dichos actores tiene de tales objetivos.

Es mediante una intervencion organizacional, en la que participa un grupo
de universitarios pertenecientes a la Universidad Autonoma de Nayarit, que la
empresa objeto de estudio pretende lograr la implantacion de algunas acciones
gue ayuden a mejorar parte de las deficiencias que los propios directivos han

detectado.

Es asi, como esta situacion coyuntural se convierte en una gran
oportunidad para llevar a cabo nuestra investigacion, puesto que hace posible
realizar un analisis sobre el proceso de aprendizaje -en sus niveles individual,
grupal y organizacional- desde las perspectivas de la innovacion tecnolégica y de

la intervencién organizacional.

El aprendizaje es un proceso mediante el cual se adquieren e integran

conocimientos, habilidades y actitudes, siendo ésta una accién que puede tomar el



conocimiento de diferentes formas y generar, derivado de ese proceso, un nuevo
conocimiento. Por su parte, el aprendizaje organizacional se corresponde con los
modos o procesos a través de los cuales las organizaciones adquieren cierto
conocimiento y cOmo este, a su vez, es capaz de mejorar su desempefio de forma

significativa.

Primeramente, se busca explorar en qué consiste la innovacion tecnoldgica
como una estrategia premeditada’ (Minztberg, 1999), que planearon los directivos
-su manera de concebir a la modernizacion- para combatir las presiones del
mercado. También, se pretende explicar la existencia de la intervencion
organizacional como una estrategia emergente? (Minztberg, 1999) complementaria
a la estrategia premeditada. Esto, en principio, podria contribuir -en parte- a
explicar el desempefio de la empresa caso de estudio. En ese sentido, el disefio
de ambas estrategias depende absolutamente de los dirigentes, aunque bajo
condiciones que escapan a su voluntad, siendo su responsabilidad la decisién

sobre el modelo productivo a seguir por la empresa.

La discusion tedrica se centra en, si el individuo debe considerarse como
alguien que solo aprende a través de los mecanismos formales -la capacitacion es
uno de ellos- establecidos por la empresa o si existen otras formas de aprendizaje

gue no se observan a simple vista, pero que se ven como una forma subjetiva. Si

! Abre la puerta al pensamiento estratégico, porque reconoce la capacidad de la organizacién para
experimentar.

2 Se enfoca en la realizacion de las intenciones explicitas, buscando asegurar que las instrucciones se lleven a
cabo.



tomamos en cuenta que el individuo forma parte de un entorno -se tiene que
involucrar en procesos de socializacion, de relaciones de poder, de interiorizacién
de la cultura-, en el que sus relaciones se ven retroalimentadas con un proceso
interno de vida e interpretacion de su realidad para dar sentido a sus acciones, 0
sea, su subjetividad, concepto que no estamos relacionando con lo arbitrario ni lo
irracional, sino més bien, lo concebimos dentro del supuesto de que todo proceso
de dar sentido implica una interpretacion, incluidos aquellos sentidos que vienen
del conocimiento cientifico. Esta capacidad de los seres humanos de interpretar
tiene aspectos individuales y sociales, siendo fundamentalmente esa parte social

dentro de la organizacion la que se convierte en interés de nuestra investigacion.

Sin dejar de reconocer que los individuos aprenden a través de los
procesos formales de la empresa, se busca saber como el individuo puede dar
diferentes sentidos a todo aquel conocimiento que ya tiene desde empleos
anteriores, inclusive desde su casa o0 la escuela, para construir un nuevo
conocimiento o para mejorar su forma de aprender. Para ello, con el fin de abordar
el problema planteado, se toma como campo empirico el aprendizaje
organizacional desde la perspectiva de la innovacién tecnologica y la intervencion
organizacional. Este aprendizaje organizacional tiene su origen en el aprendizaje
individual que los actores van desarrollando, originalmente, desde que se ven
inmiscuidos en el proceso de transformacion tecnolégica, que es cuando
empiezan a dar sentido a los conocimientos nuevos con relacion a los que tenian

previos a este suceso. Es aqui donde entra en juego la subjetividad del individuo



mediante el uso de metaforas y analogias, las cuales usa para encontrar sentido a

los problemas de comprension que se le presentan con la nueva tecnologia.

Aunque se desarrollan esfuerzos de identificacion, interpretacion y
comprension del sentido subjetivo, asi como de los factores culturales y de poder
que pueden influir en los individuos para su aprendizaje, el objetivo de este trabajo
se centra propiamente en lo organizacional, pero partiendo desde el andlisis de lo

individual.

El estudio empirico fue realizado en una empresa fabricante de piloncillo del
Estado de Nayarit, cuyas caracteristicas coyunturales hicieron posible el proyecto
de investigacion puesto que originalmente se sabia que funcionaba como un
“trapiche” con métodos de trabajo tradicionales, pero que, por presiones del
mercado, los propietarios se vieron obligados a adoptar una estrategia que los
ayudara a ser mas competitivos. Debido a sus condiciones culturales, Nayarit tiene
una vocacion productiva eminentemente agropecuaria, siendo los principales
cultivos el tabaco y la cafa: el primero, ha tenido una gran contraccion debido a
las tendencias mundiales de las politicas publicas sobre la prohibicion de su
consumo en muchos espacios publicos por su relacion con aspectos de salud; vy,
en cuanto al segundo, se ha convertido en una actividad que genera muchas
fuentes de empleo desde el cultivo de la cafia, pasando por el corte, hasta llegar a
su industrializacion, dando origen a dos grandes ingenios en la entidad que tienen
como producto principal el azucar. Alrededor de toda esta actividad, existen las

pequefias agroindustrias (“trapiches”) fabricantes de piloncillo, el cual es un dulce
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que se produce sin recorrer todo el proceso que se requiere para elaborar el
azucar, lo que lo convierte en un endulzante atractivo por su bajo precio y por su

contenido natural, sin insumos quimicos.

Es asi, que nuestra pregunta central se plantea de la siguiente manera:
¢, Qué conocimiento se aprende y se aprehende en la pequefia empresa, cOmo se
construye y se reproduce, tanto en su interior como hacia el exterior, a partir de la

innovacion tecnoldgica y de una intervencion organizacional?

Otras preguntas que se derivan de nuestra pregunta central son: ¢ Cual es
el contexto de la pequefia empresa en el &mbito internacional, nacional y regional?
¢, Qué elementos tecnologicos y organizacionales caracterizan a la empresa objeto
de este estudio? ¢Cudl es la teoria que existe sobre el aprendizaje, desde el nivel
individual hasta el organizacional? ¢Qué relaciones tedricas y conceptuales
existen entre la innovacion tecnolégica y la intervencion organizacional con el
aprendizaje organizacional? ¢Qué procedimiento metodolégico se requiere para
realizar el estudio de campo en esta investigacion ¢ Cual es la forma como los
conocimientos son aprendidos, las habilidades son desarrolladas y las actitudes
son modificadas en lo individual por los diversos actores que conforman a la
organizacion a partir de la innovacion tecnoldgica y la intervencion organizacional?
¢, COmo se presenta el proceso de aprendizaje organizacional y de qué manera se

aplica lo aprendido dentro de la empresa?
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Objetivos

El interés de este trabajo se ubica en el estudio del aprendizaje dentro de la
PE, en el que se busca explicar lo que aprenden los diversos actores en una
organizacion con caracteristicas muy especificas de tamafio (pequefia empresa),
inmersa en un proceso de innovacion tecnoldgica y de intervencion organizacional;
analizar, fundamentalmente, los procesos de aprendizaje que se pueden presentar
en lo individual, en lo grupal y en lo organizacional; y, finalmente, determinar la
forma en que se aplican los conocimientos adquiridos dentro de la empresa,
identificando los efectos que esto conlleva en el desempefio de la propia

organizacion.

El objetivo general de la investigacion es “analizar el proceso de
aprendizaje organizacional, desde las perspectivas de la innovacién tecnoldgica y
la intervencion organizacional, en una pequefa empresa fabricante de piloncillo, y

determinar como la organizacion hace la aplicacion de sus aprendizajes”.

Como se puede entender, el proposito de esta investigacion es conocer
cémo los trabajadores de produccion y los directivos adquieren sus competencias
laborales individuales y colectivas en el espacio de su practica productiva y
organizativa, es decir, interesa analizar bajo qué procesos se construye el
aprendizaje y la practica de los conocimientos adquiridos, asi como establecer si

la intervencion organizacional y la innovacién tecnoldgica potencian este proceso.

12



Ademas, interesa identificar como los actores que conforman a la PE reproducen y

aplican sus conocimientos dentro de la organizacion.

Los objetivos especificos relacionados con el objeto de estudio y el proceso
de aprendizaje organizacional son: analizar el contexto de la pequefia empresa en
otros paises, en México y en lo local; analizar en lo tecnologico y en lo
organizacional a la empresa objeto de este estudio; efectuar una revision tedrica
sobre el aprendizaje, desde el nivel individual hasta el organizacional,
considerando las relaciones tedricas y conceptuales de la innovacién tecnolégica y
la intervencién organizacional con el aprendizaje organizacional; disefar las
estrategias metodoldgicas para realizar el estudio de campo; identificar qué se
aprende en la pequefia empresa, como las habilidades son desarrolladas y las
actitudes son modificadas por los actores que conforman a la organizacibn como
consecuencia de la innovacion tecnolégica y la intervencion organizacional;
determinar la forma cémo se da el proceso de aprendizaje organizacional y la

forma en que se aplica lo aprendido dentro de la empresa.

El propdsito de esta investigacion es realizar un andlisis de las relaciones
que se pueden observar entre la intervencién organizacional® -un agente de
cambio- y la accién de aprendizaje de los actores dentro de la organizacién. Esto

se da en un momento en que la empresa CAPINAY se encuentra en un proceso

¥ La intervencion organizacional es un medio que se usa para influir en el comportamiento de la organizacion
y sus actores, lo cual busca propiciar algin impacto en su eficacia operativa individual y colectiva, pero
también, puede hacer las veces de transmisora de conocimiento explicito o técito.
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de intervencién organizacional, practicada por un grupo de universitarios

integrantes de la Universidad Autonoma de Nayarit.

Justificacion

La pequefia empresa depende de sus contextos y normalmente funciona
bajo sus propios modelos, los cuales pueden tener la caracteristica de una

" o han sido adquiridos de varias disciplinas y

“impronta organizaciona
experiencias de otras empresas. Por ello, es conveniente estudiar el aprendizaje
en las pequefias empresas y sus integrantes, para observar tanto las formas

institucionalizadas, la capacitacion entre otras.

Considerando que el aprendizaje es un proceso que se encuentra presente
en todas las organizaciones -no importa su tamafo y forma-, la pertinencia de este
trabajo en el campo de los Estudios Organizacionales se sustentd en el andlisis de
las relaciones existentes entre el aprendizaje en sus tres niveles: individual, grupal
y, fundamentalmente, organizacional, con los procesos de innovacion tecnolégica

y de intervencion en una pequefia empresa.

¢Por qué estudiar a una pequefia empresa? Generalmente, la pequefia
empresa es vista desde su enfoque economico, sin ser consideradas otras
dimensiones -en la mayoria de las ocasiones- por los investigadores académicos

gue la han estudiado. De la Rosa (2000) y Rendon (2007) han sido de los pocos

* Saldafia (2004), se refiere a la “huella” que se tiene al nacer como organizacion, es decir, que es la a Gnica
forma que conocen y, por lo tanto, no buscan cambiarla.

14



autores que han enfocado su estudio en las pequefias empresas a algunas

dimensiones distintas a la econémica.

La pequefia empresa es una organizacion poco estudiada y, por tanto, poco
se le aporta para mejorar sus condiciones de funcionalidad que le ayuden a
mejorar su eficacia, ya no para crecer, sino tan solo para sobrevivir. En los
tiempos actuales de globalizacion, este es un sector muy afectado por los embates
de las campafas agresivas de las grandes firmas. La micro y pequefia empresa es
uno de los sectores mas vulnerables de la economia en el Estado de Nayarit, la
cual representa aproximadamente el 99% de las empresas establecidas en la

entidad (INEGI Censo Econdmico del 2004).

Aunque existen politicas publicas de financiamiento a las PE que intentan
representar una solucion para el desarrollo, consolidacion, fortalecimiento y
crecimiento de las mismas, esas acciones estan enfocadas principalmente a la
eficacia de las organizaciones que integran este sector, pero la realidad puede ser
totalmente diferente, puesto que muchas de estas empresas carecen de la
capacidad necesaria para administrar sus propios recursos y, aunado con los
recursos recibidos externamente, el problema se agrava en un grado mayor. Por
tanto, habria que cuestionar si el financiamiento a la PE es una solucion o un
problema. En ese sentido, nos podriamos dar cuenta que la respuesta pudiese

estar no en la dimension econdmica, sino tal vez en otro tipo de dimensiones. Son

15



cuatro las dimensiones que conforman a una organizacién (Chanlat, 2005)°: el
sistema productivo (econdémico), el sistema social (estructura), el sistema politico

(el poder), y el sistema representativo (valores y simbolos).

¢Por qué esta empresa en particular? Aungue existen pocos “trapiches” en
la entidad, algunos han permanecido durante mucho tiempo en operacion, lo que
hace interesante saber como ha sucedido esto y conocer qué elementos han
propiciado ese fendmeno. En el caso particular de la pequefia empresa elegida
para su estudio, tiene ademas la caracteristica de haber incursionado en un
proceso de innovacion tecnolégica, el cual hace todavia mas interesante su

estudio, siempre en la perspectiva del aprendizaje organizacional.

La relevancia de la investigacion radica en que los resultados sobre la
experiencia de la empresa CAPINAY, vistos a la luz de diversas teorias y
enfoques organizacionales, pueden servir de modelo para otras empresas que se
encuentren bajo sus mismas condiciones y circunstancias. Ademas, los saberes
obtenidos como resultado de este trabajo, pueden contribuir a encontrar algunas
respuestas a determinadas incognitas que se plantean sobre diversos tépicos
relacionados con los Estudios Organizacionales, como son el conocimiento y el

aprendizaje organizacional, en relacion con la pequefia empresa.

Nuestro trabajo de campo se logré gracias al interés y a la disposicion

mostrada por los propietarios y directivos de la empresa CAPINAY, quienes

® Alain Chanlat (2005) en el Seminario de Ciencias Humanas impartido en la UAM Iztapalapa a estudiantes
del Doctorado en Estudios Organizacionales.
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otorgaron todas las facilidades para el desarrollo de la investigacion, tanto para
realizar recorridos por las instalaciones y participar en algunas reuniones de

trabajo, como para practicar las entrevistas y cuestionarios a su personal.

Alcance del estudio

Este documento estd compuesto por seis capitulos, siendo en el primero
donde se llevé a cabo una revision sobre algunas posturas tedricas relacionadas
con el aprendizaje organizacional, efectuando para ello un recorrido por las
diversas teorias que estudian tanto al aprendizaje individual como al aprendizaje

organizacional.

En el segundo capitulo se plantea la argumentacion tedrico - metodoldgica
sobre la forma en que es abordado el problema del aprendizaje dentro de la
pequefia empresa, es decir, de la forma en que los individuos aprehenden los
conocimientos y los ponen en practica en la organizacion. Se hace un
acercamiento sobre como puede ser abordado el problema de la relacion entre
estructuras, subjetividades y acciones, en particular, de coémo aprehender la
configuracion de significados de los sujetos sociales que se traducen en acciones
diversas. Se hace uso del analisis conversacional y del andlisis argumentativo, lo
cual permite el estudio de la comunicacion entre los sujetos, centrandose
especialmente en la observacion de la conversacion, considerando para ello otros
tipos de comunicacion como la entrevista, la narracion de hechos o la formulacion

de preguntas.
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En el tercer capitulo se realizd una revision del contexto sobre la pequefa
empresa, desde el ambito internacional, hasta el nivel nacional y estatal. Ademas,
se realiz6 un estudio sintético de la pequefia empresa desde una perspectiva
organizacional con los enfoques de mudltiples disciplinas y enclaves, para tratar de

contar con una vision de lo que significa su complejidad.

En el capitulo cuarto se hace una revision analitica sobre la ubicacion de la
empresa objeto de estudio, en relacion al sector productivo al que pertenece y a la
industria en que se desarrolla, asi como una breve descripcién sobre su desarrollo

histérico en la fabricacién de piloncillo.

El capitulo quinto se refiere a la aplicacion de los instrumentos tedrico-
metodoldgicos disefiados para la recopilacion de datos y analisis de los resultados
obtenidos, pretendiendo obtener la claridad suficiente sobre como es que los
individuos logran aprehender algunos conocimientos a partir de la incorporacion
de la nueva maquinaria; y cOmo estos conocimientos son transferidos y aplicados
en el nivel organizacional. Aqui se hace un andlisis de momentos de aprendizaje
de los actores, como proceso. El analisis consiste en reconstruir esos momentos,
buscando explicar su conformacion como resultado de la intervencion. Se
identifican aquellas acciones que permiten explicar la forma en que se realiza asi

como su impacto en el desempefio dentro de la empresa CAPINAY.

Finalmente, en las conclusiones se hacen algunas reflexiones acerca de los

objetivos planteados y la medida en que se alcanzaron; también se describen las

18



dificultades académicas que se presentaron para realizar la investigacion; se
resumen las principales aportaciones tedricas, metodoldgicas y practicas; y, se
plantean las nuevas investigaciones que se abren a la luz de este trabajo, puesto

gue aqui sélo se analizé un estudio de caso.
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1. EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (AO)

1.1. Breve recorrido por la teoria del conocimiento

Gran parte de las definiciones y modelos de aprendizaje organizacional
propuestos por diversos autores, se basan en conceptos y modelos previamente
desarrollados en el estudio del aprendizaje individual. Por lo tanto, para poder
comprender el concepto y el proceso de AO, primeramente debemos entender
como es que se lleva a cabo el aprendizaje en lo individual. Al hablar del
aprendizaje es obligado referirse al conocimiento, por lo que aqui se hace un
breve recorrido por las teorias del conocimiento desarrolladas a través del tiempo
por diversos estudiosos, tratando de conformar una vision mas clara de lo que se
puede considerar como la base del aprendizaje. Las dos grandes corrientes
epistemoldgicas en las que se sustenta, son: el racionalismo, que sostiene a la
razén como la principal fuente de conocimiento, antes que las sensaciones; y el
empirismo, el cual afirma que la experiencia -sobretodo sensorial- es la Unica

fuente del conocimiento.

Desde el siglo XVII hasta finales del siglo XIX, la epistemologia enfrentd a
los partidarios de la razén y a los que consideraban que la percepcion era el Gnico
medio para adquirir el conocimiento: para los seguidores del racionalismo (como
René Descartes), la principal fuente del conocimiento era el razonamiento
deductivo basado en principios evidentes o axiomas. Descartes postula la doctrina

del interaccionismo, segun la cual el cuerpo y la mente se influyen entre si en
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alguna medida. Defiende el racionalismo y el empirismo, diciendo que sélo la
experiencia provee de ideas a la mente y la reflexion se da sobre un sustento real,
inherente al objeto observado. Inauguré el nuevo método del andlisis filosofico
que podia permitir alcanzar la certeza y el fundamento de la racionalidad

(Descartes, 1637, en De Teresa, 2007).

Para dos grandes representantes del empirismo, John Locke y David Hume,
la fuente principal del conocimiento es la percepcion y sostienen que el
conocimiento proviene de la realidad, que es en ella donde se puede verificar lo
gue sabemos. Sus pensamientos dieron lugar a la propuesta del método cientifico
experimental: plantear hipotesis para probarlas mediante experimentos y con esos
construir teorias -grandes explicaciones de la realidad- que sirven para observar
de nuevo la realidad, es decir, el método cientifico es de una inercia circular.
Locke (1690, Ensayo sobre el entendimiento humano, y 1692, Pensamientos
sobre educacion) criticd la creencia racionalista de que los principios del
conocimiento son evidentes por una via intuitiva, y argumento, que todo
conocimiento deriva de la experiencia, ya sea de la procedente del mundo externo,
que imprime sensaciones en la mente, o ya sea, de la experiencia interna, cuando
la mente refleja sus propias acciones. Afirmd que el conocimiento humano de los
objetos fisicos externos esta siempre sujeto a los errores de los sentidos y
concluyé que no se puede tener un conocimiento certero del mundo fisico que
resulte absoluto. Por su parte Hume (1734, Tratado de la naturaleza humana),

dividié todo el conocimiento en dos clases: el conocimiento de la relacion de las
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ideas, es decir, el conocimiento hallado en las mateméticas y la légica (exacto y
certero, pero no aporta informacién sobre el mundo) y el conocimiento de la
realidad, es decir, el que se deriva de la percepcion. Hume afirmé que la mayor
parte del conocimiento de la realidad descansa en la relacion causa-efecto, y al no
existir ninguna conexion légica entre una causa dada y su efecto, no se puede
esperar conocer ninguna realidad futura con certeza. Asi, las leyes de la ciencia
mas certeras podrian no seguir siendo verdad: una conclusion que tuvo un

impacto revolucionario en la filosofia.

El fildsofo aleman Immanuel Kant, en dos de sus trabajos mas importantes,
“Critica de la razon pura” (Kant, 1781 en Santiago, 2007) y “Critica de la razon
practica” (Kant, 1788 en Santiago, 2007), une las concepciones racionalista y
empirista, refiriendo que es necesario el dato empirico para constituir la materia
del conocimiento que hace a la ciencia progresiva, siendo determinantes para el
nivel cientifico las categorias para el entendimiento. Hace sus aportaciones
enlazando la Teoria de la Construccion Social con el concepto de Realidad y, a su
vez, éste con la Construccién Significativa®. Propuso una solucién en la que
combinaba elementos del racionalismo con algunas tesis procedentes del
empirismo. Coincidi6 con los racionalistas en que se puede alcanzar un
conocimiento exacto y cierto, pero siguié a los empiristas en mantener que dicho

conocimiento es mas informativo sobre la estructura del pensamiento que sobre el

® Para Kant, la ciencia es una construccion social que tiene datos que proceden de la experiencia, pero su
validez depende de lo que se establezca a priori.
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mundo que se halla al margen del mismo. Distinguio tres tipos de conocimiento:
analitico a priori, que es exacto y certero pero no informativo, porque sélo aclara lo
gue estd contenido en las definiciones; sintético a posteriori, que transmite
informacién sobre el mundo a partir de la experiencia, pero esta sujeto a los
errores de los sentidos; y sintético a priori, que se descubre por la intuicién y es a
la vez exacto y certero, ya que expresa las condiciones necesarias que la mente
impone a todos los objetos de la experiencia. Kant plantea el problema del
conocimiento, el problema de la relacién sujeto-objeto en la construccion del

conocimiento; pero sus respuestas forman un sistema cerrado completo.

Durante el siglo XIX, el filésofo aleman Georg Hegel (1860, Fenomenologia
del espiritu) retoma la afirmacién racionalista de que el conocimiento de la realidad
puede alcanzarse con caracter absoluto equiparando los procesos del
pensamiento, de la naturaleza y de la historia. Provoc6 un interés por el enfoque
histérico del conocimiento, que mas tarde propicio la aplicacion de los principios

del empirismo al estudio de la sociedad.

August Comte (1830 a 1842), filésofo francés creador del Positivismo, del
Pragmatismo y de la Ortodoxia Sociologica, congrego una filosofia del positivismo
de ciencia fundado en los principios de certeza empirica, los cuales se basan en
los métodos cientificos establecidos de observacion, experimento y comparacion.

Sus argumentos para el positivismo se fundamentan en dos tesis principales, que
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estan sustentadas en la "ley de los tres estadios"’. La base del positivismo radica
en que nosotros podemos tener soOlo verdadero conocimiento de fenémenos
explicitos y las relaciones entre ellos, y que cada relacion sistematica descubierta
entre dos fendmenos nos permite explicarlos y preverlos, cada uno por medio del
otro. Adelantd el pragmatismo, donde las fuerzas principales de la ciencia positiva

ponian su esfuerzo en su aplicacion practica.

A principios del siglo XX, los problemas epistemolégicos fueron discutidos a
fondo y ligeros matices de discrepancias empezaron a dividir a las escuelas de
pensamiento. Se dio mayor atencion a la relacion entre el acto de percibir algo, el
objeto percibido de forma directa y la cosa que se puede decir que se conoce
como resultado de la propia percepcion. Los autores fenomenolégicos afirmaron
gue los objetos de conocimiento son los mismos que los objetos percibidos. Los
neorrealistas sostuvieron que se tienen percepciones directas de los objetos
fisicos o partes de los objetos fisicos, en vez de los estados mentales personales
de cada uno. Los realistas criticos adoptaron una posicion intermedia,
manteniendo que aunque se perciben solo datos sensoriales, como los colores y
los sonidos, éstos representan objetos fisicos sobre los cuales aportan

conocimiento.

Edmund Husserl (1913, Ideas relativas a una fenomenologia pura y una

filosofia fenomenoldgica), destaca el fenbmeno del conocimiento tal como es

" Afirmaba que cada una de las ciencias o ramas del saber debe pasar por “tres estadios teoréticos” diferentes:
el teoldgico o estadio ficticio; el metafisico o estadio abstracto; y el cientifico o estadio positivo.
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experimentado por los sujetos, antepone la frase “a las cosas en si mismas”,
nombrando “fenomenologia” a esta filosofia, ya que es a través de una cuidadosa
descripcion del fenébmeno que se puede observar la relacion entre el acto de
conocer y el objeto conocido, lo cual considera que permite diferenciar el modo en
que las cosas parecen ser, del modo en que creemos que realmente son,
alcanzando asi una comprensibn mas precisa de las bases conceptuales del

conocimiento.

Durante el mismo siglo XX, surgieron dos nuevas escuelas de pensamiento,
ambas basadas en las reflexiones del fildsofo austriaco Ludwig Wittgenstein (autor
de obras como el Tractatus logico-philosophicus, 1921). Por una parte, la Escuela
de Viena, adscrita al denominado empirismo o positivismo ldgico, afirmaba que
s6lo era posible una clase de conocimiento: el conocimiento cientifico. Los
integrantes de esta escuela creian que cualquier conocimiento valido tiene que ser
verificable® en la experiencia y, por lo tanto, que mucho de lo que habia sido dado
por bueno por la filosofia no era ni verdadero ni falso, sino carente de sentido, por
lo que, se tenia que establecer una clara distincion entre enunciados analiticos y
sintéticos. La segunda de estas recientes escuelas de pensamiento, incluidas en
el campo del analisis lingiistico o filosofia analitica del lenguaje comun, parece
romper con la epistemologia tradicional. Los analistas linglisticos se proponen
estudiar el modo real en que se usan los términos epistemologicos claves

(conocimiento, percepcion y probabilidad) y formular reglas para su uso con objeto

8 El llamado criterio de “verificabilidad” del significado, aun cuando ha sufrido cambios como consecuencia
de las discusiones entre los propios empiristas logicos, asi como entre sus criticos, no ha sido descartado.
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de evitar confusiones verbales. El fildsofo britanico John Austin (en su obra “Como
hacer cosas con palabras”, 1962 postmortem), a quién se le adjudica el concepto
de acto de habla®, afirmé, que decir que un enunciado es verdadero, no afiade
nada al enunciado, excepto una promesa por parte del que habla o escribe. No
considera la verdad como una cualidad o propiedad de los enunciados o

elocuciones.

Por su parte, Karl Raimund Popper (1934, Légica de la investigacion
cientifica) critica el principio positivista de “verificabilidad”, pues considera que
reduce de forma considerable el valor y el alcance de los enunciados cientificos. A
cambio, propone el principio de “falsabilidad”, donde un enunciado cientifico
resulta refutado si y solo si se tiene al menos un caso que resulta incompatible con
dicho enunciado. Una teoria, una tesis o un enunciado, es verdadero cuando

resiste todos los esfuerzos que se realizan para intentar falsarlos.

El socidlogo y filésofo aleméan, representante de la Escuela de Frankfurt,
Jurgen Habermas (1972), replantea las relaciones entre las actividades teoricas y
las practicas, a partir del analisis de las influencias entre los intereses (trabajo e
interaccion) y el conocimiento humano. Afirma que los intereses rectores del
conocimiento no pueden determinarse en relacién de problemas que solo podrian
presentarse dentro de un marco metodoldgico determinado por ellos, sino que se

miden solo en aquellos problemas de la conservacion de la vida, objetivamente

® Se conoce con el nombre de acto de habla a la emisién de un enunciado -en forma oral o escrita- con un fin
comunicativo, es decir, realizar una accion mediante palabras.
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planteados, que han encontrado como tales una respuesta a través de la forma
cultural de existencia. Apela a la estructura del lenguaje como fundamento del
conocimiento y de la accién, obteniendo de ahi el concepto de accion
comunicativa, donde la racionalidad esta dada por la capacidad de entendimiento
entre sujetos capaces de lenguaje y accion, mediante actos de habla cuyo
trasfondo es un “mundo de la vida” de creencias e intereses no explicitos y

aceptados por las comunidades.

Michael Polanyi (1966)'° parte de la premisa de que el conocimiento
humano es mucho mas de lo que puede ser verbalizado o explicado, siendo sus
tesis principales: 1) El verdadero conocimiento no puede considerarse como un
juego de reglas articuladas; 2) El conocimiento es publico y contiene una gran
participacion personal; y 3) El conocimiento que se encuentra bajo el conocimiento
explicito es fundamental, todo el conocimiento es tacito o arraigado en el
conocimiento tacito. Sefiala que hay dos dimensiones de conocimiento que son
mutuamente excluyentes y, a la vez, complementarias entre si: el conocimiento
sobre el objeto o fenbmeno que esta en el enfoque (conocimiento focal); y el
conocimiento que se usa como una herramienta para manejar o mejorar lo que
esta en el enfoque (conocimiento tacito). Para él existen cuatro aspectos del
conocimiento tacito: el funcional, el fendmeno racional; el semantico; y el

ontoldgico.

10 a filosoffa de Polanyi tiene el énfasis puesto en la accién, el cuerpo y el conocimiento tacito.

27



Berger y Luckman (2003) hacen un aporte con el Analisis Estructural donde
utilizan los conceptos de: la externalizacion, como el proceso por medio del cual
las instituciones aparecen fuera del individuo, persistentes en su realidad "estan
ahi", existen como realidad externa y el individuo no puede comprenderla por
introspeccion, sino que debe "salir" a conocerlas, asi también debe aprender a
conocer la naturaleza, en otras palabras, el mundo se experimenta como algo
distinto a un producto humano; el concepto de la objetivacion, que es cuando los
productos externalizados de la actividad humana alcanzan el caracter de
objetividad, es decir, los significados se materializan permitiendo que el sujeto
vuelva accesible los conocimientos de su entorno a las experiencias de su practica
cotidiana; y el concepto de la internalizacion, como el proceso por el cual el mundo
social objetivado vuelve a proyectarse en la conciencia durante la socializacion. El
proceso dialéctico de construccion social de la realidad se puede resumir de la
siguiente forma: "La sociedad es producto humano (la sociedad como una
construccion social), la sociedad es una realidad objetiva y el hombre es un
producto social". La construccion Social de la realidad de Berger y Luckman
(2003), elimina la objetividad como piedra fundamental de la ciencia,
sustituyéndola por una concepcion de la subjetividad institucionalizada e

informada socialmente.

Posteriormente aparecen algunos trabajos sobre el construccionismo social,
donde la postura viene a ser que es el hombre quién construye la realidad, la cual

se describe con apoyo del lenguaje y, el objeto, es lo que él determina qué es
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(Potter, 1996). A través de la metafora del espejo, Potter (1996) refiere que existe
un conjunto de objetos del mundo que se reflejan en una superficie de lenguaje, el
cual refleja como son las cosas mediante descripciones, representaciones y
relatos, mismas que se pueden considerar fiables, factuales o literales o, por el
contrario, se pueden convertir en confusiones o mentiras cuando el espejo se
enturbia o se deforma. Esta es una metafora que produce descripciones pasivas:
se limitan a reflejar el mundo. La metafora de la construccién'! funciona en dos
niveles cuando se aplica a las descripciones: el primero, es la idea de que las
descripciones y los relatos construyen el mundo o versiones del mundo; el
segundo, es la idea de que estos mismos relatos y descripciones estan

construidos.

Potter (1996) sefiala en otra metafora que “la realidad se introduce en las
practicas humanas por medio de las categorias y las descripciones que forman
parte de esas practicas”. El mundo se constituye de una u otra manera a medida
que las personas hablan, escriben y discuten sobre €él. No considera que tenga
sentido discutir sobre cual de las dos metéaforas es verdadera o falsa, por lo que
decide elegir la metafora de la construccion por cuestiones pragmaticas, debido a
gue la considera la mas productiva de las dos por el conjunto de preguntas que se

le pueden formular: si se tratan las descripciones como construcciones y como

1 Construccion sugiere la posibilidad de montaje, fabricacion, la expectativa de estructuras diferentes como
punto final, y la posibilidad de emplear materiales diferentes en la fabricacién. Esta nocién destaca que las
descripciones son practicas humanas que podrian ser diferentes.
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constructivas, se puede preguntar ¢como se ensamblan, qué materiales se

emplean, qué tipos de cosas o0 sucesos producen?

Potter (1996) considera util distinguir cinco lineas diferentes de trabajo que
se pueden describir como construccionistas, siendo su objetivo indicar las areas
de superposicion y tensibn que existen entre las diferentes formas de
construccionismo: la construccion social de la realidad (Berger y Luckmann 2003);
el construccionismo en la sociologia del conocimiento cientifico (Latour y Woolgar,
1986, en Potter 1996); el trabajo construccionista en la linglistica; la linea

relacionada con la etnometodologia; y la relativa al post-estructuralismo.

Finalmente, Ramirez y Ramirez (2004) sefialan que el conocimiento se
presenta como una realizacion que posee dos dimensiones: una, como
aprehension de la realidad social objetiva; y otra, como produccién continua de
esa misma realidad. Para ellos, el conocimiento objetivo es entendido como una
representacion, es decir, como reflejo de la realidad; que el conocimiento y la
percepcién®? son procesos de construccién social; y que el conocimiento es
construido en un proceso de aprendizaje que utiliza acciones y pautas
conductuales referidas a la experiencia, asi como constructos explicativos. Y, de
acuerdo con su naturaleza racional, el conocimiento como tal puede ser de
diferentes tipos, como serian: el proposicional (saber qué), el procedural (saber

como), el de descubrimiento (saber por qué) y el contextual (saber quién). Cada

12 para Ramirez y Ramirez (2004), la corriente cognoscitiva bioldgica acepta la percepcién como un cambio
del sistema nervioso.
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uno tiene diferentes estructuras de representacion y puede transmitirse de una
persona a otra a través de diversos medios y, es esta caracteristica de

transmisibilidad, la que hace del conocimiento un objeto del aprendizaje.

Como se puede observar en este recorrido, las teorias del conocimiento se
han debatido entre el racionalismo y el empirismo; el primero fundado en la
capacidad intelectual, y el segundo en la experiencia del sujeto cognoscente. Por
su parte, las consideradas epistemologias modernas, tratan de conciliar ambas
posturas en una sintesis dialéctica que considera ambas fuentes de conocimiento

y que han desarrollado mecanismos de validacion para cada tipo de aprendizaje.

1.2. El aprendizaje individual

Por la gran diversidad de perspectivas tedricas y aspectos investigados en
la actualidad, es complicado realizar una sintesis teérica acerca del desarrollo y el
estado actual del estudio del aprendizaje a nivel individual, sin embargo, desde la
psicologia cognitiva, Ahumada (2001) identifica acercamientos a algunas
perspectivas sobre el aprendizaje en los individuos, siendo las principales el

asociacionismo y el conductismo.

El asociacionismo se deriva de la asociaciéon de ideas como un principio
explicativo, a través de la incorporacion de las sensaciones, las impresiones y las
ideas, como elementos para la resolucion de los hechos psicologicos. Y, en el
conductismo, encuentra su esencia en el estudio del comportamiento, eliminando

todo lo subjetivo, es decir, aquello que hace referencia a la conciencia, al espiritu y
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a todo lo que no puede ser descrito en términos objetivos, considera al aprendizaje
como algo que le ocurre al organismo y que también tiene una connotacion
cognoscitiva (Bower y Hilgard, 1989, en Ahumada, 2001), siendo los enfoques de
las teorias de la psicologia cognitiva que contribuyen con aportes mas importantes
sobre el aprendizaje el conductual-asociacionista; el cognitivo-constructivista; y el

interactivo/co-constructivista.

El enfoque conductual-asociacionista (incluye el condicionamiento clasico
de Pavlov, en Colectivo, 1957, y el condicionamiento operante de Skinner, 1938),
determina al aprendizaje como un proceso de asociacibn de estimulos y
respuestas, el cual es un cambio observable en la conducta de un organismo que
no se debe a factores de caracter biolégico 0 madurativos, ni a la intervencion de
alguna variable referente a la estructura interna del individuo que aprende, sino

que es propiciado por condiciones externas al individuo.

En el enfoque cognitivo-constructivista, Piaget (1971) sefala que el
conocimiento se refiere a un proceso que constituye un desarrollo dialéctico en el
cual juegan un papel fundamental la maduracién, la experiencia fisica, la
interaccion social y el equilibrio cognitivo. Ausubel (1976), por su parte, desarrolla
el concepto de aprendizaje significativo, el cual se produce cuando ocurre la
interaccion entre las ideas ya asimiladas en la estructura cognitiva y las nuevas
ideas o conceptos potencialmente significativos. Aqui el aprendizaje es un proceso
de conocimiento (de comprension de relaciones), donde las condiciones externas

actian por medio de las condiciones internas para que el aprendizaje suceda a
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través de la configuracion e integracion de los hechos (la accion) en la estructura
cognitiva, sin importar su significado, consistiendo basicamente este aprendizaje
en una reestructuracion de los conocimientos ya poseidos, mas que en su

sustitucién por otros conocimientos (Ahumada, 2001).

El enfoque interactivo/co-constructivista (Vygotsky, 1924) establece que la
comprension debe ocurrir primero en un contexto social para que posteriormente
sea incorporada en las estructuras cognitivas de los individuos. Aqui se estudian
las relaciones dinamicas entre el sujeto, el objeto y los otros actores sociales
(unidades de andlisis), donde el aprendizaje es un fenbmeno de comunicacion y
de construccion social como resultado de la interaccion que se da entre la persona

y el ambiente en el cual se encuentran (Ahumada, 2001).

Para los efectos de este trabajo, no consideramos el conocimiento como la
suma de la informacion, ni al aprendizaje solo como una dimension racional, sino
que también hay una dimension emocional. El aprendizaje es de dar sentido y
profundizar después los conocimientos, involucrdndose en este proceso las

propias emociones.

1.3. El Aprendizaje Organizacional, una forma de ser de la empresa

El aprendizaje organizacional desde la Teoria de la Organizacién

Aungue el uso del concepto de aprendizaje organizacional tiene poco

tiempo, algunos estudios desde la Teoria de la Organizacion a lo largo del siglo
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pasado y durante los inicios del tercer milenio, pudiesen ser considerados como

sus antecedentes.

Dentro de una diversidad de enfoques teéricos que han sido agrupados en
numerosas escuelas'® que analizan y estudian a la organizacién, las cuales han
valorado més a una que otras de las variables béasicas™ dentro de la misma,

siendo algunas de esas principales corrientes del pensamiento las siguientes:

La Teoria Clasica de la Organizacién, que se caracteriza por la
racionalizacion de los procesos productivos, tiene como su nivel de analisis al
individuo, los procesos productivos y el puesto de trabajo, con una concepcion del
individuo como hombre econémico (apéndice de la maquina), siendo sus aportes

tedricos los principios de la Administracion Cientifica (Taylor, 1947);

La Teoria de las Relaciones Humanas, cuya tesis esencial se centra en que
las organizaciones deben ser espacios en donde el hombre alcance la satisfaccion
de sus necesidades a traves de la participacion y el trabajo organizacional. Aqui,
las dimensiones mas relevantes de la organizacion son la estructura informal y las
relaciones interpersonales, tiene como nivel de andlisis al individuo, los grupos, la
organizacion y los procesos productivos. Resalta los factores socioldgicos y

psicoldgicos en la organizacion, poniendo de manifiesto la necesidad de conocer y

13 |as teorias de estas escuelas surgen histéricamente como respuesta a las probleméaticas mas importantes de
la época en que emanan.

14 Chiavenato (2000), sefiala que son cinco las variables basicas: tareas, estructura, personas, tecnologia y
ambiente.
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comprender las organizaciones como entes sociales. Sus grandes contribuciones
tedricas son el reconocimiento del individuo como ser humano (un hombre con
sentimientos), la importancia de la motivacion, las relaciones informales, la
relevancia del grupo en la determinacion de la conducta del individuo y éste como
integrante de la organizacion vista como sistema socio-técnico (Roethlisberger y
Dickson, 1939 Management and the Worker; Mayo, 1945 The Human Problems of
Industrial Civilization; Barnard, 1968 The functions of the executive; Circulo de

Pareto de Harvard);

Para la Teoria de la Burocracia, la racionalidad no es el fundamento
explicativo de las organizaciones y la burocracia moderna, especifica a la
organizacion por la estructura formal y las reglas impersonales. Tiene como su
objeto de analisis a la organizacion, a los grupos y al individuo, al cual considera
cémo un hombre politico con capacidad estratégica. Sus principales aportes
tedricos se relacionan con el comportamiento del individuo en la organizacion: la
personalidad burocratica, la incapacidad adiestrada, la psicosis profesional, la
capacidad de interpretacion de las reglas y la capacidad estratégica, (Weber, 1992
Economia y sociedad; Merton, 1965 Teoria y estructuras sociales; Crozier, 1964 El

fendmeno burocratico);

El enfoque de Sistemas pone el acento en la apertura al medio y la
influencia del contexto, sefialando que toda organizacién -en cuanto sistema-
forma una unidad econdmica, social y técnica. Completa a la teoria clasica y a la

teoria de las relaciones humanas al integrar los factores estructurales, funcionales,
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sociales y psicologicos con diversos aspectos del entorno de las empresas. (Trist
et al., 1977, en Ahumada, 2001). Ludwig Von Bertalanffy (1976, Teoria general de
sistemas), incorpora a las ciencias sociales la teoria de sistemas, propone los
conceptos de sistemas cerrados y abiertos. A partir del concepto de sistema
abierto, seflala que es posible entender los problemas sociales pues no

necesariamente se alcanza el equilibrio como en los sistemas cerrados;

La Teoria del Comportamiento identifica a la organizacion por los procesos
decisorios, tiene como sus grandes dimensiones las decisiones y el equilibrio
organizacional y el nivel de analisis esta en la organizacién y en el individuo, al
cual se ve como un hombre administrativo. Sus principales contribuciones teoricas
son: la racionalidad limitada (la racionalidad en la toma de decisiones es una
racionalidad limitada), equilibrio organizacional, organizacibn como coalicion
politica, incertidumbre y ambigliedad en la toma de decisiones (Simon, 1947
Administrative Behavior; March y Simon, 1961 Teoria de la Organizacion; Cyert y

March, 1963 A Behavioral Theory of the Firm).

Para la Teoria de la Contingencia existe una relacién bidireccional entre
medio ambiente y organizacion, determinando a esta Ultima por la estructura y el
ambiente/contexto (los tiene como su unidad de andlisis), llegando a considerar al
individuo como una parte menor de la organizacion. Sus principales aportes
tedricos son el reconocimiento de la influencia del medio ambiente o contexto en la
estructura organizacional, debiendo existir una estrecha relacion entre las

demandas del entorno y la manera en que una organizaciéon responde (Woodward,
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1958 Management and Technology; Burns y Stalker, 1961 The management of

innovation; Lawrence y Lorsch, 1973 La empresa y su entorno)™.

En la Teoria de las Nuevas Relaciones Humanas se considera que la
estructura informal es resultado patolégico de la estructura formal, por lo que
deben crearse estructuras flexibles. Las partes mas representativas de la
organizacion son el individuo y la estructura formal, su objeto de analisis es la
motivacion del individuo en las organizaciones y lo identifica como un hombre
motivado y competente. Sus aportes tedricos mas importantes son la
incompatibilidad entre el individuo y la estructura formal, donde se reconoce al
individuo como un ser humano con capacidades, habilidades y aptitudes (Argyris,
1973, Personality and Organization Theory Revisited; Likert, 1961 New Patterns of

management; Bennis, 1966, Changing Organizations).

El tema del AO continda en los 70's y los 80’s, cuando se desarrollan
diversas visiones tedricas (Shrivastava, 1983) que conceptualizan el AO: como un
proceso de adaptacion (Cyert y March, 1963); como un conjunto de significados
compartidos (Argyris y Schon, 1978); hasta llegar a los 90’s, con Senge (en “La
Quinta Disciplina”, 1998), quién hace importantes aportes al estudio y aplicacion
del AO -desde la consultoria y la practica profesional- a la academia y a la

investigacion.

' Para estos autores el sector industrial, el mercado, el desarrollo tecnoldgico, etc. facilitan o restringen el
comportamiento de la organizacion.
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Al considerar a la organizacion como una unidad de analisis, se entra a un
campo donde los niveles de analisis se enredan y crean confusion sobre el
alcance y ambito de aplicacién de las teorias que relacionadas con el tema. Asi,
se podria considerar que la conducta de los individuos en las organizaciones es la
conducta organizacional (la conducta de la propia organizacibn como la suma de
un todo), pero seria la reduccion de la conducta de la organizacion a una
acumulacién de conductas individuales (Peiro, 1990). Aqui, el punto estaria en si
existe 0 no un nivel de incidencia estrictamente organizacional, cuando el
fendmeno que surge pudiese tener un nivel propio de explicacion diferente al de

sus elementos basicos.

Dentro de los multiples niveles de analisis y enfoques tedricos que se han
adoptado al investigar los diferentes fendmenos organizacionales, Robbins (2004),
distingue tres niveles de analisis en las organizaciones: el individual, el de grupo y
el organizacional. En el nivel individual, generalmente las variables que se
estudian son: caracteristicas biograficas, personalidad, valores, actitudes,
habilidades, percepciones, motivaciéon y aprendizaje individual. En el nivel de
grupo, las variables estudiadas son: comunicacion, toma de decisiones en grupo,
liderazgo, poder, conflicto y la dindAmica grupal. Y en el nivel organizacional, las
variables son: cultura organizacional, estructura, disefio del trabajo, ambiente
fisico, cambio y desarrollo organizacional. Estas variables pueden tener un
impacto en algunos componentes de salida o resultado, como son: productividad,

absentismo, rotacion de personal, y satisfaccion laboral, entre otras.
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Son muchas y diversas las definiciones de organizacion que se han
establecido a lo largo de la teoria organizacional, las cuales, al originarse de
corrientes tedricas diferentes, cada una hace énfasis en algunos aspectos que
pueden ser ignorados por otras. Por lo tanto, para comprender lo que es la
organizacion y su correlacion con el aprendizaje organizacional, es necesario
recoger esa diversidad teorica y relacionarla con los temas del conocimiento y el

aprendizaje.

Generalmente, los procesos de AO se dan como movimientos defensivos
ante cambios al interior de las organizaciones, motivados por variaciones de su
entorno. Basicamente, las organizaciones que desarrollan el AO inician con
simples procesos extraordinarios, que no cuestionan la estructura de la
organizacion, sus interrelaciones con el entorno, sus valores o sus procesos de
toma de decisiones. Luego se adentran en un segundo nivel, en el que se busca la
reestructuracion organizacional, siempre partiendo desde el aprendizaje individual

y cuestionando la racionalidad detras de las acciones (Argyris, 2001).

En ese sentido, resulta relevante determinar si todas las organizaciones que
desarrollan su AO lo hacen en forma planeada, o si también lo llevan a cabo de
manera improvisada, es decir, como se le presentan aquellas circunstancias que
los obligan a institucionalizar y difundir dentro de la organizacion determinado

conocimiento generado por sus propios trabajadores.
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El concepto de Aprendizaje Organizacional (AO)

Por los distintos enfoques que existen sobre el fendmeno organizacional,
seria demasiado complicado y pretencioso intentar definir el AO sin el riesgo de
distorsionar o dejar de lado aquellos elementos que permiten la comprensiéon de
su complejidad. Es asi, que diversos autores destacados en el estudio del AO
difieren en la definicion del concepto mismo, ya que algunos lo visualizan como un
cambio en el comportamiento, otros como nuevas formas de pensamiento y, unos
mas, como creacion de conocimiento: el AO se produce cuando los errores son
detectados y corregidos a nivel organizativo dentro del contexto dado por las
politicas y los objetivos actuales (Argyris y Schon, 1978)%; el AO es “el proceso de
mejorar acciones con un mejor conocimiento y entendimiento” (Fiol y Lyles, 1985);
el AO se presenta “si a través de su proceso cambia la gama de comportamientos
potenciales” (Huber, 1991); y el AO “es la forma en que las empresas construyen,
proveen, y organizan conocimiento y rutinas alrededor de sus actividades y dentro
de sus culturas y adaptan, desarrollan eficiencia de lo organizacional optimizando
el uso de las amplias habilidades de sus empleados” (Dodgson, 1993). Por su
parte Montafio (1999), identifica al aprendizaje organizacional como la generacion,

adaptacion y difusion del conocimiento en un contexto laboral especifico.

Todas estas definiciones se complementan entre si, mas que descalificarse

una por otra, pero existe una marcada distincion en que unos autores ponen el

18 Argyris y Schoen (1978), sostienen que “asi como pueden inferirse teorfas individuales de accion a partir
del comportamiento individual, es posible inferir teorias organizacionales de accidn a partir de los patrones de
accion organizativa”.
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énfasis en el objeto de aprendizaje (conocimiento, comportamiento, estructuras) y
otros, lo hacen en el proceso de aprendizaje (innovacion, mejora continua, rutinas
organizativas, reflexion sobre las formas de actuar, interacciones). En caso de que
el aprendizaje ocurra por la relacion entre la organizacion y su entorno, se
presenta una adaptabilidad, es decir, su sentido es hacia el resultado como una
respuesta o adaptacion a la evolucion del entorno. Y si el aprendizaje se presenta
como consecuencia de las relaciones internas de la propia organizacion, entonces
el enfoque sera procedirual, es decir, es hacia el proceso de aprendizaje, la

creacion de conocimiento y la evolucion de los comportamientos internos.

Se dice que una “organizacion que aprende” es aquella organizacion que
construye, intencionadamente, las estructuras y las estrategias, para realzar y
maximizar el AO (Dodgson, 1993). Este concepto es cada vez mas utilizado por
aguellas organizaciones que buscan su adaptacién al cambio, considerandose al
aprendizaje como una accion que acentla la naturaleza permanentemente
cambiante de las organizaciones. Montafio (1999), establece que una
organizacion que aprende es aquella que implanta dispositivos, estructuras y

programas especificos que propician el desarrollo de nuevos conocimientos.

Por su parte, Senge (1998) se refiere al concepto de Organizaciones
Inteligentes (“Learning Organizations”), las cuales define como las “organizaciones
donde la gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados que
desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la

aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a
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aprender en conjunto”. Para Senge (1998), el AO es dado por cinco disciplinas:
desarrollo personal, modelos mentales, vision compartida, aprendizaje en equipo,
y el pensamiento de sistemas. En una organizacion orientada hacia el aprendizaje,
al individuo no puede evadir el aprendizaje, puesto que esta estructurada de modo
gue el aprendizaje se encuentra presente en todas sus funciones y unidades, por
lo que la capacidad para aprender puede llegar a ser la Unica fuente de ventaja

competitiva para la organizacién®’

El aprender es trascendental para el crecimiento de los individuos, pero
también lo es para las organizaciones, por lo que es primordial establecer las
formas y los procesos necesarios para propiciar el AO y con ello facilitar el cambio.
El AO es méas que la suma de las partes del aprendizaje individual (Dodgson,
1993; Fiol y Lyles, 1985). Una organizacion no pierde sus capacidades aprendidas
cuando los miembros dejan la organizacion, es decir, el AO contribuye a la
memoria de la organizacion, asi, los sistemas de aprendizaje no sélo impactan a
los miembros actuales, sino también a los que se incorporen en el futuro, mediante
la acumulacion de experiencias, normas e historias, por lo que una organizacion
que aprende ayuda en buena parte a la solucion de un problema (Prahalad y

Hamel, 1991).

17 Para Senge (1998), todos los miembros de la organizacién amplian continuamente su capacidad para crear
aquello que desean crear, que estara en relacion con la visiéon empresarial percibida. Para alcanzar tal meta, es
preciso que esté claramente orientada hacia la anticipacion (funcién de prospectiva), y capaz de afrontar de
modo adecuado la incertidumbre y la complejidad.
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Para Ahumada (2001), “las organizaciones son sistemas sociales
originados y limitados por un sentido, que se caracterizan por un proceso decisorio
gue, en parte, pretende dar respuesta a los requerimientos del entorno”. En el esta
definicidn, es importante considerar la apertura y fragilidad de la organizacion a los
cambios del entorno, los cuales desencadenan un proceso de adaptacion continua
en donde el aprendizaje es algo fundamental. Igualmente, resultan relevantes los
procesos de construccion de sentido y toma de decisiones, para poder entender

como ocurre el AO y su impacto en la cotidianidad de la organizacion.

Niveles de aprendizaje organizacional

El concepto de nivel de aprendizaje es usado frecuentemente para hacer
referencia al grado de radicalidad y profundidad del aprendizaje experimentado

por la organizacion (Aramburu, 2000).

El AO*® conlleva un reordenamiento de la "teoria de la accién organizativa"
(Argyris y Schon, 1978), el cual se caracteriza por su profundidad y radicalidad,
dando como resultado un nivel de aprendizaje diferente. En ese sentido, Argyris y
Schon (1978) proponen los siguientes niveles de aprendizaje dentro de la
organizacion: el aprendizaje en bucle simple y el aprendizaje en bucle doble. El
primer nivel se produce cuando los individuos responden a cambios en el entorno

interno y externo de la organizacidon mediante la deteccién de errores, que se

18 Segtin Argyris y Schén (1978), los individuos constituyen un elemento indispensable aunque no suficiente,
para que el AO se produzca. Esto nos puede llevar a pensar que puede producirse un aprendizaje individual
pero no integrarse éste en el nivel organizacional. O también, que no puede haber AO sin que haya
previamente un aprendizaje individual.
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corrigen para mantener los rasgos centrales de la teoria en uso organizativa, es
decir, se da en la adopcion de medidas correctoras de los errores y la
reorientacion de la accion organizativa en base a estas medidas, pero no modifica
de forma sustancial la teoria en uso organizativa, la cual se revisa pero no se
transforma radicalmente. El aprendizaje en bucle doble, que se presenta en un
nivel de aprendizaje mas elevado, el cual ocurre con aquellos tipos de autocritica
organizativa que resuelven inconsistencias normativas mediante el aplicacion de
nuevas prioridades y ponderaciones de las normas junto con las estrategias y
asunciones asociadas, dandose asi el cambio radical de la teoria en uso
organizativa, es decir, no se concreta nada mas a la adopcion de medidas para
corregir los errores, sino que supone también una revisién y transformacion
profunda del conjunto de asunciones que sustentan la accion (teoria en uso
organizativa). Y un tercer nivel de aprendizaje, al cual lo vinculan con aprender a
aprender®®, consiste en alcanzar una mejora de la capacidad de aprendizaje de la
organizacion como resultado de cuestionarse sobre su propia capacidad de

aprendizaje, tanto en el nivel de bucle simple como en el de bucle doble.

Por su parte, Fiol y Lyles (1985) también identifican algunos niveles de
aprendizaje a los que les nombran de bajo nivel y el de alto nivel. El primero se
corresponde con un aprendizaje en bucle simple, o sea, aquél que no modifica los

rasgos centrales de la accidn organizativa asumida por la organizacion,

19 Bateson (1972) usa el término "Deutero-Learning" para referirse a la capacidad de “aprender a aprender” y
Swieringa y Wierdsma (1992), emplean la expresién "Meta-Learning” ("Meta-aprendizaje").
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consideran solamente, la incorporacién de cambios en la accion organizativa para
corregir los errores cometidos. Y el aprendizaje de alto nivel, se identifica con el de

bucle doble e implica la alteracion profunda de la teoria en uso organizativa.

En cuanto a Swieringa y Wierdsma (1992), distinguen al aprendizaje en
ciclo sencillo y en doble ciclo®, a los cuales agregan un tercer nivel que
denominan de triple ciclo. El nivel de ciclo sencillo, implica cambios en las reglas y
procedimientos de la accion organizativa, sin llegar a cuestionarse las asunciones
basicas en que se fundamentan (contribuye a mejorar la actividad organizativa
elevando el grado de eficiencia). El nivel de doble ciclo, supone el replanteamiento
de las base en que se sustenta la actividad de la organizacion (constituye la
plataforma para propiciar cambios radicales en la estrategia, estructura y/o
sistemas de la organizacion). Y el aprendizaje en triple ciclo, que conlleva el
cuestionamiento y reformulacion de los principios esenciales sobre los que se
construye la organizacion, o sea, se interroga sobre su propia identidad y razén de
ser, asi como sobre el papel que debe jugar en su entorno (se promueve el
desarrollo de la organizacién, al hacer que transite de la fase en que se encuentra,
a una etapa subsiguiente de su vida). Swieringa y Wierdsma (1995) consideran
como un nivel de aprendizaje superior a los demas, al vinculado a la capacidad de
aprender a aprender o meta-aprendizaje, la cual posibilita la elevacién continua del

potencial de aprendizaje de la organizacion, a todos los niveles (simple, doble y

20 Swieringa y Wierdsma (1992), nombran de otro modo lo que Argyris y Schén (1978) identifican como
aprendizaje en "bucle simple" y en "bucle doble".
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triple), es decir, aprender a aprender ayuda a obtener un alto grado de
proactividad, lo cual contribuye a la renovacién y desarrollo continuo de la

organizacion, donde la organizacion impulsa su propio movimiento continuo.

Cuando una empresa logra escalar al nivel del triple ciclo, es decir, cuando
aprende a aprender y esto de alguna forma lo tiene institucionalizado, ya no
requiere tanto del apoyo de agentes externos a la organizacién, sino que puede
conformar y conducir sus propios procesos de aprendizaje. El problema seria que
sus procesos de aprendizaje no estuvieran institucionalizados, ya que se daria un
aprendizaje que no tendria una continuidad al interior de la organizacion, es decir,

no se estaria conformando lo que identificamos como el AO:

Cuadro 1. Niveles de aprendizaje organizacional

Nivel de ) Comportamiento Resultado del
aprendizaje Area de aprendizaje generado aprendizaje
Ciclo Sencillo Reglas y procedimientos Adaptativo Mej'ora, sin cambios
radicales
Asuncién basica de la "teoria en Renovacion, cambios
Doble Ciclo uso organizativa” con impacto en Proactivo profundqs en su
la estrategia, estructura o estrategia, estructura
sistemas de la organizacion ylo sistemas.

L . . . Desarrollo, con
Principios esenciales, identidad,

Triple Ciclo . Proactivo reestructuracion
razén de ser
completa
Aprender a Renovacion y

aprender o Aprendizaje (potencial) Proactivo en su desarrollo continuo de

(Metaprendizaje) maximo grado la organizacion

Fuente: Elaboracion con base en Swieringa y Wierdsma (1992) y Aramburu (2000)%

21 Sj bien es cierto que una organizacion puede aprender en un nivel concreto -en bucle simple, o en bucle
doble, o en triple ciclo, o bien, en el nivel del meta-aprendizaje-, también es cierto que puede aprender
simultaneamente en mas de un nivel, y no exclusivamente en un sélo nivel, puesto que tiene la oportunidad de
hacerlo también en diversas areas.
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El aprendizaje de circuito simple trata de aceptar el cambio sin cuestionar
sus conjeturas subyacentes o las creencias centrales; segun Dodgson (1993),
puede ser comparado a las actividades que agregan a las bases del conocimiento
o las capacidades arraigadas o las rutinas sin alterar la naturaleza fundamental de
las actividades de la organizacion; este aprendizaje también ha sido llamado
aprendizaje de nivel inferior por Fiol y Lyles (1985), y aprendizaje adaptativo por
Senge (1998). Mientras que el aprendizaje de circuito doble y el aprendizaje
secundario estan referidos al por qué y al como cambiar la organizacion; implica
cambiar las bases del conocimiento o las capacidades arraigadas o las rutinas de
la organizacion (Dodgson, 1993); también es llamado el “aprendizaje de alto nivel”
por Fiol y Lyles (1985); y aprendizaje generativo o el “aprender para ampliar las

capacidades de una organizacion”, por Senge (1990).

En resumen, las organizaciones que aprenden de modo adaptativo, centran
su esfuerzo en el logro de mejoras incrementales de su actividad, pero dentro del
marco de accién establecido, no llegan a cuestionarse y a modificar radicalmente
el marco de accion global de la actividad organizativa, correspondiéndose este
nivel de aprendizaje con el aprendizaje de bajo nivel de Fiol y Lyles (1985) y el
aprendizaje en bucle simple de Argyris y Schon (1978). El aprendizaje generativo
comporta cambios profundos en distintos aspectos de la actividad organizativa, los
cuales van acompafados de un replanteamiento drastico de la teoria en uso
organizativa vigente, identificandose este nivel de aprendizaje con el aprendizaje

de alto nivel (Fiol y Lyles, 1985) o el de bucle doble (Argyris y Schon, 1978).
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El proceso de aprendizaje organizacional

En el estudio del AO, es frecuente encontrar diferentes acepciones que se
asumen sobre el concepto de proceso de aprendizaje organizacional, el cual se
refiere al proceso a través del cual la organizacién aprende: unas identifican el AO
con el proceso mediante el cual la organizacion aprende, esto es, con el proceso

de aprendizaje; y otras, con el resultado del mismo.

Entre los enfoques en los que el AO se relaciona con el proceso a través
del cual la organizacion aprende, estan aquellos para los que, aprender, implica
que la organizacion: se adapte a su entorno (March y Olsen, 1976; Cyert y March,
1963); que cambie y se desarrolle; que sea capaz de transformar el conocimiento
de sus miembros en conocimiento de toda la organizacion (Nonaka y Takeuchi,

1999) y, que cree nuevas capacidades organizativas o mejore las ya existentes.

Para Aramburu (2000), existen varias corrientes que relacionan el concepto
de AO con el resultado del proceso a través del cual la organizacion aprende,
donde el resultado se concreta en el cambio: la del comportamiento organizativo
(Swieringa y Wierdsma, 1992); la de la teoria de la accion organizativa
(Shrivastava, 1983); y la de la base de conocimiento de la organizacion (Huber,
1991). Por su parte Kim (1993), quien asocia el concepto de AO al resultado del
proceso de aprendizaje, dice que se concreta en el incremento de la capacidad de
accion de la organizacion, también, analiza en profundidad dicho proceso,

separando claramente el proceso de aprendizaje de su resultado.
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Barreras que obstaculizan el aprendizaje organizacional

Este concepto es usado por muchos autores para referirse a aquellas
condiciones que obstaculizan o dificultan el aprendizaje dentro de la organizacion.

Algunas barreras que identifican algunos autores son las siguientes:

Senge (1998): "yo soy mi puesto”, es cuando los integrantes de una
organizacion solo se preocupan por las tareas propias de su responsabilidad y no
les interesa el efecto de su actividad en el resto de la organizacion, impidiendo el
intercambio entre los actores organizacionales para generar un aprendizaje; “el
enemigo externo"”, se refiere a la practica generalizada de culpar a otros de los
propios errores, lo cual frena su correccion e imposibilita el aprendizaje; "la ilusion
de hacerse cargo”, consiste en pensar que asumir los problemas y afrontarlos
antes de que estallen equivale a proactividad, pero la agresividad viene a ser una
reactividad disfrazada que bloquea al aprendizaje; "la fijacibn en los hechos",
radica en atender sélo los problemas visibles e inmediatos, ignorando los procesos
soterrados y a largo plazo que después son la causa de problemas futuros, por lo
gue esta vision lleva Unicamente a un aprendizaje adaptativo, cancelando la
posibilidad de un aprendizaje generativo; "la pardbola de la rana hervida", se
asocia a la incapacidad de ver cambios lentos y graduales, preparandose la
organizacion solo para adaptarse a los cambios rapidos y bruscos, pero no para
enfrentarse a los primeros, por lo que, cuando se da cuenta de su error, puede ser
muy tarde y tal vez ya no tenga tiempo para adaptarse, evitdndole esto aprender

para prepararse sobre el futuro; "la ilusion de que se aprende con la experiencia”,
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esta ilusibn se asume en muchas ocasiones, sin considerar las consecuencias de
ciertos actos o decisiones importantes pueden ser de alto costo o a largo plazo,
por lo que esta asuncion puede limitar a la organizacion de otras formas de
aprendizaje; y "el mito del equipo administrativo”, es la creencia de que el equipo
directivo esta formado por un grupo de personas capacitadas para resolver todos
los problemas, donde no se reconocen las propias limitaciones para resolverlos vy,

por lo tanto, no se buscan las oportunidades de aprendizaje.

Geranmayeh (1992): “el aprendizaje supersticioso”, reside en pensar que
ciertas formas de hacer conducen a lograr resultados exitosos sin contar con
alguna prueba que confirme su certeza, evitando realizar la revision a esas rutinas,
lo cual impide el aprendizaje de la organizacion; “el mito de la infalibilidad", se
refiere a la creencia de que los directivos nunca cometen errores, por lo que, al no
poder ser cuestionados y, por tanto, no reconocer sus errores, imposibilitando
esas experiencias fallidas el impulso del aprendizaje de la organizacién; "matar al
mensajero”, consiste en castigar al portador de una mala noticia, lo cual inhibe a
las personas de una organizacion para manifestar los fracasos o los errores,
bloqueando la deteccion y erradicacion de sus causas, dificultando con ello la
posibilidad del aprendizaje; “las trampas de competencia®, es la resistencia de las
personas a abandonar las rutinas que dominan y a realizar el esfuerzo asociado al

aprendizaje de otras nuevas rutinas.

Argyris (2001): “la incompetencia competente”, es cuando los individuos

tiene resultados contrarios a sus intenciones, por actuar de acuerdo con sus
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teorias en uso (no las cuestionan) y no ver que su accion la orientan de forma
equivocada, por lo que, ante esta “ceguera”, no se generan condiciones para el
aprendizaje; “las rutinas defensivas", son practicas que se usan los individuos para
tratar de evitar o ignorar los errores cometidos o las consecuencias negativas de
sus acciones, lo cual, al no ser capaces de admitir los errores y reorientar su
accion para corregirlos, dificultan su propio aprendizaje y el de la organizacion; “el
auto-engafio”, aparece cuando los individuos ignoran a las incongruencias de sus
acciones o niegan su existencia, culpando a otras personas de ser las causantes
de esas acciones, por lo que, al no darse la correccién de las incongruencias, no
se propician el aprendizaje individual y el organizativo; “el malestar organizativo",
se genera cuando muchas personas de la organizacion se niegan a aceptar los
errores, creandose un clima de malestar generalizado, donde, aun cuando la

gente no se siente bien, es incapaz de cambiar la situacion®.

Probst y Blichel (1995): "los privilegios y tabues", se refiere a los privilegios
que poseen ciertos miembros de la organizacion y que frecuentemente muestran
resistencia (sobre todo a aquello que impligue cambio y amenace su situacion
favorecida actual) para abandonarlos, y en cuanto a los tabues, muchos de ellos,
no son cuestionados por la inseguridad y el sentimiento de amenaza que genera
en los individuos, por lo que en ambos casos, al dificultarse el cuestionamiento de

lo establecido, se impide el aprendizaje de nuevos esquemas de comportamiento;

22 Sus sintomas son: 1) criticar a la organizacién y no aceptar la responsabilidad de corregir los errores; 2)
acentuar lo negativo, minimizando lo positivo; 3) aceptacién de valores que se saben irrealizables, pero
actuando como si no lo fuesen.
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“la patologia de la informacién”, es cuando un tratamiento de la informacién lleva a
una toma de decisiones equivocada, o bien, a la adopciéon de comportamientos
inapropiados, por lo que esa incapacidad para el manejo apropiado de la

informacién bloguea al aprendizaje.

Finalmente, Sterman (1994), sefiala ciertas barreras del AO: la complejidad
dinamica de las organizaciones; la imposibilidad de obtener informacion perfecta
sobre el estado del sistema; el uso de variables confusas y ambiguas en el
proceso de decision; las deficientes habilidades para el razonamiento cientifico;
las dificultades propias del trabajo colectivo; las fallas en la ejecucion; y las
percepciones incorrectas de la realimentacion. La naturaleza compleja de los
fendmenos organizacionales y las limitaciones humanas naturales restringen el

aprendizaje profundo de doble ciclo.

Elementos que facilitan el aprendizaje organizacional

Senge (1998), quién toma como referente a la teoria de sistemas, propone
como alternativas para favorecer el AO, la practica de cinco "disciplinas del
aprendizaje™: 12 Dominio personal, consiste en aprender a acrecentar nuestra
capacidad personal y a crear un entorno organizacional que motive a todos sus
componentes a desarrollarse a si mismos, para alcanzar los ideales y propositos
que anhelan; 22 Modelos mentales, son aquellos en los que estructuramos,
clarificamos y mejoramos las imagenes que tenemos del mundo y vemos como se

reflejan en nuestras acciones y decisiones; 32. Vision compartida, es el sentido de
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compromiso que construimos en una colectividad, a través de visiones
compartidas sobre el futuro que buscamos crear, asi como los principios y guias
mediante las cuales llegaremos a él; 42 Aprendizaje en equipo, es la
transformacion de nuestras aptitudes de pensamiento y de comunicacién de
quienes conforma el equipo, de tal suerte que el grupos de personas como una
unidad, puedan desarrollar capacidades superiores a la suma de los talentos
individuales de los integrantes del equipo; y 52. Pensamiento sistémico, se refiere
a la manera de pensar y al lenguaje que se debe usar para describir y comprender

las fuerzas e interrelaciones que conforman el comportamiento de los sistemas.

Nonaka y Takeuchi (1999) sugieren que existen cinco condiciones
organizacionales que permiten o facilitan la espiral del conocimiento: a) la
intencién organizacional, que encauza la espiral de conocimiento, se define como
la aspiracién que una empresa tiene por alcanzar sus metas (por lo general asume
la forma de una estrategia); b) la autonomia®, prevé que la organizacién deje
actuar a sus miembros tan autbnomamente como las circunstancias lo permitan,
puesto que se supone que las ideas originales emanan de individuos autonomos,
se difunden en el interior del equipo y entonces se vuelven ideas organizacionales

(“matruskas”)®*; c) la fluctuacién y el caos creativo, que estimulan la interaccién de

% Desde el punto de vista de la “racionalidad limitada” (Simon, 1969), la autonomia es solo una fuente de
ruido y, por tanto, no es deseable. Sin embargo, si se considera el mismo problema pensando que el ser
humano tiene gran capacidad ilimitada para adquirir y crear conocimiento, resulta que no tiene limite para
experimentar y acumular conocimiento tacito, siendo la base de éste el sentido de propdsito y de autonomia.

 El individuo auto-organizado asume una posicion que puede considerarse como analoga a la mufieca més
chica de una serie de mufiecas tradicionales rusas, conocidas como “matruskas” (su originalidad consiste en
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la organizacion y el ambiente externo, es decir, si la organizacion adopta una
actitud abierta hacia las sefiales del ambiente, puede explotar la ambigiedad, la
redundancia y el ruido de tales sefiales para mejorar su sistema de conocimiento;
d) la redundancia, que se refiere a la informacibn que va mas alla de los
requerimientos operacionales inmediatos de los miembros de la organizacion, por
lo que para darse la creacion de conocimiento organizacional, es necesario que el
concepto generado por un individuo o grupo se comparta con otros individuos que
guiza no necesiten este concepto de manera inmediata, o sea, es poder compartir
el conocimiento tacito, puesto que los individuos pueden sentir lo que otros
intentan enunciar; y, e) la variedad de requisitos, donde la diversidad interna de
una organizacion debe ser tan amplia como la variedad y la complejidad del
ambiente que la rodea para poder enfrentarse a los desafios establecidos por este

mismo ambiente.

Por su parte, Saldafia (2004), identifica cinco facilitadores para la
creacion de conocimiento: 1) infundir en la organizacion una vision de
conocimiento; 2) promover, facilitar e impulsar conversaciones entre los miembros
de la organizacion; 3) movilizar en la organizacibn a los activistas del
conocimiento; 4) crear el contexto adecuado para la creacién del conocimiento; y

5) globalizar el conocimiento local. En ese sentido, afirma que estos facilitadores

gue se encuentran huecas por dentro, de tal manera que en su interior albergan una nueva mufieca, y ésta a su
vez a otra, y ésta a su vez otra, en un nimero variable).
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desencadenan el proceso de creacion de conocimiento determinado por Nonaka y

Takeuchi (1999).

Tipos de aprendizaje organizacional

Varios autores distinguen diversos tipos de aprendizaje, refiriéndose con
ello a la dimension implicada en el proceso de aprendizaje: cognitiva y
"behaviorista". Las teorias cognitivas del aprendizaje entienden que éste comporta
la adquisicion o desarrollo de conocimiento abstracto; mientas que las teorias
"behavioristas" se centran en la accion, sosteniendo que es el fundamento del

aprendizaje.

Argyris y Schoén (1978) incluyen esas vertientes en el sistema de valores
asumido por la misma organizacion. Shrivastava (1981) las considera en las
practicas informales de la organizacion. Y, Kim (1993), establece una distincion de
tipos de aprendizaje en una linea semejante a los autores anteriores: "aprendizaje

conceptual" (pensamiento) y "aprendizaje operativo" (accion).

Modelos de aprendizaje organizacional

A lo largo de los afios, se ha podido ver una serie de modelos sobre el AO,
los cuales tienen distinta orientacion: unos se centran en los aspectos
estructurales del AO; y otros, que se enfocan en los aspectos que conforman el

proceso de AO, tales como la adquisicién, distribucion, utilizacién, transformacion
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y almacenamiento del conocimiento (Ahumada, 2001). En el primer grupo se

pueden ubicar los siguientes modelos:

Modelo de aprendizaje experiencial (March y Olsen, 1976). Esta sustentado
en un ciclo de conexiones, donde las cogniciones y creencias de los individuos
afectan a las acciones organizacionales, mismas que impactan a las acciones y/o
respuestas del entorno, las cuales a su vez, repercuten en las cogniciones y
creencias individuales®®. El modelo es mas de carécter decisorio que de AO, que
no explica por si mismo qué se debe entender por entorno y la forma como éste

afecta a las acciones de la organizacion y a las creencias de los sujetos.

Modelo de niveles de aprendizaje (Argyris y Schon, 1978). Se basa en: el
nivel de aprendizaje | (bucle simple) implica un cambio en la especificidad de la
respuesta mediante la correccion de los errores (no se revisa la teoria organizativa
en uso), principalmente en las rutinas y procedimientos de la organizacion, es
decir, al como (know how); el nivel de aprendizaje Il (bucle doble) que es un
cambio correctivo en el conjunto de alternativas entre las cuales se hace la
eleccidén (cambio en la teoria organizativa en uso), implica una toma de conciencia
del porgqué de ciertas acciones y un cambio en la cultura y en las premisas basicas
que guian el comportamiento organizacional; el nivel de aprendizaje 111%®

representa un aprendizaje sobre los propios proceso de aprendizaje (aprender a

aprender). El establecer niveles de aprendizaje individual y organizacional, con

% Este modelo integra tres niveles de analisis: creencias y acciones del individuo; acciones y comportamiento
de la organizacion; y, acciones y respuestas del entorno.
% Bateson (1972), le nombra deutero-aprendizaje.

56



bucle simple y con bucle doble, permite encontrar respuestas sobre los sujetos
involucrados en el aprendizaje y lo que ellos aprenden. Este modelo, que no
explica cdmo es el proceso a través del cual un aprendizaje individual se convierte
en un AO, al enfocarse solo en la falla o error como origen del aprendizaje, ignora
a aspectos subjetivos del individuo (innovacion, insatisfaccion, exploracion) como

posibles disparadores del AO.

Modelo integrador de aprendizaje organizacional (Kim, 1993). Describe la
relacion existente entre los modelos mentales individuales (Senge, 1998),
determinados por las rutinas y marcos de referencia individuales, y los modelos
mentales compartidos, categorizados por las rutinas organizacionales y la vision
que se tiene del mundo. Los modelos mentales se configuran con los supuestos
de profundo raigambre, es decir, las generalizaciones e imagenes que influyen
sobre nuestro modo de comprender el mundo y, por tanto, de actuar. Aqui el
aprendizaje individual consiste en un ciclo de aprendizaje?’ conceptual y
operacional que es llevado y mejorado por los modelos mentales, donde lo
aprendido es almacenado en los modelos mentales individuales, influyendo esto

en el proceso de aprendizaje a nivel grupal u organizacional.

Entre los modelos que se enfocan mas en los aspectos que conforman el

proceso de AO, se encuentran los siguientes:

*" Este ciclo se refiere a la experimentacion constante del individuo con sus conceptos, los cuales modifica a
partir de esa accién, promoviendo asi la observacion y la reflexion para formar conceptos abstractos y
generalizaciones, que despues, al ser contrastadas en nuevas experiencias, reanudan el ciclo de aprendizaje. El
cambio de los modelos mentales colectivos depende de la influencia que puedan ejercer ciertos sujetos o
grupos en el interior de la organizacion (Ahumada, 2001).
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Modelo de aprendizaje como procesamiento de la informacion (Huber,
1991). Se sustenta en la teoria del procesamiento de la informaciéon y se
estructura considerando a cuatro procesos sobre AO, donde se resalta a la
memoria organizacional como un elemento importante para entender el AO: 1) el
proceso de adquisicion de conocimientos, es aquel que se desarrolla mediante el
aprendizaje congénito, la experiencia directa y las acciones estratégicas; 2) el
proceso de distribucion de la informacion, es en el que descansa el origen,
alcance y profundidad del AO, implica difundir la informacion en todas las
unidades de la organizacion, para crear (mediante un proceso sinérgico) nuevos
conocimientos; 3) el proceso de interpretacion, es el que se desarrolla para dar un
significado a la informacion distribuida en las formas mas comunmente aceptadas;
y, 4) el proceso de almacenamiento de la informacion, que se apoya en la
memoria organizacional, a través de la cual el conocimiento es depositado para

recuperarlo y usarlo después.

Modelo de aprendizaje de accion, reflexion y diseminacion (Shaw y Perkins,
1991). Aqui el ciclo de aprendizaje organizacional o grupal es similar al ciclo de
aprendizaje individual, el cual se produce cuando las personas reflexionan sobre
las consecuencias de sus acciones y ganan asi una mayor comprension sobre los
fendmenos. Queda pendiente una explicacién sobre la forma en que ocurre la
relacion entre la organizacion y su entorno, y si el AO es producto de una reflexion
por las creencias y valores del individuo o por los resultados obtenidos en la

organizacion.
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Modelo de espiral de aprendizaje (Nonaka y Takeuchi, 1999). Se puede
entender de la siguiente forma: en la dimension ontolégica -representada en el eje
horizontal- es donde el conocimiento creado por los individuos se transforma en
conocimiento grupal y organizacional, niveles que no son independientes, sino que
interactlan reiterativamente; en la dimensidén epistemoldgica se da otra espiral,
cuando el conocimiento creado se transforma en conocimiento organizacional o
inter-organizacional. El proceso de transformacion de estas dos espirales de
conocimiento es la clave para entender su teoria: en un mapa tridimensional, se
podria ver que la espiral epistemolégica de conocimiento crece hacia arriba,
mientras que la espiral ontolégica se mueve de izquierda a derecha y de nuevo a
la izquierda ciclicamente. Pero la naturaleza verdaderamente dinamica de esta
teoria es la interaccion de ambas espirales a través del tiempo (como una tercera

dimension), surgiendo en este movimiento la innovacion.
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Figura 1: Espiral de aprendizaje
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Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999)

Para explicar la dimension epistemoldgica, Nonaka y Takeuchi (1999) se
apoyan en Polanyi (1966) ampliando su idea en el continuo de una linea mas
practica, que tiene dos categorias; una de “conocimiento tacito” (Polanyi, 1966, lo
consideran personal), el cual se adquiere a través de la experiencia, es dificil de
formalizar y comunicar, estad intimamente ligado a la accién, las rutinas y los
contextos especificos, se le considera la fuente fundamental de innovacion; y otra
categoria es la de “conocimiento explicito”, que es el conocimiento estructurado,
transferible a través del lenguaje formal y sistemético, relativamente facil de

convertir en un documento y tiene pocas posibilidades de generar innovacion.
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Cuadro 2. Caracteristicas del conocimiento tacito y del conocimiento explicito

Conocimiento tacito Conocimiento explicito

(subjetivo) (objetivo)

Conocimiento de la experiencia (cuerpo) Conocimiento de la racionalidad (mente)

Conocimiento simultaneo (aqui y ahora) Conocimiento secuencial (alli y entonces)

Conocimiento analogo (practica) Conocimiento digital (teoria)

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999)

Sin entrar en definiciones profundas sobre el conocimiento tacito, podemos
convenir que es aquel que, aun poseyéndolo, dificilmente podemos explicitar
(Polanyi, 1996), es subjetivo y estd basado en la experiencia personal y ligado
fuertemente a la accioén de los individuos en un contexto determinado. Sabemos
mas de lo que podemos contar y todo lo que sabemos es dificil expresarlo en
palabras o datos, por lo que, en muchas ocasiones, el conocimiento en su proceso
de aprendizaje, es decir, como un acto de conocer, sucede en aquello que De la

Garza (2001) determina como campo de posibilidades, no sucede en vacio.

Y la dimensioén ontologica, se dice que esta basada en la categorizacion por
niveles de conocimiento, la cual contempla los siguientes planos: individual,

grupal, organizacional e inter-organizacional.

Los conceptos de conversion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi
(1999) se entienden de la siguiente forma: la socializacidn, que es la adquisicion

del conocimiento tacito a través de compartir experiencias (modelos mentales
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compartidos, habilidades técnicas, exposiciones orales, documentos, manuales y
tradiciones), afiadiendo el conocimiento novedoso a la base colectiva que posee la
organizacion; la exteriorizacién, que es un proceso de creacion de conocimiento,
en el cual el conocimiento técito se convierte en conceptos explicitos y adopta la
forma de metaforas, analogias, conceptos, hipotesis o modelos, lo que supone
hacer tangible el conocimiento -algo que resulta dificil de comunicar- integrandolo
a la cultura de la organizacion; es la actividad esencial en la creacion del
conocimiento; la combinacion, que es un proceso de sistematizacion de conceptos
con el se genera un sistema de conocimiento, es decir, es la accién de crear
conocimiento explicito al reunir conocimiento explicito proveniente de cierto
namero de fuentes (intercambio de conversaciones telefénicas, reuniones,
correos, entre otras), el cual se puede categorizar, confrontar y clasificar para
formas bases de datos; la interiorizacion, que consiste en la incorporacién de
conocimiento explicito al conocimiento tacito (estd muy relacionada con el
“aprendiendo haciendo”), debiendo analizarse las experiencias adquiridas durante
la puesta en practica de los nuevos conocimientos, se da en las bases de
conocimiento tacito de los miembros de la organizacion en forma de modelos
mentales compartidos o en practicas de trabajo. Las experiencias internalizadas
en la base de conocimiento tacito de los sujetos (socializacion, la exteriorizacion y
la combinacion, en la forma de modelos mentales compartidos y know técnico), se
convierten en la creacién de conocimiento, lo cual puede ser potenciado por la

organizacion en su conjunto.
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Figura 2. Aprender haciendo
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Figura 3. Conversion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi.
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Fuente: Elaboracién propia con base en Nonaka y Takeuchi (1999)
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La variable del tiempo para desarrollar el proceso del modelo de cinco fases
de creacién del conocimiento organizacional, es introducida de nuevo por Nonaka
y Takeuchi (1999): 1) compartir el conocimiento tacito; 2) crear conceptos; 3)

justificar los conceptos; 4) construir un argquetipo; y, 5) expandir el conocimiento:

Figura 4. Modelo de aprendizaje organizacional de Nonaka y Takeuchi
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Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999)

Aqui se puede observar el rol importante que desempefan los facilitadores
(intencién, autonomia, fluctuacién-caos creativo, redundancia y variedad de
requisitos) del aprendizaje, para convertir en la organizaciéon el conocimiento

tacito, a traves del aprendizaje subjetivo y objetivo, a un conocimiento explicito.
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Sobre las cuestiones que han planteado Nonaka y Takeuchi (1999) en su
difundido proceso de transferencia de conocimiento, nacen, entre otras, las
siguientes preguntas ¢como transferir un conocimiento tan elusivo?, ¢de qué
forma es posible explicitarlo? y si ¢es compatible el aprendizaje personal de todos
los actores con el aprendizaje organizacional? En este sentido, la construccion de
espacios de posibilidades es muy necesaria, ya que el inicio del proceso de
aprendizaje es la explicitaciéon de conocimiento tacito, por lo que resulta importante
ubicar el espacio, el tiempo, los agentes y mecanismos facilitadores que pueden

detonar y extender este proceso.

1.4. El estado de la cuestidn en el aprendizaje organizacional

Recientemente, en diversas partes del mundo se han realizado estudios

sobre el aprendizaje organizacional, observandose las siguientes propuestas:

El modelo multifacético de aprendizaje organizacional (Lipshitz et al, 2000),
gue es propuesto como un proceso por medio del cual, a base de la experiencia,
se desarrolla el conocimiento sobre relaciones de resultado de accion, mismo que
es codificado en rutinas, incorporado en la memoria de organizacion y para
después cambiar el comportamiento colectivo. Las cinco "facetas" que componen
el modelo se describen a continuacion: La faceta estructural, que se enfoca al
problema de distinguirse entre el aprendizaje por organizaciones y el aprendizaje
en organizaciones, describiéndose las clases de disposiciones de la organizacion

necesarias para atribuir el AO; la faceta cultural, que especifica comportamientos
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normativos que generan el aprendizaje productivo. La faceta psicoldgica, que
especifica estados psicoldgicos que determinan el grado en el cual los individuos
promulgan estos comportamientos; la faceta politica, que especifica como la
direccion puede facilitar el AO; y, la faceta contextual, que especifica los rasgos de

la organizacion o el entorno que promueve o inhibe el AO.
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Figura 5. Facetas de Aprendizaje Organizacional de Lipshitz et al
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El modelo dindmico de aprendizaje organizacional (Ahumada, 2001), que
esta compuesto por cuatro factores mediatizadores (historia, memoria, lenguaje y
poder)?® y tres subprocesos (activacién, incorporacion y decisién) que dan cuenta
del proceso global de aprendizaje organizacional. Lo que acontece en cada uno de
ellos determinara el potencial de aprendizaje de las organizaciones y, en definitiva,
las posibilidades reales que tiene la organizacion de aprender. De ahi, la definicion
del proceso de AO como “el proceso mediante el cual se incorporan nuevas
distinciones, lo que trae como consecuencia un cambio en la l6gica dominante®

(Prahalad y Bettis, 1986, 1995) de la organizacion” (Ahumada, 2001).

Figura 6. Modelo dinamico de aprendizaje organizacional de Ahumada
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Fuente: Elaboracion propia con base en Ahumada (2001)

% Estos cuatro factores de caracter puramente organizacional, facilitan o entorpecen el aprendizaje
dependiendo de como las nuevas distinciones son encajadas en la organizacion.

%% Representa aquella racionalidad propia de la organizacién que guia y limita las decisiones y acciones de la
organizacion. Un fiel reflejo de la 1dgica dominante es la representacién que la organizacion tiene del mundo
y en la cual enfoca su atencién.
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Muchas de estas habilidades y atributos parecen ser el consejo mas para el
desarrollo de una buena organizacion o una buena direccion de la organizacion,

que para orientarlo especificamente al aprendizaje organizacional.

Asi mismo, Moguel (2002) identifica dos enfoques sobre al aprendizaje
organizacional: uno, que el aprendizaje sélo puede darse en los individuos que
trabajan en la organizacion, aqui, el investigador sostiene que las personas se
constituyen en los agentes de aprendizaje y son los Unicos que adquieren
conocimientos, habilidades y actitudes para modificar su conducta cuando se dice
que una organizacién manifiesta un comportamiento diferente;* y otro enfoque,
que el aprendizaje se presenta con independencia de la presencia de los
individuos en la organizacion. También sefiala, que quienes asumen esta postura,
separan el aprendizaje de los individuos del aprendizaje organizacional, es decir,
sin dejar de reconocer a los individuos, reconocen la existencia de la organizacion
como una entidad diferente de la suma de los individuos y aceptan que, de alguna
manera, el aprendizaje organizacional es un fendmeno independiente de la suma

de los saberes de las personas.

Gonzélez (2001, en Moguel 2002) hace una aportacion fundamental al
estudio de la epistemologia mediante la tipificacion de tres momentos cognitivos:

6ntico®!, ontolégico® y epistemoldgico®; identificando en cada uno de ellos,

% Esta corriente niega la existencia de la organizacion como ente, argumentando que carece de cerebro y de
sistemas cognoscitivos, y que por lo tanto, no puede hablarse de Aprendizaje Organizacional

%1 Se refiere al ser o a la realidad esencial y significa la descripcion bésica del objeto, sujeto o proceso, el que
hace uso de la capacidad humana de la memoria y toma como recurso material de basqueda al diccionario.
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respectivamente, instrumentos de memoria, razén y reflexibn, mostrando sus
relaciones entre si junto con el nivel de analisis de cada uno de ellos, en la forma

siguiente

Cuadro 3. Momentos e instrumentos cognitivos y niveles de andlisis

Momento cognitivo Instrumento cognitivo Nivel de analisis
Ontico Memoria Descriptivo
Ontolégico Razén Explicativo
Epistémico Reflexion Reflexivo

Fuente: Moguel (2002)

Huber (1991, en Gutiérrez, 2004), identifica cuatro constructos del
conocimiento que estan integralmente ligados al AO: adquisicién de conocimiento;
distribucién de la informacion; interpretacion de la informacion; y la memoria
organizacional. También sefala, que recientemente los componentes de
adquisicion y distribucion del conocimiento han tenido mayor atencion,
especificamente la contribucion de conocimientos (compartir el conocimiento
propio) y la asimilacion o adopcion del conocimiento (internar conocimiento de otra

fuente). Gutiérrez (2004) detecta tres modalidades por medio de las cuales se

%2 pretende explicar la parte del ser o de la realidad que somete a estudio, utilizando la capacidad racional del
sujeto basado en estructuras mentales conforme a conceptos y marcos tedrico-metodoldgicos para explicar y
transformar la realidad.

% Tiene por objeto de reflexion el saber de los conocimientos. En este nivel la ciencia cognitiva de apertura no
es una ciencia determinada sino el conocimiento en general. Se utiliza la reflexion, es decir, se regresa a la
realidad por la via epistémica. En esta dimension se parte del conocimiento del conocimiento cientifico en
cualquiera de sus areas.
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puede realizar la transmision del conocimiento: los procesos miméticos; los

procesos que contemplan practicas guiadas; y la explicitacion procedimental.

Como se puede observar, en estas propuestas se mencionan a la memoria,
razonamiento y reflexion (descriptivos, explicativos y reflexivos); a procesos de
transmision (miméticos, practicas guiadas y explicitaciones), adquisicion
(activacion, incorporacion y decisorio) y difusion de conocimientos y experiencias,
desde lo individual hasta llegar a lo institucional, recorriendo previamente los
campos estructural, psicoldgico, cultural, politico y contextual al interior de la

propia organizacion.

1.5. Lainnovacion tecnoldgicay el aprendizaje organizacional

Primeramente, habria que tratar de concebir lo que es tecnologia, a lo que
Richards y Ruivenkamp (2001) suponen que es tanto un conjunto de procesos
mediante los cuales la accibn humana provoca transformaciones en las
condiciones materiales y mentales de la existencia como el conocimiento mediante
el cual se obtienen esas transformaciones. Refieren a una distincion entre técnica,
a la que consideran como la capacidad practica de alcanzar determinados
objetivos; y tecnologia, a la cual describen como el conocimiento de principios
subyacentes abstraidos del propio proceso de transformacién, de manera que
permite considerar nuevas transformaciones potenciales antes de tener cualquier
competencia practica. Por su parte, De la Garza (1998), de una forma sintética,

pero no menos importante, nos dice “se entiende por tecnologia a todo tipo de
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conocimiento cientifico aplicado a la produccion” y establece dos enfoques
importantes en relacion al concepto de tecnologia: el de tecnologia dura, que
integra la tecnologia con la organizacion del trabajo, es decir, la relacion
estrictamente técnica entre maquinaria, equipo, dispositivos, sistemas de
abastecimiento, herramental, lay out, mecanismos de control y flujos de procesos;
y el de tecnologia blanda, que se refiere a los aspectos de calificacion, o sea, es el
que da cuenta tanto de las caracteristicas organizacionales referidas a la
distribucién de la mano de obra o fuerza de trabajo (atributos de conocimientos,
habilidades y responsabilidades en el proceso de produccion), como de las
caracteristicas de la organizacion del trabajo (estrategia gerencial del control y
asignacion de niveles de mando, planeacion, supervision y ejecucion), o sea, la

gestion de la produccion en su conjunto.

Aqui el propdsito no es en un sentido tedrico de desarrollar una definicién
de tecnologia, sino que se trata de utilizar un concepto que nos acerque a la
observacion y determinacién del aprendizaje dentro del proceso productivo directo,
utiizando para ello el concepto de niveles tecnoldgicos (tecnologia dura y

tecnologia blanda).

Dentro de los procesos productivos, podemos encontrar los que son por
pieza y los que son por flujo continuo. Para los efectos de este trabajo, el interés
se centra en el proceso por flujo continuo, al cual Herndndez et al (1996) lo
describen como aquel cuyo producto puede ser fluido (liquido, gas, suspension), el

gue su materia prima (generalmente fluida) es trasportada por medio de bombas a
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través de tuberias y donde el trabajo de los obreros es de vigilancia, control y
mantenimiento. La transformacién consiste en cambios de estado fisico mezclados
0 reacciones quimicas en equipos que no dependen del trabajo directo. Cada tipo
de proceso puede presentar niveles tecnoldgicos especificos, los cuales pueden
ser entendidos a partir de la manera en que se realizan las operaciones en cada
una de las fases del proceso productivo (recepcion, transformacién y empacado).
Identifican los principales niveles tecnoldgicos de los procesos por flujo continuo
de la siguiente manera: sin control automatico, con control automatico y con

control automatico computarizado.

Estos conceptos permiten establecer los siguientes niveles tecnolégicos
(Hernandez et al, 1996), conforme a los cuales se puede analizar la tecnologia con
la que cuenta la empresa objeto de nuestro estudio: Nivel Bajo, en el que las
principales operaciones de produccion se realizan de forma manual o con el uso
de maquinaria y equipo no automatizado; Nivel Medio, en el cual las principales
operaciones de produccion se efectian con maquinaria y equipo automatizado no
computarizado; y Nivel Alto, donde las principales operaciones de produccion se
realizan mediante el uso de maquinaria y equipo automatizado computarizado o

sistemas integrados de produccion tipo CAD/CAM, células flexibles, etc.

Estos conceptos, mas el tamafio de la empresa, el nimero de trabajadores
que emplean, el origen del capital (nacional o extranjero), si son exportadoras o
no, y la productividad de sus trabajadores, contribuyen a establecer el tipo de

industria manufacturera en el sentido de su nivel de modernizacién, segun la
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tecnologia con que se cuenta, su organizacion del trabajo y sus relaciones

laborales

En ese mismo orden de ideas, entonces, se puede considerar a la
innovacion tecnolégica como un fendmeno econémico que es iniciado y
consumado por empresas y otras organizaciones productivas, lo cual implica la
introduccion en el mercado, en los procesos de produccion o en las propias
organizaciones -en forma estratégica clave- de nuevos productos, tecnologias o
servicios intensivos en conocimiento, asi como su difusiéon en la sociedad, lo cual
conlleva una serie de actividades cientificas, tecnologicas, de organizacion,
financieras y comerciales. La innovacion tecnoldgica, implica la generacion,
transferencia, incorporacion y adaptacion de tecnologias; requiere de un esfuerzo
sistematico para ver al cambio como una oportunidad de mejorar las condiciones
de la organizacion y de llevar ideas innovadoras a la practica para que sean
utilizables y aplicables, donde el factor humano resulta un complemento
importante que debe ser capacitado en la nueva tecnologia para poder alcanzar

los objetivos de estos procesos.

Algunos de los objetivos que tiene la innovacion tecnologica son: mejorar la
competitividad de las empresas a través de la creacién de nuevas tecnologias
aplicadas a productos y procesos; gestionar los apoyos publicos para la mejora de
la tecnologia; fomentar las acciones de investigacion y desarrollo; potenciar la

vinculacion entre empresas, universidades y centros de investigacion; elevar la
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productividad en los procesos de desarrollo e integracién de software, mediante el

estudio y mejora de aspectos técnico-computacionales.

Existen dos formas para hacer innovacién en una empresa: la innovacion
gradual, que es donde los cambios tecnolégicos son de manera creciente y en
periodos cortos, de tal forma que su introduccion no revoluciona sino que mejora
algun aspecto para la satisfaccion en las necesidades del usuario; y la innovacion
radical, que es la creacion de tecnologia que lleva a la creacion de areas

completamente nuevas.**

Algunos de los factores no tecnoldgicos asociados con el éxito del proceso
de la innovacién, fueron identificados por varios autores®, mismos que Pedroza y
Sanchez (2005) dividen en tres grandes grupos: los que atienden a las
condicionantes de la ejecucion del proyecto (comunicacion, vigilancia tecnoldgica,
integracién y cooperacion); los asociados a la estructura empresarial (direccion,
estrategia y estructura); y los referentes al entorno (redes de servicio, politicas

publicas, financiacion, investigacion y desarrollo).

Estos factores tienen mas relaciéon con el aprendizaje organizacional, que

con el individual de los trabajadores, puesto que dependen de las decisiones y

% Esta clase de innovacion requiere de mucho tiempo y una mayor cantidad de recursos fisicos, financieros y
humanos para su desarrollo.

% Estos factores se determinaron a través de diversos trabajos empiricos (Freeman, 1982; Rothwell y
Dodgson, 1991, 1994; Barcel6, 1994; y Rothwell, 1992; en Pedroza y Sanchez, 2005).
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formas de direccion de los altos directivos de la organizacion, pero sobre todo, de

la institucionalizacion que de que de cada uno de estos distintos factores se haga.

Algo que, de cierta manera, se ha podido comprobar empiricamente, es que
las PE no tienen las mismas posibilidades que las grandes empresas para lograr
un funcionamiento similar a ellas en innovaciéon. Como resultado de un estudio
realizado en 1999 por Statistics Canada (Dodgson, 2001, en Pedroza y Sanchez,
2005), donde se recibieron el 99% de las 4,200 encuestas enviadas a
establecimientos manufactureros, las respuestas recibidas permitieron identificar

la forma en que funcionan las PE bajo procesos de innovacion.
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Cuadro 4. Funcionamiento de las PE en innovacion

FUNCIONAMIENTO DE LAS PE EN INNOVACION

VARIABLE

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Gestion

Poca burocracia, gestion emprendedora, rapida toma
de decisiones; asuncion de riesgo; estilo organico.

Los gerentes emprendedores generalmente carecen de
habilidades formales de gestidn.

Comunicacion

Comunicacion interna rapida y efectivo; Redes
informales.

Falta de tiempo y recursos para formar redes externas de
ciencia y tecnologia apropiada.

Mercadotecnia

Reaccion a nuevos requerimientos del mercado;
Pueden dominar nichos de mercado estrechos.

La apertura de mercados externos representa costos
prohibitivos.

Potencial técnico

Personal técnico bien conectado con otros

Generalmente carecen de altas habilidades técnicas;

del personal departamentos. Altos costos de 1+D de tiempo completo.
La innovacién puede ser menos costosa; La innovacién representa un gran riesgo financiero y se tiene la
Finanzas Pueden tener un 1+D mas eficiente imposibilidad de diversificarlo; la obtencion de capital externo es
dificil y el costo de capital puede ser alto.
Crecimiento Potencial de crecimiento a través de un liderazgo Problemas en acceder al capital externo para crecer; poca

tecnolégico/mercado (“estrategia de nicho”)

capacidad para manejar el crecimiento

Reglamentaciones

Generalmente las reglamentaciones se aplican con
menos rigor a ellas

Generalmente no pueden cumplir con reglamentaciones
complejas; son incapaces de operar en el sistema de patentes.

Ayuda Se han establecido muchos esquemas para asistir a Su acceso puede ser muy dificil; desconocimiento sobre ellos;
gubernamental las PYME’s en innovacion. dificultad para adaptarse a esquemas de colaboracion.
Habilidad de Capacidad para un “aprendizaje rapido” y para

aprendizaje

adoptar rutinas y estrategias

Organizacién

Simple y enfocada; organica

Alianzas
estratégicas

Si es lider tecnolégico, puede resultar un socio
atractivo.

Poca experiencia gerencial; colaboracion desbalanceada de
poder con empresas grandes.

Relacién con
proveedores

Puede ejercer poco control sobre los proveedores.

Fuente: Elaboracién en base a Dodgson y Rothwell (1994 en Pedroza y Sanchez, 2005)
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Para Pedroza y Sanchez (2005), son pocas las investigaciones realizadas
sobre la estrategia tecnolégica aplicada por las PE, debido a que: se tiene la idea
gue generalmente no establecen politicas de largo plazo y su conducta es mas por
oportunismo que por estrategia; tienden a no documentar lo que invierten en
investigacion y desarrollo, ademas, no buscan solicitar patentes por sus
innovaciones; su dimension -pequefia- dificulta los estudios individuales
coherentes o los comparativos entre firmas, puesto que se piensa que su estudio
s6lo puede ser relevante si contempla las actividades de un grupo de empresas
ligadas entre si (geografica, tecnoldgica y culturalmente), ya que se tiene la
percepcién de que su desarrollo tecnolégico es resultado de la interaccion con

proveedores y clientes.

Estos argumentos, sin embargo, parecen mas orientados a considerarse
como limitantes para una investigacion cuantitativa, que para el enfoque
cualitativo, dejando de lado la aportacion que éste Ultimo puede realizar al
conocimiento y explicacion del proceso de innovacion tecnoldgica en las

organizaciones consideradas pequefas.

Sobre los pocos estudios realizados sobre la innovacion tecnolégica en las
PE, Pedroza y Sanchez (2005) sefalan que han sido en dos sentidos: los que se
orientan en PE con un elevado nivel de desempefio (principalmente empresas de
biotecnologia con avanzada tecnologia y de nueva creacién); y los que se
concentran en redes de PE formadas alrededor de instituciones lideres en

tecnologia. En este sentido, con el propdsito de completar la clasificacion de las
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PE conforme a sus caracteristicas tecnologicas, Pedroza y Sanchez (2005)
proponen agregar: las PE tradicionales, pertenecientes a sectores industriales
maduros (textil, madera, metal-mecanica), que mantienen una fuerte competencia
con empresas ubicadas en paises de mano de obra barata, por lo que necesitan
de la tecnologia para elevar la calidad de sus productos y elevar su productividad;
las PE modernas con una estrategia de nicho (sectores como la instrumentacion
cientifica, la electronica y la fabricacibn de equipos y herramientas muy
especializadas), las cuales usan la tecnologia moderna para producir en series
pequefas y sobre pedido para clientes especificos; las PE de base tecnolégica (la
biotecnologia y los nuevos materiales), que evolucionan al mismo ritmo que las
nuevas tecnologias y sus necesidades tecnolégicas estan enfocadas en el

conocimiento o saberes mas recientes en su campo.

En si, la innovacion tecnolégica puede ser un resultado como consecuencia
de procesos de aprendizaje individual y organizacional, que se concreta en la
incorporaciéon de nuevas tecnologias, o también, puede ser un factor de
aprendizaje, que se refleja en las mejoras a la tecnologia ya instalada o al proceso
mismo de fabricacion del producto, bien por propuestas de los directivos o de los

propios trabajadores que operan los equipos en el mismo campo laboral.
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El aprendizaje organizacional y las competencias laborales®

En los debates actuales sobre formacion para el trabajo, frecuentemente
surge la palabra “competencia” como una solucion a los problemas vy
cuestionamientos que el cambio de la tecnologia y la globalizacién econémica han
impuesto a las antiguas formas de vincular las calificaciones con la formacion
profesional. Los avances en la tecnologia y la creciente competencia entre las
empresas, han propiciado grandes cambios en la organizacion del trabajo y en la
economia actual, lo cual obliga a las empresas a orientar su produccién a las

exigencias de los consumidores, a reducir sus costos y producir con calidad.

Esto ha influido en el comportamiento del mercado de trabajo y en la
orientacion del sistema educativo, obligando a establecer un vinculo entre lo que
el mercado de trabajo requiere y la educacién que se imparte. La capacitacion
también ha evolucionado, ahora se requieren programas modulares que cumplan
con estandares basados en competencias y que permitan al trabajador continuar
su capacitacion a lo largo de la vida. El ambito laboral exige que una persona sea
competente en su trabajo, es decir que posea competencia laboral y que pueda

demostrarla.

% Se conoce a la competencia laboral como la “serie de conocimientos, habilidades y actitudes necesarias
para la realizacién de un trabajo efectivo y de calidad, en condiciones de eficiencia y de seguridad, descritos
en una Norma Técnica de Competencia Laboral”. Las normas son aprobadas por el Consejo de Normalizacion
y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER) y son sancionadas por los Secretarios de Educacion
Publica y del Trabajo y Prevision Social.
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Hoy en dia los cambios que se presentan en el entorno empresarial -
inducidos por la globalizacion de la economia- y la continua introduccion de las
nuevas tecnologias en los procesos de produccion y administracion en las
organizaciones, han provocado a su vez, cambios en las estructuras internas de
las mismas, tendiendo su aplanamiento y a la evolucién de los puestos de trabajo.
Lo anterior también ha modificado la relaciébn entre las organizaciones y sus
miembros, basandose ahora las primeras en la busqueda de nuevas formas para
potenciar al maximo las competencias de su personal, y en el desarrollo

profesional de los segundos.

Para dar respuesta a este gran reto, muchas empresas han optado por la
aplicacion de un sistema de competencias laborales, como una alternativa para
impulsar la formacion y la educacion, en una direccibn que logre un mejor

equilibrio entre las necesidades de las organizaciones y sus miembros.

Una definicion de competencia es: “capacidad que tiene una persona para
cumplir con una tarea determinada. Conjunto del saber, del saber-hacer y del
saber-ser, que se activan durante la realizacion de una tarea” (Robert Brien s/f).
“Capacidad objetiva de un individuo para resolver problemas, cumplir actos
definidos y circunscriptos. EI hecho de disponer conocimientos y aptitudes, o de
emplearlas con un propdsito, para expresar una capacidad que manifiesta un
dominio exitoso sobre determinadas tareas o de situaciones problematicas”

(Werner D. Frohlich, s/f).
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Las competencias aluden “las capacidades adquiridas (conocimientos,
actitudes, aptitudes, perspectivas, habilidades) mediante procesos sistematicos de
aprendizaje que posibilitan, en el marco del campo elegido, adecuados abordajes
a sus probleméticas especificas, y el manejo idéneo de procedimientos y métodos
para operar eficazmente ante los requerimientos que se planteen” (Pedro D.

Lafourcade, s/f).

De las definiciones anteriores se desprende entonces lo siguiente: las
competencias aluden a capacidades; estas capacidades son complejas e
integradas; y estan referidas -en este caso- al contexto laboral. Por tanto, las
capacidades laborales son resultado de la integracibn de las capacidades

conceptuales, procedimentales y actitudinales, en el contexto del &mbito laboral:

Capacidades conceptuales. Estas capacidades conforman el saber sobre el
campo laboral que se esta desempefiando. Se refieren a las capacidades de crear
estructuras conceptuales con la informacién, conceptos, principios y teorias que

conforman el saber laboral y de operar exitosamente sobre ellas.

Capacidades procedimentales. Estas capacidades conforman el saber-
hacer laboral. Se refieren a las capacidades de formar estructuras
procedimentales con las metodologias, procedimientos y técnicas habituales de la

actividad laboral, y de operar exitosamente sobre ellas.
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Capacidades actitudinales. Estas capacidades conforman el saber-ser
laboral. Se refieren a la predisposicién a la adopcion de ciertas actitudes o hacia

determinados tipos de percepcion, valoracion o accion.

En la visibn de “la empresa basada en el conocimiento”, se define a la
capacidad basica como el conjunto de conocimientos que proporcionan una
ventaja competitiva, el cual se puede ver en cuatro dimensiones (Leonard-Barton,
1992): 1) en el conocimiento y las habilidades de los empleados; 2) en los
sistemas técnicos -relacionado con las rutinas- que se asientan en acumular,
codificar y estructurar conocimiento tacito; 3) en los sistemas de direcciéon, dentro
de los procesos formales e informales para crear y controlar conocimiento; y 4) en
las normas y valores asociados con el proceso de creacion y control de

conocimiento.

En este sentido, se puede decir que el AO es un motor de cambio de las
competencias centrales o basicas®’, es decir, se puede considerar que las
competencias basicas de la empresa constituyen la asimilaciéon y refinacion de la

experiencia empresarial como su contribuciéon a la ventaja competitiva.

La competencia basica es una capacidad dificiimente transmisible, por lo
gue, para que la empresa pueda alcanzar la ventaja competitiva sostenible, es
preciso que sus recursos, capacidades y competencias sean: valiosos (Utiles para

atajar amenazas o aprovechar oportunidades); raros (escasamente extendidos en

%7 Para Leonard-Barton (1992) una competencia bésica es un sistema de conocimientos interrelacionado,
interdependiente.
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el sector); inimitables (los competidores no pueden identificar trivialmente cual es
su relacion con el éxito empresarial); y organizados (explotados en un marco

organizativo idoneo). Esto es el andlisis VRIO propuesto por Barney (1991).

El AO es un proceso mediante el cual la repeticion y la experimentacion
hacen posible que las diferentes tareas organizativas se realicen mejor y mas
rapido, permitiendo ademas identificar nuevas oportunidades (Teece et al.1997),
por lo que, es un medio de adaptacion de las competencias a las condiciones del

entorno, confiriéndoles una dimension dinamica.*®

El aprendizaje, andlisis, imitacion, regeneracién y cambio tecnoldgico son
los principales componentes de cualquier esfuerzo para mejorar el rendimiento
organizativo y fortalecer la ventaja competitiva. Cada uno de ellos acarrea
adaptacion y un delicado equilibrio entre exploracién y explotacion. La esencia de
la explotacion es el refinamiento y la extension de las competencias, tecnologias y
paradigmas existentes -perfeccionamiento, eleccion, eficiencia productiva,
seleccion, aplicacion, ejecucion-, donde sus frutos son positivos, proximos y
predecibles. La esencia de la exploracidn es la experimentacibn con nuevas
alternativas -investigacion, variacion, asuncion de riesgos, juego, flexibilidad,
descubrimiento, innovacion- y sus resultados son inciertos, distantes y a menudo
negativos (March, 1994). Las organizaciones continuamente eligen entre ambas

actividades, propiciando un equilibrio que es variable.

% Teece,, et al (1997), afirman que “El concepto de capacidades dinamicas como procesos de coordinacion
directiva abre la puerta al potencial para el aprendizaje inter-organizacional”
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La inclusién de todo el personal, no como objeto sino como sujeto del
cambio y del aprendizaje organizacional, establece una gran diferencia con el
enfoque tradicional de la innovacioén y el aprendizaje, considerandose a este ultimo
como base de un nuevo enfoque dentro de la innovacion y competitividad

(Dogdson, 1993).

Por ello, cuando se elabore una estrategia basada en la innovacion
tecnoldgica, se debe considerar ineludiblemente la incorporacion del factor
humano, para lo cual hay que revisar la organizacion del trabajo que tenga la
empresa y adecuarla a las nuevas formas de produccion que se estan adoptando.
Porque de no hacerlo asi, se estaria poniendo en riesgo el posible éxito de la
nueva tecnologia, la cual por si misma tampoco pudiera resultar una garantia de

gue se alcancen los objetivos que le dan origen.

1.6. Laintervencién organizacional y su relacién con el AO

Al cambio organizacional se le puede entender como la capacidad de
adaptacion de las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el
medio ambiente interno o externo, mediante el aprendizaje o, también, como el
conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que

se traducen en un nuevo comportamiento organizacional.

La importancia de la estrategia de cambio radica en que, el cambio -coémo
proceso abierto- rechaza todo razonamiento y toda solucién a priori -no se realizan

modelos previamente establecidos-, aun cuando estas convicciones sean
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generosas. La Unica regla es que no hay una regla general que guie la accion de
cambio, esta es una accién politica, o sea, no revela ninguna logica de
optimizacion ni de maximizacién. Desde esta perspectiva -considerando a la
organizacion como un sistema de actores- hay que ir caso por caso, donde el
proyecto esté orientado a las caracteristicas del sistema del actor del cual se
quiere cambiar la estructuracion, siendo aqui la estrategia un elemento
fundamental. El cambio constituye siempre una apuesta sobre las posibilidades de
evolucion y de aprendizaje de ese sistema de actores, una apuesta que no tiene
ninguna seguridad de éxito (Friedberg, 1997). En la actualidad, se visualiza a la
intervencion como una accion que viene a provocar un cambio en la organizacion,
el cual viene siendo una accién politica que toma su racionalidad y legitimidad de
los actores que la llevan a cabo y que la inscriben en un contexto (Friedberg,

1997).

La practica de la intervencion, etimolégicamente (del latin intervenio = venir
entre, interponerse) es una forma de mediacion, donde la intervencion puede
referir ya sea a la imagen del “hacedor de milagros” que intercede para ayudar a la
solucion de problemas, o a la imagen del tercero entrometido, imagen ésta ultima
que, lejos de asociarse a la idea de auxilio o ayuda, podria remitir a la idea de

control y regulacion (Bedacaratx, 2002).

El antecedente de la intervencién organizacional estd en la intervencion
psicoterapéutica, con frecuencia destinada a ayudar a las personas a superar

periodos de crisis. Estas psicoterapias se desarrollaron en parte debido a la
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insatisfaccion por la excesiva duracion de las terapias psicoanaliticas clasicas, que
a veces se prolongaban varios afios, y por el mayor conocimiento de las

reacciones personales ante momentos criticos de la vida.

La intervencion presenta grandes ventajas (Enriquez, 1992), para conocer a
las organizaciones y sobre todo, propiciar el cambio a su interior, aprovechando
las dinamicas internas, es decir, haciendo que sean los mismos miembros de la
organizacion, los encargados de visualizar el cambio, gestarlo y mantenerlo.
Friedberg (1997) se refiere a la intervencién como la Unica forma viable de generar
cambios reales en las organizaciones, ya que considera estas Ultimas como
sistemas de actores, que en funcidn de sus interrelaciones, generan procesos
contingentes de caracter politico, mas que racional. Por lo tanto, el cambio estara
en funciébn de la aceptacién que se tenga de él al interior de las mismas,
recomendandose tener cuidado con la tecnificacibn que se hace en algunos
modelos administrativos, ya que estos pretenden ofrecer problemas y soluciones
estandarizadas, sin tomar en cuenta la perspectiva del caso por caso. La
intervencion es un buen referente para el estudio de la pequefia empresa, puesto
gue conocer este enclave en la organizacion conlleva diversas utilidades practicas,
como es el mostrar la importancia del caso particular en el que se describe la
especificidad o diferenciaciéon para cada organizacion; la forma en como un
interventor actla dentro de las organizaciones invita a los miembros del grupo a

compartir conocimiento, inquietudes y propuestas; la explicacion de los procesos
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internos que envuelven al cambio dentro de las organizaciones y la importancia de

los actores en ellos; entre otras.

En la intervencién se debe reconocer la contingencia de las soluciones a los
problemas de funcionalidad de la organizacion, ya que ninguna ley universal,
ningun determinismo, ningun principio abstracto, pueden explicar ese
funcionamiento, o sea, nada mas hay explicacion local y fundada sobre un
conocimiento empirico de condiciones de trabajo y de cooperacion de los diversos

actores (Friedberg, 1997).

La intervencion, tiene un caracter -visible- instrumental, o sea, no es un fin
en si, sino que se pone al servicio de un proyecto de cambio aun no generado
pero que le ha dado origen a ella misma, tratando de asegurar una movilizacion de
los actores interesados. Sus premisas fundamentales son tener un acercamiento
global y contar con un liderazgo que dirija el proceso de participacion y
cooperacién®. De ello se pueden derivar por lo menos tres consecuencias

importantes de como visualizar a la intervencion en las organizaciones:

1. El reconocer la naturaleza comportamental del cambio organizacional, es

decir, al intervenir sobre el funcionamiento de una organizacion, se estara

% Barnard (1968) explica el funcionamiento en la organizacion a partir de una Teoria de la Cooperacion,
visualizando a la organizacion como un sistema de actividades y fuerzas conscientemente coordinadas de dos
0 mas personas, donde se da la mutua influencia que ejercen las personas para conformar lo que se conoce
como relaciones sociales. Sefiala que dentro de la organizacién, la cooperacion del individuo esta en funcion
de la satisfaccion que obtiene o pretende obtener de ellay la cual compara constantemente.
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haciendo sobre un sistema de actores, por lo que la intervencién tiene que

ser hacia la modificacion de los comportamientos dentro de la organizacion.

2. Reconocer la ruptura que existe entre el analisis y el diagnéstico, dos

operaciones gque se encuentran entre si continuamente en la vida cotidiana.

3. Rechazo de todo razonamiento y solucion a priori, que van a la par con la
voluntad y la necesidad de construir cambios sobre medida en funcion de
un diagnostico y no en funciébn de convicciones a priori aunque sean

generosas (Friedberg, 1997).

Para efectuar la intervencion en la organizacion es necesario realizar unos
seminarios de sensibilizacién, cuyos objetivos sean (Enriquez, 1992): examinar los
problemas de comunicacion y decision; familiarizarse con un método de estudio
para la resolucion de problemas y el desarrollo de la creatividad de los actores;
crear conciencia sobre las actitudes implicadas en las relaciones de grupo; y

facilitar la comprension de los problemas de cambio al interior de la organizacion.*

Una problematica en la intervencion es sortear la crisis en el cambio
organizacional regulatorio: ruptura del circulo vicioso; emergencia de actores de
proposiciones; constitucion del liderazgo del cambio; y elaboracion de reglas de

funcionamiento pertinentes, eficaces y legitimas (Uhalde, 2004).

0 Enriquez (1992), en una intervencion que realizé dentro de la empresa comercial “la Compafifa Francesa de
Exportacién (CFE)” desde 1969 a 1974.
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Frecuentemente se confunde lo que es un interventor con lo que es un

consultor, por lo que a continuacion se mencionan algunas diferencias entre ellos:

Cuadro 5. Diferencias entre consultor e interventor

CONSULTOR INTERVENTOR

Debe llegar abierto para escuchar y a
Normalmente llega a implantar un modelo de | conocer el terreno, y a identificar las
gestion limitantes y oportunidades que muestra

la organizacion

Arriba con su “bote de basura” (March, 1994, , , , _
" Tiene que ir delineando las acciones a
lo nombra “Garbage Can Model”)™", donde _
_ seguir conforme se vaya avanzando en
trae paquetes de causas y soluciones a los ) y
o el proceso de intervencion
problemas de la organizacién

, ) L Debe mantenerse al margen de tomar
Acepta la jerarquia de la organizacion ] L
partidos dentro de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia (2005)

La profundidad de implicacion emocional individual en el proceso de cambio
puede ser un concepto fundamental para diferenciar estrategias, métodos o
técnicas dentro de la intervencién organizacional®® Los aspectos mas profundos

de la individualidad son aquellos que estan ligados a los valores personales -con

*1 Son las ideas generales de la categorizacion temporal que han sido usadas tanto para la solucién de
problemas como con los participantes. En este modelo existen cuestiones exdgenas, llegadas temporales de
eleccion de oportunidades, problemas, soluciones y toma de decisiones.

2 De Faria (2003), dice que “es el acto deliberado de utilizar determinado método o técnica para obtener
cambios o modificaciones en determinado individuo, grupo, sector o subsistema (objetivo)”.
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mucha carga emocional, vitales en el sentido de identidad personal- ligados a la

estructura de la personalidad y la preservacion del ego individual.

A medida que la profundidad de intervencidon aumenta, se incrementara al
mismo tiempo lo siguiente: la dependencia directa en relacion a la competencia
especializada del agente de cambio; la centralidad o esencialidad de ser el
individuo el objetivo del esfuerzo de cambio, disminuyendo por tanto, la
probabilidad de que los beneficios de la intervencidn se transfieran a otros
miembros de la organizacion, lo cual aumenta, al mismo tiempo, la necesidad de
apoyo de otras personas para que el efecto del cambio se institucionalice; los
riesgos psicolégicos y organizacionales, la posibilidad de que surjan
consecuencias imprevistas, y la dificultad de prever el impacto real de la
intervencion; la falta de acceso directo a las informaciones necesarias para una

intervencion eficaz.*®

Estos razonamientos llevaron a la formulacién del Principio de Profundidad
de las Intervenciones bajo dos parametros. Asi, para minimizar riesgos
innecesarios, por el grado de amenaza a la organizacion y a quienes participan en
la intervencion, y por tanto, para evitar la resistencia o rechazo, se deben tener en

cuenta dos criterios: no intervenir con una profundidad mayor de la necesaria para

3 En los niveles mas superficiales de intervencion, las informaciones se encuentran en registros escritos, o
son observables directamente, o pueden obtenerse sin grandes dificultades por medio de cuestionarios o
entrevistas. En los niveles mas profundos habra necesidad de mas tiempo y mayor capacitacion o
especializacion profesional para ponerse en contacto con las informaciones vélidas, para obtener la
colaboracion de los individuos dentro de la organizaciéon (esto implicard un mayor costo para la
organizacion).
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obtener soluciones satisfactorias y duraderas para los problemas identificados; y
no intervenir con una mayor profundidad de aquella donde la energia y los
recursos de la organizaciéon puedan ser comprometidos en la solucion del

problema y del cambio.

Esta proposicion coincide con De Faria (2000) sobre los requisitos basicos
de cualquier intervencion eficaz de ayuda: generar informaciones validas y Utiles;
asegurar decisiones libres y bien informadas; conseguir un grado adecuado de

compromiso personal consciente en la ejecucion de las decisiones tomadas.

El “nivel o grado de profundidad” aludido por Harrison (1970), puede
referirse a: accesibilidad a datos vélidos y relevantes (grado segun el cual esos
datos sean publicos o sean privados, ocultos, confidenciales); a accesibilidad de la
intervencion (grado de necesidad de obtener y confrontar percepciones entre
diferentes individuos, principalmente con respecto de si mismo); individualidad de
los efectos de la intervencion (grado en que los efectos de la intervencion se
manifiestan sobre cada una de las personas, y/o grado con que los efectos de la

intervencion depende del comportamiento individual de cada uno).

Al ser los individuos quienes en el proceso de intervencidn estan sujetos en
forma directa a las acciones que buscan el cambio dentro de la organizacion, la
colaboracion que se crea entre los actores que componen la red social dentro de
la organizacion puede lograr un aprendizaje de conocimientos, primeramente

tacitos y, posteriormente explicitos, mediante las formas de compartir
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conocimiento que identifican Nonaka y Takeuchi (1999), para desarrollar

finalmente lo que seria el aprendizaje organizacional.

1.7. La metéafora en el aprendizaje individual-organizacional

Para las ciencias sociales, la realidad resulta muy compleja, dinamica e
interactiva (Morin, 1994), puesto que no sucede de una sola vez, como algo
concreto y objetivo, sino que se va construyendo a través de la interaccion
humana y esta vinculada a la interpretacion subjetiva. Es por ello, que resulta
importante hace un estudio de la realidad con una visién holistica, desde las
percepciones y opiniones de los individuos con el propésito de comprender, no

7 . . . ., 44 . .
s6lo su proceso de aprendizaje, sino la comprension™ que dichos sujetos hacen

de su propio aprendizaje, situaciones que son de nuestro interés observar.

Una de las formas como los sujetos dan sentido a sus acciones es
mediante el uso de metéforas® y analogias*® ya conocidas o creando metéaforas
nuevas o poco familiares en su trabajo. La metéafora ayuda a convertir lo abstracto

en concreto para comprender el conocimiento nuevo refiriéndolo a modelos

* Para Schiitz (1972), la comprensién del sentido de la accién humana para la explicacion de los procesos
sociales, es nuestra manera de vivir en el mundo, es decir, la comprension es ontoldgica, no sélo
metodoldgica. Considera que el mundo en el cual vivimos es un mundo de significados, cuyo sentido y
significacion es construido por nosotros mismos y los seres humanos que nos precedieron.

> Morgan (1994), afirma que todas las teorias de la organizacion y de la administracion se basan en una
comprension metaforica, refiriéndose ocho metaforas arquetipicas de la organizaciéon (maquinas, organismos,
cerebros, culturas, sistemas politicos, prisiones psiquicas, cambio y transformacion, e instrumentos de
dominacidn), lo cual ayuda a ilustrar todo lo que ocurre dentro de una organizacion y la forma en que opera el
personal y el mundo méas amplio, lo cual estd influido por los significados generados por la metéfora
dominante, frecuentemente implicita.

% |_a analogia es un mecanismo de accién que permite el traslado de una serie de aspectos y relaciones de un
ambito a otro (Montafio, 1999).
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mentales que ya se poseen, es decir, permite destrabar conocimientos
previamente aprendidos y crear un lenguaje que pueda hacer explicitos y claros
los conceptos o ideas confusamente percibidas. La metafora es uno de los medios
para que los sujetos desemperfien un rol mas activo en la creacion de significados
que les ayuden a tener una mayor comprension orientada a los procesos

complejos que se dan al interior de la organizacion.

Dado que las metaforas funcionan explicando una cosa con referencia a
otra, su estimulo proviene de lo que ya se conoce, por lo que las posibilidades de
gue se amplie el entendimiento del significado crecen si las metaforas se
relacionan con categorias que pueden concebirse visualmente o explicarse por

medio de una narrativa referida a actores y objetos culturalmente comunes.

No todas las metaforas de la organizaciéon son utiles, muchas resultan
desorientadoras y con una gran dependencia en el significado metaférico, lo cual

puede limitar el aprendizaje y el desarrollo organizacional.

Para el analisis de los sujetos sociales dentro de la organizacion, es preciso
tomar en cuenta la relacién que se establece entre sujeto, estructura y accion, en
la cual se debe asignar al sujeto un rol activo y no verlo solamente como actor
racional que actua en funcién de una utilidad o como adaptado a estructuras ya
preestablecidas en donde su conducta depende de arreglos universales. El sujeto

social activo, como actor principal de la accion, genera y transforma sus propios
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espacios de accién y su subjetividad*’, resaltando la relacién que se establece
entre sujetos y estructura, como resultado de la accion transformadora de los
mismos sujetos que producen y reproducen las estructuras sociales (Hernandez,
2003), en las que se da la intersubjetividad que crea las condiciones que propician

el aprendizaje de los individuos.

1.8. Poder y conocimiento en la organizacion

Hay varias formas de ver al poder segun diferentes corrientes teéricas: Una
es la forma mas comun de explicar al poder y cuya vision presenta mas sus
aspectos negativos que los positivos, observandolo como un medio para lograr
ciertos fines de manera intencionada. Aqui, el poder se entiende como una
habilidad para obtener de otros lo que uno quiere, aun en contra de su voluntad
(Weber en Clegg, 1996) o lograr de ellos algo que de otra forma no harian (Dahl,

en Clegg, 1996).

Otra, en la que Marx es uno de los exponentes mas importantes, ve al
poder en relacion de su utilidad para entender como funciona la sociedad, ya que
se parte del supuesto de que las elites reproducen las formas de dominio de
manera sistematica para ejercer la hegemonia. Por su parte, para Weber (1992),
la dominacién®® puede originarse en diferentes motivos: depender directamente de

una constelacion de intereses; depender de la mera “costumbre”; o que puede

“" Las relaciones se establecen en base a las interacciones dentro de los espacios de accion y los diversos
campos que conforman la subjetividad de los sujetos.

“8 Describe a la dominacién, como la posibilidad de hallar obediencia a un mandato determinado.
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fundarse en el puro efecto. Advierte que cualquier dominacion fundada en ellos

seria relativamente inestable, por lo que indica que solo son tres los “motivos de

|49 ISO

legitimidad” de la dominacién: legal®®, tradicional® y carismatica®’. Este enfoque
aparece en el terreno descriptivo sin aportar profundidad sobre cuales son las

causas.

Y otra més, que parte desde el psicoanalisis y la antropologia, teniendo como
sustento el construccionismo social, es decir, la forma en que el individuo
inconscientemente crea y recrea el mundo. El prestigio social es una forma de
influencia que implica el reconocimiento por parte de una parte de la sociedad.
Otra forma cultural del poder esta en el cientifico reconocido, el maestro en una
rama del saber o del experto, y la personalidad que se reconoce en el marco de un

sistema social de conocimientos (cientificos, religiosos, politicos).

El tema del poder en la organizacion es uno de los mas complicados,
debido, en gran medida, a las inconsistencias y contradicciones que existen entre
las diferentes posiciones que estudian el fendmeno. Esto se observa tan sélo en
dos trabajos fundamentales para el estudio del poder: el primero, que se inscribe

en la posicion de Crozier y Friedberg (1990), quienes refieren a las zonas de

“° Bajo este tipo, Weber (1992) incluye a la estructura moderna del Estado y el municipio, asi como la
relacién de dominio de una empresa capitalista privada. Sefiala que se obedece a la regla estatuida y no a la
persona en virtud de su derecho propio v, la regla establece a quien y en que medida se deba obedecer.

%0 Weber (1992) considera como su tipo més puro al dominio patriarcal y aqui dominan las relaciones del
cuerpo administrativo, no el deber o la disciplina objetivos del cargo, sino la fidelidad personal del servidor

*1 Como los tipos més puros de dominio, Weber (1992) identifica los del profeta, del héroe guerrero y del
gran demagogo (“caudillo”). Dice que es en funcidon de devocion afectiva a la persona y a sus dotes
sobrenaturales en particular y se basa en la creencia en quien manda, es decir, es una relacién social
especificamente extraordinaria y puramente personal.
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incertidumbre que existen al interior de las organizaciones, por lo que aquellos que
tengan la capacidad de disminuir tal incertidumbre, tienen poder. Proponen cuatro
fuentes de poder: la del conocimiento técnico, la del conocimiento de la
informacion y las comunicaciones, la del conocimiento del entorno, y la del
conocimiento de las reglas. El segundo trabajo, es que el se refiere a Foucault
(1991), el cual se asienta en una logica social del estudio del poder, donde el
poder existe siempre y cuando sea detentado por alguien, de otra manera no
existe. La cara negativa del poder es incomoda, puesto que cuando se ejerce el

poder, alguien esté siendo afectado, ya sea con coercion o con abuso.

Segun Foucault (1980, en Gergen, 1996), existe una conexion estrecha
entre saber y poder, donde las estructuras de poder (los nucleos de inteligibilidad)
son fundamentales para la ordenacion de los diversos enclaves culturales y, por
consiguiente, para la distribucién de los resultados en los que algunas personas se
ven mas favorecidas que otras. A medida que los grupos marginales encuentran
vias para fundamentar lo que de otro modo serian inteligibilidades dispares, puede

hacer que la voz de la critica y de la inconformidad se vea manifestada.

En la definicibn de Weber (1992), el poder es comprendido como la
"posibilidad” que tienen ciertas personas o grupos, de influir sobre los campos de
accion de otras personas 0 grupos, incluso contra su voluntad y la de sus propios
intereses, pero atendiendo a que el poderoso dispone de ciertas posibilidades de

sancionar al que no se someta. El poder, por su dimension "posibilidad, debe ser
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diferenciado claramente de la accion violenta o coaccion en que no hay dicha

"posibilidad" de no seguir lo mandado.

El concepto de dominio aplica a una forma de ejercicio de poder cuya base es
la legitimacion de la diferencia entre el poderoso y el sometido. Para Weber
(1992), el dominio y la autoridad son conceptos que implican que la oportunidad
de que una determinada orden o mandato encuentre obediencia en la persona o
grupo que la recibe se basa en un reconocimiento de la legitimidad de ese
ejercicio de poder. El concepto de autoridad designa el tipo de influencia en que
las personas se doblegan ante otros por conviccion interna, por reconocimiento de
la valia del otro en algin campo verdaderamente relevante para el que reconoce

esa superioridad.

Por su parte, Giddens (1995) le da importancia a la accion del poder al
reconocer que el individuo es capaz de intentar -de alguna manera- influir en la
vida cotidiana, producir diferencias que le beneficien, dar significados que

favorezcan a sus intereses y buscar la legitimacion de sus acciones.

Algunas organizaciones tienden a no modificarse o a realizar solo minimas
modificaciones en forma transitoria -las grandes crisis crean la oportunidad para
un cambio radical-, manteniéndose los conflictos dentro de ciertos limites hasta
que llega la explosion. Por lo tanto, a pesar del caracter endémico de las crisis que
sufren las organizaciones, las crisis son necesarias para movilizarlas hacia el

cambio (Crozier, 1964).
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Crozier (1964) sugiere que quienes se involucran de alguna manera en el

proceso de cambio, tomen en cuenta los “juegos de poder”?

gue frenan el
desarrollo de la organizacion, ya que a través ellos se canalizan relaciones de
poder dentro de la organizacion. Los actores organizacionales, desde sus
respectivas areas de trabajo, se entrelazan en juegos donde se distribuyen el
poder por encima de la asignacion formal de poder que determinan quienes estan
en los puestos de mas alto rango en la organizacion. Estos juegos de poder donde
existe una multitud de coaliciones -tanto formales como informales- entre los
diversos actores internos y externos, llegan a conformar el “modelo estratégico de
la empresa”.>® También sefiala que el nivel de incertidumbre incide sobre el poder
y que la manera de reducirla es a través de normas, reglas y procedimientos, lo

que es distribuido en toda la organizacién cubriendo tanto a superiores como a

subordinados.

Esto que nos refiere Crozier (1990) sobre el poder y el cambio en la
organizacion, en muchos sentidos es aplicable al aprendizaje (una variable del
cambio) dentro de la organizacién, lo cual puede manifestarse en diferentes
modos. Ante la incertidumbre en que se da el proceso de aprendizaje y el uso
racional que muchas veces se hace de él, es en el campo afectivo en el que se

establece el poder, lo cual obliga a la capacidad de los actores para estructurar

%2 Los “juegos de poder” (denominados asi por Crozier, 1964) se refieren al conjunto de juegos entrelazados
que presentan una preponderancia sobre el “disefio organizacional” que los directivos han estructurado.

5% Quienes participan de este modelo estratégico lo hacen hasta cierto limite, puesto que ellos se distribuyen el
poder pero son conscientes de que la organizacién debe seguir existiendo por encima de todo (Crozier, 1964).
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mediante sus acciones e interacciones las formas de resolver sus propios
problemas comunes, es decir, la accion surge del proceso de dar sentido y de la

interaccion entre los individuos.

Es asi, como la accion social dentro de la organizacion adquiere sentido
con relacion a lo propdsitos, intereses y expectativas del actor donde la accién no
es cuestion puramente de una observacion objetiva, sino de una interpretacion, de
evaluar, discernir y comprender el significado intersubjetivo de una situacion en la

gue se encuentran presentes las relaciones de poder.

1.9. Culturay aprendizaje en la organizacion

Al igual que el poder, la cultura refleja una alta complejidad en su andlisis
y en su estudio, empezando porque en su definicibn existen diversas formas y
diversos angulos, sin embargo es importante partir de algunos supuestos

generales que nos ayuden a conocer mas esta dimension.

En ese sentido, Geertz (2003) dice que cultura es practicamente todo en el
hombre, pues todo se explica a través de ella, y nada se puede explicar si ho es a
través de la cultura. D’Iribarne (en Montafio, 2000), dice que las conformaciones
culturales se corresponden con estructuras sociales surgidas en épocas distantes,
producto de su historia profunda, la cuales resurgen constantemente en el nivel de
la organizacion. Asi mismo, menciona que aquellos que defienden la posicion de

la cultura organizacional, critican a los que defienden la postura de la cultura
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nacional de poner pretextos ante su incapacidad, de aplicar una buena

administracion en las organizaciones (D Iribarne, 2004).

Sobre la discusién tedrica en el dmbito organizacional, Montafio (2000)
sitla a la cultura en tres direcciones: la cultura obrera que se determina a partir de
la sociologia del trabajo, la cual revisa los cambios recientes en los procesos y
composicion de la clase trabajadora, principalmente en algunos paises
latinoamericanos; la segunda es la cultura nacional, donde la organizacién es
basicamente inferida por una cultura superior que trasciende a sus actores y se
inscribe basicamente en un pais, siendo sus principales defensores Hofstede
(1980) y D’Iribarne (2004). Y, en tercer lugar, se encuentra la cultura corporativa u
organizacional, que trata de reformular el modelo burocréatico en la organizacion
para elevar la eficiencia y, con ello, su competitividad, por lo que, en cierta
manera, se ve a la cultura en el riesgo de ser controlada o dirigida de manera

estratégica para el beneficio organizacional.

La existencia de valores, normas, mitos, rituales, héroes, ideologias,
simbolos, etc., independientemente si son propios de la organizacion o derivados
de una cultura nacional, le dan una dimensién cultural a cada organizacion, siendo
imprescindible conocer y descifrar cada uno de esos elementos para asi llegar a
explicaciones méas sélidas sobre la accion social de los individuos dentro del

contexto organizacional.
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Al ser la organizacion un reflejo de la cultura, es necesario conocer mas
sobre esta dimension para quienes pretendan estudiar a la PE, pues es de gran
ayuda para comprender lo que pasa en ella, ya que el entorno cultural que las
rodea, es fundamental para entender muchos de los procesos que se desarrollan
en su interior. Ya que se pueden llegar a concebir algunos procesos de las PE
como racionalmente econdémicos y a partir de esta concepcion crear supuestos
generales sobre esa base, pero al no entender el verdadero origen de los
fendmenos, que muchas veces puede ser cultural, entonces se estaria incurriendo

en una grave y peligrosa equivocacion.

La cultura de los sujetos en cualquiera de sus expresiones, tanto laboral como
empresarial, es fundamental para comprender y explicar los procesos de
aprendizaje individual y organizacional, puesto que en muchas ocasiones es su
propia cultura la que establece su comportamiento al interior de la organizacion,

particularmente en la forma que aprenden o facilitan ese aprendizaje.
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2. FUNDAMENTO TEORICO - METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

2.1. Descripcion tedrica de la metodologia para el estudio de campo

Burrel y Morgan (1985) sefialan que los investigadores sociales abordan
sus estudios via suposiciones acerca de la naturaleza del mundo social y el modo
en el cual puede ser investigado, para ello, identifican los diferentes paradigmas
sociologicos incluidos en los enfoques tedricos usados en el anadlisis de las
organizaciones mediante un esquema con las dimensiones: Objetivismo-
Subjetivismo y Regulacion-Cambio Radical. Describen cuatro series de supuestos:
1) de naturaleza ontoldgica, que se refieren a la esencia de los fenomenos a
estudiar; 2) de naturaleza epistemoldgica, que estan acerca de los fundamentos
del conocimiento; 3) relativos a la naturaleza humana, que se refieren a la relacion
entre seres humanos y su ambiente; y 4) de naturaleza metodoldgica, que
identifican diferentes metodologias en relacion a las series anteriores y que tienen

implicaciones directas de ésta ultima.

La discusion que se presenta dentro de la Dimension del Objetivismo-

Subjetivismo (Burrel y Morgan, 1985) es la siguiente:

Realismo-Nominalismo (debate ontoldgico). El realismo plantea que el
mundo social externo a la cognicion individual es un mundo real hecho de
estructuras duras, tangibles y relativamente inalterables; y por el contrario, el
nominalismo sostiene que no hay una estructura “real” para el mundo que estos

conceptos describen.

103



Positivismo-antipositivismo  (debate  epistemologico). El  positivismo
especifica epistemologias que buscan explicar y predecir qué sucede en el mundo
social, buscando regularidades y relaciones causales entre los elementos que lo
constituyen; y el anti-positivismo, determina al mundo social como esencialmente
relativista y sélo puede ser comprendido desde el punto de vista de los individuos

quienes estan directamente involucrados en las actividades que son estudiadas.

Determinismo-voluntarismo (debate de la “naturaleza humana”). En un
punto, el determinismo mira al hombre y sus actividades como la situacion o el
“ambiente” en el cual esta localizado; en contraparte, se puede identificar la vision

voluntarista de que el hombre es completamente autbnomo y con voluntad propia.

Nomografismo-ldeografismo (debate metodolégico). El enfoque nomotético
de la ciencia social, pone énfasis en la importancia de basar la investigacién sobre
un protocolo sistematico y técnico; y el enfoque ideografico de la ciencia social, se
basa en que sélo se puede comprender el mundo social obteniendo conocimiento

de primera mano acerca del tema de investigacion.

En cuanto a la dimension Regulacién-Cambio Radical (Burrel y Morgan,

1985), la discusion se centra en lo siguiente:

La sociologia de la regulacion se interesa en los elementos y funciones que
ayudan a mantener a una sociedad junta y que evitan los conflictos, puesto que a
la sociedad la considera estable, con una estructura social integrada y supone la

presencia de un consenso basado en los valores dominantes.
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Por su parte, la sociologia del cambio radical se centra mas en los procesos
de cambio de una sociedad, que es afectada por la oposicion y conflictos de
interés entre distintos grupos y clases sociales, asi como por la dominacién de
grupos o clases sociales sobre otros y por la presencia de diversos valores

contrarios entre si.

Cuadro 6. Dimension de la Regulacion-Cambio Radical

SOCIOLOGIA DE REGULACION SOCIOLOGIA DEL CAMBIO RADICAL
La situacion actual El cambio radical
El orden social El conflicto estructural
El consenso Modos de dominacion

(acuerdo de opinién voluntario y espontaneo)

La integracion social y la cohesion La contradiccion
La solidaridad Emancipacion
La necesidad de satisfaccion Privacion

(de “necesidades” del individuo o sistema)

La actualidad Potencialidad

Fuente: Burrel y Morgan (1985)

Estas dos dimensiones configuran posiciones que muestran cuatro
paradigmas®* sociolégicos, los que, en la perspectiva del andlisis organizacional,

significan una mayor adopcion de posiciones orientadas a los paradigmas del

** Entiéndase paradigma como la interpretacion dominante en una disciplina cientifica por un largo periodo de
tiempo, que encierra en su propio &mbito todas las investigaciones que la perfeccionan y extienden (Thomas
Kuhn). En respuesta a las criticas recibidas sobre lo anterior, Kuhn ha corregido y ampliado su teoria
indicando que toda ciencia se perfila a lo largo del tiempo con las aportaciones de la comunidad cientifica que
contribuye no s6lo con nuevos conocimientos acumulativos, sino también a cambios cualitativos, nuevos
cambios de perspectiva con la creacién de nuevos paradigmas que abren nuevos horizontes a la ciencia,
concebida, por tanto, como algo abierto y en evolucion.
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humanismo radical e interpretativo, que hacia los paradigmas funcionalista y

estructuralista;

Figura 7. Esquema para el andlisis de la teoria social
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Fuente: Burrel y Morgan (1985)

Este diagrama muestra que cada paradigma comparte una serie de
caracteristicas comunes con sus cercanos en los ejes horizontal y vertical de una
de las dos dimensiones, pero es diferenciado en la otra dimension. Es un mapa
para ubicar el area de interés y que ofrece un medio conveniente de identificacion
del verdadero marco de referencia teorico, asi como de las similitudes basicas y
las diferencias de su trabajo. Los cuatro paradigmas se pueden distinguir de la

forma siguiente:
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Cuadro 7. Caracteristicas de los cuatro paradigmas

Funcionalista

Estructuralismo radical

Interpretativo

Radical humanista

Autores Comte, Durkheim, Weber y La mayoria de las corrientes Schutz, Cicourel, Garfinkel y Marcuse, Habermas, Sartre,
referentes Pareto marxistas Goffman. lllich y Gramsci.
Sociologia de la regulacion Sociologia de cambio radical Sociologia de la regulacion que Sociologia del cambio radical
Enfoque objetivista basada en el objetivista, basada en el busca explicacién en la con vision subijetivista en base al
ontolégico realismo realismo subjetividad. Se basa en el nominalismo.
nominalismo.
Positivismo socioldgico. Tiende a ser positivista. Tendencia a ser construccionista | Enfoque construccionista.
Enfoque Teoria social centrada en la | Teoria social con énfasis en Teoria social que presupone la Su vision social se centra en el

epistemologico

funcionalidad, el orden, la
integracion social, el
consenso Y la estabilidad

los conflictos estructurales,
modos de dominacién,
contradiccion y privacién

estabilidad, el mantenimiento de
las estructuras y el consenso.

conflicto, las condiciones de
dominacion y el cambio.

Enfoque de la

Vision determinista de la

Enfoque determinista de la

Enfoque voluntarista de la

Vision voluntarista de la

naturaleza naturaleza humanay de los | naturaleza humana y de los naturaleza humana y de los naturaleza humana.
humana eventos sociales. eventos sociales.. eventos sociales.
Enfoque Nomotético Nomotético Ideografico y utiliza la Ideogréfico y con gran influencia

metodologico

etnometodologia

de la fenomenologia.

Naturaleza de la

Unica, fragmentada,

Unica, fragmentada, tangible y

Mdiltiple, intangible y holistica.

Dinamica, evolutiva e interactiva

realidad tangible y simplificada. simplificada.
Finalidad de la | Explicar, controlar, dominar Explicar, controlar, dominar y Comprension de las relaciones Contribuir a la alteracién de la
cienciay dela |y verificar. verificar. internas y profundas. realidad y promover el cambio.
investigacion

Tipo de Técnico Expresado mediante leyes Busca explicaciones Persigue un conocimiento

conocimiento

nomotéticas.

ideogréficas.

emancipatorio.

Naturaleza de la
realidad

Proceso de investigacion
libre de valores

El proceso en que el
investigador puede asumir una
posicién neutral.

Los valores del investigador
ejercen influencia en el proceso
de investigacion.

La ideologia y los valores estan
detras de cualquier tipo de
conocimiento.

Relacion sujeto
objeto de
estudio

Relacion de independencia
entre el sujeto que conoce y
el objeto de conocimiento.

Relacién de independencia
entre el sujeto que conoce y el
objeto de conocimiento.

Se parte de una interaccién entre
el sujeto que conoce y el objeto
de conocimiento.

El investigador es al mismo
tiempo objeto de la investigacion.

Fuente: Elaboracién a partir de Burrel y Morgan (1985) y de Meza (2002)
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Otra serie de niveles de analisis que ayudan a establecer las caracteristicas

comunes de la diversidad de enfoques y tendencias en la investigacion cualitativa,

son: ontoldgico, epistemologico, metodoldgicos, técnico/instrumental y contenido.

(Rodriguez et al, 1996)

Cuadro 8. Niveles y caracteristicas de la investigacion cualitativa

NIVEL CARACTERISTICAS
Es aquél en el que se especifica cuél es la forma y la naturaleza de la
Ontolégico realidad social. Se considera la realidad como dinamica global y

construida en un proceso de interaccion con la misma.

Epistemolégico

Se hace referencia al establecimiento de los criterios a través de los
cuales se determinan la validez y bondad del conocimiento. Se
asume una via inductiva, en la que se parte de la realidad concreta y
los datos que ésta aporta para llegar a teorizar posteriormente.

Metodologico

Se sitlan las cuestiones referidas a las distintas vias o formas de
investigacion en torno a la realidad. Los disefios de investigacion
tendran un caracter emergente, construyéndose a medida que se
avanza en el proceso de investigacién, recabando asi las distintas
visiones y perspectivas de los participantes.

Se caracteriza por la utilizacion de técnicas que permitan recabar
datos que informen de la particularidad de las situaciones,

Técnico " o ; .
permitiendo una descripcion exhaustiva y densa de la realidad
concreta objeto de investigacion.

. Se refiere al cruce que se hace en diversas ciencias y disciplinas
Contenido

entre las que se desarrolla y aplica la investigaciéon cualitativa.

Fuente: Elaboracién a partir de Rodriguez et al (1996)

En este sentido, el investigador de las ciencias sociales debe explicitar su

posicion epistemoldgica, asi como su vision ontoldgica, heuristica y axiologica, de
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acuerdo con el paradigma que asume, pues ésta tiene una fuerte relacion con la
seleccion de la metodologia que utiliza en su trabajo. Reconociendo que un
investigador puede integrar tanto técnicas cualitativas como cuantitativas en una
misma investigacion, la eleccion de las técnicas utilizadas para la recoleccion de
los datos, debe estar plenamente justificada en el marco de una definida posicion
epistemoldgica, de manera que la eleccion y los resultados puedan ser
compartidos y explicados, especialmente con quienes sostienen otras
concepciones epistemoldgicas. No es el uso de una técnica particular la que
define a un investigador, pero es preciso entender que existe una fuerte
correlacion entre el paradigma y los métodos de investigacion. Aunque los
procedimientos cuantitativos han sido predominantemente tipicos del enfoque
positivista pueden ser utilizados por los investigadores cualitativos si esto

contribuye al logro de sus propésitos.*®

2.2. Propuesta tedrico-metodoldgica acorde a la investigacion

En el marco tedrico referimos la relacibn que existe entre la innovacion
tecnoldgica y quienes aprenden (los individuos que conforman a la organizacién),
lo que se manifiesta en las acciones que realizan los distintos actores

(trabajadores y directivos) que conforman a la organizacidén, las cuales se

* El uso conjunto de técnicas cualitativas y cuantitativas tiene algunos inconvenientes operativos (Meza,
2002): la combinacién puede resultar prohibitivamente costosa; puede requerir demasiado tiempo; existe la
posibilidad de que los investigadores carezcan del adiestramiento suficiente en ambos tipos de métodos como
para utilizarlos adecuadamente.
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configuran y entraman para dar sentido a un conocimiento que se entrelaza dentro

de la propia organizacion en sus diferentes niveles.

Es a partir de esta perspectiva, que se posiciona nuestro objetivo de
reconstruir el proceso de aprendizaje que se presenta en los actores sociales, es
decir, se buscé rehacer el sentido de la accion, el aprendizaje de los individuos
ante el cambio generado en la empresa como resultado del proceso de innovacion

tecnolégica.

Lo anterior obliga a hacer una reflexion sobre la forma de abordar este
planteamiento, lo cual consiste en resolver como entender la configuracion de
significados de los diversos actores que luego los convierten en diferentes
acciones, a partir de su cultura y experiencia, tanto en la actividad laboral como en
la vida cotidiana. Aqui el punto es “coOmo captar la realidad en transformacion
impulsada por factores estructurales y a la vez subjetivos, tanto en cuanto a accion
como en cuanto a subjetividad” (Hernandez, 2003), lo cual plantea el problema
sobre el marco metodoldgico a elegir para analizar la realidad social con esta

complejidad.

Cualquier investigacion sobre los fenomenos que ocurren, en lo que suele
llamarse realidad, parte de un posicionamiento ontolégico y epistemoldgico del
investigador; por lo cual, aqui estableceremos nuestra posicién paradigmatica en

este trabajo:
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Ontologica

Nuestro posicionamiento en esta dimension se refiere a la esencia de los
fendmenos a estudiar, por lo que, dado que se considera que aprehendemos la
realidad y nuestro conocimiento sobre ella -individual y colectivamente- requiere
de la creacién de conocimientos sociales y personales, por lo cual, ante la
imposibilidad de que existan verdades absolutas -al no existir éstas, sélo se puede
conocer en forma relativa al contexto y circunstancia de esas verdades-, nuestra
asuncion ontologica en este trabajo esta constituida en base al nominalismo como
lo conciben Burrel y Morgan (1985), el cual sostiene que no hay una estructura

“real” para el mundo que estos conceptos describen.

Epistemoldgica

Partiendo del sentido de que el hombre al nombrar, construye la realidad y
no la descubre, nuestra perspectiva epistemoldgica esta sustentada en el
paradigma interpretativo/constructivista, que determina al mundo social como
esencialmente relativista y solo puede ser comprendido desde el punto de vista de
los individuos quienes estan directamente involucrados en las actividades que son
estudiadas, es decir, ve la naturaleza de la realidad social como multiple,

intangible y holistica; busca explicaciones ideograficas y facilita la comprension de
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las relaciones internas y profundas, es el mas apropiado para entender y analizar

la realidad como construccién de configuraciones subjetivas®® (De la Garza, 2001).

De acuerdo a sus caracteristicas, esta investigacion plantea la construccion
de espacios de sucesos u oportunidades que se articulan en procesos de
diferentes temporalidades y subjetividades®. Es por ello, que en el paradigma
interpretativo se sustenta el argumento epistemoldgico que puede permitirnos
encontrar esa experiencia interna®® de los sujetos vinculada con sus interacciones,
donde la realidad no sélo es captada directamente a través de los sentidos, sino
que es reinterpretada, es decir, se trata de la comprension del significado subjetivo
de la conducta humana. En si, nuestra preocupaciéon epistemoldgica consiste en
constituir en objeto de estudio la relacion entre el hacer ordinario y cotidiano de los
trabajadores de la empresa y el pensar como individuo comun, lo cual representa
ubicarse en los valores, la estética, los sentimientos, las cogniciones y el

razonamiento cotidiano (Hernandez, 2003).

Aqui se accede a una informacion sobre ciertos procesos y relaciones
sociales en una situacion concreta, lo que lleva a interpretarlas en varios planos,
entrando en accidon dos niveles interpretativos: uno puede ser el que atafie a la

interpretacion que el actor da a su accion; y otro, el que concierne a las

% De la Garza (2001) llama configuracién subjetiva al arreglo de elementos o cédigos subjetivos identificados
en una decision concreta.

% De la Garza (2001) denomina a esta trialéctica: conocer-sentir-accionar.

%8 “Conocimiento tacito” le denominan Polanyi (1966) y Nonaka y Takeuchi (1999)
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interpretaciones que realiza el investigador que escucha, desde su sentido comun,

el cual vuelve a interpretar desde sus inquietudes e interrogantes teoricos.

Metodoldgica

La metodologia se convierte en un eslabon entre la teoria y la practica en el
proceso del trabajo investigativo (Pacheco, 2005), por lo que resulta relevante
estructurar una metodologia adecuada con la cual iniciar una investigacion,
aunque posteriormente, ya durante el estudio de campo, la propia investigacion

obligue a realizar algunos ajustes metodologicos.

Hacemos uso de la metodologia cualitativa para realizar las interpretaciones
sobre las relaciones intersubjetivas que se presentan al interior de la organizacion
objeto de esta investigacion, ya que este tipo de metodologia favorece el estudio
de la unidad de andlisis de la cual interesa la explicacion de sus procesos. En la
investigacion cualitativa, tanto la recoleccion como el analisis de los datos van
juntos, por lo que el objeto que pretende es la busqueda de tipologias y
configuraciones, asi como la obtencién de datos Unicos de caracter ideografico,
los cuales necesitan ser traducidos en categorias con el propésito de poder
realizar comparaciones y posibles contrastes. Esta actividad no se realiza en un

momento concreto, sino a lo largo de todo el proceso.

Debido a que las caracteristicas de nuestra investigacion, también permiten

hacer uso de metodologias de orden cuantitativo hemos utilizado unas encuestas
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gue nos proporcionaron una serie de datos duros sobre la organizacion
investigada, mismo que dan informacion sobre factores causales que ayudan a
comprender ciertos comportamientos al interior de la empresa y que estan

relacionados con el aprendizaje.

Dentro de nuestra propuesta metodoldgica, se hace uso del estudio de
caso, el cual no es una eleccién metodoldgica, pero si la seleccion de un objeto a
ser estudiado (algunos estudios son cualitativos y otros no) y es definido por el
interés en cada caso individual, no por los métodos de investigacion utilizados
(Stake, 1994). Un estudio de caso es tanto el proceso de aprender acerca del
caso, como el producto de nuestro aprendizaje. Los estudios de caso pueden ser
de tres categorias distintas (Stake, 1994): intrinseco, cuando el investigador esta
interesado en el caso; instrumental, cuando el caso es utilizado para entender mas
alld de lo que se puede observar; y colectivo, cuando se estudia un grupo de

Caso0s.

El estudio de caso es una investigacion empirica que analiza un fenébmeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente cuando los
limites entre el fendmeno y su contexto no estan claros, es decir, una investigacion
mediante el estudio de caso trata exitosamente con una situacién técnicamente
distintiva en la cual hay muchas més variables de interés que datos observables;
como resultado, se basa en multiples fuentes de evidencia, con datos que deben

converger en una forma de triangulacion; y, también como resultado, se beneficia
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del desarrollo previo de proposiciones tedricas que guian la recoleccién y el
analisis de datos (Yin, 1993). Los tipos de estudio de caso que Yin (1993)
identifica son: exploratorio, considerado a veces como el preludio de una
investigacion social; explicativo, que puede ser utilizado como causa de una
investigacion; y descriptivo, que requiere de una teoria descriptiva para ser

desarrollado antes de iniciar el proyecto.

El disefio de la teoria resulta esencial como una fase de estructura de la
investigacion y el propésito fundamental del estudio de caso es desarrollar o
probar una teoria (Yin, 1993). Para nuestro trabajo, el estudio de caso resulta
valido, en el sentido de que se puede considerar como una forma de analisis
desde diversas perspectivas, ya que es un método articulador del dato empirico y
la teoria, mediante el cual puede describirse una situacion social dentro de una

organizacion y explicar, de cierta manera, sus multiples factores y componentes.

Respecto a la pertinencia metodoldgica del estudio de caso para el ambito
de las organizaciones, encontramos que es uno de los métodos>® mas utilizados
para los Estudios Organizacionales, siendo uno de los ejemplos mas importantes
el de la Hawthorne en Chicago, del cual surgi6 lo que hoy se conoce como Teoria

de la Organizacion.

% para Meza (2002), un método es una variedad de enfoques utilizados en la investigacion sociolégica para
recoger datos que se utilizardn como base para la inferencia, interpretacion, explicacion y prediccion. Por su
parte Barrantes (1999), define método como el raciocinio aceptado para admitir o rechazar un hecho
verdadero
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Existen algunas razones para la pérdida de la confianza en los estudios de
caso, que dificultan la confrontacion de resultados e incrementa la posibilidad de
incurrir en distorsiones o en inferencias falaces: la percepcion de su incapacidad
para generalizar los resultados de la investigacion a partir de uno o dos casos; el
hecho de que el investigador selecciona el area por estudiar, la informacion que es
importante y, ademas, decide el contenido de o que debe incorporar en su reporte

final.

Técnico/instrumental

Debido a que la etnografia® pretende mostrar el proceso de aprendizaje en
una unidad social -en nuestro caso una pequefia empresa-, proponemos a través
de ella registrar y reconstruir analiticamente la forma en como se interpreta el
aprendizaje y el impacto de la estructura social por sus propias unidades sociales.
Este método incorpora el andlisis de aspectos cualitativos dados por los
comportamientos de los individuos, de sus relaciones sociales y de las

interacciones con el contexto en que se desarrollan.

La etnografia tiene las siguientes caracteristicas (Rodriguez et al. 1996):
énfasis en la exploracion de la naturaleza de un fenébmeno social concreto, antes

gue ponerse a comprobar hipoétesis sobre el mismo; tendencia a trabajar datos no

% | a etnografia como metodologia de investigacion -con las técnicas de observacion participante y no
participante- se constituye en la herramienta imprescindible de los antropélogos, su objetivo fundamental es
registrar el conocimiento cultural, a través del estudio de patrones de interaccion social. Sin embargo, puede
ser una herramienta de corte descriptivo, también lo es de orden interpretativo y de validacién o verificacion
de teorias (Rodriguez et al 1996).
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estructurados, datos no codificados hasta el punto de recoger datos a partir de un
conjunto de categorias analiticas; investiga un pequefio nUmero de casos, quiza
uno solo, pero en profundidad; y el andlisis implica la interpretacion de los
significados y funciones de las actuaciones humanas, expresandolo a traves de
descripciones y explicaciones verbales, adquiriendo el andlisis cuantitativo un
plano secundario. Es por estas caracteristicas, que tomamos la decision de utilizar

esta forma de realizar nuestro estudio de campo en la organizacién seleccionada.

Las técnicas® de recoleccién de datos que determinamos poner en practica
para nuestra investigacion, son: la observacion participante, la entrevista en

profundidad, el analisis documental y la aplicacion de encuestas.

Observacion participante. La observacion es el proceso de contemplar
sistematicamente y detenidamente como se desarrolla la vida social, sin
manipularla ni modificarla, y constituye uno de los elementos més utilizados por
los investigadores. La observacion pretende penetrar y comprender el sentido
intimo de un fendmeno o realidad social, mas alla de sus aspectos externos y

cuantitativos (Ruiz, 1996).

El rol técnico del observador participante consiste en: implicarse en

actividades relativas a la situacion social para estudiarla y observarla a fondo;

%1 Meza (2002) entiende por técnicas las formas y modalidades en las que se pueden concretar cada una de las
etapas u operaciones de cualquiera de los métodos de investigacion. y técnica como instrumento que se utiliza
para la recoleccion, tabulacion e interpretacién de datos. Asi mismo, para Barrantes (1999), técnica es un
instrumento que se utiliza para la recoleccidn, tabulacién e interpretacion de datos.
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prestar mayor atencién y estar mas alerta; realizar observacién ampliada con el
proposito de estudiar los aspectos culturales tacitos de una situacion social; tener
experiencia dentro y fuera de la escena, desde la doble condicion de miembro y
extrafio; efectuar introspeccion aplicada y explotacion de la introspeccion natural
como instrumento de investigacion social; y realizar un registro sistematico de

actividades, observaciones e introspecciones (Valles, 1994).

Por mucho tiempo se pens6 que la participacion del observador no era
importante, el mundo existia y s6lo habia que observarlo y describirlo, se daba por
hecho que habia una separacion entre objeto y concepto, y la objetividad era esa
separacion en la que el individuo no participaba o no afectaba al objeto. Se decia
gue se era mas objetivo, en cuanto no se emitian juicios sobre lo que sucedia,
sino que simple y llanamente se describia tal y como aparentemente sucedia en la

realidad.

En este sentido, el papel del investigador ya no debe ser solamente de
observador desde una posicién privilegiada en una “realidad alla afuera”, sino que
también debera participar en forma activa como parte de la naturaleza cambiante

en que se encuentre inmiscuido (Latour, 2001).

Hoy se sabe que el observador es el que construye el mundo cuando lo
nombra y lo describe, ya que cualquier forma de creencia parte de un principio de

arbitrariedad, es decir, el hombre, que al describir ya tiene implicita una estructura
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mental-lingliistica predeterminada y, por lo tanto, la subjetividad se hace presente

en la practica cientifica.

Entrevista en profundidad. La entrevista es una técnica mas para obtener
informacién, mediante la conversacion profesional con una o varias personas para
un estudio analitico de investigacién sobre un fendmeno social u organizacional.
Esta técnica implica un proceso de comunicacion, en donde a partir de la relacion
entre entrevistado y entrevistador se produce el flujo de informacion requerida

para una investigacion (Ruiz, 1996)

Andlisis documental. Es una técnica para leer e interpretar el contenido de
toda clase de documentos y mas concretamente los escritos, aunque también
pueden ser grabado, pintado, filmado, etc. Dentro de él se distinguen (Sierra,
1998): el analisis pormenorizado del contenido de los documentos, que se
sustenta en la determinacion previa de las variables empiricas y las categorias
sobre las que requerimos recoger informacién; y el andlisis como un todo global,
donde los documentos constituyen por si hechos sociales y, como tales, pueden
ser objeto de andlisis sobre sus caracteristicas, con el fin de deducir de ellas
consecuencias de interés social (analisis interno, externo, psicolégico y

socioldgico).

Encuesta. Consiste en la obtencion de datos de interés socioldgico
mediante la interrogacion a los miembros de la sociedad. Los rasgos que

caracterizan a la encuesta son (Sierra, 1998): Consiste en la observacion no

119



directa de los hechos, a través de las manifestaciones realizadas por los propios
interesados; es un meétodo de obtencion de datos preparado especialmente para la
investigacion sociologica; permite una aplicacibon masiva que mediante el
muestreo puede extenderse a comunidades nacionales e internacionales enteras,
lo cual, ademas, faculta para la obtencion de informacién sobre un amplio abanico
de cuestiones a la vez; y hace posible que la investigacion social se extienda a los
aspectos subjetivos de los miembros de la sociedad y de los hechos y fenbmenos

sociales.

En si, la verdadera importancia de las técnicas de investigaciéon no radica
en cual es la mejor de ellas para justificar, validar y dar confiabilidad a las teorias,
asi como tampoco dominar la técnica en la aplicacion de las mismas, sino que, lo
fundamental, es saber de qué manera el investigador pretende explicar al mundo,
cual es su posicion desde donde observa, como observa o como cree que

observa, y sobre todo, como interpreta y después explica en modelos tedricos.

Finalmente, teniendo en cuenta las que pudieran ser consideradas como
fallas en el método interpretativo -es el que se hemos elegido predominantemente

para nuestra investigacion-, obliga a ofrecer algunas precisiones:

El problema del sesgo confirmatorio: se dice que se tiende a prestar mas
atencion a los datos favorables a las propias creencias y a ignorar los datos que

son al contrario; que el investigador descarta las asociaciones adversas a su
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teoria como “resistencias”, e induce asociaciones consistentes con su teoria

mediante preguntas tendenciosas.

Esta situacibn se trat0 de cuidar en nuestro caso, puesto que la
investigacion se desarrollé en un ir y venir, es decir, se empezd con un marco
tedrico que conforme se fue avanzando en la investigacion de campo, tuvo que ser
ampliado y modificado por los elementos que se iban observando. Como no se
tenia una predisposicion tedrica, hubo la necesidad de investigar su explicacion

tedrica y epistemoldgica.

El problema de la sugestion. La sugestion es la influencia del investigador
sobre el sujeto, mediante preguntas tendenciosas y gestos de aprobacién o
desaprobacion ¢,como saber si el investigador hace interpretaciones correctas o si
s6lo persuade exitosamente a su interlocutor con interpretaciones erréneas? Aun
si el sujeto se convence, la interpretacion puede ser incorrecta, y aun siendo

incorrecta, puede tener efectos.

El punto anterior, esta relacionado fuertemente con el involucramiento del
observador participante en el proceso de investigacion, del cual Cicourel (1982)

afirma:

... que en el proceso donde el observador mantiene presencia en una
situacién social con objeto de investigacion cientifica, el observador esta en una
relacion frente a frente con los observados, recogiendo datos al participar con ellos
en el marco de su vida natural, es decir, el observador es parte del contexto que se

observa y tanto lo modifica como es influido por él.
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En ese sentido, decidimos correr el riego de caer en esa “tentacion”, porque
nuestra presencia en la organizacion para realizar las entrevistas a profundidad y
para desarrollar la observacion participante, permiti6 obtener una serie de
elementos que hicieron posible la realizacion de una mejor interpretacion del
proceso del aprendizaje, elementos que no hubiese proporcionado ningdn

instrumento de medicién cuantitativo.

Asi mismo, Cicourel (1982) también visualiza dos dificultades para hacer la

investigacion sobre el terreno:

. una, mientras mas intensiva sea la participacion -mas ricos seran los datos-
mayor sera el peligro de convertirse en nativo y asumir la percepciéon del grupo y
dejar de lado muchas cosas importantes para la investigacion; y la otra es, que
resulta muy dificil verificar hipétesis, pues muchas de las actividades observadas
s6lo pueden conocerse durante la observacion y a veces las actividades del grupo
pueden no permitir que se registren los hechos hasta haber pasado mucho tiempo

entre la observacién y la anotacion.

Para solucionarlo, Cicourel (1982) plantea el apartamiento del investigador,
es decir, la de hacerse muy consciente de los papeles que se representan y darse
tiempo para retirarse y someter a revision peridédica el estado que guarda la
investigacion y de como se estéa realizando. En nuestro caso, las actividades de
observacion se realizaron con sesiones que estuvieron intercaladas por las
condiciones propias de la intervencién organizacional, la cual estuvo condicionada
a la disponibilidad de tiempo del grupo universitario que la llevé a cabo. En cuanto

a las entrevistas, también hubo periodos bien definidos, los cuales estuvieron
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supeditados a los tiempos que la empresa determind para sus trabajadores, los
cuales dependian de sus cargas de trabajo. Todo esto propicié que se presentara
por nuestra parte ese apartamiento, en este caso fisico, pero también tratamos de
que se diera en cuanto a involucramiento con la vida cotidiana de los actores
organizacionales, como creemos que es a lo que se refiere Cicourel (1982), pero
no es posible totalmente, porque hay que estar en contacto con ellos mediante las

entrevistas y haciendo presencia durante las observacion participante.

En este andlisis del aprendizaje, mediante el paradigma interpretativo y
configurativo, se construye el sentido que los sujetos le dan a su practica (la
experiencia interna de los sujetos articulada con sus interacciones), donde la
realidad no es solamente captada a través de los sentidos, sino que también es
reinterpretada. Esto explica por qué la visién de la realidad se convierte en la
plataforma sobre la que los sujetos construyen el proceso de significacion, del cual
surgen diferentes formas de interpretacion con las que los individuos pueden
desarrollar sus procesos de aprendizaje, mismos que materializan al aplicarlos en

su campo de trabajo.

Si nos preguntaramos ¢cémo comprender las formas simbdlicas que se
estructuran en contextos especificos? diriamos que, en principio, debemos
conocer el significado que les asigna el sujeto, es decir, debe hacerse una
reinterpretacion del suceso (como situacion que ya ha sido dotada de significado),

porque uno es el significado que el actor (sujeto activo) le confiere a su accién vy,
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otro, el que el propio investigador le atribuye. Es aqui donde el método
interpretativo contribuye a la comprension del significado, lo cual nos permite
rehacer el proceso mismo de produccion de sentido (interaccion social practica)

desde los campos subjetivos (Hernandez, 2003).

Ante la pregunta de ¢cOmo se construyen los campos subjetivos y las
relaciones que se establecen entre ellos en el proceso de significacion, asi como
del origen y la forma cémo se configuran los contenidos de los campos subjetivos?
encontramos que las diferentes configuraciones subjetivas de la accion se
construyen en el curso de su interaccion comunicativa y practica, siendo entonces
el lenguaje el que viene a ser el recurso mediante el cual se manifiestan las
distintas formas de representacion y de creacién de la produccién social, mismas
que pueden ser reinterpretadas como construcciones simbdlicas, a las que los
sujetos recurren para reflexionar, interpretar y decidir acerca de su propia situacion
y su accion. La subjetividad esta relacionada con el discurso, el cual expresa
significados, mas no los agota desde el punto en que puede darse la ambigliedad
subjetiva y, por lo tanto, la posibilidad de que existan estados de animo que no

logran aparecer en el discurso (Vovelle, 1987, en De la Garza, 2001).

Es por eso, que nuestra propuesta busca rehacer el sentido de la accion, es
decir, esta enfocada hacia la constitucién de sujetos sociales transformadores,
bajo los supuestos de realidad en movimiento, como articulacién entre estructuras,

subjetividades y acciones, consiste en mostrar las aportaciones que pueden
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encontrarse por medio de la complementariedad entre el andlisis conversacional y
el andlisis argumentativo que establece las formas en que los hablantes
construyen sus argumentos como una estrategia por medio de la cual (como

actuantes) gestionan sus intereses, categorizan y acreditan sus acciones.

Construccion social de la realidad a través del analisis conversacional

El aspecto esencial para explicar la realidad es el hecho mismo de su
construccion (Potter, 1996), cosa que efectian los sujetos a través de sus
relaciones, acciones, aspiraciones miedos, conocimientos e incertidumbres,
realidad que se constituye conforme las personas hablan, escriben, deciden, y
discuten sobre ella. Es entonces, cuando las descripciones y relatos construyen al
mundo o versiones de éste, incluyendo aquellos sucesos y acciones que nos

muestran las diferentes practicas humanas.

Por lo tanto, la construccion de un hecho puede ser analizado por medio del
discurso, pero nosotros lo vemos en otra perspectiva, es decir, como parte de la
construccion de la realidad que permite ser analizado en relacion con la
interaccion que sucede entre los sujetos, explicando los detalles de las
interacciones, las vacilaciones, las repeticiones, las correcciones y los énfasis

(Potter, 1998, en Hernandez, 2003), lo cual se puede llevar acabo mediante el

analisis conversacional® |63, «

. El uso los conceptos de “capital verba gestion de los

82 Conversar es una forma de accion entre individuos, una interaccion que presenta la caracteristica de utilizar,
como instrumento para actuar, los codigos lingliisticos junto con otros no verbales que acompafian la palabra.
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turnos”®, “gestién de los temas”, permiten situar a las personas que participan en

una interaccion respecto a las demas, pudiendo indicar las relaciones de poder

gue entre ellas se establecen.

2.3. Determinacion de dimensiones

Dimensiones contextuales de la empresa

Contexto y situacion actual de la empresa. Origen, desarrollo y
transformacion de la empresa a través de los afos de establecida, desde su

tradicion familiar hasta su constitucion como sociedad de produccion rural;

Caracteristicas de la empresa. Se busca identificar aquellos rasgos que la

tipifican: tamafio, nUmero de empleados, giro de la empresa, producto que fabrica;

Cambios estructurales de la empresa. Se refiere a aquellos cambios
sufridos en la estructura de la empresa con motivo de su proceso de

modernizacion.

Organizativa de la empresa. Son aquellos aspectos relacionados con la
estructura organizativa de la empresa, personal que la integra y sus

caracteristicas.

83 Se refiere al acerbo que usan y conservan los individuos en un contexto especifico.
% Se manifiesta en la alternancia de turnos de palabra entre dos o més hablantes.
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Dimensiones de la organizacion del trabajo con la nueva tecnologia

Ayuda a conocer aquellos aspectos que identifican el tipo de organizacion
del trabajo que tiene establecida la empresa a partir de la incorporacion de la

nueva tecnologia en su proceso productivo:

Division del trabajo. Permiten saber las categorias de trabajadores,
funciones de los puestos, segmentacion o estandarizacion del trabajo, separacion

o0 acumulacién de tareas, individualizacion del trabajo;

Forma de realizar las tareas productivas. Se refiere a los métodos de
trabajo, formalizacién de los procedimientos, rotacion interna de los trabajadores

(movilidad), cargas de trabajo, ritmo e intensidad,;

Gestion de la mano de obra. Aqui se observan las formas de reclutamiento,
programas de capacitacion, programas de sueldos e incentivos, programas de

promocion, practicas de sanciones y despidos.

Conceptos y dimensiones argumentativas de la subjetividad

Los campos que conforman la subjetividad son: el cognitivo, el valorativo, el

sentimental, el de razonamiento cotidiano, y el estético (De la Garza, 2001).

Campo cognitivo: Aqui se encuentran las estructuras de conocimientos a
nivel individual -que conforman esquemas o modelos mentales-, a través de los

cuales el individuo procesa, almacena y recupera informacion, construyendo
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marcos de referencia, creencias y estructuras de conocimiento organizadas en la

memoria;

Informacion acumulada en la experiencia: Es aquella que se obtiene a
través de la experiencia personal, o mediante el registro de eventos y suceso

externos vividos por otros individuos, y que después son recuperados.

Informacion formal o cientifica: Son los supuestos tedricos y/o empiricos,
que se utilizan para argumentar el conocimiento que tienen y la forma en que

aprenden los individuos dentro de la organizacion.

Evaluacién de la informacion: Es la valoracion (positiva o negativa) que
hace el individuo de los diferentes aspectos que conforman al aprendizaje (se

puede realizar con base en asociaciones, metéforas y analogias).

Campo valorativo: Intenta ver como adquiere sentido el aprendizaje a través

de los valores morales e intereses, |0 que se convierte en norma moral.

Campo del razonamiento cotidiano: El uso que hacemos de este campo, es
con el fin de reconocer la funcion del pensamiento cotidiano que se presenta en el
escenario de la realidad y que se manifiesta en el comportamiento diario de los
sujetos en las diferentes actividades que desempefian dentro de la organizacién vy,
gue, de alguna manera, tiene algo que ver con su proceso de aprendizaje. Genera
un comportamiento derivado y jerarquizado con base a premisas cognitivas,

valorativas, estéticas y sentimentales que intervienen en el momento del
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aprendizaje. Algunas de sus formas serian (Hernandez, 2003): pragmatico®;
HraginnB6. i i i 67, < o68. ; ; c o 69

probabilistico™; imitacion®’; analogias™; e hiper-generalizacion®™. Se busca

establecer el origen de estos contenidos, el cual puede ser de una cultura local o

regional, o de una condicion de clase.

Campo de los sentimientos. Pueden ser definidos como una integracion
subjetiva de una experiencia que comprende: componentes afectivos (odio,
envidia, resentimiento, deshonra, orgullo); percepciones psicolégicas (emociones

cognitivas); y procesos de expresion (manifestaciones corporales);

Campo estético cotidiano. Es la experiencia en la que se distingue la

belleza de la fealdad.

También se analiza la cultura organizacional como elemento importante del
aprendizaje -lo impulsa o lo limita- entre los sujetos, tanto por medio de los
campos antes descritos, como por otros aspectos derivados de algunos codigos,

como son: los ritos, mitos, tradiciones, costumbres y artefactos.

Por su parte, la cultura organizacional muestra ciertas dimensiones:

formalizacién, centralizacion, burocracia, individualismo o colectivismo, las cuales

%5 Se entiende como el uso practico del conocimiento.
% Se actda con base a fundamentos y se concreta en el habito, costumbres y tradiciones.

% Puede ser en relacion a un actividad o comportamiento en base a un valor social, ideol6gico o de
sentimiento.

%8 Establece una relacion de juicio de personas o situaciones, sirve para conformar un modelo de accién.

% Se utiliza la analogia y el juicio -sucesién de un caso a otro- y se generaliza la solucion.
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tienen una trascendencia en el proceso de aprendizaje al interior de la

organizacion.

Como ya se vio con anterioridad, el aprendizaje -en sus niveles, individual,
grupal y organizacional- conlleva el aspecto subjetivo de los actores sobre la forma

en que se aprende y se transfiere el conocimiento dentro de la organizacion.

Conceptos y dimensiones argumentativas del AO

Niveles de AO. Hacen referencia al grado de radicalidad y profundidad del

aprendizaje experimentado por la organizacion;

Tipos de AO. Se refiere a la dimension implicada en el proceso de
aprendizaje (cognitiva versus "behaviorista"). Las teorias cognitivas del
aprendizaje entienden que éste conlleva la adquisicion o desarrollo de
conocimiento abstracto, mientas que las teorias "behavioristas" se centran en la

accion, defendiendo que ésta es el fundamento del aprendizaje;

Barreras del AO. Son aquellas condiciones que obstaculizan el aprendizaje
en el ambito de la organizacion, pueden ser objetivas (las que pone la propia

organizacion) y subjetivas (miedo, inseguridad, desconfianza);

Facilitadores de AO. Son los aspectos que, de alguna manera, propician o

promueven el aprendizaje dentro de la organizacion:
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Proceso de AO. Se refiere al proceso a través del cual la organizacion
aprende. Por ejemplo, adaptacién de la organizacion al entorno; forma en que se
convierte el conocimiento individual en organizativo; generacion de nuevas

competencias y mejora de las anteriores.

Dimensién innovacion tecnologica y AO

Desarrollo de competencias laborales. Son aquellas acciones que se llevan
a cabo para adquirir el perfil que debe tener el trabajador para incorporarse a la
nueva tecnologia: en aula (se llevan a cabo mediante la instruccién ante pizarrén,
donde se transmiten los conocimientos basicos necesarios para la operacion); en
el lugar de trabajo (se realizan ante la maquinaria y equipo, buscando aprender-
haciendo); Unicamente sobre el area en que se trabaja (no se desarrollan en otras

areas).

Limitantes objetivas para el aprendizaje. Se refiere a las acciones que deja
de hacer la organizacion para formar a su personal sobre la nueva tecnologia: falta

de capacitacion formal; falta de difusion de instrucciones y normas.

Limitantes subjetivas para el aprendizaje. Son aquellos aspectos propios de
la subjetividad del trabajador que le impide o dificulta alcanzar su aprendizaje:

miedo a la tecnologia; conflictos internos.
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Dimension intervencion organizacional y AO

Tipo de conocimientos. Son los conocimientos, habilidades y actitudes

asimilados al interior de la organizacion derivado de la intervencion;

Desaprendizajes. Se refiere a todo aquello que se debe dejar de lado para
adquirir el nuevo conocimiento, es decir, no se trata de quitar de la memoria el
conocimiento anterior, sino de dar sentido en aquellos casos en que el nuevo
conocimiento lleva a que no se debe usar parcial o totalmente lo anteriormente

conocido;

Proceso de aprendizaje. Es todo aquello que hacen los actores y la propia
organizacion para adquirir el nuevo conocimiento (como conocimiento mismo o

como una forma de aprender a aprender);

Transferencia del conocimiento. Es el proceso mediante el cual se transmite

el conocimiento a los diversos niveles de la organizacion.

Dimensién poder y conocimiento en la organizacion

Confrontacion. Es el enfrentamiento entre dos o mas partes, donde cada
uno de los participantes defiende su posicién con relacién al conocimiento que

posee;
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Concertacién. Es la negociacion que se hace al compartir el conocimiento
que se dispone a cambio de un beneficio o favor (puede ser en linea vertical u

horizontal);

Dominaciéon cognitiva. Es la fuerza que ejerce un individuo sobre otro o
sobre un grupo, al conservar un conocimiento que no se desea compartir, pero
gue ademas, lo usa para obtener un beneficio personal o para perjudicar o crear

un malestar en otros.

Estas relaciones de poder que se establecen respecto a la conservacion o
transmision del conocimiento, estan configuradas por la argumentacion de los

participantes individualmente o en colectividad.

A partir de la relacion que se establece entre el trabajador (de cualquier
nivel) y su subjetividad con su entorno inmediato (directivos, mandos medios,
trabajadores, etc.), con los factores estructurales, la familia, la cultura y las
relaciones de poder, se configura un aprendizaje y un tipo de organizacién en
relacion al propio aprendizaje. Las dimensiones aqui planteadas permiten
acercarnos a la realidad social para poder efectuar su reconstruccion, lo cual
conlleva un ir y venir de la teoria al campo de investigacion y viceversa, por lo que
la teoria en este trabajo es mas como ordenamiento de un pensamiento para
articular o desarticular los conceptos ya establecidos, o bien generar otros que

fuesen necesarios para los propositos de esta investigacion, y no como un marco

133



tedrico Unico y definitivo, entendiéndolo éste como un grupo de conceptos que

representan de manera abstracta la realidad.

Dimensién cultura y el aprendizaje en la organizacion

Expectativas del empleo. Son aquellas posibilidades que visualiza el

trabajador para mejorar su nivel laboral o para permanecer con el mismo empleo;

Satisfaccion. Es la forma como el trabajador se siente y, sobre todo, como

lo manifiesta en relacion con su bienestar y agrado al desempefar su trabajo;

Sentido de pertenencia y compromiso con la empresa. Es la actitud
expresada por el trabajador ante la empresa, que asume en relacion con su
participacion e involucramiento en las actividades propias y en las que no lo son,

pero que son de interés general para la empresa;

Identidad con la organizacion. Es la percepcién que tiene el trabajador de
ser reconocido su esfuerzo, tanto por los propios compafieros, como por los

directivos de la empresa,;

Sentido de competencia interna. Es la forma como el trabajador manifiesta
su deseo de hacer las cosas mejor que otros y que la expresa en su campo de

trabajo o en las reuniones grupales.
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2.4. El estudio de caso y la muestra

Se hace uso del estudio de caso (Stake, 1994) solo a esta empresa, debido
a su situacion de modernizacion con nueva tecnologia, puesto que aun cuando
existen en la entidad otras empresas de su mismo giro, no se encuentran en las
misma condicion, lo que las hace diferentes para efectos de los objetivos de
nuestra investigacion, que estan en relacién al aprendizaje que se da en un

proceso de innovacion tecnologica.

En esta investigacion, la extraccién de una muestra’® es un proceso de
seleccion de los casos a observar, aunque sea solamente un caso. Por el nimero
de personas (66) que laboran en la organizacion en tiempo de zafra, los
instrumentos metodoldgicos se aplicaron a una muestra no probabilistica (dirigida)
de actores en sus diversos niveles: gerencial, mandos medios, técnicos y
operadores generales (no calificados), ya que la eleccion de los sujetos de estudio
dependié de la disponibilidad del personal, las circunstancias en que se dieron los

talleres y juntas de trabajo asi como el propio criterio del investigador.

2.5. Recopilacién de informacién en campo

Para efectuar la recopilacion de informacién, primeramente se establecid
contacto con el empresario (Don Francisco), para plantearle en forma general cual

era el proposito de nuestro trabajo y nos autorizara llevarlo a cabo en su empresa.

"0 E| termino muestra es utilizado por Ruiz (1996) para la seleccién de casos en metodologias cualitativas.
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Se le dieron a conocer los objetivos de la investigacion, el tipo de informacion
requerida y el uso de ella. También se contactd al responsable del grupo
interventor (profesor de la Universidad Autbnoma de Nayarit), quien permitid
nuestra presencia para realizar la observacion participante en los diversos eventos

que efectuaron dentro de la empresa.

El trabajo de campo tuvo una duracion de 12 meses que implicé una
inversion de 85 horas en las entrevistas de primer contacto, las entrevistas en
profundidad, en la asistencia de talleres y juntas de trabajo, asi como en los

recorridos dentro de las instalaciones de la planta.

En las actividades de campo que se realizaron para la recopilacién de
informacioén, se aplicaron los instrumentos metodologicos previamente disefiados,

los cuales se describen en el siguiente apartado.

2.6. Instrumentos metodoldgicos para la recoleccion de informacion

Como ya se establecidé nuestra posicion con anterioridad, la investigacion se
apoya en técnicas consideradas como cualitativas, las cuales se identifican por las
siguientes caracteristicas: captacion y reconstrucciéon de significados; lenguaje
conceptual y metaférico; modo de captacion de informacién no estructurado, sino

flexible y fragmentado; procedimiento inductivo; orientacién holistica.
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La entrevista en profundidad

Con el fin de enfocar el estudio desde dentro de la organizacion, dando la
voz a los sujetos investigados y construyendo conocimiento conjuntamente con
ellos, primeramente se entrevistd al empresario y al personal directivo clave de la
empresa, para obtener aquella informacion que permitiese conocer la forma como
se desempefia la organizacion y asi poder estructurar de mejor manera los
guiones de las entrevistas aplicadas posteriormente al personal. Las entrevistas
en profundidad aplicadas al resto del personal, son semi-estructuradas y
realizadas mediante un guibn que se fue alterando conforme avanzaba la
entrevista. Esto hizo posible enriquecer la conversacion con aportes del
entrevistado que no estaban contemplados en la guia de la entrevista, lo cual
conllevé a que nos proporcionara con mayor claridad su subjetividad en aquellos
aspectos que permitian establecer relaciones y, a partir de ello, configurar algunos
patrones de aprendizaje como producto de sus propias experiencias. Las
preguntas que se les hicieron eran con relacion a su trabajo, considerandose los
aspectos subjetivos (cognitivos, sentimientos, razonamiento cotidiano, valorativo y
estético) que pudieran intervenir en su aprendizaje. Por cuestiones de
confidencialidad y por prevencion de que los entrevistados no fueran auténticos,

se consideré pertinente no grabar las entrevistas y otros eventos.
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La observacion participante

Consistié en realizar recorridos en las instalaciones de la planta para
observar a los trabajadores en plena operacion; y en participar como observador
en los talleres y reuniones del personal durante el proceso de intervencion. Para
realizar la observacion en algunos casos previamente determinados, ya fuesen
derivados de la intervencién organizacional o por la propia operacion de la
empresa, siempre se contdé con una guia previamente elaborada para captar de
forma mas o menos estructurada aquellos aspectos relacionados con las
interacciones de los participantes. También se llevo el registro de actividades en
un diario de campo, el cual nos ayudd a establecer algunas consideraciones y

precisiones para nuestra interpretacion.

Con la complementariedad entre estas dos técnicas, se logré contar con
elementos suficientes para realizar el analisis conversacional y argumentativo

determinado en esta propuesta metodologica.

La encuesta

Con el propésito de conocer datos estadisticos de la empresa para poder
dar claridad y explicacion a nuestro problema, se realizé una encuesta con el
gerente general y con la encargada del departamento de recursos humanos. La
informacién que se obtuvo es relacionada con el perfil de la mano de obra, como

es la edad, el género y la escolaridad.
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2.7. Fuentes de informacioén

Las fuentes de informacién que contribuyeron en la construccion de la

practica social de los actores dentro de la organizacion fueron las siguientes:

Discurso documentado en textos internos

Los documentos que se analizaron fueron los que contienen los planes y
proyectos de innovacién tecnoldgica de la empresa, para conocer los argumentos
discursivos que definieron su estrategia de transformacion y la forma en que se

desarroll6 el proyecto modernizador.

También se revisaron y analizaron otros documentos que se nos facilitaron
por el gerente y la encargada de recursos humanos, siendo estos: la escritura
constitutiva de la sociedad; el organigrama funcional; el reglamento interior de
trabajo; y el plan estratégico que fue elaborado por el anterior gerente (lo hizo sélo
él). Esto nos permitié conocer, a través de los argumentos discursivos, la forma en

gue se establecen la estructura y la organizacion del trabajo de la empresa.

Entrevistas a funcionarios y supervisores

Primeramente, el empresario (Don Francisco) accedid a dedicarnos su
atencion durante un lapso de 8 dias (sesiones de entre 1.5 y 2 horas diarias) para
poder realizarle una entrevista en profundidad, que abordé la temética relacionada

con la empresa, desde sus origenes y desarrollo a lo largo de mas de 40 afos,
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hasta llegar al momento actual. Otros informantes fueron el Gerente General
anterior (renuncié a los dias de iniciada nuestra investigacion de campo) y el
actual (hijo de Don Francisco), quienes proporcionaron informacién sobre la
empresa y su vision en cuanto a la forma de administrarla; asi como la encargada
de Recursos Humanos, quién aportd informacion principalmente sobre la forma en
que se lleva cabo la gestion de la mano de obra dentro de la empresa. Previo
guion elaborado, se realizaron entrevistas a siete supervisores del area de
Produccién —se eligieron a todos porque conocian alguna parte del proceso
productivo- y al Coordinador de Produccion (antes Jefe de Laboratorio). Al finalizar
el proceso de intervencion, se tuvo una entrevista con los supervisores para
escuchar directamente de ellos, sus argumentos discursivos sobre el grado de
aprendizaje que tuvieron con motivo de la intervencién practicada a la
organizacion y el cdmo es que eso se pudo lograr, asi como para determinar el

impacto de todo esto en el nivel organizacional.

Las entrevistas se realizaron en partes, de acuerdo a los tiempos que la
empresa establecia para cada uno de los entrevistados segun su disposicion de
tiempo por las cargas de trabajo, por lo que todas ellas, sin excepcion, se
desarrollaron durante varios dias. Los entrevistados fueron los supervisores de las
siguientes areas: Mantenimiento; Caldera; Molino; Area Gris (TM y TV); Area
Blanca (TM y TV). Asi mismo, también se realiz6 una serie de entrevistas con el
encargado del Laboratorio, que durante nuestra investigacion fue ascendido al

puesto de Coordinador de Produccion, el cual estaba vacante. Inicialmente se
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propuso al directivo-duefio la posibilidad de grabar las entrevistas, pero los
empleados se opusieron por temor a que lo dijeran fuera a ser del conocimiento de
los directivos y estos pudieran mal interpretarlos, con las posibles consecuencias

para el entrevistado.
Observacion de los actores en accion

Otra fuente de informacion importante fue la observacion participante en el
proceso de intervencidén organizacional en tres talleres de diagnostico (aplicacion
de la técnica TKJ), uno mas de planeacion estratégica y otra reunién para la
formacion del equipo de trabajo del area de produccion, a fin de registrar los

argumentos discursivos que ahi se manifestaban.”

Asi mismo, se hicieron varios recorridos dentro de las instalaciones de la
planta, para observar la forma en que se desarrollaban las actividades de trabajo
en el proceso productivo, tanto en tiempo de zafra como en los meses destinados
al mantenimiento por falta de la materia prima, habiendo tenido oportunidad de
platicar con algunos trabajadores y de observarlos en algunas de sus reuniones
informales que ocurrian durante los cambios de turno o cuando se presentan

paros en la produccion.

™ En los talleres de la técnica TKJ (Team Kawajiro Jito) participd personal de los tres niveles (operarios,
supervisores y directivos); en la junta para constituir el equipo de trabajo del &rea de produccién y en la
reunién de planeacién estratégica, participaron solo supervisores y directivos.
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2.8. Andlisis de la informacién para la reconstruccion de la realidad social en

la practica

La evidencia empirica permitio enfocar nuestro andlisis en dos trayectorias:
sobre la estrategia de innovacién tecnoldgica implementada por la empresa; y
sobre aguellas acciones concernientes al proceso de intervencién organizacional,
como una estrategia emergente. En ambos casos, se pudieron definir de manera
empirica los campos subjetivos que configuran al aprendizaje: el de los individuos
que interactian sin desposeerse de su subjetividad; y el aprendizaje grupal y

organizativo, que tiene una implicacion tanto de lo individual como de lo colectivo.

A partir de los datos duros obtenidos fue posible efectuar un andlisis para
describir de mejor manera las caracteristicas generales de la empresa, las cuales
se refieren a: Origen e historia de la empresa; informacion del personal que labora
en la empresa, su puesto y categoria, antigiedad en la empresa y en el puesto,
edad, escolaridad y género; nivel de la tecnologia aplicada; organizacion del
trabajo; estrategias implementadas o por implementarse; tipo de gestion de la
mano de obra; formas de gestion sobre los problemas que se presentan en la

empresa durante la operacion cotidiana.

Dentro de este contexto, es importante tomar en cuenta, que esta empresa
tiene un surgimiento y desarrollo muy local, lo que evidencia la vision que el
empresario tiene de la organizacion y sobre el mundo empresarial en general, la

cual es algo diferente a la que tienen empresarios de otras partes v,
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particularmente, a la que tiene el gerente (su hijo) que esta formado
profesionalmente en ingenieria electromecénica y con un estudio de postgrado en
MBA, por lo que mas adelante hacemos un andlisis entre estas dos visiones

empresariales distintas.
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3. CONTEXTO DE LA PEQUENA EMPRESA (PE)

3.1. Definicion y clasificacion de la PE

Definir a la pequefia empresa implica una discusion dado que no hay una
sola, para efectos oficiales, cada pais maneja su propia definicion y, por parte de
los investigadores, ocurre lo mismo para efectos de analisis. Para definirla, hay
gue considerar una serie de aspectos que se pueden convertir en criterios,
cuantitativos y cualitativos, pero que es muy complejo amalgamarlos para elaborar
una sola definicién de pequefia empresa. Estos criterios pueden ser por: el sector
al que pertenece (comercial, industrial, servicios); su actividad (agropecuarias,
transformacion, financieras, turisticas); la integracion de su capital; su inversion en
activos fijos; el numero de trabajadores contratados; el volumen de ventas;
tecnologia usada en su produccion; su caracter de empresa familiar; régimen

fiscal; etc.

Considerando lo anterior, podemos decir que una aproximacion a lo que
definiria lo que se considera una PE, estaria en lo siguiente: “es una organizacion
gue busca un beneficio econémico de sus duefios y que, en su gran mayoria, son
familiares entre si, los cuales invierten en ella un cierto capital, muchas veces con
el solo propdsito de subsistir como empresa, a fin de proporcionar empleo y, por

tanto, ingresos a los miembros de la familia propietaria”.
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Para hacer una clasificacién de la PE que pueda ser utilizada en cualquier
circunstancia, los criterios mas conocidos con los que se pretende categorizar a la
generalidad de las empresas, ya sea, para la asignacion de apoyos
gubernamentales o para buscar un acercamiento académico que permita facilitar
su estudio, son: el nimero de trabajadores y el volumen de ventas (el primero es

el mas utilizado en nuestro pais).

En la Unién Europea existe una disposicion que se aplica en todos los
programas comunitarios en cada uno de los paises que la integran, en especial,
cuando se trata de determinar la elegibilidad de la empresa para la aplicacion de
determinadas medidas (apoyo con recursos publicos, etc.). La Comision Europea
recomienda que una empresa se clasifique como micro, pequeiia 0 mediana
empresa, cuando cumpla el criterio relativo al numero de empleados y cualquiera
de los dos criterios financieros (relativos al volumen de facturacion anual y al valor

neto de los activos), ademas, debe tratarse de empresas independientes.

Por su parte, en América Latina y el Caribe las clasificaciones varian segun
el sector al que se apliqguen (industria, comercio 0 servicio) y se complementan
con otras caracteristicas adicionales (volumen de facturacibn o valor de los
activos). En esas clasificaciones se puede notar que hay una discrepancia en
cuanto a los rangos de trabajadores que se establecen para identificar a las
PYME's, entre lo que se consideraba en México en 1999 (16 a 250), con las que

en la actualidad establece la Secretaria de Economia mexicana (31 a 500 para la
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industria; 21 a 100 para los servicios; y 6 a 100 para el comercio), para lo cual se

presenta el siguiente cuadro:

Cuadro 9. Definicion basica de la PYME, en paises de América Latina y el Caribe

Pais Empleos
1. Argentina 11a250
2. Bolivia 5a49
3. Brasil 10 a 249
4. Chile 10a99
5. Colombia 10 a 199
6. Costa Rica 20a99
7. Ecuador 10 a 199
8. El Salvador 11a99
9. Guatemala 5a50
10. México 16 a 250
11. Nicaragua 11a100
12. Panaméa 10 a 199
13. Paraguay 10a 199
14. Peru 11 a 200
15. Uruguay 5a99
16. Venezuela 5a100

Fuente: Observatorio de la PYME de América Latina y el Caribe (2007)

Las diferencias en cuanto a la categorizacion que cada pais hace de las
PYME's, pudiesen ser observadas mayormente en aquellas naciones que tienen

distinto desarrollo economico y tecnoldgico.

En México, la Secretaria de Economia, mediante el “Acuerdo por el que se
determinan las reglas de operacion para la asignacion del subsidio destinado a la
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operacion del FOAFI para el ejercicio fiscal 2002”, clasifica a las empresas de

acuerdo al criterio de empleados contratados, de la siguiente forma:

Cuadro 10. Clasificacion de empresas por numero de empleados

Tamafio de la Clasificacion por niumero de empleados
empresa Industria Comercio Servicios
Micro 0a30 0ab 0aZ20
Pequefia 31a100 6az20 21 a50
Mediana 101 a 500 21a100 51a100
Grande 5010+ 1010+ 1010+

Fuente: http://www.contactopyme.gob.mx/tamanio.asp.

Este criterio de clasificacion de las empresas en nuestro pais, ha tenido
ciertas variaciones significativas en cuanto al numero de trabajadores, lo cual,
aunado a las distintas formas de determinaciéon del niamero de empleados
contratados, ya sean temporales o de jornada reducida, dificulta aun mas la labor

de unificacion de puntos de vista para facilitar su comprension y estudio.

En la Convencion Bancaria celebrada a principios del 2007, el Banco
Nacional de Comercio Exterior, Nacional Financiera y la banca comercial
mexicana, consideraron necesario definir a la MPYME, ya que cuando una
empresa se acerca a solicitar un crédito a la banca, cada institucién tiene criterios
diferentes para clasificarla. Acordaron con la CANACINTRA que el tamafio de las
empresas se determinara con base en las ventas, reconociendo que si bien se

podria considerar una forma arbitraria, también es una manera uniforme de
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definirlas. Decidieron que las empresas con ventas anuales de mas de 100
millones de pesos ya no se consideraran MPYME's, sino que en su lugar se
identificaran tres categorias: una microempresa seria toda aquella que venda
menos de 2 millones de pesos al afio; una pequefia empresa sera la que venda de
2 a 40 millones de pesos, y la mediana empresa sera aquella que venda de 40 a

100 millones de pesos.

Con esta medida pretenden facilitar el otorgamiento de créditos a este tipo
de empresas, ya que los créditos paramétricos (lineas de crédito preautorizadas
cuya resolucion se da en la sucursal) actualmente tienen que ser de 900 mil UDI’s
(unidades de inversion) para abajo (cerca de 3 millones 600 mil pesos) y si se
rebasa el tope, se tiene que hacer un estudio de crédito mas completo y el flujo de

informacion de la PE al banco vuelve mas complicado su tramite.

Como se puede observar, por un lado, existen dos criterios, uno por el
namero de trabajadores empleados y otro por el de las ventas anuales realizadas;
y por otra parte, si se toma el criterio de las ventas, existen diversos rangos en
cuanto a los montos a considerar para identificarlas conforme a su tamafio. Todo
esto crea una gran confusion para efectos del estudio de las MPYME's, ya que no
existe un solo criterio sobre su clasificacion. Si a esto le sumamos que algunas
empresas por el numero de empleados se deben considerar en un rango, pero por
las ventas anuales hay que ubicarlas en otro diferente, entonces la confusion es

aun mayor.
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En cuanto al criterio relacionado con el caracter familiar, tampoco se puede
considerar a todas las empresas familiares como PE, ya que existen empresas
grandes que son empresas familiares (incluso algunas que cotizan en la Bolsa de
Valores en México) o aquellas pequeiias empresas de tipo "artesanal” que se
constituyen para subvenir las necesidades econdmicas de una comunidad y se
organizan para acceder a los beneficios que las instituciones gubernamentales les

otorgan.

Dentro de esa complejidad para identificarlas y estudiarlas, habria que
tomar en cuenta a las PE formales y marginales: las primeras, se manejan dentro
del mercado legal, poseen un cierto nivel de capitalizacion y del uso de tecnologia,
tienen la oportunidad de estar asociadas y/o vinculadas en cadenas productivas
con grandes empresas; y las segundas, son pequefias unidades productivas que
se desenvuelven en la economia informal, normalmente no cubren las
obligaciones impositivas propias de su actividad, se caracterizan por su bajo
capital, produccion de tipo artesanal y una mezcla de mano de obra asalariada y

familiar.

Algunas caracteristicas de que establecen un perfil de las PE mexicanas
(Méndez, 1998): capital proporcionado por una o dos personas que establecen
una sociedad; son los propietarios quienes dirigen la marcha de la empresa;
generalmente su administracion es empirica; el numero de trabajadores

empleados en el negocio va de 16 hasta 100 personas; utiliza mas maquinaria y
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equipo, aunque se sigan basando mas en el trabajo que en el capital; dominan y
abastecen un mercado normalmente local o regional, aunque en menos veces
llegan a producir para el mercado e internacional; esta en proceso de crecimiento,
la pequena tiende a ser mediana y después aspira a ser grande; obtienen algunas
ventajas fiscales por parte del Estado dependiendo de sus ventas y utilidades; y su
tamafio es pequefio o mediano en relacion con las otras empresas que operan en

el ramo.

Lo anterior podria identificar una serie de ventajas tedricas, no reales, de
las PE (Méndez, 1998): tienen gran capacidad para generar empleos y absorben
una gran parte de la demanda laboral; asimilan y aplican con facilidad diversas
tecnologias; producen articulos que son bienes de consumo béasico destinados a
surtir los mercados locales; se establecen en diversas regiones geograficas, lo
cual les permite contribuir al desarrollo regional; mantienen una gran flexibilidad
por lo que se adaptan con facilidad al tamafio del mercado, aumentan o reducen
su oferta cuando se hace necesario; el personal ocupado por la empresa es de
bajo perfil, por lo cual el gerente -generalmente es el duefio- conoce a sus
trabajadores y empleados; la planeacion y organizacion del negocio no requiere de
grandes erogaciones de capital y los problemas se van resolviendo sobre la
marcha; mantienen una unidad de mando, facilitandose una adecuada vinculacion
entre las funciones administrativas y las operativas; producen y venden articulos a
precios competitivos, ya que sus gastos no son elevados y su margen de

ganancias no es excesivo; existe un contacto directo y personal con sus
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consumidores; y, los duefios, tienen un gran conocimiento del area en que operan,
posibilitAndoles aplicar su ingenio, talento y capacidades para la adecuada marcha

del negocio.

En contraparte, se puede identificar una serie de desventajas que presentan
las PE (Méndez, 1998): les afectan con mayor facilidad los problemas que del
entorno macroeconémico, como la inflacion y la devaluacion; viven al dia y no
pueden soportar periodos largos de crisis en los cuales disminuyen las ventas; son
mas vulnerables a la fiscalizacién y control gubernamental; estrechez de recursos
financieros, ya que se les dificulta el acceso a las fuentes de financiamiento; tienen
pocas o nulas posibilidades de fusionarse o absorber a otras empresas; mantienen
una gran tension politica ya que los grandes empresarios tratan de eliminar a
estas empresas, por lo que la libre competencia se limita o de plano desaparece;
su administracion no es especializada, es empirica y por lo general la llevan a
cabo los propios duefios, lo cual les hace dedicar un mayor numero de horas al

trabajo, aunque su rendimiento no es muy alto.

Al comparar los rasgos especificos que se caracterizan en la gestion de la
empresa grande con los de la PE, se podria notar que algunos pueden representar
una fortaleza o una debilidad, segun el enfoque con el que se observe. Ahi se
puede notar que en los rasgos utilizados para analizar las caracteristicas de las
empresas grandes y pequefias, existen elementos que muestran unas diferencias

casi dicotémicas, es decir, lo que para alguna pudiese resultar una debilidad, para
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otra vendria a ser una fortaleza si sabe aprovecharla. Y, también, se puede
presentar a la inversa, o sea, lo que para una seria su fortaleza, para otra podria
ser una debilidad, si es que no sabe enfrentar esa circunstancia adecuadamente.

Las caracteristicas que normalmente distinguen a la PE son las siguientes:

Cuadro 11. Caracteristicas de las pequefias empresas:

RASGO PEQUENA EMPRESA

Aportado por uno o varios miembros de una misma familia.

Capital Excepcionalmente, se conforman PE con pequefios capitales de varios
miembros no familiares entre si.

Local y regional, donde las negociaciones son por medio del duefio y la

Mercado 2 : .
atencion al cliente es mas personal.

Anticuada, poco innovadora y de surgimiento espontaneo, en la que el
trabajo es hecho por operadores generales debido al bajo volumen de sus

Tecnologia | OPeraciones.

En reducidos casos, que paulatinamente van creciendo, las PE innovan
en tecnologia.

Intuitiva y de bajo riesgo, es determinada por el directivo-duefio en base a
Estrategia | su cultura y valores personales (la efectividad esta en su capacidad para
articularla).

El proceso decisorio es mas personalizado por el directivo-duefio
o elevando su agilidad y precision, pero su falta de capacidad y
Decisiones | conocimiento, puede afectar su efectividad.

Los tres niveles de decision se confunden entre si.

Aunque en algunos casos las PE son rigidas, su tendencia es a ser
Estructura | flexibles, con estructuras no diferenciadas, capaces de responder a
multiples propositos y donde la comunicacion es rapida e informal.

Poder Esta centralizado, generalmente, en la figura del directivo- duefio.

Es mediante supervision directa y personalizada de los directivos, lo que

Control P o
ayuda a una rapida respuesta cuando se detectan desviaciones.

Fuente: Elaboraciéon en base a Garcia de Le6n (1993) y Suarez (2002).
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3.2. La pequefia empresa en otros paises y en México

Las PE son importantes debido a sus caracteristicas y al gran potencial que
tienen -sobre todo en paises emergentes- para generar el desarrollo econémico,
porque: tienen un rol relevante en procesos de innovacion y cambio tecnolégico,
ya que gran parte de pequefios empresarios generan tanta innovacién como las
grandes empresas; ademas, poseen una gran capacidad para generar empleos
directos, ya que sus procesos productivos se caracterizan por su integridad en el
factor trabajo, lo cual también ayuda a una distribucion méas equitativa del ingreso,
haciendo posible el incremento de la demanda interna para generar mas negocios
y mas empleo; la proliferacion de las PE puede ayudar a sustituir eficientemente
las importaciones por productos nacionales y, asi, incrementar el gasto y fortalecer

el crecimiento econémico (Mungaray y Ramirez, 2000).

En la economia de cualquier pais las PE son muy importantes y, en el caso
de Espafia, suponen el 90% del total de las empresas establecidas, teniendo un
aporte del 65% al PIB espafiol y generando aproximadamente ocho millones de
empleos. A nivel mundial, los datos estan en esa misma linea; en Argentina, por
ejemplo, representa el 50% del PIB y el 70% de los puestos de trabajo. En
Espafia, solo el 40% de las PE familiares alcanza la segunda generacion y el 15%
llega a la tercera, el resto, cierran o son vendidas, en muchas ocasiones, por

problemas de la familia o por la falta de competitividad.
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En nuestro pais, en la década de los 50’s surgieron un sin nimero de micro
y pequefias empresas, debido a la politica econémica por parte del gobierno, no
s6lo a través de una infraestructura basica, sino también promoviendo inversiones
industriales que permitieron las importaciones de articulos manufacturados y
mantuvieron un nivel de empleo adecuado a las necesidades del crecimiento de la
poblacion de ese entonces. En una retrospectiva historica, se puede decir que
México es un pais de micro y pequefias empresas, no solo en el sector industrial,

sino en las demas actividades econdmicas, como es el comercio y los servicios.

Hasta la década de los 90s, los esfuerzos del propio gobierno generalmente
fueron para el estudio y desarrollo de las grandes empresas, propiciando entre
otras cosas, la emergencia de politicas publicas de fomento y desarrollo hacia ese
tipo de organizaciones. Ante los pobres resultados obtenidos, el gobierno fijé su
interés en la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MPYME), como el sector que
podia solucionar no s6lo problemas econémicos de crecimiento y empleo, sino

también de orden social, aunque ese esfuerzo nunca se hizo en forma suficiente.

Por su parte, las propias entidades gubernamentales la tuvieron en un
segundo plano, lo cual recién se ha estado revirtiendo, al reconocerlas por medio
de su discurso oficial y con ciertas acciones, como programas de fomento, de
capacitacion, de asesoria técnica, entre otras (De la Rosa, 2000). También, se
empieza a resaltar su importancia por el porcentaje que tiene entre las empresas

existentes y por su papel principal en la generacion de empleo en el pais; y como
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importante cliente, lo que es muy notorio en las ofertas de productos, paquetes de

servicios y esquemas de financiamientos especialmente dirigidos a ellas.

En México existen 4'290,108 empresas registradas en las que se emplea a
23.2 millones de personas; del total, un 0.6% son grandes empresas y so6lo 0.2%
tienen mas de 500 trabajadores; el resto de las empresas establecidas lo ocupan
las MPYME's, con un 99.4 %, que ocupan entre 11 a 500 personas cada una,
aportando la mitad del Producto Interno Bruto (PIB) y generando el 70% de
empleo en el pais (Censo Econémico del INEGI, 2004). En principio, estos datos
tienen relevancia desde el aspecto econdémico, puesto que las PYME'’s son el pilar

|72

de la economia nacional’, sin embargo, las implicaciones que tienen en los

aspectos sociales, politicos y culturales, deben ser de mayor impacto.

La importancia de la PE -tanto en su aspecto econémico como social- se le
reconocid a partir del ultimo tercio del siglo pasado, realizandose desde entonces
una serie de investigaciones (De la Rosa, 2000; Suarez, 2002, Rendén, 2007) que
han aportado distintos elementos para su mayor comprension y -en muchos
casos- para buscarle la solucién a la infinidad de problemas que la acosan. Estos
estudios han dado muestra de la complejidad que rodea a esta pequefia

organizacion, no obstante la etiqueta que se le adhiere en relacién a su tamafio.

A pesar de que en los ultimos siete afios, las MPYME’s han mostrado un

cambio en la profesionalizacién y sensibilizacion para el manejo de las empresas -

"2 INEGI, Censo Econémico 2004. Micro, pequefia, mediana y gran empresa.
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como respuesta al entorno econdmico-, al menos 96% de las pequefas y
medianas empresas (MPYMES) desaparecen a los primeros cuatro afios de
operacion, es decir, su probabilidad de sobrevivir es de 4.0%. Esto obedece a la
falta de una adecuada administracion integral que tenga que ver con la vision,
cultura, misién, horizontes y las metas, es decir, se realiza una administracion por
impulsos que las pone en desventaja en un mundo de alta competitividad, donde
asi como mueren asi también nacen, haciéndose un efecto de compensaciéon que
enmascara su problema de falta de permanencia. Los principales problemas en
los que incurren las PYME’s y que las vuelven ineficientes con bajos indices de
competitividad son: la falta de definicion de estrategias, la carencia de objetivos, la
inadecuada estructura organizacional, la centralizacion del poder, falta de politicas
y procedimiento, control y seguimiento, comunicacion y el desconocimiento de los

tépicos legales y administrativos (Chacén, 2004)".

En el caso de la PE objeto de nuestro estudio, su interés por mantener en el
mercado y observar mas mercados, las cuales presionaron al directivo a elaborar
una estrategia productiva basada en la innovacion de tecnologia avanzada para la
produccién de piloncillo, con el propdsito de elevar la productividad y disminuir los
costos operativos y, asi, poder competir con precios bajos. Esto ademas les

permiti6 abarcar el mercado internacional, principalmente el de los Estados

™ Misael Chacon (2004), Director del Centro Regional CRECE de Oaxaca, en el marco de la Semana
Nacional PYME 2004. Como se puede notar, el discurso oficial de ciertos funcionarios de las dependencias
que tienen la responsabilidad de impulsar a las PYME?’s, es enfocado hacia la eficacia y la competitividad,
principalmente desde la perspectiva de la administracion.
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Unidos, con el fin de ofertar un piloncillo de calidad y con inocuidad, tal como lo

demanda ese mercado.

Nayarit, que es la entidad federativa donde se lleva a cabo este esfuerzo de
investigacion, se ubica al Noroeste de la Republica Mexicana, ocupando el lugar
numero 23 en extensién territorial con una superficie de 26,908 km?; representa el

1.4% de la superficie del pais.”

Cuadro 12. Establecimientos clasificados por tipo de empresa:

Empresas Micro Pequefia Mediana Grande Total
Industria 181 32 20 4 237
Comercio 7,575 105 31 9 7,720
Servicio 2,127 90 20 16 2,253

Total 9,883 227 71 29 10,210
% 96.8 22 0.7 0.3 100.0

Fuente: (SIEM Febrero-2007) Pagina http://www.siem.gob.mx/portalsiem/

Cuadro 13. Numero de trabajadores empleados por tipo de empresa

Trabajadores Micro Pequefia Mediana Grande Total
Industria 10,346 3,265 8,137 1,751 23,499
Comercio 5,063 5,414 5,203 7,746 23,426
Servicio 7,670 2,396 1,941 17,434 29,441

Total 23,079 11,075 15,281 26,931 76,366

Fuente: SIEM. Pagina www.secofi-siem.gob.mx/siem2000. IMSS (Octubre-2000)

" Sistema de Informacién Empresarial Mexicano (SIEM). Pagina http://www.siem.gob.mx/
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La mayor concentracion de las empresas se encuentra en los municipios de
Tepic (capital del Estado) y de Bahia de Banderas (polo de desarrollo turistico), los
cuales suman 5,569 empresa que representan el 54.5% del total de empresas
establecidas en la entidad. Los porcentajes por tipo de empresa en el Estado de
Nayarit son muy similares a los que presentan a nivel nacional, sumando las

MPYMEs el 99.7 % del total de empresas registradas.

Las cifras de la Secretaria de Economia del Estado de Nayarit (2004)
muestran que las MPYMES proporcionan aproximadamente el 60% del empleo; y
contribuyen entre el 40 y el 50% del producto interno bruto (PIB) estatal. Se sabe
de la existencia de pequefias empresas que no han logrado consolidarse, aun
cuando tienen la capacidad de fabricar productos u ofrecer servicios competitivos,
cualidad que no les ha resultado suficiente para maximizar el valor de su empresa

0, en algunos casos, ni siquiera para conservarla.

La desaparicion de PE en la entidad es muy elevada, pues se tiene
informacién de que por cada 10 empresas que nacen, 7 de ellas desaparecen en
un lapso de 2 afios aproximadamente (Secretaria de Economia del Estado de
Nayarit, 2004). El impacto en la economia local es fuerte por los recursos que se
invierten y no se recuperan, por las oportunidades que se pierden v,
principalmente, por el incremento en el desempleo que, consecuentemente,

provoca una mayor migracion de sus pobladores.
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En cuanto a la actividad de investigaciones y estudios que permitan conocer
de manera méas amplia la perspectiva organizacional de las PE en el Estado de
Nayarit, es inexistente, enfocadndose la poca investigacion que se efectua

principalmente a estudios més de caracter estadistico.

3.3. Los Estudios Organizacionales (EO), una ventana hacia la PE

Por mucho tiempo, en el campo académico y de investigacién, a la PE no le
fue reconocida su relevancia por quienes, desde la teoria de la organizacion y la
administracion, han estudiado a las organizaciones modernas, se habian enfocado
casi exclusivamente en fendmenos relacionados a las grandes organizaciones. En
los estudios mas recientes se comienzan a desarrollar los debates en torno a las
bondades y carencias, asi como fortalezas y debilidades de las PE,
considerandose méas ahora los otros papeles -ademas del econémico- que ellas

desempefian dentro de la sociedad contemporanea.

Y asi, surgen algunos trabajos (De la Rosa, 2000; Suéarez, 2002, Rendon,
2007) que manifiestan esta disposicion a conocer mas sobre la PE en nuestro
pais, desde una visibn multidisciplinaria que problematiza de forma extensa su
complejidad organizacional. Esos trabajos se han generado en el postgrado de
Estudios Organizacionales de la UAM- Iztapalapa, donde la PE constituye una de

sus principales lineas de investigacion.
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Los Estudios Organizacionales (EO), como una propuesta tedrica que ha
encontrado su especificidad en las particularidades mismas de su objeto, se
acercan y se alejan de los analisis mas “macros”, preocupandose siempre por
conocer, explicar e incidir en los procesos organizacionales de los proyectos
especificos diseflados por grupos y sectores de la sociedad y por el Estado. Los
EO se han fortalecido a partir de la necesidad de conocer y resolver los problemas
organizacionales resultantes del desarrollo industrial, teniendo como constante la
confrontacion con una realidad especifica gobernada por el cambio permanente,
gue aunado a una autocritica persistente, se ha mantenido como una disciplina
protagonista en los debates y discusiones que estan vigentes en relacion a las

organizaciones (Barba y Solis, 1997).

Los EO nos dan una gran posibilidad para conocer a la empresa desde
diferentes enfoques, en la complejidad de sus relaciones internas y con el mundo
social en general. Permite observarla desde diferentes puntos y recorrerla por
diversos caminos, como puede ser desde las anarquias organizadas, el lenguaje,
la cultura, el psicoanalisis, el poder, la intervencion, el conocimiento y el
aprendizaje, entre otros. Dentro de la gran diversidad organizacional que se ha
podido identificar a través de los EO, una de las modalidades mas proliferas de la
organizacion moderna es la pequefia empresa, de la cual no se tiene un
conocimiento lo suficiente amplio y profundo como para llegar a saber sobre su

comportamiento, lo que mas se le ha estudiado es desde la perspectiva
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econdmica, ya que es parte de la gran red que sostiene el producto interno de

cualquier pais.

De la Rosa (2000), de los pocos que se han enfocado al estudio de la PE
desde distintas dimensiones a la econémica, hace un analisis del discurso general
en torno a la MPYME en México -sefala que hay uno oficial, uno académico y otro
managerial-, y resalta, mediante una contrastacion, sus similitudes y diferencias,
asi como sus posibles relaciones. Recientemente, De la Rosa (2004), hace una
propuesta para pasar de esa nocion de MIPYME a la de micro, pequefa y
mediana organizacion (MPyMO). Con este cambio de nociébn, como
representacion simbdlica, busca el reconocimiento de la complejidad inherente a
las MPYME para hacer uso de otros enfoques disciplinarios con mayor capacidad
para tratarlas, asi como la legitimacion del campo de estudio de la MPYMO y
fomentar su estudio desde la perspectiva organizacional. Esta propuesta pretende
ampliar el campo de estudio a otras organizaciones de dimensiones pequefias que
no tienen como objetivo primordial el econdomico (instituciones educativas,

organizaciones no gubernamentales, guarderias, etc.).

De inicio, habra de considerarse que la complejidad de la PE, exige
analizarla en ese sentido y no con una visiéon simplificada que frecuentemente
busca la homogeneidad en la estructura, en el comportamiento y en sus procesos
y que, por lo general, pierde de vista las realidades locales que se reflejan en este
tipo de organizaciones. Hacer el estudio de la PE desde una perspectiva

organizacional -con enfoques desde multiples disciplinas y sin atraerse a una sola
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de ellas- puede hacer posible llegar a la obtencién de conocimientos o a la
construccién de nuevos conocimientos con los que ya se poseian, mas sélidos,
con mayor validez cientifica, pero sobre todo con mayor conexion con el mundo

real y con un andamiaje teérico mas sustentado.

Algunos aportes que diversos enfoques dentro de los estudios
organizacionales hacen para el andlisis de las pequefias empresas (Lozano,
2004), permiten encontrar los elementos que le han de dar sentido y pertinencia al
presente trabajo. La evolucion, tanto de la forma como del estudio de las
organizaciones, es analizada a través de los cambios paradigmaticos por Burrel y
Morgan (1985); Heydebrand (1989); Clark y Clegg (1998); y Barba (2000). El
conocer el desarrollo evolutivo que han tenido las organizaciones, permitira saber
la manera en que se puede ver a la PE, ya que los trabajos de dichos
investigadores hacen posible reconocer diversos elementos constitutivos de las

organizaciones que deben ser explorados.

Las anarquias organizadas son una forma mas compleja de ver a las
organizaciones’™, ya sea como sistemas flojamente acoplados (Weick, 1976)
donde se descubre que las organizaciones poseen una especie de flexibilidad que
les permite una adaptacion localizada, que aisla problemas para no afectar a otras
de sus partes, es decir, con un aparente orden que tendiese siempre al equilibrio;

0 como “botes de basura” (March, 1994), donde la organizacioén conserva registros

" Hasta los afios sesenta, las organizaciones eran vistas s6lo como sistemas de toma de decisiones racionales
y sistematicas con un aparente orden que tendiese siempre al equilibrio, asi lo concebia la Teoria de la
Organizacion.
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y pendientes que pueden utilizarse cuando asi lo requiera. Una de las
caracteristicas que mas se atribuyen a las PE es su aparente flexibilidad y elevado
empirismo en sus operaciones, donde la normatividad, la estructura, los procesos
y en general, su comportamiento organizacional, presentan caracteristicas mas
parecidas a los modelos flojamente acoplados. Esto nos permite comprender lo
gue muchas veces sucede en las PE cuando realiza la accion, es decir, o que
desde una vision convencional en principio pudiera parecer irracional, en realidad

no lo es, dando una explicacion légica sobre lo que se est4 observando.

Existen algunos trabajos fundamentales para el estudio del Poder, uno de
ellos, en la perspectiva racional, es el realizado por Crozier y Friedberg (1990),
quienes se refieren a las zonas de incertidumbre existentes dentro de las
organizaciones, donde aquellos que tengan la capacidad de disminuir esa
incertidumbre tienen poder’® y el realizado por Foucault (1991), que se inscribe en
una logica social del estudio del poder, donde dice que el poder existe siempre y
cuando sea ejercido por alguien. A pesar de los riesgos que pudiesen existir por
utilizar el poder para explicar algunas de las relaciones interpersonales que se dan
en el interior de la PE, el no hacerlo, cualquiera que sea la razén para ello, pudiera

propiciar interpretaciones o explicaciones impropias de este tipo relaciones.

"® |dentifican cuatro fuentes de poder: el conocimiento técnico; el conocimiento de la informacion y las
comunicaciones; el conocimiento del entorno; y el conocimiento de las reglas.
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La Cultura es ubicada por Montafio (2000) en tres direcciones: la cultura
obrera’”; la cultura nacional’®, corriente impulsada por Hofstede (1980) y
D'lribarne (2004); y la cultura corporativa u organizacional’® En principio, se
visualiza a la cultura como susceptible de ser controlada o dirigida para beneficio
organizacional, por lo que se infiere que el comportamiento es motivado por la
cultura y, al ligar el comportamiento con el desempefio, la cultura se vuelve
estratégica. Segun Hofstede (1980), la cultura son todas aquellas concepciones
mentales que diferencian a un grupo de otro, en cambio, para Geertz (2003), la
cultura es practicamente todo en el hombre y nada se puede explicar si no es a
través de ella. Thompson (1980) se refiere a la cultura en funcién de las formas
simbodlicas, que representan fendbmenos significativos para las personas (acciones,
gestos, rituales, etc.). Esta dimension ayuda a estudiar lo que pasa en las PE,
puesto que el entorno cultural que la rodea es fundamental para entender muchos
de sus procesos. Los valores, normas, rituales, ideologias, etc., dotan de una
dimension cultural a las organizaciones, haciendo posible construir explicaciones
sélidas sobre el comportamiento de las pequefias empresas. D’lribarne (2004)
hace un gran aporte para entender muchos de los procesos que ocurren en la PE,

al identificar la influencia que la dimension cultural tiene en sus modos y procesos

administrativos, credndose una configuracion especial para cada empresa que

" Se realiza a partir de la sociologia del trabajo y revisa los cambios recientes en los procesos y composicion
de la clase trabajadora.

"8 Infiere a la organizacién como una cultura superior que permea a sus actores y se inscribe en un plano
acotado, el cual es basicamente un pais.

™ Trata de autonomizar a la organizacion en sus aspectos culturales, reformulando el modelo burocratico,
para elevar la eficiencia y la competitividad de las empresas.
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apligue determinado modelo, puesto que los actores reelaboran la cultura en

funcion de la situacion.®

Segun Fernandez (1994), las organizaciones ofrecen tres significados a los
miembros que las componen: el fantastico, que es interno y se encuentra en el
inconsciente de todo individuo; el informal, es por la posicion que ocupan en el
grupo; y el formal, que depende de la funcion que ocupa dentro de la organizacion.
La importancia de la psique humana en el proceso organizacional es fundamental,
ya que segun Enriquez (1992), refiriendo a Freud, todos los actos del individuo
provienen de motivaciones inconscientes, de tal modo que en las organizaciones,
aparecen estas motivaciones, como instituciones que se encuentran interiorizadas
en el individuo. En la perspectiva sociolégica desde el Psicoanalisis, es posible
encontrar una la ley inherente a la construccion y manutencion de todo grupo
social -debe incluirse a las PE-, cimentado en el inconsciente del individuo
(Enriquez, 1992). Habra que conocer como funcionan en la PE los elementos de
interaccion grupal (amor, seduccion, transferencia) y considerar las caracteristicas
patoldgicas (paranoia, perversiones, obsesiones), puesto que ayudaran a explicar
ciertas conductas personales al interior de estas organizaciones. En aquellos
procesos donde la cuestion personal es la determinante para impulsar algun
comportamiento -racional o irracional-, los comportamientos individuales dentro de

la PE son mas facilmente explicables desde una posicion psicoanalitica, que

8 Algunos analisis con enfoques distintos al cultural llegan a concebir procesos como irracionalmente
econdmicos, cayendo en supuestos generales sobre las pequefias empresas, al no entender el origen de los
fendmenos, el cual puede ser cultural.
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desde una econdmica, politica o cultural, puesto que en ocasiones, el mismo

individuo no sabe porqué realiza ciertas cosas de la manera en que lo hace.

El lenguaje permite al hombre la construccion del mundo tan solo al
nombrarlo, es decir, construir un universo a partir de sensaciones incoherentes y a
la medida de la humanidad, pero no sélo se debe limitar a la existencia del yo y el
mundo, sino del otro, porque el lenguaje es relacional del hombre, es el lenguaje
entre el yo y el otro (Gusdorf, 1971). Por su parte, Chomsky (1965, en Contreras,
1971), se refiere a su contribucién principal, que viene a ser la graméatica
transformacional (detrds de cada gramatica hay un lenguaje), la cual consiste en
gue cada ser humano viene con la capacidad de aprender cualquier idioma, o sea,
hacer relaciones es una capacidad innata de la especie humana. La palabra, junto
con la razon y el afecto, constituyen las tres partes del hombre genérico Montafio
(2001), donde la palabra sirve para expresar ideas y sentimientos, pero también
como impulso a la accion. Para Chanlat (2005), el lenguaje es la entrada al mundo
simbodlico, siendo la metéafora el instrumento metodolégico ideal para reconocer y
explicar a un mundo ambiguo a partir de un orden simbolico construido por el ser
humano. La metafora no es una manera de analizar, sino la forma en como el
individuo explica su contexto, por lo que dentro de la organizacion, el individuo
interpreta lo que ocurre de acuerdo con su mapa linguistico y simbdlico personal.
Dentro de las PE, los individuos reconocen metaféricamente hablando, espacios
diversos en donde compartir intereses, alcanzar objetivos y transcurrir espacios de

tiempo. La forma en como conciben a la organizacién mientras se desenvuelven
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en ella le determinara el comportamiento de la mismay con ello su fisonomia. Este
caracter permite, hasta cierto punto, determinar elementos que homogeneizan, de
alguna manera, el comportamiento de muchas PE, sobre todo aquellas que tengan
similares mapas linglisticos y simbolicos. Sin embargo, de acuerdo al lugar,
posicién social, sector econdmico, ambiente politico externo, etc., al operar el
lenguaje en un orden simbdlico, se tendran connotaciones importantes en el

comportamiento organizacional de las PE que se estudien.

La intervencion segun Enriquez (1992), presenta grandes ventajas para
conocer a las organizaciones y sobre todo, propiciar el cambio a su interior,
aprovechando las dinamicas internas, es decir, haciendo que sean los mismos
miembros de la organizacion, los encargados de visualizar el cambio, gestarlo y
mantenerlo. Friedberg (1997) se refiere a la intervenciébn como la Unica forma
viable de generar cambios reales en las organizaciones (las considera como
sistemas de actores), que en funcion de sus interrelaciones, generan procesos
contingentes de caracter politico, mas que racional. Por lo tanto, el cambio estara
en funcion de la aceptacion que se tenga de él al interior de las organizaciones,
teniendo sumo cuidado con la tecnificacion que se hace en algunos modelos
administrativos (pretenden ofrecer problemas y soluciones estandarizadas), sin
tomar en cuenta la perspectiva del caso por caso. La intervenciéon es un buen
referente para el estudio de la PE, puesto que este enclave en la organizacion
conlleva diversas utilidades practicas, como es el mostrar la importancia del caso

particular en el que se describe la especificidad o diferenciacion para cada
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organizacion; la forma en como un interventor actia dentro de las organizaciones
invita a los miembros del grupo a compartir conocimiento, inquietudes y
propuestas; la explicacion de los procesos internos que envuelven al cambio

dentro de las organizaciones y la importancia de los actores en ellos; entre otras.

Figura 8. Perspectivas teoricas dentro de los Estudios Organizacionales que

tienen alguna implicacion en la pequefia empresa
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3.4. La pequefia empresay la empresa familiar

Dado que la PE objeto de estudio resultd ser una empresa familiar, es
preciso establecer las caracteristicas que la identifican y algunas concepciones
para poder comprender mejor este tema. Las empresas familiares son el tipo
predominante de empresa en todo el mundo, incluyendo a México, las cuales
estan tan ligadas a nuestra vida economica y social, que casi se vuelven
imperceptibles. En México, el 100 % de las empresas que cotizan en la Bolsa
Mexicana de Valores son empresas familiares, es decir, su capital esta constituido
en su totalidad o en su mayoria por los integrantes de una sola familia (ejemplo:

TELMEX, TELEVISA, CEMEX, TVAZTECA, GRUPO MODELO, etc.).?

La investigacion sobre las empresas familiares a menudo las mezcla con la
PYME vy los textos relacionados al tema hacen una marafa entre el empresario-
fundador y el dirigente de la PYME familiar, dejando de lado estudios sobre el
dirigente sucesor. Es comun confundir la "pequefia empresa” con “empresa
familiar”, ya que existen algunas empresas grandes que son empresas familiares o
aquellas pequeiias empresas de tipo "artesanal” que se constituyen para cubrir las
necesidades econdémicas de una comunidad y se organizan para acceder a los

beneficios que las instituciones gubernamentales les otorgan.

81 Cisneros (2007) en el Seminario de “Direccién de Empresas Familiares” en el Quinto
Congreso Internacional de Analisis Organizacional.
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Cuadro 14. Definiciones de empresa familiar de algunos autores desde una

perspectiva de monocriterio o multicriterio (Cisneros, 2007):

1. DEFINICION
MONOCRITERIO

AUTORES

CONTENIDO

Criterio de la
propiedad

Barnes, L. y Hershon, S. (1976);
Alcorn, P. (1982); Lansberg, I.
Perrow, S. et Rogolsky, S. (1988)

La empresa es propiedad de un solo
individuo o de miembros de una
misma familia

Criterio del control

Barry, B. (1975); Beckhard, R.
and Dyer. W. Jr. (1983); Keppner,
E. (1983); Handler, W. (1989)

La empresa esta controlada por una
familia, mas o menos amplia. El
consejo de administracién es la
linea privilegiada de ese control

2. DEFINICION
MULTICRITERIO

AUTORES

CONTENIDO

Propiedad y control

Davis, J. & Tagiuri, R. (1982);
Davis, J. et Prait, J. Eds. (1985);
Cromie, S. Stephenson, B. y
Monteith, D. (1995); y otros.

La empresa es a la vez la propiedad
de un individuo o de una familia y
esta controlada por una familia mas
0 menos amplia

Propiedad, transmision
y control

Churchill, N.Hatten, K. J. (1987);

Ward, J. L. (1987)

La transmision de la empresa de
una a otra generacion. La nueva
generacion debe conservar el
control

Propiedad y
dominacién de la
familia, nombre de la
empresa

Christensen, R. (1953)

La dominacién por la familia se
traduce por el hecho que su ultimo
miembro done su nombre, le
impregne de sus tradiciones y sea
propietario de parte de sus acciones

Generacion de
empresarios e
influencia mutua

Domeley (1964)

Hay al menos dos generaciones de
miembros de la familia de la
empresa y una influencia mutua
familia/lempresa

Existencia de sub-
sistemas

Beckhard, R. & Dyer, W. Jr.

(1983)

Un sistema compuesto de sub-
sistemas (la empresa, la familia, el
fundador)

Fuente: Traduccion propia del Seminario de “Direccién de Empresas Familiares” en el V

Congreso Internacional de Andlisis Organizacional (Cisneros, 2007)

En otra definicion de empresa familiar, se puede decir que “es aquella en la

cual los miembros de una familia (pueden pertenecer a distintas generaciones y
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tienen la intencién de conservar la empresa en la familia) la administran, tienen el

control; y toman las decisiones estratégicas” (Cisneros, 2007).

Podemos decir que no hay una definicion de empresa familiar que sea
generalmente aceptada, puesto que para algunos estudiosos es una cuestion de
distribucion de la propiedad de la compafiia, para otros, depende de quién ejerce
el control, y para otros mas, también influye la intencién de continuidad en la

propiedad y forma de gobierno que se tenga.

Se ha de tener en cuenta que, en una empresa familiar, se provoca una
situacion compleja debido a la existencia de tres aspectos interrelacionados entre
si: la propiedad, la gestion y la familia, los cuales habitualmente coinciden en las
mismas personas. Esto requiere hacer compatibles los intereses de los individuos
o colectividades implicadas en la propiedad y gestion de la empresa familiar, un
proceso que favorece la existencia -a menudo latente- de tensiones en el seno de

la empresa.

Entonces, si en la practica, en una empresa se presentan estas
dimensiones se pueda identificar como una empresa familiar: la dimension de la
propiedad, se refiere a que una parte de los bienes de la empresa -con frecuencia
la mayoria-, es aportada por una misma familia; la dimensién del poder, es en el
sentido de que uno o varios de los propietarios dedique la totalidad o una parte
importante de su tiempo a trabajar como directivos 0 miembros del consejo de

administracion de la empresa familiar; y la incorporacion de miembros de la familia
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de una segunda generacion, cuando menos, es la clara intencién -de los duefos-
de transferir la empresa hacia generaciones futuras con la continuacion de los

principios y valores propios de la familia propietaria.

Podriamos decir entonces, que la empresa familiar “es aquella organizacion
de negocios en la cual la propiedad de los medios instrumentales y la direccién, se
encuentran en manos de un grupo de personas entre quienes existe relacion

familiar”.

En la empresa familiar, como una organizacion en la que se superponen
dos sistemas —la empresa y la familia-, se crea una zona donde se presentan tanto
ventajas como fricciones y conflictos (Cisneros, 2007). Algunas ventajas que se
presentan al conjugarse empresa y familia son: visidon, creencias y valores
compartidos; objetivos comunes; espiritu de familia; posicionamiento del apellido;
flexibilidad; compromiso a largo plazo; se tiene cierta independencia econdémica;

se posee una cultura empresarial, etc.
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Figura 9: Caracteristicas de los sistemas superpuestos en una empresa familiar
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Formar a los hijos

Fuente: Tomado de Leach (1993, en Cisneros, 2007)

Algunas fricciones y conflictos que se dan al conjugarse estos sistemas se
pueden resumir en: continuidad, limitada por una resistencia a la sucesion -es muy
compleja- por parte del duefio, debido a los naturales temores que tiene a la
muerte, a la pérdida de poder y de actividad laboral; estructura organizativa,
permanencia de la misma estructura que en sus inicios, sin evolucionar ante los
problemas que se generan cuando el tamafio de la empresa ha aumentado;
conflictos en el interior de la familia y con los no miembros de la familia, que se
presentan por no existir una clara distincion entre la empresa y la familia,

heredando costumbres y normas familiares al entorno de la empresa
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(incumplimiento de funciones, horarios y responsabilidades, retribucion no
alineada con el resto de integrantes de la empresa, etc.); profesionalizacion, el
bajo perfil en los directivos miembros de la familia, conlleva en muchas ocasiones
a malas elecciones; pérdida de competitividad, la conjuncion de las propias
caracteristicas de la empresa familiar, el bajo nivel profesional en los directivos
familiares y las tensiones internas, en muchas ocasiones dificultan Ila

competitividad de la organizacion en un entorno cambiante y complejo.

Otros de los problemas mas frecuentes en las empresas familiares son:
diferentes objetivos entre los socios (cuando son sociedades); diferentes criterios
para manejar el negocio; dificultad para separar lo empresarial de lo familiar;
superposicion de roles y de matrices de reporte; desconfianza en la delegacion;
resistencia a la capacitaciéon y a la profesionalizacion; deficiente comunicacion

interna.

Pero la realidad resulta mas compleja, ya que en la empresa hay al menos
tres sistemas que se sobreponen (Tagiuri y Davis, 1996 en Cisneros 2007): la
empresa, la familia y la propiedad. Estos sistemas tienen objetivos que son

dificilmente compatibles.
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Figura 10. Los tres circulos de la empresa familiar

Amor, dinero y
gestion

/

Propiedad

Fuente: Tomado de Tagiuri y Davis (1996, en Cisneros, 2007)

Las categorias que se pueden configurar como resultado de la interrelacion

de las dimensiones familia, propiedad y empresa, son:

1. Familia. Solo familia: Buscan paz, armonia en la empresa y la familia, tienen

perspectivas de acceso a trabajo, propiedad y riqueza.

2. Propiedad. Solo accionista: Pretende rendimiento y liquidez, puede ser un socio

estratégico, sociedades de capital de riesgo, entidades financieras, etc.
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3. Empresa. So6lo directivo: Busca seguridad, apreciacion de la cultura familiar,

objetivos profesionales y satisfaccion de la familia con la direccién de la empresa.

4. Familia y Propiedad. Es accionista familiar que no trabaja en la empresa: Quiere
mucha informacién e impone reglas de entrada y salida al trabajo en la empresa y

también de accionistas.

5. Empresa y Propiedad. Es accionista-directivo: Busca rentabilidad, seguridad y

cierta autonomia.

6. Familia y Empresa. Es familiar-directivo y no accionista: Prefiere la reinversion
de beneficios antes que la liquidez y tiene un plan de carrera con perspectivas de

sucesion.

7. Familia, Propiedad y Empresa. Es propietario, gestor y familiar (suele ser el
fundador, hermano o hijo): Se encarga de los conflictos entre gestion, familia y
patrimonio, mantiene la vision de la empresa, armoniza el ambiente familiar y

cuida los intereses econdmicos de cada socio.

En el mismo sentido anterior, Bauer (1993), propone que existen tres
cabezas (o tres racionalidades) del dirigente de una PYME familiar; Homo
economicus (empresarial, patrimonial), interesado por los resultados de su
empresa y los beneficios que logra; Homo politicus (autoritario, no delega),
pretende consolidar su poder o al menos conservarlo; y Homo pater familias

(orientacion familia y empresa), intenta ayudar o proteger a sus familiares.
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El tamafio de cada cabeza es relativo, caracterizar al dirigente de empresa
familiar por cada una de ellas, lleva a imaginar un numero infinito de posibilidades,
muy situadas en un espacio tridimensional; las cabezas evolucionan en el tiempo;
y, hay tension, conflictos y negociaciones entre ellas (decisiones irracionales,
decisiones contradictorias, paralisis de decisién y decisiones sobre una sola de las

cabezas).

Para el Homo Economicus, lo que cuenta es el dinero, sin embargo, existe
un desfase entre el discurso y sus acciones, donde las dimensiones empresarial y

patrimonial no son exclusivas una de la otra.

En el caso del Homo Politicus, busca mantener el poder, perpetuarse y
defender en forma sistematica su monopolio de autoridad legitimo, “conformando”
para ello, equipos de direccién de una sola persona. Se enfrenta a una paradoja

sobre la sucesion: pasar la empresa (herida narcisista) o guardar el poder.

Para el Homo Pater Familia, las fronteras entre la empresa y la familia son
ambiguas, hay a menudo una extrapolacion de la estructura familiar sobre la
estructura de la empresa y confronta su suefio dinastico contra la distribucion

igualitaria del patrimonio familiar.

Es asi, como la interrelacion de estas tres dimensiones no solamente dan
identidad a lo que conocemos como empresa familiar, sino que determinan un alto

grado de complejidad para estudiar la forma en que funciona una organizacion de
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estas caracteristicas, ya que en algunos casos, puede prevalecer lo econémico
sobre las otras dimensiones, donde se observarian conflictos sobre el control de la
empresa o0 con las relaciones familiares (empezando por quienes trabajan en la
empresa); en caso que predomine lo familiar, se pudiera afectar en gran medida el
buen funcionamiento de la empresa y el control del duefio sobre la misma; y
cuando impere lo politico, no obstante que el duefio pudiera tener el control sobre
la empresa, no significaria esto que lo hiciera con la mayor eficacia, ademas de la

inestabilidad que se provocaria en las relaciones con la familia.

Sin embargo, el poder llegar a comprender el comportamiento de una
empresa familiar desde la perspectiva de estas tres dimensiones, puede ayudar a
establecer ciertos procesos de aprendizaje que se presentan como consecuencia
de la forma en que se relacionan los directivos con los trabajadores, dependiendo

del interés que tenga en la empresa el duefio de acuerdo a esta triada.

178



4. UBICACION DE LA EMPRESA CANAS Y PILONCILLOS DE NAYARIT

(CAPINAY)

4.1. En la cadena alimentaria

A mediados del siglo XX, los esquemas de consumo alimentario fueron
determinados mayormente por el mercado mundial, dominando el interés por la
rentabilidad de las empresas privadas y por las estrategias de los paises
industrializados para conservar y extender sus hegemonias. Los esquemas
alimentarios eran principalmente nacionales y estaban definidos por sus cultivos
domeésticos, las condiciones ambientales y su tecnologia; pero a partir de entonces
se inicio la estandarizacion del campo y se orientd a la dinamica de los procesos
de industrializacion de los alimentos, lo que a su vez se tradujo en una creciente
homologacion de las formas de consumo masivo, lo que ha conllevado a la
introduccion de dosis importantes de productos toxicos (insecticidas, herbicidas,
fungicidas, aditivos, colorantes, saborizantes, emulsificantes, estabilizadores,

conservadores, etc.).

En tanto que los paises industrializados han venido resolviendo sus
problemas de autosuficiencia en alimentos basicos, con un predominio de
productos transformados y de alto valor agregado, con gran apoyo de sus politicas

en busqueda de una calidad creciente de los alimentos que consumen, debido a la
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demanda de productos inocuos® para la salud, con contenidos nutricionales,
producidos con tecnologias ambientalmente benévolas y con una mayor
diversidad de bienes provenientes de todas partes del mundo. Los paises
exportadores en desarrollo -se ven obligados a orientar su estructura de la oferta
por las politicas de los paises industrializados-, en su enorme mayoria, no han
resuelto sus problemas de autosuficiencia ni de seguridad alimentaria y cada dia
estan mas lejos de lograrlo debido a lo precario de sus economias, a sus
ineficientes politicas de fomento a la produccién y al desmantelamiento de sus
estructuras de produccion por los efectos de los acuerdos internacionales de

comercio.

Normas de calidad

A partir de la apertura comercial y la adhesion de nuestro pais con la firma
del TLCAN, el gobierno deja de producir los alimentos que consumen los
mexicanos y prefiere buscar los precios mas bajos en el mercado internacional,
fomentando a su vez, la especializacion en aquellos productos que permiten la
mayor obtencién de divisas (frutas y hortalizas), para pagar la cuenta de las
importaciones crecientes de los bienes-salario: granos, oleaginosas, carnicos y

lacteos.

8 para (Morén, 2001), la inocuidad (requisito basico de la calidad), implica la ausencia de contaminantes,
adulterantes, toxinas y cualquier otra sustancia que pueda hacer nocivo el alimento para la salud, o bien unos
niveles inocuos o aceptables de los mismos (las caracteristicas de calidad incluyen el valor nutricional y las
propiedades organolépticas y funcionales).

180



Este esquema de pais importador neto de alimentos tiene dos rasgos
centrales: la dependencia de un socio econdmico, donde EUA es el proveedor casi
anico, al mismo tiempo que el comprador casi exclusivo, con quien México realiza
mas del 80% de su comercio en ambos sentidos y en todos los renglones; la
estructura de la balanza comercial agropecuaria, ya que México se ha
especializado en la venta de productos alimenticios no estratégicos (café, jitomate,
legumbres, hortalizas y frutas frescas, cerveza y camaron congelado) y le compra
a EUA alimentos basicos (maiz, soya, trigo, sorgo, frijol, oleaginosas, aceites

vegetales, ganado vacuno y carnes frescas y refrigeradas).

Es evidente que la apertura comercial busca un aumento permanente de la
productividad, de la competitividad internacional y del crecimiento econémico, pero
este modelo propicié el cambio del eje de desarrollo -mercado interno con un
patrén de cultivos regionalmente relevante- al eje del mercado internacional, cuyas
ventajas comparativas estan por encima de los objetivos de seguridad alimentaria

y bienestar humanao.

Este es un modelo que, segun Trapaga (2001), implica: a) la alta
especializacion necesaria para ser muy competitivo exige la aplicacion de
tecnologia importada cara (no accesible a la mayor parte de los agricultores); b) la
tecnologia que se utiliza en México ejerce una presion muy fuerte sobre los
recursos naturales, provocando su agotamiento y el de la biodiversidad; c) dada la

capacidad de homogeneizacion de esta tecnologia, se termina con la variedad
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productiva generada por las distintas regiones y se sustituye por un numero
reducido de productos en grandes volumenes y a precios bajos; d) dado que su
base de productividad son los quimicos sintéticos, en el proceso contamina
recursos naturales e intoxica a productores y consumidores; e) esta tecnologia es
intensiva en capital, lo que tiende a generar desempleo agricola; f) con la creciente
marginacién de los campesinos que practican las tecnologias mas tradicionales,
se pierde el conocimiento acumulado por generaciones sobre cultivos adaptados a
condiciones ecoldgicas especificas y que tendian a ser sustentables; g) el patron
de cultivos se vuelve cada vez mas homogéneo, empobreciendo simultdneamente

el patrén de consumo alimentario en sus variables endégenas.®

Al iniciar el presente siglo, las tendencias del consumo alimentario en
México se relacionan estrechamente con el proceso de globalizacion, que se
caracteriza por una vertiginosa y creciente estandarizacion de los patrones de
consumo, asi como por una participacion cada vez menos importante de los
productos primarios en el comercio, por lo que México tiende a homologar su
patréon alimentario con el modelo industrializado estadounidense, en virtud de su
condicion de importador neto de alimentos. Por sus condiciones de salarios bajos,
en México el mayor consumo alimentario familiar cotidiano esta formado todavia
por productos frescos y, en menor medida, el correspondiente a productos
industrializados, por lo que pareciera, que los bajos ingresos pueden significarse

como una ventaja sobre la base alimentaria moderna (por el patrén de consumo

8 Trapaga (2001), durante el coloquio organizado por El Colegio Nacional el 28 de noviembre de 2001.
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alimentario tradicional). Pero, como la industria alimentaria tiene vocacion
universal y su oferta tiende al consumo masivo de bajo costo, puede alcanzar a los

consumidores mexicanos, sobre todo en los sectores medios y altos.

Lo anterior hace necesaria una regulacion efectiva en nuestro pais que
permita marcar limites a la expansion de una industria alimentaria que busca
ganancias y no producir bienes nutritivos y saludables, que se norme sobre los
contenidos nutricionales y calidad del producto transformado, sobre la etiquetacion
con informacion adecuada para el consumidor y directrices gubernamentales para

educar a la poblacién a elegir los mejores alimentos.

Ante el establecimiento de tratados internacionales, entre cuyos objetivos
se encuentra la eliminacion de medidas arancelarias para facilitar el comercio
entre las naciones, el surgimiento de medidas no arancelarias tales como las
relacionadas con la inocuidad de los alimentos, se convierte en una nueva barrera
a superar. Como consecuencia de lo anterior, los productores de alimentos
requieren de la implementacion de metodologias que contribuyan en el
aseguramiento de la inocuidad de muchos de sus productos, entre ellos frutas y
hortalizas. Lo anterior como medida para mantener la competitividad de sus
productos, asegurando su participacion y permanencia en el mercado nacional e
internacional. De igual importancia es procurar la salud de los consumidores, que
es en principio una obligacion ética del productor de alimentos, quien debe

fomentar la implementacién de sistemas que procuren la Inocuidad Alimentaria,
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mediante la reduccion de riesgos de contaminacion en los procesos de produccion

e industrializacion de frutas y hortalizas frescas.

Estos sistemas de minimizacion de riesgos de contaminacion, son
conocidos como Buenas Practicas Agricolas (BPA) y Buenas Practicas de Manejo
(BPM). EIl objetivo de las BPA Y BPM, es prevenir la contaminacion de productos
hortofruticolas con micro-organismos patdégenos, sustancias téxicas y materiales
extrafios, denominados riesgos microbiolégicos, quimicos y fisicos
respectivamente; en las operaciones realizadas durante el crecimiento, cosecha,
seleccion, embalaje, almacenado y transporte. Los sistemas de BPA y BPM
incluyen actividades relacionadas con el uso anterior y actual del terreno de cultivo
y areas adyacentes, calidad del agua de uso agricola y para consumo humano, asi
como sus practicas de uso; manejo de fertilizantes y plaguicidas; control de plagas
urbanas, higiene de las instalaciones de trabajo, instalaciones sanitarias y
transporte y salud e higiene de los trabajadores. La supervision de las BPA y BPM
en los procesos de produccion de frutas y hortalizas frescas, se hace con la
participacion de profesionales especializados en la materia, interesados en
trabajar como terceros reconocidos por la SAGARPA en la realizacion de
Auditorias de las Unidades de Produccion y/o empaque, previa peticion de los

productores y/o empacadores que requieran de este servicio.
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En México existe un organismo de orden publico e interés social, el Servicio
Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria (SENASICA),®* al cual
le compete regular y vigilar que los animales, vegetales, sus productos o
subproductos que se importan, movilizan o exportan del territorio nacional, no
pongan en riesgo el bienestar general;, en materia agropecuaria, acuicola y
pesquera, constatar la calidad e inocuidad de estos productos, justificando con ello
que la Federacion faculte al personal oficial para ejercer actos de autoridad. Por lo
que, para tales efectos, el SENASICA tiene establecido el Programa de Inocuidad

Agricola.

En cuanto a la industrializacion de los productos agricolas (vg. el piloncillo),
se desconoce si existe alguna normatividad por parte de las autoridades de
sanidad correspondientes, pero consideramos que éstas pueden estar incluidas
dentro de las acciones que se realizan sobres los productos y subproductos

animales y vegetales que se importan, inmovilizan o exportan.

4.2. En la industria azucarera: el piloncillo

La industria del piloncillo es una cadena productiva integrada®, que va
desde la produccion agricola (la cafa), el corte, recoleccién y transporte de la

materia prima, hasta la transformacion de la materia prima en piloncillo por parte

8 Es un Organo Administrativo Desconcentrado de la Secretarfa de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural,
Pesca y Alimentacion (SAGARPA).

8 La integracion entre el campo y la fabrica es la base del buen funcionamiento y rendimiento de los
trapiches, puesto que una cafia que pase mas de 48 horas entre su corte y el procesamiento, repercute
directamente en el rendimiento de extraccion de jugo para la elaboracion del piloncillo.
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de la planta fabril (los trapiches). La cosecha de cafia se realiza a mano (corte con
machete en superficies previamente quemadas). En general, esta industria es el
prototipo de la economia donde predomina el esfuerzo fisico de los trabajadores -
con un nivel de escolaridad muy bajo- para operar, montar y desmontar algunos
equipos muy rudimentarios, en el mejor de los caso, mecanicos y eléctricos, para

la fabricacién de un producto en un proceso continuo, que es el piloncillo.

Propiedades y caracteristicas del piloncillo versus azucar

Es conveniente comparar el piloncillo con el azlcar, para que, a partir de
sus caracteristicas y encontrando las diferencias entre ambos productos, podamos
conocer de mejor manera al primero: el piloncillo son azucares solidos de cafia no
refinados, habitualmente vendidos a granel en la forma de bloques pequefios 0
conica truncada, mientras que la segunda es una sustancia solida, blanca,
cristalina, dulce muy soluble en agua, extraida principalmente de la cafa y la

remolacha.

La principal ventaja del piloncillo ante el azlicar es que debido al menor
proceso de elaboracion, resulta capaz de retener en mayor cantidad minerales
como: magnesio, fésforo, zinc, cantidades pequefias de flior y de selenio, y
ademas, las vitaminas A, B1, B2, B5, B6, C, D2 y E. En el piloncillo se encuentran
cantidades notables de sales minerales, las cuales son cinco veces mayores que
el del azucar moscabado y 50 veces mas que las del azucar “refinado”, teniendo

este ultimo valor alimenticio cero -promueve obesidad, la diabetes del tipo Il, la
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producciéon del colesterol en el higado, y la caries-. Mientras que el azucar "sin
refinar", hace que el valor alimenticio aumente significativamente y disminuye el

riesgo de contraer las enfermedades mencionadas.

Mediante algunas pruebas cientificas, se ha encontrado que las personas
gue consumen una menor cantidad de azucares refinados y una mayor de no
refinados, estdn mas sanas. El jugo de la cafia puede concentrarse hasta la
cristalizacion y solidificacion de sus azlcares, obteniendo productos de excelente

valor energético y nutricional.

Produccién actual del piloncillo en México

En Meéxico, los productores de piloncillo méas fuertes se encuentran
establecidos en la huasteca potosina que pertenece a una macro region integrada
por los estados de Hidalgo, Querétaro, Veracruz (en Huatusco) y Tamaulipas
(SIEM, Febrero-2007). La forma de produccion difiere en cada uno de los estados
antes mencionados, como por ejemplo; San Luis Potosi y sus alrededores lo
hacen de forma artesanal donde la mayoria de los productores son indigenas por
lo que no tiene las suficientes herramientas para proporcionar los requerimientos
de calidad, pero si la suficiente produccion como para invadir el mercado nacional.
Mientras que en Veracruz estan apostandole a la tecnologia de punta durante el
proceso para conseguir sus metas de exportacion hacia Europa, Estados Unidos y
Japon principalmente. Es importante mencionar que dentro de ese estado la

agroindustria trapichera productora de piloncillo es la cuarta agroindustria mas
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importante en el estado la cual genera mas de 8 mil empleos directos y se estima
que, al culminar el proceso de modernizacion, la planta industrial y las actividades
crezcan de manera sustancial, proyectandose la creacion de 28 mil nuevos
jornales, adicionales a los ya existentes. Dicha entidad produce alrededor de 150
toneladas por trapiche. ElI cambio basico del proceso productivo es a través de
laminas de acero dulce, para instaurar un sistema de baterias de acero inoxidable

para asi tener la certeza de que se va a elaborar un producto 100% inocuo.

4.3. Historia de la empresa CAPINAY

Los origenes de la ahora empresa CAPINAY se remontan a hace algunas
décadas (los afios 60’s), cuando nacié una pequefia empresa familiar dedicada a
la fabricacion de piloncillo (“panela” o “panocha”), que es la forma més elemental
de azucar de cafia que contiene la mayor cantidad de nutrientes naturales del jugo
de cafa. La historia de la empresa estd muy claramente definida en dos
trayectorias importantes: una, con la familia Garcia como Unica propietaria del
trapiche (fundado en 1964) y administrada durante mas de 25 afios por el Sr.
Francisco Garcia (hijo del fundador); y otra posterior, con la nueva sociedad
mercantil formada en el afio 2001. Al nacimiento de la empresa CAPINAY con la
integracion de la mitad del capital privado aportado en un 80% por el Sr. Francisco
Garcia (en la planta se le conoce como Don Francisco), un 10% por el Sr. Ramén

Parra y el otro 10% por el Sr. Norberto Fletes; en tanto que la otra mitad fue
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financiada por Fideicomisos Instituidos en Relacién con la Agricultura (FIRA),

organismo del sector publico dentro de la banca de desarrollo.

En la primera etapa, que es cuando inicia la tradicion familiar de fabricar
piloncillo, se realizaba una administracion sencilla con un estilo de mando
caracterizado por la personalidad del propietario -y de su sucesor después-; la
produccion era aproximadamente de 400 toneladas por temporada (no se tiene
registros con datos de entonces); todo el control era con la presencia del cafero
(habilitado), siendo la distribucion de lo producido de 70% para el industrial y 30%
para el cafero; el proceso productivo era muy rudimentario, el transporte de la
cafa (eran distancias cortas) se hacia en mulas con aparejos (20 mulas) o con
carretas jaladas con bueyes (el troncén de la cafia, “cepa”, duraba hasta 10 afios),

se trabajaba con 4 hornos (de acero) alimentados con gabazo como combustion.

Al fallecer el fundador, en un proceso de sucesion forzado por las
circunstancias, Don Francisco se hizo cargo del trapiche -ninguno de sus dos
hermanos varones se quiso involucrar- y buscé cambiar las cosas: utilizé carretas
jaladas por tractores (para elevar el volumen de carga); puso el sistema de
combustién con aceites quemados para las calderas (adapto las calderas con una
camara de combustién), lo que le supuso trabajar con un solo operador para todos
los hornos (4) y el bagazo se vendio para pastura (se ahorré con la disminucién de
operarios y obtuvo un ingreso por la recuperacion del gabazo); se cambiaron las

calderas, las pilas y los “tachos” (de acero a acero inoxidable); la descarga se hizo
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mas eficiente (“se ladeaba la carreta y se le sacaban los tres barrotes de un solo
lado y por gravedad se caia la cafia”) para disminuir el nUmero de operarios (en
total el trapiche contaba con 61 operarios); la relacion con los trabajadores era
directamente personal (sin sindicatos) y se contrataban exclusivamente por la
zafra (habia gente que conocia varias areas, cuando alguien faltaba se distribuia
el trabajo y el sueldo entre ellos); a los productores cafieros se les habilitaba con
recursos econdmicos para sembrar la cafia (se buscaba garantizar el abasto de
materia prima) y se podia vender el piloncillo por su cuenta -previo acuerdo del
precio- y se le entregaba todo el importe de la venta o se le entregaba el 30% que
salia de piloncillo (en especie), previo descuento del importe de la habilitacion; el
proceso productivo era de la siguiente forma: la recepcion era manual; la
producciéon era manual y con maquinaria muy sencilla; el empaque era manual y a
destajo; el control de calidad era totalmente en base al “punteador” (una persona
con mucha experiencia que le daba el punto a la miel); y se producian
aproximadamente 30 toneladas de piloncillo por semana; y, finalmente, la relacién
con los clientes era a traves de intermediarios (grandes abarroteras) que vendian

generalmente el piloncillo a comision.

En una segunda etapa, que es la que centra nuestra atencion de estudio,
nos muestra una empresa cuyo proceso productivo era en la forma tradicional,
donde todo se hacia manual con herramientas y equipos muy rudimentarios,
resultando la produccion muy reducida. La calidad del producto se consideraba

estandarizada con la mayoria de la competencia existente, o sea, cubria apenas
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los requerimientos para el consumidor del mercado nacional. El establecimiento
del precio del producto al cliente era en condiciones muy desfavorables,
llegadndose a vender por debajo de los costos de produccion con el fin de
desplazar el producto. La distribucion del producto era lenta, con tiempos elevados

para cubrir los pedidos del cliente.

La presion de la competitividad del mercado del piloncillo, obligd al duefio
del “trapiche” (Don Francisco) a plantear una estrategia basada en la innovacion
de tecnologia en el proceso de fabricacion, con el objetivo de elaborar un producto
de calidad y con los volumenes suficientes para alcanzar costos que les
permitieran fijar un precio que compitiera en los mercados, no nada mas local y
regional, sino también nacional e internacional. Visto desde la Teoria de la
Organizacién, dentro de la Teoria Econdmica y Administrativa, busca incrementar
sus ganancias y mejorar su eficiencia operativa para elaborar un producto de

calidad con estandares internacionales para poder incursionar en esos mercados

Ante este reto, algunos productores de piloncillo tradicional en la region, en
el afno 2001 constituyen “Cafias y Piloncillos de Nayarit” como una Sociedad de
Produccion Rural de Responsabilidad Limitada, en el poblado de Uzeta, municipio
de Ahuacatlan, Nayarit, México, ubicada en un predio que cuenta con una
superficie de 1.90 hectéareas, a 2 kilbmetros de donde se encuentra el trapiche
propiedad de la familia Garcia (aporta la mayor parte del capital y el personal con

experiencia en el proceso de fabricacion de piloncillo). Las razones por las qué se
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decidio instalar la planta de produccion en Uzeta, fundamentalmente fueron por: la
disposicion de la materia prima (cafia de azucar), puesto que existen 6 poblados
en los alrededores a una distancia de 10 kms méaximo (Tetitlan, Santa Isabel,
Marquezado, Tequexpan, Valle Verde, Chapalilla), todos con tradicion trapichera;
por la calidad con la que se “pega” la cafia en la region; y ademas, porque esta
ubicada fuera del area de abastecimiento de los ingenios, ya que a la hora de fijar
el precio de cafa, el diferencial en rendimiento (extraccion de jugo) con relacion a
los ingenios (10% vs 13%), lo compensan con ahorro del flete por la transportacion
gue tendrian que hacer los productores a los dos ingenios del municipio de Tepic

(las distancias son entre 60 y 80 kms.).

La empresa CAPINAY surge ante la necesidad de producir piloncillo con
calidad de exportacion y poder emprender su comercializaciébn en otros paises,
debido a la caida del precio en el mercado nacional. Continuar con la misma forma
de produccion adoptada desde décadas atras, no iba a resolver ningin problema,
sino por el contrario, se consideraba que los pudiera agravar. Por lo que las
condiciones de higiene, limpieza e infraestructura de su planta productiva, la
distinguen de los trapiches tradicionales mexicanos, marcando un antecedente de
calidad en la industria tradicional del piloncillo. El producto anteriormente se
vendia a granel, sin higiene, sin control en su proceso de elaboracion y expuesto a
la contaminacion del medio ambiente. Hoy en dia, la empresa ha innovado en la

venta y distribucion de su producto, utilizando un disefio innovador mediante una
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bolsa transparente con zipper (abre-cierra) de 500 grs/1.10 libras, lo cual hace

mas facil de almacenar y conservar el producto en porciones pequefias.

El piloncillo tiene ahora el sabor, color y olor tradicional, aunque su color
puede variar de acuerdo a la temporada y a la variedad de cafia utilizada en el
proceso (no se utiliza ningun colorante artificial para estandarizar el color). La
elaboracion del producto es bajo un proceso de calidad, sanidad e higiene, debido
al equipo e instalaciones con que cuenta, lo cual puede hacer mas competitivo al
piloncillo. La capacidad de produccion instalada le permite fijarse metas de 10
toneladas en promedio por dia, lo que representa unas 240 toneladas mensuales

de produccion y aproximadamente las 1,400 toneladas de piloncillo por zafra.
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Cuadro 15. Contexto histdrico en cada nivel de la organizacion

MOMENTO CONTEXTO EN CADA NIVEL
HISTORICO INDIVIDUAL GRUPAL ORGANIZACIONAL
Esfuerzo fisico Respuesta reactiva | Nulo trabajo en equipo
Trapiche Habilidades personales | Poca tendencia a la | Division del trabajo
Tradicional | vision de corto plazo | €108 Proceso administrativo
(60's) informal

Nula Capacitacion

Modernizacion
Tecnoldgica
CAPINAY
(2001)

Conocimiento del
proceso

Incremento en
habilidades técnicas

Disposicién al cambio
Identidad institucional
Disciplina
Compromiso

Vision de largo plazo

Mejora continua:

- Innovacion a la
magquinaria.

- Cambios al
proceso

Organizacién del trabajo
(equipos de trabajo)

Innovacién Tecnoldgica
Calidad e inocuidad

Cambio organizacional
incipiente
Poca capacitacion dirigida

Proceso administrativo
informal a formal

Pensamiento estratégico
limitado

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de la empresa (2007)
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5. RESULTADOS DEL ESTUDIO DE CASO EN LA EMPRESA CAPINAY

5.1. Contexto de la empresay su situacion actual

La empresa CAPINAY, buscando elaborar piloncillo con mejor calidad y la
mas alta productividad, la empresa ha tenido una diversidad de problemas durante
las tres zafras mas recientes. Las razones han sido diversas, pero todas ellas se le
han atribuido al proceso productivo: problemas con la molienda de cafia (baja
extraccion de jugo); deficiencias en los tanques de sedimentacion; insuficiencia de
capacidad de las moldeadoras automaticas del cono de piloncillo. Esta forma de
ver los problemas (exclusivamente hacia el proceso productivo), donde se dejan
de lado otras causas (mas enfocadas hacia lo organizativo), ha sido un factor que
ha impedido que los directivos reconozcan errores de los cuales se puede tener un
buen aprendizaje, tan es asi, que los problemas trascendieron durante varias

zafras.

Una caracteristica de la empresa es que se rige por dos ciclos claramente
identificados: el de zafra y el de mantenimiento. Durante la zafra, trabaja como una
industria de proceso continuo, interrumpiéndose la produccién cuando hace falta
materia prima o para llevar a cabo tareas de reparacion urgente, aunque en sus
inicios par6é por problemas en el desplazamiento del producto. La duracion de la
zafra es de alrededor de seis meses, durante los cuales el personal trabaja seis
dias de la semana durante tres turnos diarios (el sdbado es hasta las 14:00 horas).

En el periodo de mantenimiento, se quedan trabajando en estas actividades 6
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personas del area de produccién (supervisores y el encargado de laboratorio),
mientras que el resto sale de la planta conservando la oportunidad para reingresar
en la siguiente zafra, aunque muchos de los operadores ya no regresan, puesto

que la mayoria se va a buscar trabajo hacia los Estados Unidos.

Cuadro 16. Datos generales de la empresa CAPINAY

Razén Social Cafas y Piloncillos de Nayarit, S. P. R. de R. L.

Tipo de empresa Pequefia empresa agroindustrial

Giro Fabricacion y venta de piloncillo

Origen del capital Local

Mercado Nacional y exportacion

Financiamiento Banca de desarrollo y ventas

Numero de trabajadores 66 en zafra (6 meses aprox.) y 15 en receso

Capacidad instalada 8 -10 toneladas por dia

Produccion Piloncillo en cono y en panela

Estrategia Disefio y construccion de una nueva linea de produccion
con tecnologia de punta en la industria del piloncillo

Organizacion del trabajo Tradicional

Relaciones laborales Relaciones personales (no tiene sindicato)

Director de la empresa Socio mayoritario de la empresa (80%)

Antigliedad y experiencia 26 afos en la fabricacion de piloncillo

Fuente: Documentos institucionales y entrevistas realizadas a directivos (2006)

Las caracteristicas relacionadas con la estacionalidad del proceso y la

jornada laboral semanal, hacen dificil planificar y ejecutar un programa efectivo de
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capacitacion: en la temporada de zafra, hay poco tiempo disponible para
desarrollar un programa de capacitacion; en la época de mantenimiento hay mas
tiempo y disponibilidad para formar al personal; pero la desventaja es que
solamente los supervisores pueden recibir la formacion -no el personal operativo-
y, ademas, no es posible aplicar los conocimientos adquiridos inmediatamente a la
practica con los equipos operando. Las posibilidades de realizar la formacién en
competencias relacionadas al mantenimiento (mecéanica, electricidad, soldadura),
son mayores durante el periodo destinado a esa actividad y, ademas, con la

oportunidad de hacerlo de manera préctica.

Inicialmente se capacitd al personal que ingresé a laborar, no obstante ello,
en los siguientes ciclos productivos no han podido alcanzar las metas previstas v,
mucho menos, el objetivo de exportar. Posteriormente, dejaron de capacitar al
personal, argumentando los directivos que no habia tiempo porque la zafra ya
estaba iniciando. Algunos de los trabajadores afirman desconocer las metas y
objetivos de la empresa, los conceptos de calidad e inocuidad y la descripcion de
funciones de su puesto, lo cual evidencia, en cierta manera, la falta de

capacitacion.

Durante la cosecha, en la actividad del corte de cafia se ocupan cerca de
30 personas, que sumadas a los 5 transportistas que se dedican a trasladar la
cafia del campo hacia la fabrica y junto con los 66 empleados dentro de la

empresa, se estima que durante la zafra (seis meses) mas de 100 familias
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nayaritas dependen econémicamente de esta planta industrial. Esto significa que
los planes en torno a la empresa no pueden basarse Unicamente en aspectos
econodmicos, sino que deben considerarse sus consecuencias sociales, tomando
en cuenta que la mayoria son habitantes de zonas rurales que durante mucho
tiempo han estado rezagadas econdmica y socialmente. En este sentido, el
empresario esta conciente del aspecto social y cultural, ya que —afirma- que el
acceso al trabajo -principalmente de las mujeres- en esos pueblos es muy

importante:

“Una trabajadora se me acerc6 para darme las gracias ¢,por qué, le pregunté?, ella
me dijo que por darle trabajo, puesto que ahora se siente Util y no como antes que
sentia que estaba solamente para parir y darle de comer a su marido, un borracho
irresponsable. Dice que ahora es ella la que lleva el sustento para sus hijos y no
depende de su marido para que le dé dinero. Que ya puede dormir mas tranquila

por contar con la cobertura médica de la seguridad social” (Don Francisco).

El impacto economico y social en los trabajadores es notorio, sobre todo
cuando se presenta un paro de labores durante varios dias por algun desperfecto
en la maquinaria, por el cual, el personal que no esta involucrado en la reparacion
es dado de baja (sin goce de sueldo), quedando a la espera de que la planta
reinicie sus actividades de produccion. Esta situacién ha tenido repercusién en
aspectos relacionados con dimensiones culturales, como son la satisfaccion
laboral, la pertinencia y el compromiso, lo cual se refleja en un incremento en la

rotacion laboral entre el personal operario.
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5.2. Estructura organizativa de la empresa

Aunque CAPINAY es una sociedad de producciéon rural basada en una
empresa familiar, que son los miembros de una misma familia (padre e hijo) los
que estan al frente de la administracion, donde el directivo-duefio es el presidente
del consejo de administraciéon y su hijo es el gerente general. El area de
produccién tiene otros dos niveles ademas del Coordinador de Operaciones, que
son los supervisores y los operarios. En el resto de la estructura, cuando mucho
se cuenta con un nivel mas, que es ocupado por ayudantes o auxiliares de los
responsables de cada una de las areas. En el caso del area de Campo, nada mas
quien funge como gerente tiene relacion laboral con la empresa, los cortadores de
cafla se contratan por separado con otra persona (contratista) y éste le cobra el

servicio a CAPINAY.

Figura 11. Estructura organizativa de la empresa

ORGANIGRAMA DE CAPINAY

|| CONSEJO ||

|| GERENTE GENERAL ||
]

[ [ | | ]
Hl CAMPO || HlGERENTE DE OPERACIONES || || RECURSOS HUMANOS || m CONTABILIDAD || || VENTAS ||

{ 1 ]
|| MANTENIMIENTO || |‘| PRODUCCION |‘| |‘| CALIDAD Y LABORATORIO ||

Fuente: Informacion proporcionada por directivos (2006)

Conforme al ciclo agricola, la empresa cuenta con el siguiente personal:
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Cuadro 17. Numero de trabajadores por area

NUMERO DE EMPLEADOS
Zafra Mantenimiento
AREAS No. % No. %
Gerente general 1 15 1 6.6
Campo 1 15 1 6.6
Operaciones 1 15 1 6.6
Recursos humanos 3 4.6 3 20.0
Contabilidad 2 3.0 1 6.6
Ventas 1 15 1 6.7
Mantenimiento 2 3.0 1 6.7
Produccién: 2 3.0 1 6.7
Negra (molinos) 14 21.2 1 6.7
Gris (cocina) 8 12.1 1 6.7
Blanca (moldeado y empaque) 18 27.3 1 6.7
Caldera 13.7 1 6.7
Laboratorio 6.1 1 6.7
TOTAL 66 100 % 15 100 %

Fuente: Datos recabados de cuestionarios y documentos institucionales (2006)

Cuando la planta se encuentra en el periodo de zafra, el nUmero de
trabajadores es de 66 (40 hombres y 26 mujeres) y se reduce a 15, cuando entra

en receso, lo cual se aprovecha para realizar labores de mantenimiento.

Aqui se puede observar, que la disminucion ciclica del personal de
produccién afecta al aprendizaje, ya que debido a esta reduccion, se amplian las
funciones de los que se quedan (Unicamente son los supervisores y el coordinador

de produccion), lo cual, por una parte, los estimula y obliga a nuevos aprendizajes;
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y por otro lado, como la mayoria de ellos ya conoce y domina los aspectos
técnicos del proceso que tienen bajo su responsabilidad, pretenden que durante

ese tiempo, lo que aprendan sea con relacién a otras areas.

Dentro de su normatividad y manuales, se tiene lo siguiente: reglamento
interno de trabajo; manuales en los departamentos de recursos humanos,
laboratorio y produccion; y, uno para visitantes. Pero no cuenta con un manual de
funciones, por lo que los puestos, actividades y facultades jerarquicas se ajustan,
en ciertos casos, a lo que tradicionalmente se ha considerado en los trapiches. La
estructura organizativa permite el funcionamiento regular, lo cual es apoyado por
la forma en que se dan los acuerdos, mismos que son verbales y se establecen
directamente entre los operarios y los supervisores, 0 entre estos y el gerente
general, es decir, no requieren de un documento para su cumplimiento, mas bien,
lo que hace funcional a la estructura es el compromiso que los trabajadores
sienten con el directivo-duefio en base a la confianza y la lealtad, quién a su vez,

establece un compromiso reciproco con ellos para cumplir sus promesas.

La empresa cuenta con un programa de capacitacion en el que se
consideran dos cursos: uno de induccién y otro de manejo de equipos. Aunque el
segundo no se ha aplicado consistentemente, sino mas bien, ha sido el primero
(sobre el proceso productivo) por necesidad de que el trabajador de nuevo ingreso
(ha habido mucha rotacién) conozca a la empresa. Ya iniciada la zafra, con la

saturacion de la jornada de trabajo, queda poco tiempo a los supervisores para
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apoyar previamente en la formacion de quienes ingresan por primera vez o, de
aquellos que habiendo trabajado en otras zafras, aln no tengan la suficiente

capacidad para desempefiar eficientemente su trabajo.

La formacion escolar del personal es muy baja: 47 (71%) es hasta
secundaria; de los 7 (11%) que cuentan con estudios superiores, 3 (4%) son del
area de produccion, el resto son administrativos (3) y de campo (1). Esto explica,
de alguna forma, las necesidades y, también, las dificultades para la

implementacién de los programas de capacitacion.

Cuadro 18. Nivel escolar en que se ubica el personal

ESCOLARIDAD No. %
Sin escolaridad 3 4
Primaria completa 10 15
Secundaria 34 52
Técnico medio 3 4
Preparatoria 9 14
Estudios superiores 7 11

TOTAL 66 100 %

Fuente: Datos recabados de cuestionarios y documentos institucionales (2006)

La baja escolaridad tiene una relacion importante con el aspecto
aprendizaje, puesto que los trabajadores (incluyendo a los supervisores) no tiene

una formacién profesional o técnica y, al no llevarse cabalmente a la préactica la
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capacitacion formal, es su experiencia la que les permite desarrollar su propio
autoaprendizaje. Al ponerse en accion el trabajador con los otros actores, 0 sea,
en interaccion, se crean los espacios de posibilidad propicios para desarrollar los
procesos de un aprendizaje tacito, el cual se manifiesta a un nivel que ellos

comprenden mas facilmente.

Aunque el 40 (61%) de hombres trabajadores refleja una cierta mayoria, la
presencia de las 26 (39%) mujeres trabajadoras resulta importante para lo que se
acostumbra en el medio agroindustrial. La tendencia que se observa en los Ultimos
afios es hacia la contratacion de mas mujeres en las proximas zafras, lo cual
evidencia el sentido social de la empresa sin distingo de género, aunque esto no
€s una concesion gratuita, pues se lo han ganado con esfuerzo y responsabilidad.
En el aspecto cultural, se puede identificar que la cuestion de género no es un
problema para el empresario, dejando de lado cualquier prejuicio a la hora de
tomar una decision sobre la contratacion de personal femenino, sobre todo, al
corroborar la disposicion que tienen para aprender, sin importar si el manejo del

equipo es sencillo o complicado.

“Yo estaba convencido de que las mujeres no me ayudaban del todo, porque no
pueden realizar trabajos que implican mucho esfuerzo fisico, pero ahora, estoy
consciente de que, por lo demds, son mas limpias, obedientes y responsables

que los hombres” (Roberto, supervisor de Molinos).®

8 Entrevista realizada con el supervisor del 4rea de Molino (2006).

203



Lo anterior se ha visto reflejado en el aprendizaje, puesto que el mismo
supervisor admite que las mujeres manejan los equipos del area de molinos (grua
y mesa transportadora de cafia) con mayor cuidado y destreza que los hombres -
cosa que en un principio se dudaba que fuera a darse-, lo que las ha hecho mas
competitivas para esas funciones. Las mujeres argumentan que no es tan dificil,
gue solo requieren de la oportunidad para aprender, lo cual sélo lo pueden hacer
en el campo de trabajo operando los equipos. Para ellas su trabajo no sélo es la
posibilidad de proveer econémicamente a su familia, sino que también es algo que
les otorga el reconocimiento de los deméas compafieros, es decir, les da una

identidad al interior de la empresa.

Cuadro 19. Numero de trabajadores por género

GENERO No. %
Hombre 40 61
Mujeres 26 39

TOTAL 66 100 %

Fuente: Datos recabados de cuestionarios y documentos institucionales (2006)

La edad de los trabajadores (hombres y mujeres) se encuentra en los
rangos de entre 18 y 40 afios (49 con el 74%), lo cual muestra la fuerza de trabajo
que se tiene, lo que puede representar la capacidad de realizar un mayor esfuerzo
fisico. Sin embargo, esto tiene un alto riesgo, ya que por suspensiones del
proceso productivo debido a las constantes fallas de los equipos, por las cuales se

realizan recortes intermitentes del personal operario que se encuentra laborando,
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se ha propiciado una alta rotacion. Algunos trabajadores (la mayoria reside en el
pueblo donde se encuentra instalada la empresa o en comunidades vecinas), se
van a trabajar de jornaleros en la produccion agricola de los diversos cultivos de la
temporada o emigran hacia los Estados Unidos, dificultandose cada vez mas a la
empresa el reclutamiento de personal. Por esta razén, hasta la zafra anterior,
cuando se reiniciaba la produccion, la organizacion se veia obligada a contratar
mucho personal por primera vez, el cual no era capacitado por las necesidades
urgentes del proceso, situacion que se repetia al comienzo de cada zafra. Esto ha
generado una desmotivaciéon del personal y una falta de pertenencia con la
empresa, lo cual repercute en una ausencia de compromiso. En la zafra 2006-
2007, las interrupciones del proceso productivo fueron minimas, por lo que los
trabajadores ya manifiestan una mayor confianza en que se les puede mantener

trabajando mas tiempo.

Las frecuentes interrupciones no sélo le impide a la empresa alcanzar los
estandares de calidad que se requieren para la exportacion, sino que también
repercute en su objetivo de ser competitiva tanto en el mercado nacional como en
el internacional, ya que al no lograr los niveles de productividad establecidos e
incrementarse los costos de produccion, el precio de venta propuesto resulta
elevado, lo que provoca se oferte a menor precio del presupuestado, obteniéndose

por consecuencia menores ganancias a las planificadas.
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Cuadro 20. Rangos de edad méas frecuente de trabajadores y empleados

EDAD No. %
Entre 18 y 25 afos 20 30
Entre 26 y 40 afos 29 44
Mas de 40 afios 17 26

TOTAL 66 100 %

Fuente: Datos recabados de cuestionarios y documentos institucionales (2006)

5.3. El elemento familia como factor en la supervivencia de la empresa

Si nos preguntamos ¢,a qué se considera como empresa familiar? diriamos
que es aquella en la que existe un importante nexo entre una empresa de
negocios y una familia, la cual est4d formada por los supuestos basicos de
actuacion y por los valores, donde la propiedad de los medios instrumentales y la
direccion se encuentran en manos de un grupo de personas entre quienes existe
relacion familiar, podriamos decir entonces que la empresa CAPINAY, siendo una
sociedad de produccion rural, dirigida por el directivo-duefio y su hijo, encaja muy

bien en este esquema.

En este caso, ocurre la interrelacion entre la propiedad, la gestién y la
familia (Bauer, 1993; Tagiuri y Davis, 1996, en Cisneros 2007), cuyos roles de
alguna forma coinciden en las mismas personas, proceso que propicia la

existencia de algunas tensiones dentro de la empresa. Aqui se observan las
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dimensiones de la propiedad, del poder y de la incorporacion de segunda y tercera
generacion, donde el nexo cultural de alguna manera se hace presente: la
dimension de la propiedad (homo economicus), se manifiesta porque los bienes de
la empresa (la mayoria) son aportados por un miembro de la familia que ademas
esta involucrado en la direccién de la empresa; la dimension del poder (homo
politicus), estd dada porque el propietario mayoritario (presidente del consejo de
administracién y director general) y su hijo (gerente de la empresa), dedican una
parte importante de su tiempo a la gestion, aunque con visiones empresariales
diferentes entre ambos integrantes de la familia, una tradicional y otra mas
moderna, pero mezcladas; y la incorporacion de segunda y tercera generacion
(homo pater familia), se cumple, si consideramos la trayectoria tradicional de la
familia Garcia, donde se ve la firme intencion (familia propietaria mayoritaria), de
transferir la empresa hacia generaciones futuras con la continuidad de los

principios y valores propios (principalmente del directivo-duefio).

En la empresa CAPINAY esta trilogia se da en una forma desequilibrada, ya
gue se recarga mas en lo econémico y lo politico (poder), que en lo familiar. La
mayor influencia esta en la econdmica, por lo que las decisiones se toman en
funcion de aspectos como: disminucién de los costos de produccién, mayor
productividad, incremento en ventas, reduccion de gastos administrativos, etc. En
cuanto a lo politico (poder), se refleja en las formas de gestion que se tienen, por
ejemplo: la administracion de los recursos financieros y la comercializacién estan

centralizadas en el directivo-duefio; para la produccién se cuenta con un grupo de
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supervisores (algunos fueron operarios anteriormente) que cuida el proceso de
fabricacion; debido a que no asiste consistentemente, el directivo-duefio hace una
vigilancia (via telefénica) de los supervisores de produccion a cualquier hora del
dia (incluso en la madrugada), ya que se trabaja en turnos continuos durante seis
dias a la semana; y hasta el final se encuentra dimension familia, ya que se dan
discusiones que tensan la relacion familiar entre el directivo-duefio (padre) y el
gerente general (hijo), en muchas ocasiones por: decisiones encontradas sobre la
operacion del proceso productivo (uno dice que arranque y el otro lo contrario, o
cuando se trata de parar, uno dice que se pare y otro que no); diferencias en las
formas comunicacion (uno lo quiere hacer formal y el otro lo hace informal); y la
relacion con el personal, principalmente los supervisores (uno es rigido y el otro es

flexible).

En general, se puede observar que la estructura organizativa de la empresa
permanece similar a la de sus inicios, aunque con algunos cambios importantes en
el perfil de los supervisores (antes eran profesionistas y ahora son técnicos
formados en la experiencia del trabajo); los conflictos en el interior de la familia y
con los que no son miembros de la familia se presentan frecuentemente por no
hacer una separacion entre la empresa y la familia, heredando algunas
costumbres y normas familiares al entorno de la empresa, como es el
incumplimiento de algunas funciones, inconsistencia en los horarios y deficiencias
de comunicacion; la profesionalizacién en si no es un problema, porque es bueno

el perfil en los directivos miembros de la familia, pero el problema son las malas
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elecciones por las visiones empresariales discrepantes; por dltimo, como la
competitividad de la organizacion depende un entorno cambiante y complejo,
existe la posibilidad de que se pierda, en el corto plazo, la ventaja competitiva que
signific6 el haber innovado tecnolégicamente el proceso de fabricacion de
piloncillo, ya sea porque se modifiquen las reglas de exportacion y se quede fuera
de competencia en el mercado internacional, o porque otros industriales cuenten
con una tecnologia similar o mejorada; en cuanto a la continuidad de la empresa,
el duefio tiene muy clara su transferencia hacia la familia, pero de momento no la
hara porque piensa primero consolidar el proyecto y después esperar la
incorporacion mas decidida de sus tres hijos, porque solo uno de ellos se ha

involucrado en la administracion de la organizacion.

Aunque el objetivo del directivo-duefio es transferir sus propios valores para
permitir el desarrollo de los miembros de su familia en la empresa, por un lado,
protege a la familia del medio que la rodea y de la informacion que llega del
exterior (le da identidad a la familia), para que el sistema familiar permanezca
igual; pero, por otro lado, no tiene una actitud para el cambio, pues siendo la
organizacion fundamental para el desarrollo de los individuos que la conforman, su
estructura no ha venido favoreciendo del todo el crecimiento de los miembros de la
familia (solo un hijo participa en la empresa), siendo ahora, cuando la familia
busca retomar la actitud que haga posible su modificacion para adaptarse a las

nuevas condiciones que demanda la relacion con la empresa.
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5.4. El cambio generacional en relaciéon al AO

Como ya lo anticipabamos, dentro de la organizacion existe una
confrontacion muy evidente en lo que se refiere a la vision empresarial: por una
parte estd el directivo-duefio que tiene una forma tradicional de dirigir a la
empresa,; y, por otra, el gerente (hijo del directivo-duefio) que tiene una formacion
profesional de ingeniero electromecanico con estudios de postgrado en MBA,

quién busca implantar un estilo de direccién con una vision moderna.

Cuadro 21. Cambio generacional en relacion a la vision empresarial

EMPRESARIO (Padre) GERENTE (Hijo)
VARIABLES VISION TRADICIONAL VISION MODERNA

Administracién Tradicional Profesional
Decisiones Centralizacion Descentralizacién
Cultura organizacional Parcial Integral
Formas de trabajo Individual Trabajo en equipo
Comunicacion Informal Formal
Conocimiento del mercado Regional y nacional Internacional
Capacitacion No tan necesaria Obligada y necesaria
Pensamiento estratégico Corto plazo Largo plazo

Fuente: Elaboracién a partir de entrevistas con el directivo-duefio y el gerente (2006)

Esta discrepancia en las formas de dirigir a la empresa, ha sido causante de
confusiones entre el personal y los mandos medios, sobre todo, por las

deficiencias en la comunicacion y lo contradictorio de las indicaciones. A partir de
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esta confrontacion generacional, es el lazo familiar la via de articulacién para un
proceso de aprendizaje, tanto por parte del directivo-duefio, como del gerente
(hijo), lo cual se refleja en que las decisiones de uno estan siendo permeadas por
las del otro, predominando mas la visibn moderna, sin que esto quiera decir que
se estan dejando de lado todas las perspectivas de la vision tradicional, sino mas
bien, se esta dando la aplicacion de algunas acciones mezcladas de ambas
visiones. Por ejemplo, se empieza (incipiente) a efectuar la capacitacion de
manera formal, pero también se acepta y se promueve la capacitacion informal en
el campo de trabajo, apoyandose en la experiencia de los que ya tienen mucho
tiempo operando las maquinas, es decir, se propician los campos de posibilidades
para que se de una relacién social en la que tenga lugar el proceso de aprendizaje
tacito entre los actores involucrados; se formaliza la comunicacién directa en
juntas de trabajo, pero también se sigue aceptando la comunicacion directa del
personal con directivos y el duefio; se involucra al personal en la elaboracion de
planes estratégicos de largo plazo para aprovechar su conocimiento, buscando
ademas, que tengan mayor identidad y compromiso con la empresa; algunas de
las decisiones se han descentralizado, sobre todo las que afectan al proceso
productivo, quedando todavia centralizadas algunas otras, principalmente las

relacionadas con la comercializacién y el manejo de los recursos financieros.

De acuerdo con lo observado, podemos aseverar que la tradicion familiar y
sus vinculos con la organizacion, es un factor importante en la supervivencia

(hasta el momento) de la empresa CAPINAY, siendo su tendencia hacia una
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mejoria notable en varios aspectos: organizativos, de comunicacién, de eficiencia,
econdmicos y, en general, los del proyecto que le dieron origen. En este sentido,
tanto el aprendizaje subjetivo como el tacito, producidos en los distintos actores de
la empresa, han sido fundamentales para que se genere un AO que ha modificado
la forma en que los directivos, mandos medios, operadores y, sobre todo, del
directivo-duefio, asimilan lo aprendido y lo difunden entre el resto de la
organizacion hasta lograr la institucionalizacién del conocimiento generado, lo cual
se evidencia en las acciones y actitudes que manifiestan los propios actores en los
procesos mismos de la empresa, por ejemplo: integracion de equipos de trabajo y
elaboracion de planes estratégicos con la participacion de supervisores y
directivos. Sin embargo, es de sefalar que este proceso de AO no es algo que
esté preconcebido por los directivos, sino que se produce y reproduce conforme
se dan cuenta que les funciona algo, es decir, se basa mas en su pensamiento

estratégico.

5.5. Lainnovacion tecnoldgica, una estrategia de “golpe de timén”

Ante la situacion desventajosa que presentaba su trapiche, en relacion a las
nuevas condiciones del mercado del piloncillo, Don Francisco, conjuntamente con
los socios que lo acompafian en este proyecto, decidieron enfocar sus objetivos
hacia el mercado internacional, eligieron innovar en tecnologia de punta para
mejorar su proceso productivo y hacerse mas competitivos. Los factores que mas

influyeron para esta estrategia fueron, principalmente, las presiones del entorno y
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las tendencias de mercado, donde, por una parte, a nivel local y regional con una
competencia feroz de precios bajos (insostenible para el trapiche), y, a nivel
mundial, el reclamo de un consumo de productos alimenticios naturales lo menos
procesado posible, preferentemente con certificacion de produccion orgéanica.
Anteriormente, la produccion del piloncillo se realizaba en instalaciones
rudimentarias con serias limitaciones tecnoldgicas que no permitian asegurar una
calidad sanitaria adecuada tal como lo exigen los mercados internacionales; los
niveles tan bajos de productividad que se tenian con los procesos tradicionales de
fabricacion, generaba altos costos de produccién y, por tanto, los dejaba fuera de
competencia en los precios establecidos por el mercado. Otro factor importante
para disefiar esta estrategia fue la problematica que presenta el sector azucarero,
donde los productores de cafa (principalmente los pequefios) requieren

alternativas para la industrializacion de su producto.

El pensamiento estratégico de los accionistas, evidentemente en busca de
la eficiencia y la rentabilidad, es alcanzar la capacidad tecnolégica suficiente para
disminuir el costo de la mano de obra y para incrementar la productividad,
contribuyendo con ello, a bajar el costo unitario como resultado de una economia
de escala, para asi poder fijar un precio de venta competitivo. La otra vertiente,
complementaria por su importancia dentro de la estrategia tecnoldgica, es mejorar

la calidad y presentacion del producto para estar en condiciones de exportarlo.
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Los cambios representaron en su mayoria saltos tecnolégicos muy
significativos, aunque varias decisiones sobre el disefio del modelo tecnoldgico
resultaron ineficientes, algunas de ellas por no acoplarse al proceso productivo tal
cual se requeria. En este proyecto, el aprendizaje es un gran apoyo para la
modernizacion tecnoldgica que esta asociada con los planes de incremento del
volumen de produccion y con la mejora de la calidad del producto. Originalmente
se proporciond capacitacion a quienes entonces formaban parte de la planta

laboral, pero la gran mayoria de ellos ya no trabaja en la empresa.

El proceso productivo del piloncillo es de flujo continuo y, en general, el
cambio en el nivel tecnoldgico de su fabricacion permite tener una capacidad de
produccion de 8 a 10 toneladas en promedio por dia. El nivel tecnolégico (De la
Garza, 1998) de este proceso lo establecimos observando el conjunto de
operaciones que se realizan en las fases que lo conforman: las operaciones de
recepcion de materia prima son con maquinaria y equipo semi-automatizado (nivel
bajo); la transformacién, donde por medio de maquinaria con control automatico
(nivel medio) se realiza el proceso de produccién, desde “clarificado” hasta
“moldeado”; las operaciones de empacado del producto se llevan a cabo de forma
manual (nivel bajo), preferentemente con personal femenino; y, el control de
calidad, en una fase del proceso productivo se realiza en forma manual -“punteo”-
(nivel bajo) y, en las demas fases, mediante instrumentos no automatizados y con

la utilizacién de un laboratorio especializado (nivel medio).
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La transferencia de la tecnologia a la empresa CAPINAY se realizé por el
Centro de Investigacion y Asistencia en Tecnologia y Disefio del Estado de Jalisco
A. C. (CIATEJ), mediante el desarrollo de un proyecto de disefio y construccion de
la planta procesadora de cafia para la elaboracion de piloncillo y productos
alternativos con calidad exportacion. La otra parte de este proceso fue la
instalacion y puesta en operacion de esa planta. El desarrollo tecnologico fue
apoyado por BANCOMEXT; el proyecto de instalacién de la planta (equipamiento,
asistencia técnica y capacitacion) fue financiado por Fideicomisos Instituidos en
Relacién con la Agricultura (FIRA) y por la Secretaria de Economia, a través del

Fondo de Fomento a la Integracion de Cadenas Productivas (FIDECAP).

Ante la pregunta ¢cémo se vinculd la empresa para crear su propia

tecnologia, Unica en el pais? el empresario sefalo lo siguiente:

“Se tomo de la idea de una empresa llamada AGRITEC que nos vendié un estudio
econémico de la demanda del piloncillo en el mercado hispano de USA. El
proyecto se lo llevamos a BANCOMEXT, el cual se lo turn6 a FIRA (Fideicomisos
Instituidos en Relacién con la Agricultura), de donde nos dijeron que la institucion
aportaba un $ 1’5 millones si nosotros aportdbamos otra cantidad igual, lo que nos
animd a entrarle con el proyecto. Esto hizo que buscaramos a CIATEJ para hacer
el disefio de la planta, pues si no era asi, no se generaria el recurso. Se hizo el
contrato con esta institucién, la cual ‘se ensefié con nosotros’, puesto que el
proyecto es Unico a nivel nacional y no tenia una experiencia en hacer este tipo de
disefo: ‘es muy grande para ser un trapiche y es muy chico para ser un ingenio’.”
(Don Francisco, 2006).
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Cuadro 22. Tecnologia aplicada por fases en la empresa CAPINAY

FASES NIVEL TECNOLOGIA

y La de recepcion de insumos es automatizada (bascula para
Recepcion de ) o ) o ) )
o Bajo | medicion vehicular) y través de maquinaria semiautomatica
materia prima )
(gruas para descarga).

El proceso de molienda se realiza por medio de maquinaria
semiautomatica (gruas para alimentar la banda de

Bajo
transmision y molinos eléctricos para la extraccion del jugo

. de cafia).
Transformaciéon )

Desde clarificado hasta moldeado, el proceso de
Medio | produccion se realiza por medio de maquinaria con control

automatico.

Las operaciones de empaque del producto se llevan a cabo

Empacado Bajo o _
de forma manual (principalmente con mujeres).
Bai En una fase del proceso productivo se realiza en forma
ajo
manual (“punteador”).
Control de la
calidad En las demas fases, se hace mediante instrumentos no

Medio | automatizados y con la utilizacién de un laboratorio

especializado.

Fuente. Observaciones y entrevistas a profundidad con el personal de produccién (2006)

En este inicio de la empresa, se dio un proceso de aprendizaje, tanto para
el CIATEJ, que elabord un disefio Unico en su tipo, como para los socios de la

empresa, en relacion a las formas de organizacion que se deben adoptar para
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alcanzar recursos publicos que les permitan financiar a ciertos proyectos

productivos y, sobre los tramites y procedimientos que deben seguirse.

La coyuntura para la creacion de la empresa CAPINAY, se dio por la
confluencia de varios elementos: la vocacion cafiera de los involucrados,
principalmente el Sr. Garcia que era propietario de un trapiche y siembra cafia, por
lo tanto, tiene la experiencia en el ramo; las presiones de entorno y del mercado
gue ya se mencionaron con anterioridad; la propuesta de un estudio sobre el
mercado del piloncillo en los Estados Unidos y en la Comunidad Europea; vy, las
facilidades financieras que encontraron en la banca de desarrollo del gobierno
federal, donde obtuvieron un financiamiento del 50% del valor del proyecto de

inversion para construir la planta de produccion.

Estos elementos influyeron finalmente para la decision de aprobar el
proyecto, entrando en juego después la variable de la cercania con la materia
prima (la cafia), dando por supuesto que con la misma mano de obra con la que
operaba el trapiche, pudiera funcionar la nueva planta, por lo que para este
cambio tecnolégico no fueron tomados en consideracion aspectos como
escolaridad, edad y género, contratando para el area de produccién solo a
personal foraneo con conocimientos profesionales (ingenieros), lo cual obedecio a

una recomendacion de CIATEJ, que fue la consultora del proyecto.
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Evolucion de instalaciones y del proceso productivo:

En ese sentido, CAPINAY muestra ciertos factores determinantes del éxito
en la innovacién (Dodgson, 1993, en Pedroza y Sanchez, 2005), pero también,

manifiesta algunos aspectos que no la ubican en esas caracteristicas de éxito.
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Cuadro 23. Factores determinantes en la innovacion tecnologica de CAPINAY

FACTORES INTERNOS

CAPINAY

Comunicacion interna

Es deficiente, lo cual llega a afectar el proceso

Vigilancia tecnologica

Solo al inicio, ya que el consultor se retiré

Integracion y cooperacion de areas
funcionales

Es insuficiente, empieza a avanzarse en ese
sentido

Métodos de control y planificacion

Es incipiente su utilizacion

Orientacién al mercado; y recursos
humanos cualificados

Si hay una orientacion al mercado, pero la mano
de obra es en base a la experiencia

Vigilancia comercial y servicio al cliente

No se observa ninguna accion al respecto

FACTORES ESTRUCTURALES

CAPINAY

Direccion comprometida con el proyecto,
dinamica, abierta y aceptando el riesgo

Si hay compromiso con el proyecto, pero apenas
lo articulan con lo organizativo

Estrategia innovadora a largo plazo

Se tiene definida, pero se opera a medias

Estructura organizativa flexible y dindmica

Se empieza a avanzar en ese sentido

FACTORES DEL ENTORNO

CAPINAY

Redes de servicios cientifico-técnicos

En un inicio las hubo, pero solo quedan para
algunos equipos

Politicas publicas de apoyo; sistemas de
proteccion de la propiedad industrial

Esta pendiente el registro de su patente

Cooperacion en I+D con otras empresas

La ha habido con aquellas que buscan también
innovar en esta tecnologia

Acceso a fuentes de financiacién externas

Se obtuvo para iniciar el proyecto, pero no para la
operacion

Proximidad a parques tecnolégicos y
participacién en redes con centros de
investigacion y universidades

No cercania con parques tecnolégicos; y no
participa en redes con centros de investigacion y
universidades

Fuente: Con base en datos recabados de documentos y entrevistas (2006)

Si a estos factores, le agregamos que en el proyecto los socios no
contemplaron la opinion de los trabajadores para el disefio de la planta de

produccién, tampoco consideraron la edad, escolaridad y género de la mano de
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obra que se iba a requerir, todo esto repercutié en que se retrasaran en concretar

sus planes de expansion hacia el mercado internacional.

5.6. La organizacion del trabajo con la nueva tecnologia

La estrategia de modernizacién de la empresa, en los primeros afios (se
centr6 mas en la tecnologia) no considerd los aspectos organizativos y de mano
de obra, por lo que los resultados esperados no se dieron por la falta de una

modernizacién en la organizacion del trabajo®’ y en la formacion del personal.

El tipo de direccion que se ejerce en la empresa es una mezcla entre
taylorista (organizacién burocratica) y toyotista (organizacioén flexible®®), por lo que,
en forma muy concisa, a continuacion damos cuenta del perfil de su organizacion

del trabajo y de algunos cambios que se visualizan a partir de la intervencion:

Divisién del trabajo, tiene una sola categoria de obreros en produccion,
aunque la tendencia es a establecer una politica hacia la especializaciéon de
funciones por éreas; control de calidad, es con personal especializado de
laboratorio; mantenimiento, se realizaba por los propios operativos, pero ahora
tienen un area de mantenimiento que les da apoyo en estas tareas; Supervision, la

forma principal de supervision de los trabajadores en el area de produccion es

¥ De la Garza (1993), define a la organizacién del trabajo como la estrategia gerencial del control y
asignacion de niveles de mando, planeacion, supervision y ejecucion; en términos generales, la gestion de la
produccion en su conjunto.

% De la Garza (1993), describe a la flexibilidad en el trabajo como “la adecuacién gerencial del empleo, del
uso de la fuerza de trabajo y del salario a las necesidades cotidianas de produccion de manera agil y variable”
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efectuada en forma directa; procedimiento para asignar puesto, no se tiene
establecido ningun procedimiento para asignar o promover de puesto a los
trabajadores; formalizacion del trabajo, existen pocos manuales de puestos vy, los
que hay, no son difundidos entre el personal, aunque empiezan a elaborar en
forma colectiva sus propios manuales; estudio de tiempos y movimientos, se hace
para evaluar el proceso mismo y no tanto al personal, cuotas minimas de
produccién, la produccion de piloncillo, como proceso continuo que es, se da
conforme a la disposicion de materia prima (cafia) y al desplazamiento del
producto almacenado (ventas); comunicacion, en linea descendente directivos-
supervisores-operadores es informal (verbal y directa, a veces contrapuestas) y en
linea ascendente operadores-supervisores-directivos es baja, los operadores poco
tratan los problemas de la produccién, pero los directivos ya detectaron este
problema y estan trabajando en mejorar la forma de comunicarse entre ellos;
movilidad interna, se realiza s6lo para cubrir necesidades de otro turno o area, ya
sea por ausentismo o por incremento de la produccion, aunque ahora pretenden
hacer una rotacién de puestos (buscan la polivalencia), tanto de obreros como de
supervisores; involucramiento de los trabajadores, es bajo, pues los trabajadores
no fueron consultados para el cambio tecnoldgico o la organizacion del trabajo v,
siendo los directivos quienes toman las decisiones (los supervisores participan
muy poco), pero uUltimamente, se estdn tomando en cuenta sus propuestas de
innovacion para mejorar el proceso productivo; formas grupales de participacion,

no se tenia ninguna forma grupal de participacion de los trabajadores en la
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produccién, aunque, recientemente -mediante la intervencion organizacional- se

constituyd el equipo de trabajo en el area de produccion.

En el aspecto de la gestidon de recursos humanos, se ha dificultado la
aplicacion de alternativas de accion diferentes a las practicas acostumbradas, por
lo que ha sido poco lo que la empresa venia aportando para favorecer la

innovacion e instrumentacion de sistemas de trabajo.

La empresa paulatinamente ha estado estableciendo una organizacion del
trabajo adecuada a sus circunstancias (internas y externas), partiendo de la forma
tradicional de organizaciéon del trabajo, ha implementado algunas acciones con
base en el concepto taylorista como son: el trabajo es segmentado, rutinario y
simplificado; se reacciona con la movilidad interna a una necesidad por
ausentismo y no como algo preconcebido; el trabajador no participa en la toma de
decisiones; los operaros no se sienten identificacion con la empresa. Otros
aspectos apoyados en el modelo toyotista, siendo alguna de ellas las siguientes:
existe una categoria Unica donde el operario realiza una sola tarea; se efectta
parte del mantenimiento por personal ajeno al area de produccién; se empieza a
promover la rotacion interna para cubrir ausentismo. Aunque los supervisores
pueden proponer mejoras sobre el proceso, participan en equipos de trabajo y en
los talleres para la planeacion a largo plazo; al no ser recortados cuando termina
la zafra, los supervisores se sienten mas identificados y comprometidos con la

empresa. En algunas actividades se observa que se busca instaurar, de alguna
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manera, el principio de reconocimiento al trabajador como una persona gue piensa
y tiene ideas propias. Este deslizamiento entre un modelo productivo®® y otro, no
se ha venido presentando por una intencion preconcebida de institucionalizar
alguno en particular, sino que, las acciones se van llevando a cabo conforme los
directivos consideran que les puede dar resultados. En algunos aspectos se ve
muy rigida y, en otros, presenta un sentido parcial de flexibilidad, aunque
prevalecen en ella las decisiones unilaterales. El tipo de organizacion del trabajo

gue predomina en la organizacion, se puede apreciar en el cuadro 26:

% De la Garza (1992, en Hernandez et al., 1996), sefiala que el concepto de modelo productivo se refiere a la
forma particular en que las empresas articulan en su proceso productivo, la tecnologia, la organizacion del
trabajo y las relaciones laborales; asi como los perfiles socio laborales de la fuerza de trabajo.
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Cuadro 24. La organizacién del trabajo en la empresa CAPINAY (antes y ahora)

VARIABLE TAYLORISMO TOYOTISMO CAPINAY (antes) CAPINAY (ahora)
Segmentacion de | Reintegracion de tareas; Asignacion parcial de El trabajo es segmentado (proceso
tareas; Polivalencia del trabajador. tareas; o de produccion conjunta);

Divisién del Trabajo rutinario Tareas de mantenimiento | Existe una categoria Gnica donde

trabajo y simplificado. mcorpo.r,adas con las de se realiza una sola tarea y se
operacion; efectlia parte del mantenimiento
Supervisién directa en (bajo la direccion del encargado de
general. ésta funcién).
Un puesto un Movilidad interna entre Responder a la ausencia Se responde a ausencias y
Movilidad hombre puestos, categorias y de un trabajador, aumentos en la produccion;
interna departamentos. Para aumentar la Empieza a promoverse la rotacién

productividad (doble
turno).

interna, para contar con personal
preparado para hacer coberturas.

Involucramiento

Trabajador que
se reduce a
obedecer reglas

Participacién del trabajador
para poner a disposicion de la
empresa el saber hacer tacito
acumulado.

Existia muy poco, era a
corto plazo, y dependia
mas bien del trabajador,
mas que propiciado por la
empresa.

Libertad para proponer sobre el
proceso, no asi para participar en
las decisiones;

Participacién de los supervisores en
equipos de trabajo y en la
planeacion a largo plazo.

Cultura

Una actitud
instrumental del
trabajador
(Boyer, 1988, en
De la Garza,
2006)

Creacion de una cultura
propiamente organizacional
(compartida por directivos y
trabajadores) y una identidad
del trabajador con la empresa
y con su trabajo.

No habia identidad ni
compromiso de los
supervisores (ingenieros) y
de los operarios

Los supervisores se sienten mas
identificados y comprometidos con
la empresa, no asi los operarios, de
los cuales se tiene una alta
rotacion.

Fuente: Elaboracién con base en De la Garza (1993) y en datos de la empresa (2006)
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En el caso de la empresa CAPINAY, no habria que ubicarla ni como
organizacion moderna, ni como postmoderna, puesto que tiene caracteristicas de
ambas, es decir, se observan algunos aspectos de rigidez y otros de flexibilidad,

pudiendo estar ubicada en un tipo tradicional con tendencia a moderna.

5.7. Laintervencién organizacional como una estrategia emergente

La intervencién organizacional, como estrategia emergente, aparece en el
momento que la empresa enfrenta adversidades -durante los Ultimos tres afos-
derivadas del proceso de implementacion de la innovacién tecnoldgica, la cual es
considerada como su estrategia premeditada para la produccion y exportacion de
sus productos con estandares de calidad e inocuidad. En tanto que la estrategia
premeditada se centra en el control -se enfoca en la realizacion de las intenciones
explicitas, buscando asegurar que las instrucciones se lleven a cabo-, la estrategia
emergente pone énfasis en el aprendizaje y abre la puerta al pensamiento
estratégico, porque reconoce la capacidad de la organizacion para experimentar

(Mintzberg, 1999).

Ante ese panorama, el directivo-duefio acepta la propuesta para que el
grupo universitario® practique una intervencién a su empresa -orientada a
aspectos organizativos- mediante sus practicas profesionales, teniendo como

objetivos: propiciar una transformacion, principalmente, en las actitudes de los

% De 16 prospectos con mejor promedio de su carrera, conocieron los objetivos del proyecto y se les impartié
un curso sobre la intervencién organizacional y lo que es la técnica TKJ (incluyé ejercicios de préactica),
posterior a una evaluacion y a una entrevista con cada estudiante, fueron seleccionados siete.
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actores organizacionales; y, contribuir, en lo posible, a algunos cambios en las
formas de desarrollar sus funciones. Los compromisos contraidos quedaron
claramente definidos: llevar a cabo la intervencién mediante la aplicacion de un
modelo metodolégico, en los tiempos que la empresa pudiese disponer de sus
trabajadores; realizar un diagndstico situacional de la empresa; disefiar un
programa de acciones para la solucion de problemas que estuviesen al alcance de
los estudiantes (en cuanto a su disciplina profesional, nivel de conocimiento y

tiempo disponible dentro del ciclo escolar enero-junio del 2006)°*.

Se hicieron recorridos por las instalaciones para conocer el proceso de
producciéon y los espacios fisicos disponibles, habiéndose efectuado entrevistas
con el gerente general y la responsable de recursos humanos. Después, se
desarrollaron 3 talleres TKJ (Team Kawajiro Jito) estructurados de la siguiente
forma: 1°. Con mandos medios (supervisores y encargados de areas); 2°. Con solo
operarios (obreros); y, 3° Con el gerente general, dos supervisores y dos
operarios, es decir, con la linea vertical de la estructura organizacional. Asi mismo,
se efectud la observacion participante durante las actividades de: diagndstico de la
situacion en la empresa (matriz FODA mediante la técnica TKJ); determinacion y

aplicacion de acciones con acompafiamiento de los interventores (taller de

°! Finalmente, fue practicada durante los meses de febrero a septiembre de 2006 y gran parte del tiempo se
llevé a cabo con la planta detenida por problemas técnicos (la mayoria) o de comercializacion.

226



planeacion estratégica®.); y la institucionalizacién del cambio logrado en la

organizacion (junta para formacion de equipo de trabajo).

Los pasos que se siguen en los talleres TKJ son: 1) Explicaciéon del objetivo
de la sesion; 2) captura de informacion; 3) sorteo de la informacion; 4)
comprension de la informacion; 5) primera fase de clasificacion; 6) sintesis de los
contenidos; y 7) segundo nivel de clasificacion (se repite hasta tener un solo sobre
que contenga todos y cuyo titulo sea igual al que se inicié la reunién). Mediante
estos talleres y las entrevistas, en conjunto, el grupo interventor y los actores de la
organizacion lograron: determinar los problemas de la empresa; identificar las
razones organizativas por las que se generaron esos problemas (la creencia
predominante era por la maquinaria); e inferir las posibles consecuencias y riesgos

a que se expone la empresa, de no resolver esos problemas.

Cuando se realiza la intervencion organizacional, en muchas ocasiones, se
espera que los resultados se reflejen inmediatamente en los datos duros (en este
caso: mayor extraccion de jugo de cafia, reduccion de mermas, incremento de la
productividad, etc.) y, poco se piensa en los efectos intangibles, es decir, en
aquellos aspectos que si bien no se pueden convertir facilmente en indicadores
numeéricos, si impactan de algin modo en ellos, como seria: en la gestion de
recursos humanos, en el proceso de aprendizaje del personal de la empresa, en

mayor compromiso y responsabilidad con el proceso productivo, mas participacion

% En estos talleres se elabord el perfil de un plan estratégico general de la empresa para el afio 2011. El plan
que se tenia, fue elaborado por el anterior gerente (sin participacion del personal), siendo impuesto desde la
gerencia y con el desconocimiento de su contenido por parte de los trabajadores.
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en asuntos en los que antes no se inmiscuian, mayor seguridad en las
instalaciones, mejora en la comunicacién dentro de las diversas lineas de mando.

En el caso de los supervisores, lo expresan de la siguiente forma:

“Nunca habiamos participado en una actividad asi, ahora conocemos muy bien los
objetivos de la empresa y la forma como vamos a poder alcanzarlos” (Cruz,

supervisor de area gris).

“A mi me ha ayudado mucho a cambiar mi forma personal de ser, el trato con la
gente, la forma de ensefiarlos, hay algunas cosas de comunicacion que he podido

aplicar” (Sabino, supervisor de area blanca).

Para los supervisores, lo anterior, aunado a los conocimientos tecnolégicos
gue ya tenian, les permite complementar sus competencias laborales con nuevos
conocimientos, mas habilidades de comunicacion y mejor actitud ante ciertas

situaciones que asi lo requieren.

En el nivel gerencial, el aprendizaje se dio principalmente al haber tomado
en cuenta al personal e involucrarlo en ciertas actividades propias de la accion
estratégica institucional, con lo cual se evidencia su comprensién en el sentido de
gue el conocimiento y la experiencia, tanto de operarios como de supervisores, se
debe aprovechar de mejor manera. Ahora, los propios directivos aceptan que
deben dedicar parte de su tiempo a las relaciones directas con el personal y
admiten que los mandos medios realicen y propicien funciones de formacion e
involucramiento de los operarios. También, comparten con el personal un manejo

mas transparente de la informacion que tiene relacion con un cambio en la vision
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de la organizacion. Aqui, el Unico espacio de posibilidades que se abrié para que
los directivos tuvieran contacto con los actores (principalmente supervisores), fue
en los talleres de diagnostico y de planeacion estratégica promovidos por los

interventores, aunque su alcance fue limitado:

“Reconocemos que los supervisores actuales no estan preparados para el manejo
de personal, pero como el momento exige hacer funcional la maquinaria, sera
posteriormente cuando hagamos una nueva estrategia de prepararlos para

manejar la gente” (Don Francisco, directivo-duefio).

Algo que dijeron los mismos trabajadores sobre las mejoras observadas y
que se pudo constatar en uno de nuestros recorridos dentro de la planta, fueron

las siguientes:

“Las areas estan mas limpias y seguras; hay un mayor uso del equipo de
proteccién de seguridad para el trabajador y de higiene para la sanidad del
producto; existe mas participacion para lograr los objetivos de las areas; se percibe
mas atencion de los niveles superiores a la solucion de problemas de los
operadores; y, se da mas capacitacion (en campo) sobre la operacién, reparacién
y mantenimiento de la maquinaria de produccion” (Sabino, supervisor del area

blanca).

En estas mejoras, se observa la puesta en practica que los actores hicieron
de lo que fue su aprendizaje en los distintos campos de posibilidades que se han

creado dentro de la organizacién, mediante los cuales se realiza el proceso de
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aprendizaje, a traveés del cual se van transfiriendo el conocimiento tacito que, unos

mas que otros, poseen (Polanyi, 1966)%.

5.8. Los recursos argumentativos y la subjetividad de los actores

Para comprender como se da el arreglo dentro de la organizacién, que a
través de la interaccion social de los actores se expresa en un juego de
intersubjetividades, aqui se analiza una junta de trabajo promovida por el equipo
interventor, la cual fue convocada con el Unico objetivo de constituir el equipo de
trabajo del area de produccion, pero después, el Coordinador de Produccion
considerd pertinente aprovecharla para tratar los problemas mas recientes en el

proceso productivo.

JUNTA DE TRABAJO CON EL PERSONAL DEL AREA DE PRODUCCION

Tema Equipo de trabajo del &rea de Produccién

Objetivos Constltglr un equipo de trabajo y resolver problemas del proceso
productivo

Fecha 28 de abril de 2006

Lugar Sala de Juntas de la Gerencia General

El Coordinador de Produccion y los supervisores de: molienda,

Participantes | : . o
area gris y blanca (incluye empaque), caldera y mantenimiento

Descripcion de la reunién (2006)

% |Las experiencias son asimiladas a partir de conceptos que el individuo posee y las cuales son inherentes al
uso del lenguaje, es decir, estos conceptos son la base tacita, por lo que todo nuestro conocimiento puede
reducirse a una base tacita (Polanyi, 1966).
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La junta estaba programada para las 13:30 horas y se inicia hasta las 14:00
horas®, correspondiendo la formalidad de la presentacién de las personas
reunidas al Coordinador de Produccién, quien da a conocer la agenda de la
reunion y los temas a tratar -los trae escritos a mano en una hoja de papel-,
pidiendo a todos intentar que la reunion se desarrolle con la brevedad posible,
debido a las limitantes del tiempo. Por los dos objetivos que le dieron origen, la
tematica se puede dividir en: constitucion del equipo de trabajo; y, atencion de

problemas en el proceso de produccion.

Enseguida, le cede la palabra a uno de los interventores (son los que
sugieren esta forma de trabajar), quien explica los propdésitos, caracteristicas,
lineamientos y beneficios potenciales con la integracion del equipo de trabajo.
Aunque no lo dicen verbalmente, por la expresidbn seria que muestran los
supervisores, estan haciendo ver su inconformidad por el retraso en el inicio,
puesto que esto les afecta en su tiempo (sobre todo aquellos que van a salir del
turno). Sin embargo, ponen atencion a lo que les estan diciendo sobre la nueva
forma de trabajo y sobre lo que deben hacer para mejorar su desempefio

individual y colectivo.

La junta continla después, con el sefialamiento -informacion basada en
datos numéricos- sobre el incumplimiento de las metas en relacién con el

rendimiento y la productividad que llevan en la presente zafra. En ese sentido, el

% La intencion de programar la reunién a las 13:30 horas es porque el cambio de turno ocurre a las 14:00
horas, buscando con ello que no se afectara mucho el tiempo de los supervisores (tanto del que llega como del
que sale) dentro de la planta y en su asueto.
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supervisor de molinos -expresando algo de molestia- pidi6 que se ponga de
acuerdo el Coordinador de Producciéon con Don Francisco y su hijo, sobre las
disposiciones para arrancar o parar el molino -los demas supervisores solo
asienten con la cabeza y algunos cruzan miradas entre ellos- puesto que estos
problemas de comunicacion afectan a todos en algiin momento del proceso de

produccion.

La reunion tiene una duracion de 1:15 horas, tiempo en la cual el
Coordinador de Produccion trata de argumentar por qué se presentan las
descoordinaciones: sefiala que los problemas son los que ya todos conocen, pero
no sabian que era Don Francisco quién cambiaba de opinién, cuando a ellos ya se
les habia notificado una decision con anterioridad. Ademas, les dice que Don
Francisco hacia eso porque ellos -los supervisores- le daban informacién en forma
aislada y en ciertos momentos del proceso productivo, el cual tiene un
comportamiento muy cambiante (rendimiento del jugo, calidad de la cafa, etc.) y
entonces se tomaban decisiones con base en informacion imprecisa. Les propone
que cuando se presenten situaciones anormales en el proceso (incluyendo fallas
en los equipos) que le hablen y lo pongan al tanto, para que si pregunta Don
Francisco (normalmente es por teléfono) estando el Coordinador de Produccién
ausente (cuando le toca descanso), que se lo encaucen para personalmente
ponerlo al tanto. EI mismo coordinador se compromete a enterar de este acuerdo
a Don Francisco, aunque dice no hacerse responsable, si éste de todos modos

sigue llamandoles. Aqui pareciera que los supervisores deben entender, que,

232



acuerden lo que acuerden, de todos modos las cosas pueden continuar igual, por
lo que ellos estaran siempre en situaciones desventajosas y en riesgo siempre de

quedar mal con el duefio, que al final parece ser lo que mas les preocupa.

Ademas, les da informacién sobre las fallas técnicas de ciertos equipos que
estan repercutiendo en la productividad de la planta. Ante esto, los supervisores
se animan a participar -incluidos los mas nuevos en la empresa- y sefialan que no
cuentan con un stock de refacciones suficiente para reparar los equipos, teniendo
gue hacer algunas reparaciones con base mas a sus conocimientos y creatividad,
que con piezas originales; ademas, reclaman que a veces llega el propio
Coordinador de Produccion a dar ordenes a los operarios que estan bajo su cargo
-situacion que les quita autoridad ante su gente-, impidiéndoles hacer su trabajo
correctamente. En algiin momento, la relacién entre algunos supervisores se
percibe algo conflictiva -parece que algunos temen exponerse como conflictivos,
principalmente los nuevos-, pero los comentarios llegan a ser en el sentido de

acusarse entre ellos, exponiendo casos especificos.

Como el Coordinador de Produccion tiene poco tiempo en este cargo (antes
era el encargado de Laboratorio, con el mismo nivel jerarquico que los
supervisores), da la impresion de que su liderazgo todavia no es muy reconocido.
Aunque se ve gue es quien mas sabe sobre los aspectos técnicos del proceso (el
lenguaje y los datos estadisticos sobre lo que deben rendir y lo que realmente
estan produciendo, asi lo denotan), conoce -mas no domina- la composicion y

operacion de los equipos (en entrevista por separado lo admite). Son los
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supervisores quienes mas saben sobre el manejo y reparacion de los equipos de
produccién y recurren a sus conocimientos para argumentar sus puntos de vistay,
obtener asi, la razon en relacion al punto en cuestién y buscando legitimar con ello

Su posicién de ser los mas conocedores del proceso productivo.

El posicionamiento del Coordinador de Produccién (como el sujeto que
ocupa el papel principal en la junta), en momentos, es de centralizacién del control
y un poco inflexible con los participantes, tratando de asumir su papel de jefe -su
posicién de autoridad-, por lo tanto de dominador de la situacion y responsable de
proponer las soluciones a la problematica planteada en la reunion. Esto, en
consecuencia, lo convierte en el foco de las inconformidades de los supervisores
porque no pueden realizar su trabajo con mayor eficiencia, sin embargo, al ver
estas reacciones, el Coordinador de Produccion flexibiliza su actitud para mejorar

el ambiente de la reunion.

Al termino de la junta, el coordinador hizo un resumen de los temas tratados
y los acuerdos a que llegaron, igualmente, los compromisos de cada area y como
equipo, declarandola por finalizada a las 15:15 horas. El ambiente que se percibe
entre algunos supervisores -los mas antiguos- es como de “vamos a ver si es
cierto que se cumple”, pero en el caso de otros -los nuevos- dan la impresion de

creer en que la situacion va a mejorar.
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Argumentos discursivos

Cognitivos: En tanto el Coordinador de Produccion da a conocer la
informacién basada en datos duros -ciencia y técnica- y hace referencia a
situaciones por las que ha pasado la empresa durante la zafra actual; los
supervisores por su parte, apelan a su experiencia -afios de trabajo en la empresa
y en “trapiches”™ y al conocimiento que tienen sobre el proceso productivo,
mezclandose aqui la ciencia con la experiencia. La informacion manejada por el
Coordinador les permite medir y evaluar sus metas de rendimiento y productividad
-repercute directamente en el costo unitario de produccion-, para tomar acciones
preventivas sobre los puntos problematicos detectados y ver la posibilidad de
intensificar el trabajo en lo que resta de la zafra. Por su parte, los trabajadores
aportan su conocimiento sobre cdmo operar la técnica de manera eficiente y para
hacer las reparaciones a los equipos con los pocos recursos disponibles. Este
ejercicio de interaccion entre los mandos medios del area de produccion, en la
espacialidad y temporalidad en que sucede, crea los campos de posibilidades que
permiten generar acciones practicas y, por tanto, en producir un proceso de
aprendizaje tacito, con un intercambio de conocimientos tanto técnicos como
empiricos que los ayuda a mejorar, de alguna forma, sus capacidades laborales,
las cuales reafirman cuando las aplican en su lugar de trabajo, es decir, en la

maquina.

Valorativos: En este campo, la discusion confronta dos tipos de discursos y

valoraciones: el de razonamiento cientifico, donde la valoracién del sujeto principal
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(el Coordinador de Produccién) se apoya en los indicadores sefialados por los
datos (técnica); y el de razonamiento cotidiano, donde para los supervisores lo
importante es demostrar cdmo los problemas tienen que ver con la comunicaciéon y
las relaciones entre ellos, es decir, con lo humano. Para ellos el problema esta en
la organizacién, es decir, en el incumplimiento de las lineas de comunicacion entre
los diferentes niveles y en la falta de los recursos suficientes para el
mantenimiento y reparacion de los equipos, percepciones que debilitan la fuerza
del discurso cientificista al interior del area de produccién. Esto confronta asi, a
dos opiniones sobre la evaluacion de los problemas que responden a diferentes
indicadores de informacion: en tanto que, el dato le sirve al Coordinador para
evaluar y dar soluciones técnicas; la experiencia de los supervisores es utilizada
para acreditar los errores cometidos por los propios directivos y evidenciar asi los
problemas en relacion a las situaciones ocurridas, en algo que se convierte en un
enfrentamiento de fuerzas, de poder. Esto da la impresion de que los supervisores
consideran que el Coordinador les quiere culpar de los malos resultados en la
planta, por eso su insistencia en argumentar sus propias ideas en ese sentido,
buscando dejar claro quién detenta (entre ellos y el Coordinador) el saber-hacer
dentro del proceso de produccion. En un ida y vuelta, donde un problema como el
de parar o no, la molienda, es visto por el Coordinador -de acuerdo a sus datos-
como que no se esta cumpliendo con la productividad, porque los supervisores
estan proporcionando informacion imprecisa del proceso y esto, por tanto,
repercute en malas decisiones a nivel directivo; para los supervisores, el problema

no es cuestion de ellos, sino de los directivos, puesto que de acuerdo a su
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experiencia cotidiana, el proceso se podia reanudar (desde la molienda) sin
ningan contratiempo ya que se habian hecho las reparaciones, aunque con

algunas “chicanadas™.

Ademas, para los supervisores esto es culpa del
Coordinador por no respetar la linea de mando y por no considerar la integracion
de un buen stock de refacciones. Aqui se puede observar una tension de fuerzas
por establecer sus propios razonamientos (cotidiano y cientifico), sobre quién de
ellos cuenta con el saber-hacer para imponerlo; pero también se nota un forcejeo

por el control de la reunién, donde los supervisores buscan direccionar el objetivo

que le dio origen, hacia aspectos que consideran son mas de su conveniencia..

Razonamiento cotidiano: En tanto que el Coordinador de Produccion
expone argumentos mediante un discurso racional técnico (del uso de la nueva
maquinaria y de forma en que se debe desarrollar el proceso productivo), el
razonamiento de los supervisores es con una racionalidad mas enfocada a la
experiencia (algunas veces usando analogias y paralelismos para transmitir esa
forma de conocimiento tacito). La intencién de los supervisores es manifestar su
conocimiento y plantear soluciones practicas apoyadas en procedimientos y
soluciones que solo encuentran en su experiencia, sobre todo cuando se trata de
reparar los equipos sin piezas originales, haciendo uso de analogias y
paralelismos. Ante ello, el Coordinador es un defensor de la empresa, en el
sentido de que no siempre se cuenta con los recursos necesarios para el

mantenimiento de los equipos, y también, justifica la posicion del directivo-duefio,

% Asi le llaman a las reparaciones que realizan con materiales no originales, pero que, con ciertas
adaptaciones, hacen que funcione.
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ya que considera que €l puede estarles consultando sobre la forma en que se esta
desarrollando el proceso productivo. A partir de los argumentos que los
supervisores realizan en base a su racionalidad cotidiana (experiencia en el
proceso productivo), es que se hace un intercambio de conocimientos y formas de
expresion, que ni la propia empresa, aun proponiéndoselo, pudiera hacerlo de
manera formal, lo cual resulta muy importante para el proceso intersubjetivo de

aprendizaje entre los propios actores al interior de la organizacion.

Sentimientos: La actitud de los supervisores es de reto y desafio a la
autoridad inmediata (representada por el Coordinador de Produccion), tal vez
porque no estan de acuerdo con el nombramiento del nuevo Coordinador (en
entrevistas por separado, algunos supervisores dicen que no les convence la
forma en que se desenvuelve y en como los trata). Varios de ellos tienen una
antigiiedad igual a la del Coordinador y, ademas, acumulan mucha experiencia
obtenida en los trapiches, lo que consideran les da autoridad para hablar con
conocimiento de causa; pero, la tecnologia adquirida por la empresa y las nuevas
formas de medir y controlar la productividad, ponen en confrontacién sus
conocimientos. El hecho de que la mayoria de ellos conocen desde el trapiche a
Don Francisco, los compromete a dar su maximo esfuerzo, lo cual conduce a
ciertas rivalidades entre los propios supervisores. El sentimiento de pertenencia y
compromiso con la empresa 0 empresario se manifiesta en su participacion con
propuestas de mejora a la tecnologia y con su disposiciéon para atender los

problemas de su area, por ejemplo, sefialan que atienden llamadas telefénicas en
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su casa durante las horas de descanso relacionadas con su trabajo (lo cual se
asienta en las entrevistas que por separado se tienen con cada uno de ellos). Se
da un aprendizaje dual con ciertos matices relacionados con el poder, es decir, por
un lado, los supervisores asumen que presionando (con inconformidades y con
argumentos basados en su razonamiento cotidiano) al coordinador, lo pueden
hacer cambiar de actitud hacia ellos; y por otra parte, el coordinador se da cuenta
(por temor o inseguridad de su mando), que si ho cambia su posicion, la reunién

se le puede salir de control.

Estética: Este aspecto definido como el placer que produce algo a la vista,
se nota en la empresa con la limpieza que se observa en los equipos y, en
general, en todas las areas de trabajo, no obstante lo que representa trabajar con
la cafla quemada (en el area de molino). Precisamente, una de las medidas para
alcanzar las condiciones de calidad e inocuidad del piloncillo, requiere de la
limpieza permanente de toda el area de trabajo, principalmente, desde la
extraccion del jugo de la cafia hasta el empacado del piloncillo. La vestimenta de
los trabajadores se exige que sea presentable y limpia, pero sobre todo, de los
que trabajan en el area de “cocina” (deben usar kofia, botas, pelo corto, guantes y
ufias cortadas). En la reunion, algunos supervisores vestian ropa modesta y otros
no tanto (mezclilla desgastada), los del area de molinos normalmente andan
sucios, porque en ocasiones también le entran a la operacion y al mantenimiento
de los equipos, aunque, no se sabe si su aspecto fisico tiene que ver con la forma

en que actuan en la reunién, es decir, muy hoscos. Durante nuestros recorridos
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observamos que algunos cumplen con los requisitos de limpieza y otros no,
habiéndonos argumentado que no habia el suficiente equipo de higiene para

todos.

Este analisis muestra que en la empresa las relaciones son de manera
personal, con una cuota importante de lealtad y confianza, pero también, la junta
nos permite observar problemas de control y poder entre los mandos medios,
aspecto que se contrapone en cierta medida con la relacion de aceptacion de lo
establecido, sobre todo, en lo correspondiente al liderazgo del Coordinador de
Produccién. Pero sobre todo, nos pudo evidenciar los procesos intersubjetivos de
aprendizaje (conocimiento tacito) que se generan a partir de la puesta en accion
de sus campos subjetivos (cognitivo, valorativo, de razonamiento cotidiano,
estético y emotivo) en el espacio y temporalidad de la sala de juntas, que puestos
en accion crean el espacio de posibilidades para generar las interacciones que

llevan a este tipo de aprendizaje.

Funcionalidad de las relaciones de poder en la organizacion

Existe un contacto directo de Don Francisco con los operarios (cuando
entra a las instalaciones platica con ellos) y, sobre todo, con los supervisores (ya
sea en la planta misma o les llama por teléfono para saber como va el proceso
productivo, puede ser dia o de noche), asi como con el personal de administracion
y de campo, con quienes dialoga y resuelve problemas en el momento. La

cercania que establece con el personal hace patente su carisma, lo cual garantiza
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la extension de su liderazgo al interior de la empresa y el aseguramiento de su
control, sin embargo, esto hace que el supervisor no acepte las 6rdenes dictadas

por otro jefe que no sea el lider (Don Francisco).

En estos casos, el control autoritario® sustituye a la dominacion
carismatica®”, lo cual se manifiesta en el autoritarismo del Coordinador de
Produccién, que ante la falta de un liderazgo carismatico, busca imponer con
criterios técnicos y un lenguaje cientifico sus decisiones contra la fuerza del
conocimiento de los trabajadores. Por otro parte, no se puede soslayar la carga de
responsabilidad en el Coordinador de Produccién, ya que debe cumplir con el
compromiso establecido ante Don Francisco para cumplir con los objetivos
trazados, situacion que lo presiona y le exige un comportamiento de controlar todo

aquello que pueda obstaculizar tal propésito.

Las relaciones entre directivos y supervisores se presentan de dos formas:
las que se sustentan en relaciones personales directas con el duefio, donde la
lealtad y confianza solo es para con él (no para con el Coordinador), y por otra
parte, las relaciones autoritarias en las que el Coordinador hace uso de su

autoridad basada en la jerarquia de su puesto para lograr imponer sus decisiones

% Es la imposicién de un ordenamiento por medio de la autoridad que otorga la jerarquia del puesto.

% La dominacién carismatica (Weber, 1992) supone un proceso de comunicacién de caracter emotivo. La
validez del carisma decide el reconocimiento nacido de la entrega a la revelacion, de la reverencia por el
héroe, de la confianza en el jefe por parte de los dominados; reconocimiento que se mantiene por
corroboracion de las supuestas cualidades carismaticas siempre originalmente por medio del prodigio.
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entre los supervisores y los operarios. La relacién patriarcal®® (caracterizada en
Don Francisco) también resulta autoritaria, pero esta tan cubierta por las propias
cualidades de lider, que su dominacién es aceptada como parte natural de la

relacion patron-trabajador.

En todo lo interno de la empresa (planeacion de estrategias, metas,
objetivos), opera una racionalidad cargada de arreglos subjetivos, lo cual sucede
por las relaciones personales y de trabajo que operan en la planta. La forma
tradicional de organizacion de la empresa, el liderazgo patriarcal caracterizado en
la figura del directivo-duefio y el autoritarismo practicado por el Coordinador de
Produccién, muestran cdémo algunas de estas estructuras parciales se
reacomodan con relacion al poder, siendo modificadas las acciones de los sujetos

por la subjetividad y la propia estructura.

Manifestaciones de aprendizaje en la organizacion

En la junta del equipo de trabajo, se genera una expresion verbal de los
conocimientos tacitos, producto de la socializacion o reflexion y se articula con
conceptos explicitos que circulan en la organizacion, lo que, en cierta manera,
puede considerarse como un proceso de aprendizaje. Aqui, el aprendizaje
individual, el grupal y el organizacional se entraman de forma natural, lo cual

contribuye a la aceptacion e involucramiento de los participantes.

% Desde la psicologia, se ha tratado de fundamentar la perspectiva de la relacién patriarcal, a partir del fuerte
vinculo psicoldgico que establecemos con nuestro padre, la primera figura arquetipica que tenemos. Y asi,
como conceptualizdbamos a nuestro padre como un ser perfecto e infalible, reproducimos esta fijacion hacia
nuestros lideres, considerandolos, por lo tanto, mas grandes, mas inteligentes y mas capaces que nosotros.
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En la junta, que se prepara con suficiente anticipacion a fin de centrarla en
un solo tema y no confundir o cansar a los participantes, el Coordinador de
Produccion tiene un rol de impulsor del aprendizaje (aun sin tener la intencion de
hacerlo). Ademas de realizar una explicacién técnica del problema o proceso, las
preguntas que se hacen sobre el tema planteado propician que los trabajadores
opinen y socialicen el conocimiento, también ayudan a estandarizar los
compromisos de accion asumidos. El ambiente de las juntas, donde la persona es
tomada en cuenta (los supervisores opinan, critican y reflexionan), crea una actitud
de colaboracién, comprension, respeto mutuo (en raros casos no es asi) e incluso
de adaptabilidad a los cambios que se van generando. Aqui se puede ver que, a
partir de las juntas, se favorece al aprendizaje, aun cuando la dindmica se centra
en problemas surgidos, muchas veces, de la practica cotidiana del trabajo, o sea,

del momento solamente.

La limitante que presenta el hecho de practicar Unicamente ese tipo de
aprendizaje -ocurre diario y en muchas formas-, es que si bien puede resolver de
momento un problema, generalmente carece de una vision integral sobre lo que se
espera impacte en el desempefio de quien aprende, puesto que el conocimiento
se concreta solamente en la ejecucion de la tarea, sin lograr un alcance hacia el
nivel organizacional, por lo que, esta manera de aprender debe complementarse

con el aprendizaje formal, es decir, con la capacitacion.
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El empresario como un sujeto social-econémico

Ante el empuje de las estructuras externas como son los mercados
(nacional e internacional) y la competitividad (costo, calidad y eficiencia), el
empresario (Don Francisco, directivo duefio) decidié enfrentar esa realidad, junto
con otros dos socios, mediante la innovacién de tecnologia del proceso de
fabricacion de piloncillo. Desde la Teoria Econdmica y Administrativa, es indudable
gue con el cambio tecnoldgico la empresa busca incrementar sus ganancias y
mejorar su eficiencia operativa elaborando un producto de calidad con los
volimenes suficientes para alcanzar costos que le permitan fijar un precio que

compita en el mercado, sobre todo en el internacional (USA y Europa).

Al no ser la tecnologia por si misma una garantia de calidad en el producto,
puesto que el elemento humano es algo fundamental para lograrlo, la empresa
también debe hacer innovaciones en las formas de organizacién del trabajo
(circulos de calidad, equipos de trabajo, calidad total, entre otros) para mejorar sus

procesos productivos.

Es asi, que el directivo-duefio, al ser el socio mayoritario y Unico encargado
de la administracion de la empresa, es el responsable de disefiar las estrategias -
para poner en marcha el proyecto de innovacion tecnolégica- y el que toma las
decisiones en ese sentido. Por lo que, la forma en que administra a la empresa,

esta influenciada en gran medida por su cultura empresarial y personal, lo cual
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configura un perfil cuyas caracteristicas tipificamos mediante el modelo del

“Rombo de los 4MDS” (Cuatro Modos de Ser).

En ese mismo sentido, también se pudo hacer una configuracion del perfil
del mismo empresario utilizando el modelo del “Rombo de los 4MDS” (Cuatro
Modos de Ser: Sistematico, Pragmatico, Mitico y Relacional), de Renée Bédard
(2006), el cual se fundamenta en cuatro dimensiones de la filosofia (praxeologia,

epistemologia, axiologia y ontologia):

Dimensiones de la Filosofia que forman el Rombo de los “4MDS":

Praxeologia (P). Comportamientos, conductas y practicas, actividades y acciones:

produccién, conocimientos, materiales, trabajo, obras producidas;

Epistemologia (E). Elementos de la Metodologia. Teoria del Conocimiento -

cientifica o no-, teorias metodoldgicas, procesos aceptados;

Axiologia (A). Los valores: Principios morales, normas culturales;

Ontologia (O). Esencia del Ser (identidad). La relacién a si mismo, al otro, a la
naturaleza -medio fisico- y a la trascendencia; el ser intimo, la esencia de uno

mismo, el sentido y las significaciones.
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Cuadro 25. Tipificacién del empresario (directivo-duefio) desde el modelo 4MDS

PRACTICAS Y METODOS Y
CONDUCTAS TRAMITES VALORES IDENTIDAD
(Praxis) (Epistemologia) (Axiologia) (Ontologia)
Resolver problemas Observar; Utilidad; Fe en el
concretos; Medir, calcular, Iniciativa; E(r)c;]%rneusg
Encontrar soluciones cuantificar; ficaci '
eficaces; E icacia 'y
’ Proceder por tanteo; | productividad;
Mejorar e innovar; Experimentar. Apertura al
Adelantar proyectos, cambio
resultados y obras. (incipiente).
“Asegurarse de que “Espiritu de “Gusto por el “Persona de
las cosas se hacen” descubrimiento” riesgo” resultados”

Fuente: Elaboracion con base en la informacion recabada de la empresa (2007)

Desde la perspectiva del modelo 4MDS, el empresario resulta un ser
pragmatico cuyas caracteristicas mas relevantes lo delinean como una persona
que enfoca sus acciones hacia los resultados, con un espiritu de asuncién de

riesgos y que busca asegurarse que las cosas se hagan bien.

Aunque el directivo-dueiio queda configurado como pragmatico, sus
acciones no responden totalmente a ello, ya que actta por tradicién (autoritario),
no le importa contradecir y que esto genere problemas. Su gestion desde el nivel
directivo sigue adoleciendo de ciertos aspectos relacionados con la comunicacion,
la capacitacién, la organizacion de trabajo, etc., que no le han permitido dirigir a la
empresa hacia la consecucion total de los objetivos que dieron origen a la

estrategia de innovacion tecnologica.
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Tipologia de los mandos medios (supervisores)

De acuerdo con los datos recabados sobre el perfil de los supervisores del
area de produccién (género, edad y escolaridad), de la informacion captada
mediante las entrevistas y la observaciéon realizada en la empresa (recorridos,
juntas de trabajo y talleres de planeacion), hicimos una interpretacion de sus
comportamientos y consideramos que se pueden configurar tres tipos: técnico,
experto-no técnico e inexperto. La tipologia (Cuadro No. 30), es exclusivamente de
los supervisores porgue solo con ellos fue posible realizar entrevistas y hacer la

observacion durante las sesiones de trabajo que tuvieron con el grupo interventor.

Cuadro 26. Tipologia de los mandos medios (supervisores)

TECNICO

EXPERTO-NO TECNICO

INEXPERTO

Conocimiento técnico

Conocimiento empirico

Poco conocimiento técnico y empirico.

Poco expresivo;
Busca el cambio.

Muy expresivo (inconforme)
Temor al cambio

Seguro de si mismo (propositivo);
Abierto al cambio.

Responsable;

Poco responsable;

Muy responsable;

Respetuoso; Poco respetuoso; Muy respetuoso;
Comprometido Poco comprometido Comprometido.
Pragmatismo; Experiencia en el proceso Analogia con base en otras
Competitividad: productivo; experiencias;
Productividad: Analogia con base en Dispuesto a aprender.

. ' experiencias propias;
Calidad,;
Costo-beneficio.
Limpieza; Poca limpieza; Muy limpio;
Orden. Poco orden. Muy ordenado;

Respeta las reglas

Estima al patrén y lo
obedece en todo.

No respeta todas las reglas;

Estima al patrén pero no lo
obedece en todo

Respeta las reglas y es muy
disciplinado; Trata poco al patrén, pero
lo obedece.

Fuente: Elaboracién con base en la informacién recabada de la empresa (2007)
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El técnico, es un supervisor que tiene una formacion profesional y que
domina ampliamente los conocimientos técnicos del area que estd bajo su
responsabilidad, misma que esta reforzada en su compromiso con la empresa y
con el patron (Don Francisco, que es el directivo-duefio); tiene poca experiencia
en el proceso productivo con relacion a otros, pero eso no es impedimento para
proponer mejoras, tanto al proceso mismo como a la maquinaria que se usa en la
fabricacion del piloncillo. Esto dltimo demuestra que su proceso de aprendizaje
sobre la nueva tecnologia ha sido bueno, el cual argumenta que esta basado en
Su conocimiento técnico y en el conocimiento empirico que ha venido teniendo,
especificamente, sobre el proceso del piloncillo, mismo que lo ha adquirido

observando e involucrandose con las otras areas.

El experto, es el tipo de supervisor que no tiene una formacion escolar muy
alta (entre secundaria y preparatoria), pero que si cuenta con una amplia
experiencia en la fabricacion de piloncillo por su trayectoria laboral en los
“trapiches” (fabricas artesanales de piloncillo); su poca preparacién técnica para
adaptarse a la innovacién tecnoldgica, la suple con analogias que construye con
base en su vasta experiencia, pero eso no lo satisface completamente y manifiesta
una serie de inconformidades, ya sea en su area laboral o durante las reuniones
de trabajo; observa un comportamiento poco apegado a las normas y al orden
establecido por la empresa, aunque tiene un gran respeto por el directivo-dueiio,
no siempre le parecen correctas las ordenes que emite y no las obedece hasta

que las confirma con el gerente general (hijo de Don Francisco). En cuanto a su
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aprendizaje del uso de la maquinaria, se puede decir que es muy limitado, ya que
lo poco que conoce sobre su manejo y mantenimiento ha sido en base a la
raquitica capacitacion que tuvo al ponerse en marcha la planta con nueva
tecnologia, sin embargo, en relacién al proceso productivo, es su experiencia,
aunque con otro tipo de técnicas (rusticas), la que le da el soporte cognitivo que

otros comparieros no tienen.

Y el inexperto, que viene a ser un supervisor que tiene una trayectoria corta
dentro de la empresa y conoce poco el proceso de fabricaciéon del piloncillo
(estuvo escaso tiempo de operador o directamente se incorporé como supervisor),
Su poca preparacion técnica sobre la operacion y mantenimiento de la maquinaria
la cubre con un aprendizaje directo en el campo de trabajo bajo la mirada del
Coordinador de produccion, y la inexperiencia en el proceso productivo, la
reemplaza con analogias y metaforas que construye en base a su experiencia
adquirida en la vida cotidiana o en otras empresas, asi como involucrandose en lo

gue hacen las otras areas que integran todo el proceso de fabricacion.

Como se puede notar, el aprendizaje formal a través de la capacitacion
institucional, no es una actividad comun en la empresa, ya que segun lo
manifestaron los propios directivos, el tiempo de zafra es corto y no alcanzan a
capacitar al personal, principalmente los operadores de nuevo ingreso, solo se les
da una especie de induccién a la empresa. Dan por supuesto, que el personal de
mandos medios (supervisores y jefe de produccion) y los operadores que han

trabajado en zafras anteriores, ya conocen ampliamente tanto el manejo y
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mantenimiento del equipo de su area, como el proceso de fabricacion, por lo que
consideran que no requieren de capacitacion, lo cual, desde nuestra perspectiva,
le deja un amplio margen al aprendizaje que se desarrolla con base en su trabajo

cotidiano.

Este proceso de aprendizaje se da en tres espacios de posibilidad: el que
se formo durante la intervencion organizacional (sala de juntas de la gerencia); el
que se da en el campo de trabajo (junto a la maquina); y el que se crea en el
exterior del area de caldera (es tradicional), donde se retnen los supervisores al
ingresar a la jornada laboral, cuando ésta termina y cuando hay algin receso por
paro del proceso productivo (programado o imprevisto), ya que observamos que
ahi intercambian comentarios relativos a lo que ocurre en su area respectiva
(problemas técnicos y soluciones a los mismos), asi como de lo que sucede en
general con la empresa y lo que opinan en ese sentido. Es en estos espacios y
temporalidades, donde se da la relacién social en la que los actores ponen en
accion sus subjetividades (interrelacion de subjetividades), generando asi un

proceso intersubjetivo de aprendizaje (se transfiere un conocimiento tacito).

5.9. El AO durante lainnovacion de tecnologia

En este punto, delinearemos el proceso de aprendizaje en la empresa
CAPINAY, partiendo desde la determinacion de los niveles y tipos de aprendizaje,
tanto individual como organizacional, pasando por la identificacion de aquellas

barreras que dificultan el aprendizaje y de los factores que lo posibilitan, hasta
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llegar a determinar como se aplica y se transfiere lo aprendido en el nivel

organizativo.
La racionalidad y la subjetividad en el aprendizaje individual

Aqui se trata de analizar y explicar, en base a nuestras herramientas
metodolégicas, la forma en cémo aprenden y aprehenden®® los individuos a partir

de la implementacion de la estrategia con la nueva tecnologia.

Desarrollo de competencias laborales. Las acciones que se llevan a cabo
para adquirir el perfil que debe tener el trabajador para incorporarse a la nueva
tecnologia, en un principio se dieron mediante la capacitacion formal en aula,
donde se transmiten los conocimientos basicos necesarios para la operacion y, en
el lugar de trabajo, donde se realiza la capacitacion ante la maquinaria y equipo,
buscando aprender-haciendo. Posteriormente, conforme se fue avanzando en las
pruebas de arranque de la linea de produccion, se fueron acortando los tiempos
para esta actividad, hasta llegar a desaparecer casi en su totalidad, quedando
solamente en un curso de induccion a la empresa, dejando a los nuevos operarios

a la suerte de capacitarse sobre la marcha en el campo de la maquinaria.

La caracteristica mas importante que incide en el aprendizaje individual, es
el nivel escolar de los trabajadores que proceden de los trapiches, el cual es muy

limitado en CAPINAY, puesto que 47 (71%) cursé maximo secundaria y no es raro

% Se utiliza el concepto aprehender, en la connotacién que lo define como la accién de concebir las especies
de las cosas sin hacer juicio de ellas o sin afirmar ni negar.
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encontrar a operadores que nunca fueron a la escuela. La mayoria es personal
con mucha experiencia en los trapiches, que ha aprendido en la practica -muchos
se han especializado en una sola operacion- y que saben como es el proceso de
fabricacion del piloncillo y cuando debe informarle a su supervisor, pero, en el
momento en que algun instrumento de control se cambia o cuando la funcion se
modifica, ya no responde como se requiere, no solo por su bajo nivel de
escolaridad, sino ademas, por permanecer en el mismo puesto con funciones
acotadas, dificultdandose su capacidad para aprender y poner en practica los

nuevos conocimientos.

La consecuencia de esta situacion es que, ante los cambios tecnoldgicos y
organizativos, las funciones del supervisor se incrementan, debiendo realizar a
veces funciones directas en la operacion cuando el operador no responde. Este
proceso disminuye en ocasiones el tiempo del supervisor para dedicarse a la labor
de formacion del operador. Sin embargo, a pesar de estas adversidades, los
supervisores buscan romper este un circulo vicioso para generar una espiral que

propicie el desarrollo de un aprendizaje directamente en la maquinaria.

“Cuando hay un problema que se le presenta al operador, le llamo a otros
operadores relacionados con la maquinaria para ensefiarles a todos como resolver
el problema. A mi compafiero supervisor de nuevo ingreso, le ensefié como si
fuera un operador mas (una parte en su turno y otra parte en el mio)...” (Roberto,

supervisor de Molino).

En esta empresa, el aprendizaje normalmente ha estado centrado en lo

tecnoldgico, pero las necesidades empiezan a adquirir una dimension diferente, la
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cual estd mas enfocada a la organizacion del trabajo y a otros aspectos
administrativos, como es la planeacién y gestion estratégica. Esto orienta el
aprendizaje hacia el interior de la organizacion, ya que la transferencia de
conocimientos por parte de los expertos tecnoldgicos externos, dej6é de darse hace

bastante tiempo.

Aunque hay conciencia de parte de los directivos de mirar hacia un
horizonte de largo plazo, ha sido preponderante la vision de dar prioridad a la
resolucion de problemas inmediatos y de bajo costo, sin atender a una vision
integral de modernizacién a mediano y largo plazo. Lo contradictorio de esta vision
“cortoplazista”, es que con frecuencia se ha incurrido en mayores costos en el
mediano plazo, algunas veces por no contar con un stock de refacciones suficiente
para no estar parados mucho tiempo y, otras mas, por omitir el mantenimiento

preventivo.

“Las refacciones se tienen que comprar a proveedores establecidos en ciudades
ubicadas a grandes distancias, por lo que reiteradamente sale muy costosa su
adquisicion, sin considerar muchas veces la calidad, ni los tiempos de entrega”

(Gerardo, Coordinador de Produccion).

Esta actitud ha ido calando cada vez mas fuerte en la mente de los
supervisores y mandos medios, porque las sefales de ahorrar costos -en un
concepto mal entendido del ahorro- les hace mas dificil mantener la planta en
operacion sin contratiempos, creandose una percepcion de que no hay mucho

interés de los directivos por resolver esta practica. Por su parte, los directivos
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advierten que la empresa ha pasado por una severa restriccion de recursos, lo que
ha dificultado atender adecuadamente esta situacion. Sin embargo, la experiencia
les ha enseflado que hacer para plantearse una estrategia en relacion a esta

problematica:

“La problematica que se ha venido presentando en la maquinaria, nos ha servido

para aprender en la forma de prevenir con un stock de refacciones de acuerdo a

las necesidades y a la recurrencia con la que suceden las fallas” (Don Francisco,

directivo-duefio).

Por su parte, la inconsistencia en su ritmo y lo imprevisible de su direccion,
ha caracterizado al aprendizaje formal en la planta de piloncillo, el cual, cuando se
ha dado, ha sido estrictamente hacia lo tecnoldgico del proceso y, solamente, al
area que le corresponde al supervisor. Con estas necesidades, mas las
relacionadas con la gestiébn administrativa y organizativa, se estara delineando un
nuevo perfil de competencias para los mandos medios. En la actualidad, las
personas que ocupan estos cargos no cuentan con este nuevo perfil -estdn muy

lejos de tenerlo-, por lo que la empresa se enfrenta a un gran reto sobre el

potencial que tiene de aprendizaje en estas competencias.

El bajo perfil educativo del personal, la escasa disponibilidad de tiempo y de
recursos de la organizacion, asi como la falta de una préactica de realizar formacién
del personal de manera sistematica, son algunos de los factores que han influido
en la falta de capacitacion al personal. La percepcién que se tenia era que el

personal no lo requeria porque ya conocia el proceso de fabricacion, sin tomar en
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cuenta que esto iba a tener un gran impacto en el desempefio del personal y de la

organizacion.

Es entonces que de modo espontadneo y teniendo como eje el aprendizaje
informal, los supervisores buscan desarrollar en su personal la competencia
laboral para la operacion de la nueva maquinaria, lo cual no solo esta muy
orientado en ese proposito, sino que también ese aprendizaje se ha estado
convirtiendo en una fuente de generacion de nuevos conocimientos. Este tipo de
aprendizaje tiende a ser reconocido por la organizaciébn como una alternativa de
formacion, en parte, por la reduccion de los costos de formacion y, mas aun, para
aprovechar los conocimientos intangibles -en los que el aprendizaje formal no
incide o lo hace limitadamente- y las potencialidades de los saberes del personal

en beneficio de la organizacion (institucionalizacion).

Lo anterior no significa la desaparicién del aprendizaje formal, sino que sus
campos de accién se han acotado por las razones ya argumentadas, por lo que se
puede inferir que la organizacion tendria que desarrollar los mecanismos
adecuados para incidir de manera efectiva en el aprendizaje informal,
considerando que el aprendizaje es una accion individual que a la empresa le

puede interesar estimular y orientar hacia un aprendizaje organizacional.

Por lo tanto, se puede decir que el proceso de aprendizaje predominante en
la planta es el que se da en el campo mismo de la préactica, el cual es posibilitado

por la socializacion manifiesta en la relacion entre el operador y el supervisor,
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algunas veces imitando y, otras tantas, siguiendo el método de prueba y error, ya
gue no existen manuales de procedimiento o manuales de operacién. La
transformacion del conocimiento tacito hacia el explicito incide en el aprendizaje a
través de procesos que se exteriorizan y combinan entre los operadores y mandos

medios, lograndose después obtener la gestion de un conocimiento implicito.

Tipo de conocimiento que se adquiere y transfiere

Tipos de conocimiento. En la empresa CAPINAY se pudo observar la
presencia tanto del aprendizaje en dos sentidos: con enfoque del razonamiento
cotidiano, que conlleva la adquisicion o desarrollo de conocimiento abstracto
(conocimiento tacito: Polanyi, 1966; Nonaka y Takeuchi, 1999), donde los actores
en su interaccion social, hacen uso, por ejemplo, de la metafora para comprender
y explicar el proceso de fabricacién de piloncillo; y, con enfoque "behaviorista",
gue se centra en la accion, es decir, que se concreta cuando el conocimiento se
pone en practica (por ejemplo: se mejord el proceso de fabricaciéon del piloncillo en
lo que se refiere al reprocesamiento de las “zurrapas del piloncillo”; se modifico la
maquinaria para adaptarla a los volimenes y tiempos requeridos), considerando

que éste es el fundamento del aprendizaje al interior de la organizacion .

Niveles de aprendizaje organizacional. El conocimiento que se genera,
asimila o transfiere entre los actores de la empresa, principalmente, es aquel que
les permite comprender la funcionalidad de la nueva tecnologia (single loop,

Argyris y Schon, 1978). Igualmente, las habilidades se van desarrollando en
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relaciéon al manejo operativo de la maquinaria y de su adecuado mantenimiento
(se transfiere el conocimiento mediante analogias: “la cadena de bicicleta”). Las
actitudes de los trabajadores operativos no se modifican mucho como
consecuencia de la innovacion tecnoldgica, sin embargo, la de los supervisores —
mas motivados por su posicién en la estructura- es de mayor compromiso y de
identidad con la organizacibn. Con sus argumentaciones, los supervisores
determinan como mejoraron el proceso productivo y modificaron la maquinaria, en
este caso, se acerca a lo que se conoce como proceso de aprendizaje
organizacional de segundo nivel (double loop, Argyris y Schon, 1978), que se
centra en la innovacion de la situacion existente como una accion de un sujeto
activo, es decir, el actor que hace una propuesta de mejora y que la comparte con
los demas. Aqui se ponen en accion varias aproximaciones conceptuales,
experiencias, objetivos y medios disponibles, los que, compartidos entre el grupo,
funcionan como referente para llegar a un nuevo conocimiento, es decir, se puede
considerar como un aprendizaje proactivo, pero solo hasta que es puesto en

practica.

Los procesos de segundo nivel no son tan factibles de darse porque los
trabajadores no los aceptan facilmente, lo cual requiere de una motivacion externa
para alcanzar este nivel de aprendizaje. Esa motivacion externa proviene en gran
medida de las presiones del mercado, via la innovacion tecnoldgica (obliga al

sujeto a aprender el manejo y mantenimiento de un equipo que no conoce), en el
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caso de esta empresa, también llegd mediante los impulsos de la intervencion

organizacional, aun con sus limitaciones particulares.

Desaprendizaje. Cuando se requiere un nuevo aprendizaje, muchas veces
nos encontramos ante la dificultad de desaprender lo aprendido, abandonar algo
gue valoramos porque nos hizo triunfar en el pasado. En este caso, desaprender
es dejar de lado un conocimiento para adquirir uno nuevo, pero no se trata de
quitar de la memoria el conocimiento anterior, sino de dar sentido al nuevo

conocimiento, en situaciones en que no se debe usar lo anteriormente conocido.

Para adquirir los nuevos conocimientos, algunos actores han tenido que
desaprender -de alguna manera- otros conocimientos, es decir, han tenido que
dejar de lado lo que ya sabian para asimilar un nuevo conocimiento, lo cual, no
deja de serles complicado, porque en el trapiche estaban acostumbrados a hacer

las labores manualmente:

“Antes teniamos que estar meneando el ‘tacho’ permanentemente para producir la
miel, ahora hay que olvidarse de eso y concentrarse en otras funciones” (Cruz,

supervisor de “cocina”).

Esto, sin embargo, no ha generado ningun obstaculo en los trabajadores
para desarrollar sus nuevas tareas con la tecnologia actual, puesto que el mismo
hecho de ser “trapicheros” -la mayoria lo son- les facilita comprender el proceso
productivo adaptado a los nuevos equipos. Sin embargo, aun quedan algunas

practicas que forman parte de un sistema de aprendizaje acotado o limitado,
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donde se le instruye al operador para vigilar los indicadores del proceso de
producciéon mediante ciertos instrumentos (indican los maximos y minimos a los
gue debe operar el equipo), pero no se le ensefa a interpretar los indicadores y
las consecuencias para el proceso productivo, en caso de que se rebasen los

l[imites establecidos.

Barreras que no permiten el aprendizaje

Las limitantes objetivas para el aprendizaje que se pudieron observar en la
empresa CAPINAY, fueron, principalmente, aquellas acciones que la organizacion
dej6é de hacer para formar a su personal para afrontar el reto que implicaba la
nueva tecnologia. La falta de capacitacion formal fue la limitante mas evidente en
el proceso de aprendizaje de los trabajadores. También, la falta de difusion de
instrucciones y normas sobre la manera de operar los equipos de la nueva
tecnologia, afecté de forma muy importante el proceso de aprendizaje del

personal, sobre todo el operario.

Las limitantes subjetivas para el aprendizaje individual, resultaron ser
aquellos aspectos propios de la subjetividad del trabajador que le impidieron o
dificultaron alcanzar su aprendizaje como serian: miedo a la tecnologia; conflictos
internos. Algunas de las limitantes o barreras observadas para que se diese el

aprendizaje organizacional en la empresa CAPINAY fueron las siguientes:

- La gran mayoria de los trabajadores desconocia los objetivos institucionales y lo

gué hacian algunas de las demas areas de la empresa, por lo que sélo se
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preocupaban por las tareas propias de su puesto y no sentian ninguna
responsabilidad por el efecto de su actividad en otras partes de la organizacion, ni
por lo que ocurria en el resto de la misma ("yo soy mi puesto” en Senge, 1998)'%.
Esta falta de visién sistémica no facilitaba un intercambio entre los actores para

propiciar el aprendizaje que iniciara el proceso de aprendizaje organizacional.

- En la junta de trabajo que programo el grupo interventor, se pudo observar como
algunos de los supervisores culpaban a otros de sus propios errores ("el enemigo
externo” de Senge, 1998)'°*. Esto impide la correccién de los errores y el
cuestionamiento de las premisas en las que se fundamentan sus propias acciones,

imposibilitando asi el aprendizaje.

- En algdn momento de la misma junta, el Coordinador de Produccion enfrentaba
con cierta agresividad los problemas que planteaban los supervisores,
manifestando una evidente proactividad ("la ilusion de hacerse cargo" de Senge,
1998). La agresividad como tal, asi como la anticipacion sin dejar que los
problemas se ventilen abiertamente, vienen a ser una forma de reactividad

disfrazada que bloguea el aprendizaje.

- El hecho de que los directivos prestasen atencion solo a lo inmediato, sin ir mas
alld de los problemas visibles e ignorar aquellos aspectos subyacentes, que
después a largo plazo se convierten en la causa de problemas futuros ("la fijacion

en los hechos" de Senge, 1998), conlleva a la organizacion a la reactividad,

1% También coincide con la limitante "la vision de tanel" de Watkins y Marsick (1993), en Aramburu (2000).
% También coincide con la limitante para el aprendizaje denominada por Argyris (1990) “el auto-engafio".
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imposibilitando la adopcién de soluciones creativas a los problemas. Aqui se

blogqueada la posibilidad de tener un aprendizaje a nivel "generativo".

- La incapacidad de los directivos para ver cambios lentos y graduales (por
ejemplo: rotacién del personal y su consecuente necesidad de capacitacion),
siendo solamente sensibles a los cambios r4pidos y bruscos ("la parabola de la
rana hervida" de Senge, 1999), no permite a la empresa darse cuenta a tiempo de
esos cambios y, entonces, posiblemente ya no disponga de tiempo suficiente para
adaptarse. Por lo tanto, su incapacidad le impide aprender para prepararse sobre

el futuro (posible escasez de personal operario en la zona).

- La creencia de que el equipo directivo estaba formado por un grupo de personas
capacitadas (ingenieros) para resolver todos los problemas del éarea de
produccién, originalmente le gener6 a la empresa muchas dificultades para
arrancar eficientemente la produccion con la nueva tecnologia ("el mito del equipo
administrativo" de Senge, 1998). En este caso, la direccion reconocid a tiempo sus
propias limitaciones para resolverlos y encontré asi una gran oportunidad de

aprendizaje.

- En ciertas ocasiones se presentaron situaciones en las que la accion de los
trabajadores produjo resultados contraproducentes para sus intenciones por
actuar de acuerdo con sus "teorias en uso" (la forma en que secaban el bagazo
para usarlo como combustible en la caldera), las cuales no cuestionan, y por eso,

no son capaces de descubrir que éstas orientan su accion de forma equivocada
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("la incompetencia competente” de Argyris, 1990). En este caso, los actores en
esta circunstancia se vuelven incompetentes, precisamente, por aplicar

competentemente sus "teorias en uso".

- En la junta de trabajo algunos de los supervisores en su argumentacion
discursiva expresaban su amplia experiencia en la industria del piloncillo, lo que
ponia de manifiesto que no tenian miedo o confusiones sobre el proceso
productivo, lo cual parecia que era para protegerse de los efectos de situaciones
perjudiciales o amenazadoras, practica que se utiliza para tratar de evitar o ignorar
los errores cometidos 0 las consecuencias negativas de sus acciones,
comportandose como si nada hubiera sucedido ("las rutinas defensivas" de
Argyris, 1990). Al no ser capaces de admitir los errores y reorientar su accion para

corregirlos, dificultan, el aprendizaje de ellos mismos y de la organizacion.

- En la empresa frecuentemente se presenta la situacion de que muchas personas
de la organizacién se niegan a aceptar las incongruencias y los errores de los
directivos (se contraponen las indicaciones para arrancar o parar la linea de
produccién), creandose un clima de molestia generalizado (“el malestar
organizativo" de Argyris, 1990). Es decir, aun cuando la gente no se siente bien,
es incapaz de cambiar la situacion, dedicandose a criticar a la organizacién y no
aceptar la responsabilidad de corregir los errores; acentuando lo negativo y

minimizando lo positivo.
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- El proceso de aprendizaje fue interrumpido en diversas ocasiones por largos
lapsos de tiempo (suspensién de la capacitacion formal) y en algunas veces fue
parcialmente implantando (sélo se hacia una induccién a la empresa), lo cual
manifestaba una falta de compromiso de los directivos para motivar el aprendizaje
y sOlo realizaban acciones orientadas a incorporar pequefios cambios, sin entrar
en procesos de reflexion sobre su quehacer, de tal forma que hubiera necesidad
de cambiar radicalmente ("el aprendizaje truncado" de Watkins y Marsick 1993, en
Aramburu, 2000). Las tentativas orientadas en este Ultimo sentido se paralizan con
frecuencia, imposibilitando que el proceso de aprendizaje se materialice al nivel

mas alto de la organizacion.

Elementos que facilitan el aprendizaje

El rol de la organizacion en el proceso de creacion de conocimiento es
proveer el contexto apropiado que facilite tanto las actividades grupales, como la
creacion y acumulacion de conocimiento en cada individuo. Los aspectos que en

alguna forma propician o promueven el aprendizaje dentro de CAPINAY son:

- El grado de dominio que tienen los supervisores y muchos operarios sobre el
proceso de fabricacion de piloncillo (gran experiencia en los trapiches), les permite
aprender a acrecentar su capacidad personal y a crear un entorno organizacional
gue motive a todos sus comparieros a desarrollarse a si mismos, para alcanzar los

ideales y propositos que anhelan (el dominio personal de Senge, 1998);
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- El uso de metéforas para comprender y explicar el proceso de produccion de
piloncillo, asi como de analogias para expresar la manera de dar mantenimiento a
ciertos equipos, es como los actores estructuran, clarifican y mejoran las imagenes
gue tienen del mundo y ven como se reflejan en sus acciones y decisiones (los

modelos mentales de Senge, 1998);

- Al compartir con los supervisores los objetivos y propdsitos de la organizacion
mediante la elaboracion en conjunto de un plan estratégico, los directivos le dan
sentido al compromiso que construyen en una colectividad, a través de compartir
sobre el futuro que buscan crear, asi como los principios y guias mediante las

cuales lo lograran (la vision compartida de Senge, 1998);

- La transformacion de las aptitudes de pensamiento y de comunicacion de
guienes conforman el equipo de trabajo del area de produccion, para hacer que el
grupo de personas como una unidad, pueda desarrollar capacidades superiores a
la suma de los talentos individuales de los integrantes del equipo (el aprendizaje

en equipo de Senge, 1998);

- La manera de pensar y el lenguaje que usan algunos directivos y supervisores
para describir y comprender las fuerzas e interrelaciones que conforman el
comportamiento de los sistemas dentro de la organizacion (pensamiento sistémico

de Senge, 1998).

Otras condiciones organizacionales que permiten o facilitan la espiral del

conocimiento son:
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- La elaboracion de un plan estratégico y la aspiracion que la empresa tiene por
alcanzar sus metas y que ha difundido entre su personal, cuando menos en los
niveles de supervision y directivo (la intencién organizacional de Nonaka y

Takeuchi, 1999), hace que se encause hacia la espiral de conocimiento;

- El hecho que la organizacion sea flexible y deje actuar a sus miembros tan
autonomamente como las circunstancias lo permitan, supone que las ideas
originales emanan de individuos autbnomos, las cuales se difunden en el interior
del equipo para después volverse ideas organizacionales (la autonomia de

Nonaka y Takeuchi, 1999);

- Al adoptar la empresa CAPINAY una actitud abierta hacia las sefales de los
mercados, pudo explotar la ambigiiedad, la redundancia y el efecto de las mismas
para renovar su sistema de conocimiento (innovacion tecnoldgica para mejorar la
produccién de piloncillo) que estimulan la interacciéon dentro de la organizacion y
con el ambiente externo (la fluctuacion y el caos creativo de Nonaka y Takeuchi,

1999);

- La accion de proporcionar informacién (mediante las juntas de trabajo y los
talleres para la elaboracion de planeacion estratégica de la empresa CAPINAY)
que va mas alla de los requerimientos operacionales inmediatos de los miembros
de la organizacion (directivos, supervisores y algunos operarios), lo cual propicia
que el concepto generado por un individuo o grupo se comparta con otros

individuos que quiza no necesiten este concepto de manera inmediata, o sea, es
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poder compartir el conocimiento tacito, puesto que los actores pueden sentir lo
gue otros intentan enunciar, para asi darse la creacion de lo que se considera el

conocimiento organizacional (la redundancia de Nonaka y Takeuchi, 1999).

El proceso de AO en la empresa CAPINAY

El recorrido que se da para el aprendizaje en la organizacion, inicia con un
proceso de asimilacion de los nuevos términos y conceptos que se usan con la
tecnologia recién incorporada a la produccion, lo cual hacen algunos actores

192 (1a socializacién en Nonaka y Takeuchi,

apoyandose en el uso de metaforas
1999), generandose un conocimiento tacito (armonizado) acerca de las
necesidades del area de producciébn, mismo que es creado a partir de su
aprendizaje intersubjetivo, el cual se da por la interaccion de los diversos actores
gue ocurre dentro de un campo de posibilidades especifico (espacio y
temporalidad), donde ponen en juego sus subjetividades y algunas habilidades

técnicas adquiridas con anterioridad a su incorporacion a la organizacién, ya sea

en otra empresa o en la cotidianidad de su vida personal:

“Para mi, el proceso de piloncillo resulté facil aprenderlo, pues lo imagino como si

fuera ‘la_cocina de mi casa’: mueles una cafia para extraerle el jugo; con un

colador le quitas las fibras de la cafia (bagacillo); lo cueces en una olla y lo estas

192 Como las metaforas funcionan explicando una cosa con referencia a otra, su estimulo debe provenir de lo
ya conocido, de lo culturalmente especifico, por tanto, que el trabajador recurra a la metafora puede
considerarse como una herramienta para aumentar su involucramiento y asegurar la relevancia de sus
enfoques. Para generar metaforas efectivas que amplien el entendimiento y las posibilidades del significado,
hay que relacionandolas con categorias que pueden concebirse visualmente o explicarse por medio de una
expresion referida a actores y objetos culturalmente identificables. Esto puede servir para una serie de
propositos complementarios, como seria aumentar el poder descriptivo, estimular la creatividad, cuestionar lo
que ya se conoce, entender los procesos y su complejidad.
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meneando hasta que se hace miel; y finalmente, lo vacias en un recipiente de
acuerdo al tamafo y forma que requieras, para dejarlo enfriar hasta que se haga
sélido y se convierta en piloncillo” (Sabino, un supervisor que antes fue operario,

pero que nunca trabajo en los trapiches).

En un segundo momento (la externalizacion en Nonaka y Takeuchi, 1999),
se da a partir de un dialogo o reflexion colectiva significativa, en el que se hace
uso de analogias apropiadas para ayudarse entre los trabajadores a enunciar el
conocimiento tacito oculto, que de otra manera resultaria dificil de comunicar,
creandose un conocimiento conceptual, que se puede volver conocimiento
explicito acerca del concepto de la maquinaria nueva a través de la socializacion y

exteriorizacion.

“Les ensefé desde el manejo y mantenimiento de la maquinaria, asi como la
solucién de problemas: p. e. el brinco de la cadena de la banda transportadora, les
dije que deben dejar de operar la maquinaria y cambiar los cables ‘como si fueran
bocinas de estereo’, volteando el giro de la banda de cadenas ‘como si éstas
fueran de bicicleta’... todo esto se les transmite directamente en la maquinaria”

(Roberto, supervisor de Molino).

Este conocimiento creado sobre el mantenimiento a la maquinaria a partir
de la analogia de “la cadena de bicicleta” y de “los cables de bocinas”,
manifestado en forma explicita por el supervisor, es a su vez, socializado (la
interiorizacion en Nonaka y Takeuchi, 1999) por el operador, y después, es llevado

al resto de los operadores de la misma area de molino.

También se da la distribucion -por redes- del conocimiento recién creado y

del conocimiento ya existente de otras secciones de la organizacion (la
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combinacién en Nonaka y Takeuchi, 1999), concretdndose esto en una nueva

forma de procesar el producto, originandose asi un conocimiento sistémico:

“Se propusieron adecuaciones al tanque de sedimentacion y al proceso productivo,
a través de la recuperacion de mermas de las ‘zurrapas’ de piloncillo’, para
incrementar la productividad y elevar la calidad del producto (Gerardo,

Coordinador de Produccién).

Transferencia del conocimiento. Es el proceso mediante el cual se transmite
el conocimiento a los diversos niveles de la organizacion, donde, tanto la
organizacion como los individuos aprenden, pero el conocimiento organizacional
es algo mas que la sola suma de lo que saben los individuos que integran a la
organizacion (Argyris y Schon, 1978). El aprendizaje individual es una condicion
necesaria pero no suficiente para el “aprendizaje organizacional”, es decir, resulta
elemental el qué y como aprenden los individuos, pero también resulta importante

la forma como transfieren lo que saben al conjunto de la organizacion.

Después, identificamos lo que se denominaria, de alguna forma, la
institucionalizacion organizacional del conocimiento nuevo en la empresa, que no
es otra cosa que el aprovecharse del conocimiento creado por su personal, para

adoptarlo como propio a la organizacion:

“Al ver los buenos resultados obtenidos, la empresa aprobd la modificacién al

reproceso de las “zurrapas” de piloncillo” (Gerardo, Coordinador de Produccidn).
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Finalmente, se propicia el aprendizaje basado en “aprender haciendo” (la
interiorizacion de Nonaka y Takeuchi, 1999), creando con ello conocimiento

operacional acerca de la administracion de los procesos de produccion:

“Para desarrollar adecuadamente el reproceso de las ‘zurrapas’ de piloncillo, se
ensefid a los operadores sobre cédmo llevar a cabo esta actividad” (Gerardo,

Coordinador de Produccién).

Con esta accion de difusion y capacitacion in situ sobre el nuevo
conocimiento, la empresa esta cerrando un ciclo que pudiésemos interpretar como
de aprendizaje organizacional, el cual se reabrira al momento que un trabajador,
sin importar su rango -motivado 0 no por esta accion-, genere una nueva idea para

innovar en la organizacion.

En resumen, todos los contenidos anteriores interactian entre si en la
espiral de creacion de conocimiento, donde el conocimiento armonizado acerca de
las necesidades del area de produccion, se puede volver conocimiento explicito
acerca de un concepto de maquinaria nueva a traves de la socializacion y la
exteriorizacion; este conocimiento conceptual se convierte en una guia para crear
conocimiento sistémico a través de la combinacién, en donde la maquinaria nueva
recién adecuada al proceso productivo y las ya existentes, se combinan para
elevar la productividad y elaborar un producto con mas calidad; este conocimiento
(sistémico), se convierte en conocimiento operacional para la fabricacion del
producto, lo cual se puede observar a través de la interiorizacion sobre la nueva

forma de reprocesar las “zurrapas” de piloncillo.
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Las relaciones de familia y de amistad entre los trabajadores -algunos son
compadres entre ellos-, asi como la poblacion de procedencia, constituyen un
vehiculo en la socializacion y transmisién de los conocimientos, por encima de la
l6gica y estrategias de la empresa, sin embargo, son un obstaculo para abordar
nuevas trayectorias de aprendizaje, al encerrarse su dinamica en sus propios

contornos.

La gestion del aprendizaje (tanto individual, como grupal y organizacional)
es mayormente informal, cotidianamente en el trabajo, sin que haya una estrategia
explicitada al respecto, es decir, no es de ninguna manera preconcebido, sino que
se van haciendo estrategias y tomando decisiones conforme se obtienen algunos
resultados basandose mas en un pensamiento estratégico (Lindblom, 1959, 1979),
gue en algo institucionalizado y formalizado. Solo algunos trabajadores pudieron
acceder al aprendizaje formal, cuando los proveedores de los equipos y el
consultor externo CIATEJ dieron el soporte al momento de poner en marcha a la
planta, pero, posteriormente, se ha venido dejando de lado la capacitacion (se dice
que por falta de tiempo) sobretodo a los operadores. Actualmente hay
trabajadores que nunca han pasado por un curso de capacitacion y, el problema
se agrava, porque cada vez mas ingresa personal nuevo que no conoce el
proceso de produccion ni el manejo de la maquinaria, incumpliendo la empresa su

responsabilidad en materia de formacion.

Al final de cuentas, no pudieron descansar en la transferencia e

incorporacién de conocimientos externos, sino que fue un esfuerzo de prueba y
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error, apelando a los conocimientos individuales y colectivos del personal de la
planta, derivados de la experiencia acumulada durante su trabajo en los trapiches
y del poco tiempo de conocer y operar la maquinaria. Ante la ausencia de
suficientes instructivos y manuales de procedimientos, sumada a una practica de
reparacion con un fuerte componente de empirismo (“chicanadas” le llaman
algunos trabajadores), a los directivos de la empresa no les qued6 otro camino

que “confiar” en la experiencia de su personal.

La dinamica de aprendizaje en las dos zafras recientes, ha recaido en
buena medida en los supervisores del proceso, quienes se han visto obligados a

responder a las exigencias de mayores voliumenes de produccion.

“Yo aprendi en dos semanas, los que han seguido han aprendido en tres dias,
porque se les ha estado ensefiando en el campo. Se les dice qué hacer, como
hacerlo y por qué, y en muchas ocasiones, hasta como solucionar algunos

problemas” (Roberto, supervisor de Molinos).

Esto es una muestra de como ha ido mejorando el proceso de aprendizaje
por los actores de la organizacion, lo cual obedece a la accion -por iniciativa

propia- de compartir los conocimientos tacitos entre operadores y supervisores.

Aunque no se hace de manera explicita y planeada, el proceso de
aprendizaje organizacional en la empresa CAPINAY cubre un ciclo (Figura 12), el
cual se puede visualizar que se integra de la siguiente forma: Fase |. Aprendizaje
individual, es la generacion de ideas para la innovacion organizacional; Fase II.

Aprendizaje grupal, se refiere a la incorporacion y evaluacion de las ideas en el
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grupo de trabajo; Fase lll. Aprendizaje Organizacional, es la transferencia e
implementacion de las ideas en el nivel organizacional; Fase IV.
Institucionalizacion Organizacional, es la adopcion del nuevo conocimiento como
propio a la organizacién; y Fase V. Autoaprendizaje, consiste en la difusién del

conocimiento adquirido para incentivar nuevos aprendizajes.
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Figura 12. Proceso de aprendizaje organizacional dentro de la empresa CAPINAY
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Fuente: Elaboracién propia con la informacion obtenida directamente de CAPINAY (2007)
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Algunos factores mediatizadores (Ahumada, 2001) que pueden actuar como
facilitadores o inhibidores del aprendizaje organizacional son la historia, la

memoria organizacional, el lenguaje y la estructura de poder:

La historia es un factor mediatizador importante del AO, relacionado a la
conectividad con el entorno y, particularmente, con los acontecimientos historicos
que condicionan las relaciones de la organizacion hacia el exterior. Sin embargo,
el impacto entre estos sucesos no es lineal, puesto que éste dependera de la
interpretacion que haga la organizacién de ellos, la cual puede ser equivocada vy,

en consecuencia, las decisiones que tome también.

“Cambiar el nivel tecnoldgico del proceso de fabricacion del piloncillo, de la forma
tradicional a la realizacion de operaciones con tecnologia moderna, de vanguardia
en nuestro pais, fue nuestra estrategia fundamental para enfrentar los retos del

mercado”. (Don Francisco).

El proceso de AO no se podria explicar sin hacer referencia a una relacion
constante entre la organizacion y los hechos histéricos que suceden en su

entorno.

La memoria organizacional (Huber, 1991) hace referencia sobre como las
decisiones que surgen en la organizacion responden a las experiencias que han
sido registradas por ella (almacenadas en documentos, procedimientos o por
miembros de la organizacion). El fracaso de la empresa CAPINAY, con la
supervision en produccion mediante personal con nivel de formacion profesional,

quedo registrado en la memoria organizacional como un hecho significativo, lo que
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hace inviable la posibilidad de incorporar en un futuro a trabajadores con ese
perfil. Esto lo podemos interpretar a partir de lo siguiente: en un principio, los
directivos creyeron importante el conocimiento formal (estudios especializados)
para la realizacion de las tareas de mantenimiento, produccion, control de calidad
y supervision, habiendo tomado en cuenta para ello la escolaridad, por eso,

iniciaron operaciones con ingenieros como supervisores.

“En el ‘plan de grandeza’ en que nos encontrdbamos inmersos, quienes decidieron
contratar supervisores con el perfil de ingenieros, los entrevistaban y los

capacitaban, eran los consultores de CIATEJ” (Don Francisco, directivo-duefio).

Después de constatar que los resultados no se daban, los directivos
nombraron a supervisores sin preparacion profesional, siendo en su mayoria
operarios que ya tenian experiencia en el proceso de fabricacion de piloncillo,

puesto que venian de trabajar en el “trapiche”.

“Se aproveché la coyuntura que se presentd, cuando los ingenieros empezaron a
tener problemas de actitud y comportamiento con el personal operativo y con la
gerencia general, lo que ocasiond que algunos renunciaran y uno mas fuera
despedido. La mayoria de ellos residian en Tepic, a 60 kms de Uzeta, por lo que
no estaban disponibles en caso de alguna emergencia en la planta”. Entonces
vimos que habia personas -de bajo perfil escolar- con basto conocimiento y
experiencia sobre el proceso de fabricacion del piloncillo, que entendian y
operaban la nueva tecnologia sin problema, entonces decidimos hacerlos
supervisores; y sin proponérnoslo, esto también ayud6 a disminuir los costos

salariales que resultaban muy elevados (Don Francisco, directivo-duefio).
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Este cambio de estrategia en cuanto a la plantilla de personal -en los
mandos medios- tiene satisfechos a los directivos de la empresa, aunque admiten

gue todavia no estan cerca de lo optimo.

“Hasta la fecha ha resultado buena la estrategia de darle la oportunidad a los
operarios de ser supervisores, pero reconocemos que no estan preparados para el
manejo de personal, sin embargo, como el momento exige hacer funcional la
maquinaria, serd posteriormente cuando se haga una nueva estrategia de

prepararlos para manejar la gente” (Don Francisco, directivo-duefio).

Lo anterior muestra como la organizacién aprendié a tomar decisiones con
relacion al perfil de quienes podian efectuar mejor la funcion de supervisiéon. Como
en muchas organizaciones, en esta empresa nos encontramos con algo de
informacién que puede ser util pero no es almacenada, 0 es registrada de tal

forma que resulta dificil su recuperacion.

Asimismo, el lenguaje es un elemento central al momento de incorporar
nuevas distinciones y de modificar la teoria organizativa en uso, puesto que la
empresa elabora un discurso distintivo, el cual tiene caracteristicas facilitadoras e
inhibitorias del AO. En la empresa se da un proceso de asimilacién de los nuevos
términos y conceptos que se usan con la tecnologia recién incorporada al proceso
productivo, lo cual hacen algunos trabajadores mediante el apoyo de metéaforas y
analogias, generandose un conocimiento armonizado acerca de las necesidades
del area de produccion, el cual es creado a partir de modelos mentales y

habilidades técnicas adquiridas con anterioridad a su incorporacién a la empresa:
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Aqui se presenta lo que dentro de su modelo de aprendizaje Nonaka y
Takeuchi (1999) denominan socializacién, que dentro del proceso de AO se vuelve
importante si se sabe aprovechar esta carga simbdlica que utilizan los
trabajadores. Si se comprende que la fase de internalizacién (Nonaka y Takeuchi,
1999) de este tipo de conceptos, puede contradecir o alterar la cultura dentro de la
organizacion, se facilita el proceso de AO. De hecho, ya muchos de los
trabajadores y directivos se refieren a las areas gris y blanca del proceso
productivo como “la cocina”, por lo que aqui entendemos al lenguaje como

portador y generador de significados para la organizacion.

5.10. Poder y conocimiento en la organizacion

La estructura de poder es fundamental para comprender como y por qué se
dan ciertos aprendizajes en la organizacion, puesto que las funciones atribuibles a
esa estructura en el proceso de AO, hacen referencia tanto a la incorporacion de
nuevas distinciones como al cambio de la teoria organizativa en uso o logica

dominante!®®

(Prahalad y Bettis, 1995). Es decir, se pasa a la concepcién de una
propiedad emergente en la organizacion, en donde las representaciones son una
construccién social y, tanto las decisiones como las acciones, se ven acotadas por

los limites de sentido de la propia organizacion.

193 principales aspectos que conforman a la légica dominante: puede ser considerada como un filtro de
informacién (los datos son seleccionados y atendidos dentro de esta l6gica); el conocimiento nuevo que se
pueda tener del entorno, depende del conocimiento que ya se posee en la organizacion; la organizacion y su
entorno interaccionan de forma dindmica transformandose mutuamente; permite a la organizacion anticiparse
a los requerimientos del ambiente; la organizacién tiene la capacidad de ir generando su propio entorno
(forma parte de una realidad creada por la propia organizacion); es una propiedad emergente de un sistema
complejo que busca la adaptacién (Ahumada, (2001).
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La aportacién y la aceptacion valida de una nueva distincion dentro de la
organizacion, implica reafirmar la estructura de poder ya existente, o bien, un
cambio radical de la misma, en cuyo caso, generalmente, vienen a abrir nuevas
posibilidades para ayudar a la organizacién en un situacion de crisis. Asi podemos
ver, como el poder se constituye en un factor mediatizador del AO, ya sea a través
de la incorporacion de nuevas distinciones o mediante la alteracion de la logica

dominante dentro de la organizacion.

Dentro de la empresa se pudieron observar algunas caracteristicas del

poder en los niveles que la conforman (individual, grupal y organizacional).

Cuadro 27. Caracteristicas del poder en los tres niveles de la empresa

tiene sobre el proceso y
la maquinaria.

dominio que se ejerce
desde la Direccion.

PODER INDIVIDUAL GRUPAL ORGANIZACIONAL
Perciben conflictos entre | Consideran que no hay | El orden lo establece la
Armonia algunos trabajadoresy |armoniay la consideran |familia (el directivo-
Su supervisor. muy necesaria para duefio y su hijo).
mejorar.
El dominio (carismético) |La forma de organizarse | La empresa busca
esta sustentado en el en equipo de trabajo establecer el dominio
Dominio conocimiento que se hace que no perciban el | (burocratico) mediante

la implantacion de
normas y reglas.

Conocimiento

Algunos no lo divulgan y
piensan que esto les da
poder sobre los que no
saben

No se sienten apoyados
por los directivos y
piensan que sus
conocimientos no son
valorados.

Su difusion no es
preconcebida, sino
conforme a resultados,
aunqgue se aceptay
reconoce la aportacion
de los trabajadores.

Incertidumbre

Dualidad de ordenes
gue los confunde y no
saben que deben hacer.

Les afecta demasiado
para funcionar
colectivamente

Se contraponen las
ordenes entre el
empresario y su hijo

Fuente: Entrevistas a profundidad y observacién participante (2007)
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Las relaciones de poder que se establecen respecto a la conservacion o
transmision del conocimiento, estan configuradas por la argumentacion de los
participantes individualmente o en colectividad, encontrandonos algunos hallazgos

durante nuestro trabajo de campo.

Un manifestacién de esas relaciones de poder, la pudimos observar en el
enfrentamiento (esto ocurrié varias veces en las juntas de trabajo) que se daba
entre dos 0 mas actores, donde cada uno de los participantes defiende su posicion
con relacion al conocimiento que posee (principalmente basado en la experiencia,
aunque también lo hacian apoyados en conocimientos técnicos recién adquiridos
en el lugar de la maquinaria), de alguna forma propiciaba una interaccién que los

llevaba al aprendizaje intersubjetivo derivado de esta confrontacion.

Algo que también se observd, fue que algunos supervisores se resistian a
ciertos cambios que la direccién de la empresa queria realizar, pero que, ellos
consideraban podria debilitar su posicion ante los trabajadores operativos -porque
reducia su grado de discrecionalidad-, pero, por otro lado, los supervisores
fomentaban ese cambio cuando les convenia, ya que también reducia el nivel de
discrecidn de sus superiores. Para ello hacian una concertacion sobre ciertas

cuestiones en base al conocimiento que disponen, segun les conviniera.

Otro hallazgo del trabajo de campo, fue al observar que el personal de
supervision que tiene un conocimiento especifico sobre el proceso de fabricacion y

la forma de operar las maquinas, en algunos casos, no todo lo ensefia ni lo
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comparte con otros comparieros y, entonces, sin ser este su proposito, regulan la
marcha de la produccion y llegan en ocasiones al punto de paralizarla, lo cual
implica una responsabilidad de los directivos por su falta de habilidad para cuidar

el proceso.

“Nomas los estaba dejando que batallaran para que ellos mismo encontraran la
solucién y asi aprendan mejor” (esto lo dijo un supervisor que anteriormente habia
estado como supervisor en el area que tuvo un problema, al referirse sobre el
bagazo que se habia mojado por la lluvia y que sirve de combustible para la

caldera).

Lo anterior implicé que la planta retardara en reiniciar su operacion,
esperando que se secara el “bagazo” (combustible) para encender la caldera. En
este sentido, los directivos dieron instrucciones precisas respecto de lo que debe
hacer el personal operativo y de supervisién en esos casos, asi como la forma de
hacerlo mas adecuadamente. Esta medida, de alguna manera, pretende regular el
grado de incertidumbre existente y busca eliminar las fuerzas de poder informal

adversas a los objetivos organizacionales.

5.11. La culturay el aprendizaje en la empresa

I 104

La cultura organizaciona gue se puede vislumbrar en la empresa

CAPINAY esta basada en la cultura del directivo-duefio (Don Francisco) y en la de

104 Robbins (2004) dice que “es el sistema de significados compartidos por los miembros de una organizacion
que le distinguen de otras”.

Para Kinicki y Kreitner (2003), es el conjunto de supuestos compartidos e implicitos, que se dan por sentados,
en un grupo, el cual determina la manera en que el grupo percibe sus diversos entornos, piensa respecto de
ellos y reacciona a ellos mismos .
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los trabajadores, la cual presenta las siguientes caracteristicas: innovacion y
riesgos, no se alienta a los empleados para que sean innovadores y corran
riesgos, es decir, las decisiones siempre son tomadas desde lo alto de la
estructura organizativa; minuciosidad, no se requiere que los empleados muestren
exactitud, capacidad de andlisis y atencion a los detalles; orientacion de los
resultados, la gerencia se centra en los resultados mas que en las técnicas y
procedimientos para conseguirlos; orientacion a las personas, las decisiones de la
gerencia no toman en cuenta el efecto de los resultados en los integrantes de la
organizacion, es decir, consideran que los resultados son por la tecnologia y no
por el esfuerzo de los trabajadores; orientacion a los equipos, las actividades
laborales se empiezan a organizar en equipos, aunque predominan los esfuerzos
individuales; agresividad, algunas personas son osadas y competitivas, en algunos
actores aun existe una actitud pasiva, es decir, no se comprometen ni son
atrevidos con propuestas que mejoren sus condiciones de trabajo, sin embargo,
algunos son participativos y competitivos, lo cual empieza a pernear en el resto de
los compafieros; y estabilidad, las actividades de la organizacion, en algunos caso,
mantienen el estado de las cosas en lugar de crecer, principalmente en lo que se
refiere al aprendizaje, puesto que al no haber una capacitacién formal, son los
actores quienes empujan hacia este proceso mediante sus propias interacciones
(intersubjetividad) dentro de la empresa, lo cual es posible por la cultura de los

trabajadores.
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En cuanto a la base de los sentimientos de comprensién compartidos que
tienen los miembros sobre la organizacion, de cdmo se hacen las cosas y de cémo
se supone que los integrantes se comportan, a continuacion se hace una
categorizacién por niveles (individual, grupal y organizacional), de lo que se pudo

apreciar al respecto:

Las posibilidades que visualiza el trabajador (operario) para mejorar su nivel
laboral o para permanecer con el mismo empleo (expectativas del empleo) son a
corto plazo (piensa nada mas en el pago de su semana y no le importa saber que
es lo que pase después) y, el supervisor, tiene una expectativa de largo plazo
(piensa que con su empleo puede mantener a su familia mucho tiempo, incluso
considera en que ahi se va a jubilar); como grupo, los supervisores consideran
gue trabajar en equipo les garantiza un mejor futuro; y a nivel organizacional, la
empresa (directivo-duefio y gerente general) imaginan su permanencia de largo
plazo (consideran ademas reforzar esta expectativa con crecimiento de la

empresa).

En el nivel individual, la satisfaccion de los trabajadores (operarios) se ve
reflejada en que tienen muy poca participacion en actividades relacionadas con
otras areas (no forman parte de equipos de trabajo) o, mayormente, en el ambito
organizacional, no asi los supervisores, los cuales se involucran mas en los demas
niveles de la estructura, sobre todo ahora que empiezan a formar parte de un
equipo de trabajo (promovido por la direccion de la empresa), lo cual se manifiesta

en su bienestar y agrado al desempefar su trabajo; en lo organizacional, ademas
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de promover el involucramiento en los mandos medios, también les ofrece mayor

seguridad del empleo, aunque esto no ha trascendido a los operarios.

La actitud sobre el sentido de pertenencia y compromiso con la empresa es
expresada por el trabajador cuando no participa ni se involucra en las actividades
propias y en las que no lo son, pero que son de interés general para la empresa,
por lo que, en este caso, se percibe que sienten mas pertenencia y compromiso
con la empresa los supervisores que los operarios (adquieren mayor compromiso
cuando trabajan en equipo); y en el nivel organizacional, se observa que la
empresa (directivos) no propicia este sentido de los operarios (existe una alta

rotacion).

El trabajador (operario) tiene la percepcion de que no es reconocido su
esfuerzo, ni por sus propios compafieros ni por los directivos de la empresa, por lo
que su identidad social en la organizacién es muy baja 0 no existe; en tanto que
los supervisores consideran que el trabajo en equipo les da mayor reconocimiento;
y en el nivel organizacional, la empresa (directivos) no les hace reconocimiento a
sus trabajadores (de ningun nivel), lo cual parece que lo requieren mas los

operarios, pero no se tiene ninguna intencion de momento para hacerlo.

El trabajador (operario) no manifiesta un deseo de hacer las cosas mejor
que otros, es decir, no tiene un sentido de competencia interna, lo cual se ve
expresado en su lugar de trabajo; en tanto que en los supervisores se observa que

tienen un mayor sentido de competencia entre ellos (se observa en el area de
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trabajo o en las reuniones grupales); .y, en el nivel organizacional, no se observa

gue se promueva la competencia interna.

Cuadro 28. Caracteristicas de la cultura en la empresa en sus distintos niveles

CULTURA INDIVIDUAL GRUPAL ORGANIZACIONAL
Los obreros (corto Consideran que La empresa visualiza una
Expectativas del | plazo) y los trabajar en equipo |permanencia de largo
empleo supervisores (largo les garantiza un plazo
plazo) mejor futuro
Poca patrticipacion e | Intentan Se empieza a promover
inseguridad por su involucrarse en lo |el involucramiento de los
Satisfaccion |trabajo colectivo. mandos medios y se les
ofrece mayor seguridad
del empleo
Sienten mas Adquieren mayor |La empresa no propicia el
Sentido de pertenenciay compromiso sentido de pertenencia 'y
pertenenciay |compromiso con la cuando trabajan de compromiso de los
compromiso con | empresa los en equipo operarios (alta rotacion).
la empresa supervisores que los
operarios
No se sienten Consideran que el |La empresa no les hace
. . | reconocidos por sus |trabajo en equipo |reconocimiento a sus
Identidad social = . L
comparieros les da mayor trabajadores (de ningun
reconocimiento nivel)
No se observa una Empiezan a darse [No se promueve la
. competencia entre un sentido de competencia interna
Sentido de . : .
i ellos ni hacia los competir entre
competencia . .
. supervisores ellos (en su éreay
interna .
dentro del equipo
de trabajo)

Fuente: Entrevistas a profundidad y observacién participante (2006)

Estas categorias relacionadas con la cultura que se observa al interior de la

empresa en sus tres niveles de analisis (individual, grupal y organizacional), nos
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permiten identificar con mayor precision algunos elementos que pueden inferir en
el aprendizaje en cada nivel. Primeramente podemos detectar que el Unico
espacio de posibilidades que tienen los operarios para interactuar con otros
sujetos es en su lugar de trabajo, por lo que su falta de participacion en otras
actividades ajenas a su area, no propicia una interaccion social que conlleve a
crear mas condiciones para que se genere un aprendizaje colectivo, lo cual los
acercaria a algunos conocimientos (tacitos), mismos que les ayudarian a mejorar
sus competencias laborales y, por tanto, a tener un buen desempefio, lo que les
abriria las puertas para aspirar a niveles mas elevados dentro de la estructura
(supervisor). Esta falta de participacién e involucramiento de los operarios puede
obedecer a su propia cultura, aunado a que la misma empresa no la propicie (no
es algo que le preocupe al directivo-duefio), por lo que habria de analizarse mas a
fondo si lo que los inhibe a participar son las otras categorias (baja expectativa del
empleo, insatisfaccién, poca pertenencia y compromiso hacia la empresa, y nula
competencia entre los propios operarios) como factores causales de la falta de
disposicién de la empresa para buscar su involucramiento, lo cual convertiria a las

categorias anteriores en el resultado (efecto) de esta politica de la empresa.

5.12. Impacto del aprendizaje en el desempefio organizacional

Las adecuaciones efectuadas en las bandas de transmision de molinos y
las modificaciones en el tanque de sedimentacion, han impactado de forma notoria
en la productividad. Cuando la empresa inici6, se tenia menos del 7% de

rendimiento de extraccion de jugo y, ahora, va en un promedio del 10%, teniendo
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como meta llegar préximamente al 11% de rendimiento. También se ha mejorado
en la recuperacion de jugo claro para cocinarse en un 15%, lo que ha repercutido
en un incremento del 10% en la produccién de piloncillo. Estos aspectos
repercuten no solamente en la productividad, sino que también influyen
directamente en el precio de cafia pactado con los productores caferos, quienes

resultan beneficiados en su economia.

Asi mismo, al tener un mejor desempefio el operador por las ensefianzas
del supervisor, se facilita mas el trabajo de supervision durante el proceso en cada
area. Lo cual, aunado a las propuestas de mejora del reproceso de la “zurrapa” del
piloncillo y al conocimiento adquirido sobre el punto requerido de viscosidad del
melado para convertirlo en miel, ha repercutido en la productividad y en los costos
de produccion, disminuyendo la merma de un 50% a un 25%. También se tomaron
mejores decisiones sobre la compra de cafia con mas contenido de azulcar, lo cual

repercute en la produccién de piloncillo de mayor calidad.

Entre los dos supervisores del area de cocina se pusieron de acuerdo -sin
consultarlo con su jefe- para llevar un control sobre las cajas que se empacaban
diario por cada trabajador, puesto que se venian haciendo en promedio 17 cajas
(debian ser 46 para que empatara con el pago diario), y ahora, después de llevar
el registro, se empacan diario un promedio de 50 cajas por persona, habiendo

aumentado notoriamente la productividad en esta actividad.
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Otra mejoras en el desempefio organizacional se concretaron como
resultado de la intervencién, ya que se ha visto una mejor disposicion del personal
de mandos medios (supervision y encargados de areas administrativas) para
participar en todas las reuniones a las que han sido convocados por los directivos
de la organizacién. Esa actitud, al ser tomados en cuenta, contribuyé a la
construccién -en grupos de trabajo- de un plan estratégico'® general de la
empresa para el afilo 2011 (estd en etapa de conclusion) y la elaboracion de

algunos instructivos sobre las operaciones productivas.

1% E| plan que anteriormente tenia la empresa fue elaborado por el anterior gerente general sin la
participacion del personal, siendo impuesto desde la alta direccién y con el desconocimiento de su contenido
por parte de los trabajadores.

287



CONCLUSIONES Y RELEXIONES FINALES

El propésito de este trabajo fue realizar una investigacion cuyo andamiaje
tedrico tuviera una conexion firme con las realidades por las cuales pasa la
empresa objeto de este estudio. Aqui se ha intentado captar una diversidad tedrica
referente al tema del aprendizaje, con el proposito de tener una visibn mas amplia
de lo que es el aprendizaje organizacional. Los planteamientos teoricos fueron
abordados bajo el andlisis de los procesos de aprendizaje, tanto individual, como
grupal y organizacional, dentro de la empresa: el tipo de conocimiento que se
adquiere, el modo cémo se aprehende este conocimiento, la manera en que es
puesto en practica y la forma en que es trasferido por la propia organizacién. Todo
esto dentro de los procesos de innovacién tecnolégica'® y de intervencion

organizacional, a los cuales estuvo expuesta la empresa CAPINAY.

Se tiene la concepcién generalizada de que la razén tecnoldgica -con
sentido econdmico- que da origen al proceso de innovacién, debe llevar a la
normalizacion a través de reglas, capacitacion, manuales, etc., es decir, a la forma
de dominacion cuya eficacia reside en la identificacion de los sujetos con los
saberes que se ejercen en ellos, esto, inevitablemente conduce a que el trabajador

no esté en condiciones de desarrollar sus capacidades fisicas y emocionales.

108 a innovacién tecnolégica es una estrategia de alto costo que representa para las PE un elevado riesgo de
sufrir posibles fracasos, los que de suceder, son dificiles de recuperar econémicamente.
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En la empresa CAPINAY, la falta de una capacitacion formal y consistente
hacia los trabajadores (principalmente los operarios de nuevo ingreso), fue
sustituida por el aprendizaje intersubjetivo (transferencia de conocimiento tacito en
Polanyi, 1996, Nonaka y Takeuchi, 1998) que se generé mediante los procesos de
interaccion de los propios sujetos (mayormente los supervisores), donde al poner
en practica en diversos espacios y temporalidades (lugar de trabajo, sala de juntas
y area de caldera), se conforman los campos de posibilidades propicios para este

tipo de aprendizaje.

Este aprendizaje se presenté concretamente en su aplicacion durante el
proceso productivo, cuando la consultora CIATEJ deja de dar asistencia técnica a
la empresa, porque entonces, son los propios actores (principalmente los
supervisores) quienes hacen una serie de propuestas para elevar la productividad
y disminuir el costo unitario del producto: adaptar algunos equipos y maquinaria
(ejemplo: el molino; los tanques de sedimentacién; las moldeadoras) a fin de
hacerlos mas eficientes; modificar el proceso productivo (ejemplo: reproceso de
las “zurrapas” de piloncillo para disminuir las mermas, y aplicar aceite de cocina

para despegar el piloncillo de las moldeadoras).

Para identificar el aprendizaje y determinar los nuevos conocimientos que
impactan en el desempefio de la organizacion, hubo que trabajar con la naturaleza
subjetiva del aprendizaje y la especificidad de los actores que la conforman. Esto
implicé una atencion especial a los procesos individuales y sociales en el contexto

de la organizacion, los cuales tienen que ver de alguna forma con la cultura
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organizacional y la cultura laboral. Los aspectos culturales del personal
(principalmente el operativo), como son sus habitos y creencias, pueden influir en
su comportamiento dentro de la organizaciébn en cuanto a la expectativa del
empleo, satisfaccién en el trabajo, pertenencia y compromiso hacia la empresa,
identidad social y la competencia entre los propios operarios. Pero también, la
cultura empresarial del directivo-duefio tuvo que ver en los procesos de
aprendizaje de los actores dentro de la organizacion, ya que, por una parte, se
inhibio el aprendizaje formal a través de la capacitacion, pero por otro lado, no se
obstaculizé ni limitd el aprendizaje intersubjetivo (transferencia de conocimiento
tacito) de los actores, sino que, en gran medida, se apoy0 al aceptar y reconocer

Sus propuestas tanto para la maquinaria como para el proceso de produccion.

El aprendizaje en la organizacion puede llevar a incorporar nuevos
conocimientos (tacitos), recuperar conocimientos que ya se poseen, integrar
conocimientos nuevos con otros ya existentes y registrarlos para su posterior
utilizacion, es decir, implica que los sujetos pongan en accién su subjetividad para
que, mediante la interaccion con otros actores de la propia organizacion
(intersubjetividad), puedan crear construir y reconstruir conocimientos con base en

los adquiridos con anterioridad.

El conocimiento tacito se considera una fuente importante de conocimiento
en la organizacion, por lo que, son los propios operarios y, principalmente, los
supervisores, quienes activan esta fuente a través de una accion colectiva, que

facilita que el personal se motive a compartir, explicitar y aplicar sus conocimientos

290



implicitos (experiencias, sentimientos, asociaciones, intuiciones y creencias). Es
esto, lo que hace suponer que cuanto mas se promueva este proceso de
activacion del conocimiento tacito, mayor puede ser su impacto en el aprendizaje

Yy, posiblemente, en el desempefio organizacional.

Para desarrollar la relacion entre subjetividad, actores y aprendizaje, y
revalorizar el aprendizaje al interior de lo organizacional, se tendria que dejar un
poco de lado la racionalidad instrumental que justifica el interés econémico dentro
de la organizacién, la cual normalmente gira alrededor del saber-hacer para ser
mas productivo, pero no como una forma de realizacion de los sujetos. Por lo
tanto, habria que trascender de la visién de un individuo cognitivo reducido a una
simple maquina, a la de un sujeto multidimensional -individual y colectivo-, no
nada mas cognitiva, sino también valorativa, sentimental, de razonamiento
cotidiano y estética, para dar sentido a las realidades sociales que se suceden

dentro de la organizacion (Hernandez, 2003).

El sujeto en su dimensién social, es mucho mas que el ideal de un actor
racional, es un actor que manifiesta su rol activo dentro de la organizacion y que
esta consciente de su realidad a la cual intenta transformar entrando en un terreno
de interacciones y subjetividades que lo ubican en un campo distinto al de la

accion racional.

En este trabajo se ha observado la importancia de la subjetividad en el

aprendizaje al margen de la l6gica de la racionalidad instrumental, enfocandose la

291



discusion en cdmo los trabajadores aprenden creando sus propios mecanismos de
conocimiento. Ya que anteriormente hemos planteado que el aprendizaje también
es el resultado del sentido que le da el sujeto a su practica, considerando que en
el aprendizaje no sélo intervienen factores estructurales de la empresa (innovacion
tecnoldgica), sino también los individuales que se encuentran en los campos
subjetivos de los actores y que se manifiestan en sus acciones tanto individuales
como sociales al interior de la organizacion. Es asi, que la accion organizacional
adquiere sentido con relacion a los intereses y expectativas del actor, donde la
oportunidad de aprender no es exclusiva de una accién objetiva (capacitacion
institucional), sino de una interpretacion, es decir, de discernir y comprender el
significado intersubjetivo de una situacién o de una accion. Todo ello, de alguna
manera, se encuentra entrelazado con la cultura y las relaciones de poder, de
manera tal, que se observan diversas formas de aprendizaje caracterizadas en
parte por ciertas subjetividades -metaforas, analogias-*°’, por lo que, la
construcciéon de un conocimiento determinado, entonces, se convierte en un
arreglo que se da entre factores estructurales y relacionales que se configuran
asociados con diferentes campos subjetivos (cognitivo, sentimental, estético,
razonamiento cotidiano, valorativo). Es asi, que para las organizaciones
innovadoras (el caso de la empresa CAPINAY), incentivar una mayor conciencia
sobre el uso de las metaforas en las cuales se sustenta la cotidianidad y estimular

nuevas analogias para los procesos sociales internos, posiblemente ofrezca un

197 E| pensamiento metaférico es fundamental tanto para la comprension del mundo como para la forma en
gue interactuamos con él, es decir, las metaforas proporcionan las estructuras del significado que determinan
nuestras acciones diarias y la forma en que se construye sobre la base de las actividades que realizamos.
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medio para desarrollar aquellas capacidades de los actores que puedan llevar al
plano organizacional, la construccién de conocimiento que les permita avanzar en
la edificacion de enfoques y actitudes receptivas de los diversos actores internos,

sobre todo en procesos abiertos, complejos y de largo tiempo.

Durante esta investigacion pudimos determinar cémo configuran su
subjetividad los trabajadores de la empresa estudiada: en relacion al proceso de
innovacion tecnologica implementado por la empresa; con su entorno inmediato y
con los actores que participan en la estructura organizativa de la empresa, con los
cuales establecen relaciones con componentes subjetivos; con la cultura como
acumulaciéon de significados socialmente entendidos y que los diferentes actores
que intervienen configuran un proceso subjetivo a la actividad diaria movilizando
estos coédigos, creando significados y legitimando valores colectivos dando asi
sentido a su mundo de trabajo. Derivado de las entrevistas y de la observacion
participante, pudimos determinar la tipificacion del empresario como un ser
pragmatico y la de tres tipos de trabajadores (mandos medios): técnico, experto e

inexperto.

El proceso de aprendizaje organizacional en CAPINAY

Escalando al nivel institucional, pudimos observar que el aprendizaje
organizacional dentro de la empresa CAPINAY se presenta mayormente en el
modo adaptativo o de bajo nivel (Fiol y Lyles, 1985) o de bucle simple (Argyris y

Schon, 1978), ya que centra su esfuerzo en el logro de mejoras incrementales de
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su actividad, pero solo dentro del marco de accion establecido, no llegan a
cuestionarse y a modificar radicalmente el marco de accion global en que la
actividad organizativa se desarrolla. No estan conscientes los directivos del
proceso de aprendizaje organizacional que estan reproduciendo, puesto que dan

los pasos para propiciarlo, pero no lo hacen de una manera planificada y formal.

Se identificaron aquellas condiciones que obstaculizan el aprendizaje
organizacional dentro de la empresa CAPINAY, siendo algunas de ellas limitantes
objetivas imputables totalmente a la propia empresa, sobre todo las relacionadas
con la funcién de capacitacién del personal de nuevo ingreso. En cuanto a las
limitantes subjetivas observadas en los actores que conforman a la organizacion,
las mas importantes son las relacionadas con la actitud de los propios operarios al
desempefar sus actividades y al interrelacionarse con los demas compafieros, no
asi, los supervisores, porque ha estado mas involucrados en procesos colectivos
donde se dan los espacios de oportunidad para el aprendizaje intersubjetivo.
Algunas de las limitantes o barreras para que se diese el aprendizaje
organizacional que observamos en la empresa CAPINAY, fueron las siguientes:
“yo soy mi puesto”, "el enemigo externo”, "la ilusion de hacerse cargo, la fijacion
en los hechos", "la parabola de la rana hervida" y "el mito del equipo
administrativo” (Senge, 1998). Igualmente, se pudieron identificar las siguientes
limitantes: "la incompetencia competente”, "las rutinas defensivas" y “el malestar
organizativo", (Argyris, 1990); asi como “el aprendizaje truncado" (Watkins y

Marsick 1993, en Aramburu, 2000).
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Asi mismo, se pudo observar existencia de condiciones que facilitan el
aprendizaje organizacional, como son el dominio personal, los modelos mentales,
la vision compartida, el aprendizaje en equipo; el pensamiento sistémico (Senge,
1998). Asi como otras condiciones organizacionales que permiten o facilitan la
espiral del conocimiento: la intencién organizacional, la autonomia, la fluctuacion y
el caos creativo, y la redundancia (Nonaka y Takeuchi, 1999). Algunos de los
factores mediatizadotes que ayudaron, de alguna forma, a desencadenar el
aprendizaje organizacional en la empresa CAPINAY, son la historia, la memoria

organizacional, el lenguaje y la estructura de poder.

Ya en forma integral, se pudieron identificar las principales variables que
intervienen en el proceso de aprendizaje organizacional en la empresa CAPINAY:
la generacién de ideas (propuestas de los diversos actores) para la innovacion
organizacional; la incorporacion y evaluacion de esas ideas en el grupo de trabajo
(se discute entre los actores involucrados); la transferencia e implementacion de
las ideas en el nivel organizacional (se analiza y discute con los directivos);
adopcion del nuevo conocimiento como propio a la organizacion (se
institucionaliza de manera espontanea); y la difusion del conocimiento adquirido
para incentivar nuevos aprendizajes (se hace de manera informal). No obstante
haber tenido este hallazgo, se pudo observar que este proceso no se genera en
forma deliberada, sino que ocurre de forma espontanea y conforme se obtienen
resultados satisfactorios se difunde el nuevo conocimiento, o sea, hasta que lo

hace propio la organizacion.
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Como el proceso de aprendizaje so6lo puede producirse en las personas, es
decir, las organizaciones s6lo aprenden a través de los actores que la conforman,
se puede decir que no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual,
aunque, éste Ultimo, no asegura que suceda el primero, por lo tanto, al aprendizaje
organizacional lo podemos observar como un proceso mediante el cual la
organizacion adquiere conceptos cognitivos y, también, se puede estudiar como
un conocimiento por si mismo, es decir, es el aprender a aprender por parte de la

propia organizacion.

En la empresa CAPINAY, con un proceso de innovacion tecnolégica para la
fabricacion de un producto tradicional, como es el piloncillo, se vio que el
aprendizaje intersubjetivo en su expresion mas libre y abierta, resultd mas efectivo
gue el aprendizaje formal (capacitacion) que se dejé de dar, por lo que habria que

analizar en un futuro, si la combinacion de ambos pudiera potenciar su eficacia.

El proceso de intervencion y el AO en CAPINAY

En cuanto al proceso de intervencion para propiciar el cambio en la
organizacion, se puede decir que no es una accion “magica”, puesto que esta
condicionado por la cultura de trabajo y las relaciones de poder de sus diversos
actores dentro de la propia organizacion. Su implementacion estriba mucho en el
liderazgo que se ejerza desde la alta direccion y, depende también, de la
capacidad que tengan los interventores para adaptar su metodologia al contexto

de la organizacion. En este proceso, los obstaculos cambian continuamente, por lo
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que el ritmo y direccion de la implementacién no es algo lineal, ya que no solo el
convencimiento de la gerencia tiene que ver, sino que influyen también otros
factores, como seria darle mas importancia a otras estrategias estructurales
definidas con anterioridad a la intervencion, o bien, algun aspecto tecnolégico u
organizacional que requiera mayor atencion por cuestiones de importancia para la
operacion de la empresa'®. El cambio en la cultura organizacional que estos
procesos requieren, siempre es lento, lo cual hace que no siempre los impactos
sean facilmente medibles en forma tangible a nivel de la organizacion. Por otra
parte, los impactos dependen muchas veces de otros factores, que si bien se
articulan con estos modelos, guardan también una independencia hacia éstos, lo

gue dificulta aislar los efectos de cada uno de los factores involucrados.

La intervencion organizacional como una accion que tiene el fin principal de
ayudar a la generacion de un cambio en la organizacién y sus integrantes, también
puede ser transmisora de conocimientos, habilidades y actitudes que son
aprendidos por los actores que conforman a la propia organizacién (como fue el
caso de la empresa CAPINAY) y que tienen impacto no nada mas en la dimension
econdmica de la organizacion, sino en otras mas, como son la social, la politica y
la representativa. El aprendizaje organizacional que se llega a generar mediante la

intervencion puede, ademas, sentar las bases para que en el futuro la

18 En Ja empresa CAPINAY, los aspectos prioritarios estaban centrados en hacer funcional la nueva
maquinaria para producir piloncillo con la calidad e inocuidad suficiente para su exportacion, asi como en el
volumen requerido para bajar los costos de produccidn unitarios y poder mejorar con ello el precio de venta.
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organizacion por si sola mejore en su desempefio, sin la participacion de un

consultor o de un interventor.

Quizas lo mas significativo, como resultado intangible del proceso de
intervencion, ha sido el haber iniciado en la empresa CAPINAY un proceso que
tiene el proposito de articular el objetivo de alcanzar una mayor eficiencia y calidad
en la produccion, con el de mejorar la gestion de la organizacion del trabajo y con
la aceptacion de la relevancia que tiene el conocimiento el trabajador, sin importar
el nivel de mando al que pertenezca. Esto, de ninguna manera, da la impresiéon de
gue ya se tenga una empresa en condiciones éptimas, puesto que todavia existen
muchos aspectos que requieren mejorarse y profundizarse para obtener los
resultados esperados, pero si representa una sefial de que la empresa ha tomado

un camino mas orientado hacia la obtencion de sus objetivos estratégicos.

El cambio de lo artesanal a lo tecnolégico en la empresa CAPINAY y su

importancia para otras PE

El paso de lo artesanal a lo tecnologico, ha representado para la empresa
CAPINAY un aprendizaje trascendental, por lo que consideramos que algunos de
los hallazgos y experiencias que ya han sido expresadas en este documento,
pueden ser importantes para aquellas PE que buscan estar o, ya estan, en un
proceso de innovacion tecnoldgica en cualquiera de sus niveles, puesto que hay
ciertos elementos que no se deben dejar de lado si se quiere tener una innovacion

exitosa.
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Aspectos como la falta de consideracion de los conocimientos y experiencia
gue tenian en el proceso productivo los trabajadores del “trapiche” para la decision
de innovar en tecnologia, repercuti6 en gran medida para que no se hayan
obtenido (hasta el momento) los resultados, ni alcanzado los objetivos planteados
cuando se origino la estrategia de innovar en tecnologia. Esto tiene su explicacion
en que, al no haber tomado en cuenta a estos trabajadores (“trapicheros”), no se
diseid ni construyo, por tanto, una maquinaria adecuada a las relaciones y
proporciones que se requieren desde el proceso de extraccién de jugo de cafia,
hasta culminar con el moldeado del piloncillo, lo cual se reflej6 en que tuvieron que
hacer infinidad de pruebas y algunas modificaciones a los equipos para adaptarlos
a fin de tener un proceso productivo més eficiente, lo cual les llevo varias zafras. Y
también, se explica en que, mientras mas se enfocaban los directivos a la solucién
del problema que solo veian en la maquinaria, dejaron de lado la conformacion de
la mano de obra (en cuanto a escolaridad, edad, género), es decir, no nada mas
no integraron su plantilla acorde a las necesidades de la planta, sino que, al dejar
de capacitar a sus trabajadores -los dejaron de formar como se requeria- y al
elevarse la rotacion del personal por los problemas de los paros frecuentes en el
proceso productivo, se vio afectada la productividad y, por tanto, se incremento el

costo de la fabricacién del piloncillo.

Después de analizar toda esta problematica, nos damos cuenta que la
innovacion tecnoldgica por si sola no genera la calidad, ni eleva la productividad,

ni desarrolla la inocuidad, sino que también se requiere una adecuacion de la
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organizacion del trabajo al cambio tecnoldgico, asi como a los objetivos y a las
politicas de la empresa. Es decir, se debe tomar en cuenta al factor humano,
alentando el involucramiento de los trabajadores en los problemas del trabajo,
propiciar su integracion en formas grupales de organizacion (por ejemplo, equipos
de trabajo), fomentar su participacion en decisiones basadas en el consenso v,
sobre todo, se requiere de un aprendizaje -individual y colectivo- que tenga un alto
impacto en el desempefio de la organizacion. En ese sentido, en esta PE
podemos ver a la innovacibn como un proceso que requiere de un constante

aprendizaje por parte de los distintos actores (sujetos activos) que la conforman.

El elemento familia puede ser un factor que afecte la eficiencia del proceso
de innovacion, lo cual depende del grado de involucramiento de la familia en la
toma de decisiones dentro de la empresa. En el caso particular de la empresa
estudiada, el conflicto generacional entre padre (directivo-duefio) y el hijo (gerente
general), tuvo repercusiones tanto en la adaptacion de la maquinaria como en los
tiempos de operacion de la planta, debido a las diferencias de criterio entre

ambos.

En si, la capacidad que la organizacion adquiere -puede ser desde la
intervencion- para entender la complejidad de los procesos sociales, reflexionar
sobre estos procesos y desarrollar enfoques sisteméaticos para solucionar los
problemas derivados de la innovacion tecnoldgica, es una condicién esencial para
gue las PE se conviertan en organizaciones que aprendan a enfrentar los retos

emergentes, tanto los internos como los que presenta su ambiente externo.
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Algunos desafios a los que tienen que enfrentar las PE que se encuentran
en un proceso de innovacion tecnoldgica, pueden ser la construccion de una
cultura y un ambiente que facilite, principalmente, el aprendizaje intersubjetivo, ya
gue es el que detona hacia la espiral o ciclo de aprendizaje organizacional. Por lo
que, en un mercado de libre competencia, en el que la mayoria de las PE se
encuentran en condiciones de subsistencia o, en el mejor de los casos, en proceso
de desarrollo, los conocimientos (concretados en el nivel organizacional) que
logren aprender a través de una intervencién, les permitirdn construir nuevos
conocimientos que les representen ventajas competitivas, pudiendo pasar con ello

a estadios de innovacion y creacion de conocimiento.

En estos tiempos, el conocimiento es un recurso volatil que aparece y se
esfuma de un dia para otro, por lo que saber aprender-a-aprender representa una
ventaja competitiva, que sin ser permanente (pueden emerger otras formas de
aprender) le daria a la organizacion una mayor viabilidad, por lo que, la capacidad
para aprender mas rapido que los competidores, puede ser la Unica ventaja ante

ellos sostenible en el tiempo.

La competitividad de la PE, por lo tanto, depende del dinamismo de los
directivos; de la inversiéon en la formaciéon del recurso humano y de la capacidad
para organizarlo (organizacion del trabajo); del talento para obtener la informacién
necesaria para permanecer en el mercado; de la inversibn en equipo con
tecnologia apropiada; y la capacidad estratégica, sustentada en sus variables

fundamentales, como son la innovacién y la flexibilidad. Por ello, desde la
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perspectiva de la competitividad de las empresas, con un entorno global, dindmico
y turbulento (nace la exigencia a responder con rapidez a los cambios), debe
surgir aqui el aprendizaje organizacional como un fenébmeno emergente que busca

dar respuesta a las presiones del entorno.

Es pertinente recordar que estos resultados son producto del estudio de un
solo caso, por lo que no se tiene la intencidon de extrapolar de manera simplista a
una generalizacion de todo proceso de innovacion tecnolégica, ni tampoco se
pretende asumir una actitud optimista 0 pesimista acerca de esta experiencia

innovadora.

Aportaciones relacionadas con la metodologia de nuestro trabajo

Durante nuestro estudio nos dimos cuenta que tanto la metodologia
cualitativa como la cuantitativa, resultaron ser un complemento entre si para
alcanzar los objetivos de una investigacion de las caracteristicas como la que
realizamos. A pesar de que algunos investigadores opinan que uno es mejor que
el otro, aqui consideramos que cada uno tiene sus propias caracteristicas que,
utilizadas adecuadamente, son importantes dependiendo del campo de la
investigacion en que se apliquen. En nuestro caso, la metodologia que mas aport6
para captar el sentido subjetivo de los sujetos en accion, fue la emanada del
paradigma interpretativo/constructivista, por lo que, para ello utilizamos la

metodologia cualitativa.
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Vicisitudes académicas durante la realizaciéon de la investigacion

Primeramente, el obstaculo al que se enfrenta cualquier estudioso del
aprendizaje organizacional, es que el concepto se desliza por diversas disciplinas
como la psicologia, la sociologia, la economia y la administracion, entre otras,
evidenciando su propia complejidad para ser analizado e investigado. Tampoco se
debe subestimar, que al ser un fendmeno que sucede dentro de la organizacion,
también se ve envuelto en diversos enclaves como son las relaciones de poder, la
subjetividad y la cultura, por lo que el grado de complejidad para su estudio se

incrementa.

Algunas dificultades que se presentaron para realizar esta investigacion,
consistieron principalmente en que el marco tedrico que originalmente se disefo,
resultd insuficiente para explicar aquellos hallazgos que se fueron encontrando
durante la investigacion de campo, por lo que hubo necesidad de entrar a una
dinamica de ida y vuelta, es decir, se tuvo que hacer repetidamente un recorrido
entre el marco tedrico (explicacion) y el trabajo de campo, buscando construir y
reconstruir las relaciones entre datos empiricos y conceptos teoricos, todo esto en
el transitar del propio proceso de investigacion. En si, la metodologia de la
investigacion no resulta ser una receta de cocina, puesto que, aunque
originalmente se ordena en una serie de pasos en base a ciertos métodos
aceptados por la ciencia, en la préactica, se convierte en una guia discreta a seguir

para lograr los objetivos presupuestados.
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Luego de revisar las particularidades observadas sobre el aprendizaje
organizacional en los ultimos tiempos, nuestra investigacién permitié analizar las
diversas visiones de su estudio, resaltando los contrastes, coincidencias y

complementariedades de las recientes producciones en esta materia.

Dentro del estudio de caso, se parti0 de la observacion de los datos
evidentes y de los soterrados, sobre todo, de las percepciones de la realidad que
tienen los sujetos con quienes se compartieron algunas actividades en cierto
momento. Esos datos requirieron ser ordenados y analizados segun relaciones de
semejanza, inclusion y determinacién, siendo confrontados y complementados
permanentemente con los actores sociales. Ello hizo posible la identificacion de
los conocimientos que se van generando en la practica social dentro de la

organizacion.

Ahora bien, fue necesario contar con la informacién mas confiable para
determinar la linea de la realidad con la que se queria trabajar y su eventual
transformacion. La diversificaron de las fuentes de informacion, permitié abordar la
realidad mediante la utilizacion de las técnicas consideradas idoneas para la
recoleccion de informacion de la misma. Ello contribuyé a la obtencién de un
conocimiento mas amplio y profundo de la realidad, desde la perspectiva de los

actores dentro de la organizacion.
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Nuevas investigaciones que se abren a la luz del trabajo

En el supuesto de que todas las organizaciones fueran isomorfas'®®

(Powell
y DiMaggio, 2001) entre si, cabria el hecho de que no hay nada que investigar
sobre la manera como aprenden ellas y sus actores, diriamos que todas aprenden

igual, pero esto no es asi.

Hay una gran hetereogeneidad de organizaciones que presentan
diversidades en algunas de sus caracteristicas estructurales (tamafio, recursos
tecnoldgicos vy financieros, relaciones de poder, su cultura y su subjetividad) y de
sus ambientes internos y externos (instituciones de gobierno, mercado, etc.);
siendo sus relaciones con los actores externos las que en muchas ocasiones
influyen en la conformacién de la propia organizacion. No obstante esa gran
hetereogeneidad, las organizaciones tienen capacidad para crear y aprender una
diversidad de conocimientos, pero es la cultura dentro de la organizacion la que
puede establecer las variables en la forma de aprender. Es por ello, que el estudio
de las organizaciones debe ser considerado como una forma significativa de

comprender la propia realidad social.

Tomando en cuenta que el conocimiento es construido en un proceso de
aprendizaje, que utiliza -junto con constructos explicativos- acciones y pautas

conductuales referidas a la experiencia, la organizacién -por pequefia que sea-

19 Se refiere al isomorfismo institucional como un instrumento de cambio de la corriente del nuevo
institucionalismo, estableciéndose tres mecanismos que impulsan la similitud en el ambito de actuacién del
campo organizacional: el coercitivo, el mimético y el normativo.
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puede estimular dicho proceso mediante la intervencion organizacional,
incorporando al marco tedrico que actualmente explica al aprendizaje -tanto
individual como organizacional-, elementos que permitan ampliar la teorizacion y la

concepcion del aprendizaje en la PE.

Por el escaso conocimiento organizacional generado sobre la PE -aqui se
hizo solo un estudio de caso-, no se puede generalizar debido a la especificidad
que implica la propia complejidad organizacional. La perspectiva organizacional
ofrece diversas posibilidades para el estudio de la PE; pero paraddjicamente, han
sido estudiadas sélo algunas facetas organizacionales y, aunado a lo anterior,
Unicamente se han estudiado unas cuantas PE de las miles que existen en

nuestro pais.

La diversidad de enfoques con los que se ha estudiado el conocimiento y el
aprendizaje en la organizacion, ha dado lugar a muchas propuestas, por lo que
con este trabajo elaborado con algunas dudas comprensibles y con reservas
l6gicas, se espera ayudar a encontrar respuestas sobre algunas cuestiones de
otros interesados en el tema y, seguramente, también a delinear otras nuevas

interrogantes.

En la actualidad, las organizaciones tienen una tendencia al cambio, pero
esa no seria la discusién, mas bien la pregunta que cabria es ¢,se puede orientar

ese cambio? El cambio es posible y, junto a él, el aprendizaje, pero esto no se da
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de una manera uniforme, es decir, algunos actores lo evidencian de una forma y

otros de distinta.

Finalmente, como la falta de participacion e involucramiento de los
operarios, puede obedecer a su propia cultura laboral o a que la misma empresa
no la propicie (no es algo que le preocupe a los directivos), por lo que habria de
analizarse mas a fondo si lo que los inhibe a participar son ciertas categorias (baja
expectativa del empleo, insatisfaccion, poca pertenencia y compromiso hacia la
empresa, y nula competencia entre los propios operarios) como factores causales
o0 es la falta de disposicion de la empresa para buscar su involucramiento, lo cual
convertiria a las categorias anteriores en el resultado (efecto) de esta politica de la
empresa (cultura empresarial). Esta seria una buena veta para investigaciones
futuras, ya que pudiera hacerse una exploracion mas profunda en la cultura
individual de los operarios mediante el uso de algunas técnicas que favoreceria la
obtencion de informacion interesante, como seria las historias de vida, mismas
gue no aplicamos en este caso por cuestiones de los tiempos establecidos para

nuestro trabajo.

Pero como lo sefialan algunos académicos con bastante experiencia en

estas tareas académicas de la investigacion: “una tesis doctoral no es un punto de

»110

llegada, sino un punto de partida (por ejemplo Barba, 2004), por lo tanto, se

deben generar mas preguntas que aquellas con las cuales inici6 nuestro trabajo,

110 En el seminario de Estudios Organizacionales | del Doctorado en Estudios Organizacionales (Barba, 2004)
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porque un trabajo como este tiene una temporalidad determinada y obliga,

entonces, a dejar algunas deudas para continuar investigando sobre ellas.

Impacto de esta experiencia en mi formacion como investigador

Puedo afirmar, que este proceso de investigacion ha cambiado mi forma de
ver a las organizaciones, ya que habiéndome formado originalmente en una
disciplina de la administracién (contaduria), consideraba a la teoria como algo
inoperante en la realidad empresarial e innecesario para mis propdésitos practicos,
puesto que optaba por el conocimiento general y simplificador, antes que enfrentar
la dificultad de la problematizacion y explicacion de fenémenos complejos, por lo
que ahora puedo intentarlo con una vision multidisciplinaria, desde diferentes

enclaves, y con un andamiaje tedrico y metodolégico reforzado.

Finalmente, puedo decir que mi experiencia en esta investigacion -el
procedimiento metodoldgico fue fundamental-, me dio la oportunidad de aprender
a aplicar técnicas y métodos apropiados para mi formacion como investigador,
como es trasladar teorias abstractas a un caso practico concreto y confrontar mis
reflexiones con los sujetos de la investigacion, para avanzar hacia otro nivel de
abstraccion; mejorar en la construccion y aplicacion de metodologias de
caracteristicas, principalmente, de las llamadas cualitativas; y, también, a
desarrollar algunas habilidades para el analisis de datos —uso de métodos de
interpretacion y configuracion-, obtenidos a través de las técnicas de investigacion

adecuadas para ello.
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ANEXOS

Anexo A: Entrevistas a profundidad
Al: Guién de entrevista al Gerente General

Objetivo: Se trata de captar cuales han sido las principales estrategias de
modernizacion que se han implementado en la innovacion tecnolégica y en la

organizacion del trabajo.

DATOS GENERALES

- Nombre del entrevistado
- Afios que tiene trabajando en la empresa
- Puesto.

- Afos que tiene en el puesto.

I. Modernizacion y Planeacion estratégica

1. ¢Cudl ha sido la principal estrategia de modernizacion que ha seguido la

empresa en los ultimos afios? (especificar)

2. ¢Cudles fueron las razones que llevaron a la empresa a plantear esa

estrategia? (especificar)

3. ¢Cudles son los principales objetivos perseguidos por la empresa a través de
la estrategia elegida y cuales son las caracteristicas mas importantes de ésta?

(especificar)
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10.

11.

¢, Cuales fueron las opciones de modernizaciéon que contempl6 la empresa
antes de adoptar la estrategia actual y por qué razones optdé por ésta?

(especificar).

¢Hasta qué punto influyeron los siguientes factores externos: el futuro del
mercado; los costos de produccion; problemas de financiamiento; el futuro de
las politicas laborales; las relaciones laborales; el posible choque con practicas
y costumbres laborales, tanto de la gerencia, como de los mandos medios y de

los trabajadores?

¢En la empresa se utilizaron los servicios de asesores 0 especialistas externos

en la toma de decision sobre la estrategia aplicada?

¢Se tomod en cuenta a los trabajadores y supervisores de la empresa para la

decision de la nueva estrategia?

¢La disponibilidad de la fuerza de trabajo fue un factor que influyé en el tipo de

cambios que se hicieron en la empresa?
¢,Cuales resultados se han obtenido?

¢ Participd el personal en la elaboracion de la mision, vision y objetivos de la

empresa?

¢A quienes no participaron, se les dio a conocer la mision, vision y objetivos de

la empresa?
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Organizacion del trabajo/Division del trabajo

¢, Como consecuencia de la instrumentacion de la estrategia de modernizacion

adoptada, se hicieron algunos cambios en la organizacion del trabajo?
¢, Cuales fueron los cambios de categorias que se realizaron?

¢Por qué razén se dieron los cambios de categorias de los obreros en la
empresa? ¢Qué se tomd en cuenta para la aplicacion de las nuevas
categorias? (reglamentos, experiencia, la participacion de los trabajadores, las
metas de la empresa, el proyecto del director, proyecto empresarial, las nuevas

demandas, el conocimiento de que otras empresas lo aplicaron con éxito, etc.)

¢, Cuales han sido las principales técnicas de organizacion implementadas por

la empresa?
¢ En que se basaron para su implementacion?

¢ Se le capacitdé al personal sobre las nuevas tareas que tenian que realizar

con motivo del cambio de tecnologia?

¢Mostré el personal alguna dificultad para realizar sus tareas con la nueva

maquinaria?
¢, Se observo alguna resistencia del personal para aceptar las nuevas tareas?

¢ Se le explico al personal sobre los conceptos de calidad e inocuidad que la

empresa pretende desarrollar como ventaja competitiva?

10. ¢, Como se decide y quienes realizan el control de calidad y produccion?
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11..,Con base en que se decidid que las tareas de produccién y calidad las

realizara el mismo personal?

12.¢,Se tomaron en cuenta las experiencias de otras empresas y éstas formaron

parte del proyecto modernizador?
13.¢Como se decide la organizacion del trabajo?
14. ¢ Se conoce algun libro o teoria al respecto que haya influido en la decisién?

15. ¢ Considera importante el conocimiento formal (estudios especializados) para la
realizacion de las tareas de mantenimiento, produccién, control de la calidad y

la supervision?

16.¢Esta usted de acuerdo en que lleven por separado la realizacion de las

funciones de produccidon, mantenimiento, supervision y calidad? ¢ Por que?

17.¢Considera importante al momento de decidir los cambios organizacionales,

tener en cuenta otras experiencias?

18. ¢ Al momento de decidir cuales serian las funciones de los puestos, qué se
tomé en cuenta? (el conocimiento previo, los cambios realizados, otras

experiencias, innovar, etc.)

19. ¢ Considera importante para ser competitivos, el trabajo en grupo? ¢ Por qué si

0 por qué no?

20. ¢ Considera que los trabajadores responden favorablemente cuando se les pide

que trabajen en grupo?
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21. ¢ Esté usted de acuerdo en una mayor participacion de los trabajadores en las

decisiones gque tengan que ver con el proceso productivo?

22.¢Esta usted de acuerdo en que a los trabajadores hay que controlarlos para

gue trabajen bien?
23. ¢ Existen manuales de puestos y procedimientos?
24. ¢ Considera importante su utilizacion?
25. ¢ Quien establece los métodos de trabajo?

26.¢Considera importante que el trabajador innove en el momento del proceso

productivo y no siga los métodos establecidos?

27.¢Considera importante que el trabajador cambie de puestos o departamentos?

¢Por quée?

28.¢Se establecio como parte de la nueva estrategia cambios de puesto y de

departamento de los trabajadores?

29.¢Qué tan frecuente se dan los cambios de puesto de los trabajadores por

cuestiones de faltas o renuncias?

30.¢Considera usted importante que se utilicen en la empresa las técnicas de

medicion de tiempos y movimientos? ¢ Por qué?
31.¢Se utilizan en la empresa éstas técnicas? ¢ Con qué finalidad?

32.¢,Se establecen cuotas minimas de produccién?
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33. ¢ Esté usted de acuerdo con los cambios que se implementaron en la empresa

en la cuestiéon de la organizacion del trabajo? ¢,Por qué si o por qué no?

34. ¢ Esta de acuerdo con los cambios que se operaron en la gestion de la mano

de obra? ¢,Por qué si o por qué no?

35. ¢ Cudles serian los cambios que usted propondria? ¢ Por qué?
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A2: Guion de entrevista a la encargada del area de recursos humanos

Objetivo: Se trata de captar cuales han sido las principales estrategias de
modernizacion que se han implementado en relacion con la mano de obra como

consecuencia de la innovacién tecnoldgica.

DATOS GENERALES

- Nombre del entrevistado
- Afios que tiene trabajando en la empresa
- Puesto.

- Afos que tiene en el puesto.

. Gestién de la mano de obra
En el momento de decidir:

1. ¢Qué aspectos toma en cuenta para el reclutamiento de los trabajadores?

(exdmenes, antigiiedad, capacitacion).

2. ¢Considera importante la experiencia que tengan los trabajadores en otras

empresas?

3. ¢Considera importante la experiencia que tengan los trabajadores en otras

empresas?
4. ¢A través de qué mecanismo recluta a los aspirantes?
5. ¢Para la seleccion de los trabajadores, qué toma usted mas en cuenta?

6. ¢Considera importante que el trabajador tenga tendencia a innovar?
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7. ¢Es importante la edad, sexo y presentacion que tenga el trabajador para su

contratacion? ¢ Por qué?
8. ¢Estableci6 alguna forma especifica para el reclutamiento de los trabajadores?
9. ¢Considera la forma como otras personas seleccionan a su personal?

10. ¢ Considera que se puede utilizar la misma politica de reclutamiento que en

otras empresas? ¢ Por qué si o por qué no?

11.;.Contrata o0 contrataria a trabajadores que hayan laborado con la

competencia?
[I. Capacitacién
1. ¢Cbémo se decide la capacitacion de los trabajadores?

2. ¢Conoce algunas otras experiencias de sistemas de capacitacion. Las toma en
cuenta a la hora de hacer nuevas propuestas de capacitacién, qué es lo

determinante para su implementacion?

3. ¢Considera que la capacitacion actual debe de comprender la idea de un

trabajador polivalente?

4. ¢Qué aspectos debe de contemplar la capacitacion? (capacitacion para una

sola tarea o integral).
5. ¢Se toman en cuenta las metas de la empresa para la capacitacion?

6. ¢lInfluye el que el trabajador tenga una apariencia presentable para darle la

oportunidad de capacitarse?
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7. ¢Para la capacitacion que se va a implementar, considera necesario que la
establezca alguien que tenga conocimientos ingenieriles? ¢Por qué si o por

gué no?

8. ¢Cuadl es el principal criterio que considera la empresa para ascender a un

trabajador?

9. ¢Usted cual considera que deberia ser el criterio mas importante para

ascender a un trabajador? ¢ Por qué?
10.¢Se toman en cuenta las metas de la empresa para ascender?

11. . Se pueden hacer modificaciones a las metas ya establecidas para ascender a

mas trabajadores si asi lo amerita su desempefio?

12. ¢ Influye el que el trabajador luzca presentable para obtener la oportunidad de

ascender?

13.¢A la hora de decidir sobre el sistema de ascenso que se va a implementar,
considera necesario que la establezca alguien que tenga conocimientos de

ingenieria o basta con alguien que tenga experiencia?

14. ¢ Considera que el duefio (o la familia del empresario) debe intervenir en la

decisién de quien debe de ascender?

15. ¢ Recuerda usted a la hora de decidir sobre el ascenso de alguien, alguna frase
o imagen de amigos, familiares, empresarios o algun libro que influya en su

decision? ¢ Cudl y por qué?

16. ¢ En la nueva estrategia, considero el despido de algunos trabajadores?
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17.¢Si asi fue, cuales fueron los criterios para despedir a los trabajadores?

18.¢Usted considera que influye el que sea simpatico 0 no una persona para

despedirlo?
19. ¢ El que un trabajador no luzca presentable puede ser motivo para despedirlo?

20. ¢ Existe alguna politica por parte de la empresa que establezca a qué tipo de

trabajador despedir en caso de ser necesario? ¢Como se genero la politica?

21.¢:En el momento del recorte de personal se considera el nivel de capacitacion

del trabajador para despedirlo?
22.¢Importa el tipo de sexo a la hora de despedir a alguien?
23. ¢ Existe algun refran que utilizan cuando van a despedir a alguien?
24. ;Ilmporta la edad en el momento del despido?
25. ¢ Importa la antigliedad en el momento del despido?
26. ¢ En base a qué se decide el salario?
27.¢Se toma en cuenta su formacion profesional para tener mejor salario?

28.¢Se toma en cuenta su interés por la empresa? (hace propuestas de como

mejorar procedimientos, esta dispuesto a trabajar horas etc.).

29.¢A la hora de decidir sobre el salario, considera que si influye el que sea

simpatico el trabajador? ¢ Qué tenga buena presencia?

30. ¢ El que tenga buenos modales el trabajador influye en el salario?
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31.¢Qué tan importante es la evaluacion del trabajador para fijar su salario?
32.¢0torga algun tipo de incentivos la empresa? ¢De qué tipo?

33. ¢, Por qué considera importante dar incentivos?

34.¢Cbmo deciden a quien concederlos?

35.¢Toman en cuenta el desempefio del trabajador para otorgarle incentivos?
36. ¢, El que sea simpatico el trabajador, influye en la decision del incentivo?

37.¢La imagen o presentacion agradable del trabajador, influye para otorgarle

incentivos?
38. ¢ La empresa contempla los bonos de produccion?
39. ¢ Como se establecen?
lll. Aprendizaje en la organizacion

1. ¢Cree usted que exista un aprendizaje que trascienda los niveles individual y
grupal, que identifique a la organizacion entre actores internos y externos? De

ser asi ¢.en qué cree que consiste este aprendizaje?
2. ¢Cbmo explicaria ese tipo de aprendizaje en su empresa?

3. ¢Considera usted que ese aprendizaje, al que consideraremos organizacional,
puede requerir de algunos valores? De ser afirmativo, ¢cudles serian €stos?

4. ¢Cree usted que los propésitos estratégicos (misidn, vision y objetivos
superiores), las politicas y normas de la organizaciéon pueden favorecer el

aprendizaje en la organizacién? ¢ Como seria esto?
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10.

¢,Cree usted que el aprendizaje organizacional puede adquirir la calidad de

ventaja competitiva estratégica para la organizacion? ¢ por qué?

Del conocimiento que usted posee para el desempefio de sus tareas
cotidianas, ¢en qué por ciento se debe a las ensefianzas que le han impartido

y en qué medida obedece a su propio esfuerzo por aprender?

¢, Con qué frecuencia (en sus horas de trabajo o fuera de ellas) usted piensa o
reflexiona acerca de cOmo mejorar sus procesos de trabajo para alcanzar un

desempefio 6ptimo?

¢ Se siente usted con la confianza suficiente para sugerir propuestas de
mejoras? ¢Los superiores toman en cuenta las sugerencias que hacen usted o
sus compafieros de trabajo, para mejorar el rendimiento de los equipos de
trabajo o nuevos procesos para mejorar su desempefio en sus actividades

cotidianas?

¢Sabe usted de algun programa de su empresa dirigido a estimular la
creatividad e innovacion del personal para mejorar sus procesos de trabajo?
En caso negativo, ¢ considera usted que si existiera un programa de estimulos
a la innovacién y la creatividad que fomente el aprendizaje organizacional, el

personal haria propuestas de mejoras?

¢ Tiene usted deseos de aprender nuevas tareas 0 nuevos procesos para el

mejor desempefio de sus actividades cotidianas?
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A3. Entrevista a supervisores

Objetivo: Establecer el origen de sus conocimientos y aprendizajes para
determinar o reconstruir en base a las respuestas, la combinacion que establece el

individuo con lo valorativo, cognitivo y lo sensitivo.

Agradecemos su valiosa colaboracion para atender a la serie de preguntas
relacionadas con la empresa en que usted labora, pidiéndole que responda en
orden consecutivo cada una de las preguntas (no retroceda a preguntas anteriores
una vez que las haya contestado o dejado en blanco) contestando solamente
aquello que conozca. Si hay respuestas que desconoce o tiene cualquier duda
sobre alguna pregunta, puede consultar al encargado de aplicar esta encuesta (no
es un examen). Esta informacién se manejara de forma confidencial y inicamente
servira para elaborar un diagnéstico sobre el aprendizaje en la organizacién dentro

de su empresa, por lo que se le suplica contestar con toda honestidad y libertad.

DATOS GENERALES

Nombre: Edad: Sexo:
Puesto: No. Subordinados:
Antigliedad: En el puesto En la empresa

Formacion escolar:
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I. Modernizacion tecnoldgica
1. ¢Conoces los conceptos de calidad y de inocuidad?

2. ¢En el area donde te desempefias, se realizan actividades tendientes a la

produccién con calidad e inocuidad?
3. ¢Participas en el control de calidad de la produccién?
4. ¢Se te informa cuando hay un cambio de tecnologia?
5. ¢Participas en la discusion y propuestas sobre los cambios de tecnologia?
6. ¢Participas en las decisiones sobre el cambio tecnolégico?
7. ¢Participas en la evaluacion del proceso del cambio tecnol6gico?

8. ¢Participas en el mejoramiento permanente de los aspectos relacionados con

la tecnologia implementada en la empresa?
9. ¢Cuénto tiempo te llevé aprender el manejo de esta nueva maquinaria?

10.¢Sentiste temor cuando tuviste que realizar tu actividad con la nueva

maquinaria?

11.¢;Despidieron a alguien por sentir temor o por no saber usar la nueva

maquinaria?
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Il. Aprendizaje

1. Descripcion de las tres principales actividades que realizas:

Actividad 1

¢ Por qué es importante para ti esta actividad?

¢, Como la aprendiste?

¢, Te ensefd alguien?

¢SAprendiste sélo?

¢, Tus costumbres culturales influyeron en ese aprendizaje? ¢ Cuéles?

¢ Usaste algun sentimiento en el proceso de este aprendizaje? ¢ Cual?

¢ Este conocimiento lo aprendiste usando la memoria?

¢ Utilizas la memoria para realizar esta actividad?

¢, COmo haces para recuperar esa actividad que tienes que realizar, cuando
no cuentas con un manual?

10. ¢, Como influyen en esta actividad tus ausencias al trabajo?

Actividad 2

=

¢ Por qué es importante para ti esta actividad?

¢, Cémo la aprendiste?

¢ Te ensefd alguien?

SAprendiste sélo?

¢, Tus costumbres culturales influyeron en ese aprendizaje? ¢ Cuéles?

¢ Usaste algun sentimiento en el proceso de este aprendizaje? ¢Cual?

¢ Este conocimiento lo aprendiste usando la memoria?
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¢ Utilizas la memoria para realizar esta actividad?

¢, COmo haces para recuperar esa actividad que tienes que realizar, cuando
no cuentas con un manual?

10.¢Como influyen en esta actividad tus ausencias al trabajo?

Actividad 3

=

¢ Por qué es importante para ti esta actividad?

¢, Cémo la aprendiste?

¢ Te ensefd alguien?

SAprendiste sélo?

¢, Tus costumbres culturales influyeron en ese aprendizaje? ¢, Cuales?

¢ Usaste algun sentimiento en el proceso de este aprendizaje? ¢Cual?

¢ Este conocimiento lo aprendiste usando la memoria?

¢ Utilizas la memoria para realizar esta actividad?

¢, C6mo haces para recuperar esa actividad que tienes que realizar, cuando
no cuentas con un manual?

10. ¢, Como influyen en esta actividad tus ausencias al trabajo?
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En caso de tener ausentismos, las causas principales de éste son (1 para la

mas importante, el 2 para la segunda y asi sucesivamente):

( ) Falta de interés por el trabajo
( ) Problemas familiares

( ) Enfermedades

( ) Cansancio del trabajo

() Otra:

Del conocimiento que posees para el desempefio de tus tareas cotidianas, ¢en
gué grado se debe a las ensefianzas que te han impartido y en qué medida
obedece a tu propio esfuerzo por aprender?

¢, Con qué frecuencia (en tus horas de trabajo o fuera de ellas) piensas o
reflexionas acerca de coOmo mejorar tus procesos de trabajo para alcanzar un
desempefio 6ptimo?

¢, Te sientes con la confianza suficiente para sugerir propuestas de mejoras?
¢Los superiores toman en cuenta las sugerencias que se hacen (tu o tus
comparfieros de trabajo) para mejorar el rendimiento de los equipos de trabajo,
0 Nuevos procesos para mejorar el desempenfo en las actividades cotidianas?
¢, Sabes de algun programa de la empresa dirigido a estimular la creatividad e
innovacion del personal para mejorar los procesos de trabajo?

En caso negativo, ¢consideras que si existiera un programa de estimulos a la
innovacién y la creatividad que fomente el aprendizaje organizacional, el
personal haria propuestas de mejoras?

¢ Tienes deseos de aprender nuevas tareas 0 nuevos procesos para el mejor
desempefio de tus actividades cotidianas?

¢, Qué acciones realiza la empresa para que tu aprendas a desarrollar mejor tus

actividades? (capacitacion, movilidad, incentivos)
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Anexo B: Encuesta

B1. Cuestionario sobre la empresa (Gerente General)

Objetivo: Obtener datos que proporcionen informacion suficiente sobre la

empresa, para realizar un analisis general sobre sus principales caracteristicas.

Agradecemos su valiosa colaboracion para atender a la serie de preguntas
relacionadas con la empresa en que usted labora, pidiéndole que responda en
orden consecutivo cada una de las preguntas (no retroceda a preguntas anteriores
una vez que las haya contestado o dejado en blanco) contestando solamente
aquello que conozca. Si hay respuestas que desconoce o tiene cualquier duda
sobre alguna pregunta, puede consultar al encargado de aplicar esta encuesta (no

€s un examen).

Esta informacion se manejara de forma confidencial y Unicamente servira para
elaborar un diagnostico sobre el aprendizaje en la organizacion dentro de su

empresa, por lo que se le suplica contestar con toda honestidad y libertad.

DATOS GENERALES

Nombre: Edad: Sexo:
Puesto: No. Subordinados:
Antigledad: En el puesto En la empresa

Formacion escolar:

ORGANIZACION DEL TRABAJO
I. Formalizacion y division del trabajo
1. ¢Cuantas categorias en produccion y mantenimiento existen para obreros?

2. ¢Quién realiza principalmente el control de calidad?
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3. ¢Se aplica el examen de habilidades como procedimiento para asignar a un

nuevo trabajador a un puesto?
4. ¢Existe algun procedimiento para promover al trabajador de produccion?

5. ¢El examen de habilidades y dominio de tareas es el principal procedimiento

para el ascenso de un trabajador?

6. ¢Laempresa cuenta con manuales de puestos y los utilizan?

7. ¢Se realizan estudios de tiempos y movimientos?

8. ¢Los trabajadores tienen que cumplir cuotas minimas de produccion?

9. ¢El control de calidad lo hace un departamento especializado?
[I. Mantenimiento y supervision

1. ¢Quién realiza principalmente las tareas de mantenimiento?

2. ¢Cudl es la forma principal de supervision de los trabajadores en produccion?
[ll. Comunicacién

1. ¢Cual es la forma principal de comunicacion de los directivos, gerentes y

supervisores con los trabajadores de produccion?

2. ¢Cuédl es la forma principal de comunicacién de los trabajadores de produccion

con los supervisores, gerentes y la direccion?

3. ¢Como estimulan la comunicacion los directivos entre los trabajadores para

gue traten los problemas de la produccién?
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IV. Movilidad interna del trabajo (indicadores de flexibilidad)

Muy No se
Los obreros de produccién: Frecuente | Frecuente | Regular |Esporadica| practica
1. Son movidos de puesto o
categoria
2. Son movidos de turnos
3. Desarrollan tareas de diferentes
puestos
4. Trabajan horas extras
5. Trabajan en dias de descanso
obligatorio
6. Rotacion de turnos
7. Cambio entre departamentos
8. Otro cambio: especificar
Muy No se
Causas de movilidad Frecuente | Frecuente | Regular |Esporadica| practica

1. Por ausentismo

2. Porrenuncias

3. Por aumento en la produccién

4. Para estimular la polivalencia

5. Para eliminar la monotonia

6. Para promover el pago por
conocimientos

7. Otro: especificar
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V. Involucramiento en latoma de decisiones

Participacion del personal en las Muy No se
decisiones Frecuente | Frecuente | Regular |Esporadica|practica

1. Seleccién de personal

2. Promocién de personal

3. Definicion de cargas de trabajo

4. Sanciones a otros trabajadores

5. Asignacién de premios y bonos

6. Contenidos de programas de
capacitacion

7. Seleccion de maquinaria, equipo
y herramientas

8. Seleccion de materias primas

9. Mejoramiento del método de
trabajo

10. Disefio de programas de
mejoramiento de la
productividad y la calidad

11. Otros aspectos: especificar

VI. Formas de organizacién del trabajo

1. ¢Qué forma de organizacion del trabajo tiene establecida la empresa? (equipos
de trabajo, circulos de calidad, células de produccion, control total de la

calidad, reingenieria, cero errores, control estadistico del proceso).
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2. ¢Cbmo participan los grupos de trabajo en las siguientes funciones?

Cuando hay formas grupales de los trabajadores

Discuten y No
proponen |Deciden| participan

1. Presupuesto de produccion

2. Ajuste de maquinaria o variables de proceso

3. Cambios en las especificaciones del producto
4. Control estadistico del proceso

5. Control no estadistico del proceso

6. Relacion cliente-proveedor

7. ldentificacion de causas de riesgo en el trabajo
8. Elaboracion de programas de prevision de riesgos
9. Control de ausencias, permisos y horas extras
10. Prevencion de conflictos laborales

11. Deteccion de necesidades de capacitacion

12. Elaboracién de programas de capacitacion

13. Elaboracién de programas de movilidad interna
14. Otras funciones:

RELACIONES LABORALES

1.

Los aspectos en los que los trabajadores

intervienen a través de

procedimientos formales (Reglamento Interior de Trabajo o convenios) son:

A)

Cambio Tecnoldgico

1)

Se les informa

2)

Discuten y proponen

3)

Decision del cambio tecnolégico
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4) Evaluacion del cambio tecnoldgico

5) Mejoramiento permanente

B) Cambio en la Organizacién del Trabajo

1) Se lesinforma

2) Discuteny proponen

3) Decision del cambio

4) Evaluacion del cambio

5) Mejoramiento permanente

C) Empleo

1) Seleccion de personal

2) Reajuste de personal

3) Empleo de eventuales

4) Creacion de puestos de confianza

5) Empleo de subcontratistas

D) Proceso de trabajo

1) Definicion de manuales de puesto

2) Movilidad interna de trabajadores

3) Asignacion de tareas a los trabajadores

4) Sanciones a los trabajadores

5) Definicién de los métodos de trabajo

6) Definicion de estandares de produccion y calidad
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2. Los aspectos en los que los trabajadores

procedimientos informales son:

intervienen a través de

A) Cambio Tecnoldgico

1)

Se les informa

2)

Discuten y proponen

3)

Decision del cambio tecnologico

4)

Evaluacién del cambio tecnolégico

5)

Mejoramiento permanente

B) Empleo

1)

Seleccion de personal

2)

Reajuste de personal

3)

Empleo de eventuales

4)

Creacion de puestos de confianza

5)

Empleo de subcontratistas

C) Proceso de trabajo

1)

Definicion de manuales de puesto

2)

Movilidad interna de trabajadores

3)

Asignacion de tareas a los trabajadores

4)

Sanciones a los trabajadores

5)

Definicion de los métodos de trabajo

6)

Definicion de estandares de produccion y calidad
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3. Las causas principales del ausentismo entre los obreros son (1 para la mas

importante, el 2 para la segunda y asi sucesivamente):
() Falta de interés por el trabajo

( ) Problemas familiares

( ) Enfermedades

( ) Cansancio del trabajo

( ) Otra:
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Anexo C: Observacion participante

C1: Guidon sobre observacion de los talleres de diagnostico (TKJ)

Objetivo: Mediante la observacion, acopiar los signos verbales y visuales
(semidticos) que se revelen en el taller y que revelen: argumentos de tipo
cognitivo, evaluativo sentimental, estéticos y de razonamiento cotidiano, que

pueden ser visualizados.

Hacer énfasis en la observacion de los siguientes puntos:

Lugar donde se realiza el taller

Hora del evento

Motivo de la reunion

Nombre y puesto de los participantes en el taller.

1. Detalles sobre el lugar del taller.
2. Descripcion del ambiente previo a la reunion.
a. ¢Como se saludan los participantes en el taller?
b. ¢Qué bromas se hacen entre ellos?
c. ¢Qué tipos de comentarios se intercambia?
3. Descripcion de la forma de vestir (denotan jerarquias).
4. Describir el inicio del taller

a. ¢Quién toma la palabra al principio?
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b. ¢Existe un orden del evento?
5. Descripcién del procedimiento del desarrollo del taller.
6. ldentificacion de quién determina el procedimiento a seguir dentro del taller.
7. Disefo de la forma en que se ubican los participantes en la mesa de trabajo.
8. Distinguir el tipo de argumentacion que utilizan los involucrados en el taller.
9. Argumentos de tipos de conocimientos y tipos de informacion:

a. Reportes financieros

b. Acopio de informacién de la empresa u otras empresas

c. Referencias a vivencias propias

d. Referencias a experiencias de la compafiia

e. Basamento en informacién periodistica

f. Basamento en comentarios de lo que incurrié a otras personas amigos
g. Alusion al conocimiento y/o entrenamiento del empresario o gerentes

h. Utilizacidon de informacion cientifica

10. Destacar si dentro de la argumentacion se hacen referencias a las tradiciones,

costumbres y mitos.

11.Hacer énfasis en las emociones (envidia, odios, orgullo, miedo) que se

muestren.

12.Observar detenidamente los gestos, ademanes o muestras fisicas que denoten

emociones.
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13.Identificar el tipo de decoracidén que existe en la sala de reunion.
14.1dentificar el protocolo sobre algunas prohibiciones existentes (comer o fumar).

15.0bservar y establecer cuales son los problemas que se plantean sin

contratiempos y los que provocan discusion.

16.Establecer como se llega a consensuar los acuerdos sobre los problemas

planteados.

17.Destacar los argumentos decisivos que definen el planteamiento del problema

y quienes lo dieron.

18. Establecer los problemas que no fueron consensuados y los argumentos para

que no se lograra esto.

19.Describir el ambiente (enojo, tension, satisfaccion, etc.) final del taller y los

acuerdos a que se llegaron.
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Anexo D: Técnica TKJ (Team Kawajiro Jito)

Es una herramienta eficiente para capturar la informacion de un grupo de trabajo

con la participacion secreta de cada integrante.

Tiene las siguientes ventajas: La informacion dada por cada participante se
escribe en pequefas tarjetas "en forma confidencial" (esto promueve un mayor
grado de participacion); todos trabajan al mismo tiempo y no en forma secuencial
(se ahorra mucho tiempo); y, la informacion obtenida es validada, ordenada y
clasificada con la ayuda de todos en una forma jerarquica, esto es, por niveles
(esto permite la captura la informacion en tarjetas que se introducen en un sobre y
éste en uno mayor, hasta llegar a un sobre mas grande que contiene finalmente

toda la informacion procesada).

Los pasos que se siguen son:

1) Explicar el objetivo de la sesion;
2) Captura de la informacion;

3) Sorteo de la informacion;

4) Comprension de la informacion;
5) Primera fase de clasificacion;

6) Sintesis de los contenidos; y
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7)

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Segundo nivel de clasificacion (se repite las veces necesarias hasta tener
un solo sobre que contenga todo y cuyo titulo sea con el que se inici6 la

sesion).

Al inicio, el coordinador (profesor) explicd los motivos de la sesion, asi
como los objetivos y caracteristicas del taller TKJ;

A continuacion, le cedio la conduccion a una de las interventoras (alumna)
para llevar a cabo el taller, en tanto que otra (alumna) hacia el registro de la
informacién y un tercer interventor (alumno) proporcionaba el material que
se iba requiriendo, utilizdndose siempre un lenguaje muy sencillo y facil de
entender por todos;

Luego, se llenaron las tarjetas (cinco por participante) y se distribuyeron
entre ellos, cuidando de no dar a alguien alguna de sus propias tarjetas;
Después, cada quien lee las tarjetas que le correspondieron para
comprender la informacion;

Luego, se efectud la primera fase de clasificacion, donde se sintetizan los
contenidos, cuyas tarjetas se van poniendo en sobres “semilla”;
Posteriormente, se paso al segundo nivel de clasificacion, donde se hizo
otro aglutinamiento de problemas (se repite las veces necesarias hasta

tener un solo sobre).
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Anexo E. Esquema de la Consultoria vs. la Intervencién Organizacional

NIVEL DE CONSULTORIA

A~ A T A
/ \
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T
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N
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/ de la organizacion
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Conflictiva
Crozier
Friedbera
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conocimiento)

“Zonas de Incertidumbre
(sirven para conocer la red social)

Andlisis

Socializacion «——— Diagnostico

\ 4

/Espacio de

Interiorizacién

Interventor

(especialista) Formacion de

de reflexion

colaboracién <«— QOrganizacion

=P grupos intern0s =——p-

Se tiene que
construir

Fuente: Elaboracién propia (2005)
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Anexo F: Esquema de intervencion organizacional en la PE (De Faria, 2003)

Contacto
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Convenios

=

Entrada

=
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=
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=

\ 4
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Objetivos (esbozo de plan)

Expectativas y compromisos mutuos

Determinar el sistema a intervenir

Hacer contacto con las personas

Sondeo sobre receptividad y confianza
Indagar sobre problemas e insatisfacciones

Entrevistas, observacion, convivencia, cuestionarios, consulta de

documentos, reuniones, etc.

Definir situacion y necesidades de cambio

Identificar y evaluar problemas

Definir objetivos de cambio y metas a alcanzar

Considerar alternativas, efectos, costos, riesgos, resistencias.

Evaluar potencial de cambio

Definir estrategia (puntos de accidn, apoyo, tacticas)
Planear estrategia y programar actividades, participantes, secuencia,

tiempo y recursos.

Institucionalizacién del cambio

<—

Evaluacion

4

Termino

Control de resultados

Institucionalizar actitudes y métodos
de solucion de problemas

Autoevaluacion por la organizacion
Evaluacion por el interventor
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Anexo G. Proceso de produccion (lay out)
1
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