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Resumen

Este articulo presenta ciertos efectos que algunos parametros del disefio organizacional tienen
sobre los vinculos sociales entre los trabajadores, impactando la cooperacion y la productividad
en la empresa. La investigacion, realizada con un enfoque cualitativo, se baso en observaciones
y entrevistas semi-estructuradas. De este modo, a partir de los referentes teéricos tratados, se
configuraron las categorias de analisis que permitieron interpretar los hallazgos del estudio. Como
resultado se encontrd que los aspectos del disefio organizacional que generan un costo emocional
y social para los empleados debido a la ruptura de sus vinculos son: la departamentalizacion, el
puesto de trabajo, la jerarquia, las reglas y normas.

Palabras clave: Disefio organizacional, empresas, puesto de trabajo, normas, departamentali-
zacion, productividad, vinculos sociales.

ORGANIZATIONAL DESIGN PARAMETERS: INCIDENCE
ON PRODUCTIVITY AND SOCIAL LINKAGES

Abstract

This article presents the effects that some organizational design parameters have on social linkages
among workers, impacting on enterprise cooperation and productivity. The research, made with
a qualitative approach, was based on observations and semi-structured interviews. Thereby, from
theoretical references, the analysis categories were designed which allowed the interpretation of
the findings. As a result, it was found that organizational design aspects that generate an emotio-
nal and social cost to the employees due to linkages break are: departmentalization, workplace,
hierarchy, rules and standards.

Kevwords: Organizational design, enterprises, workplace, standards, departmentalization, pro-
ductivity, social linkages.
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PARAMETROS DE DESENHO ORGANIZACIONAL: INCIDENCIA NA

PRODUCTIVIDADE E NOS VINCULOS SOCIAIS
Resumo

Este artigo apresenta efeitos de alguns parametros do desenho organizacional sobre os lacos
sociais entre os trabalhadores, que afetam a cooperacao e a produtividade na empresa. Esta pes-
quisa qualitativa foi baseada em observacdes e entrevistas semi-estruturadas. Assim, com base nos
referentes teodricos, construiram-se as categorias de analise para interpretar os resultados do estu-
do. Como resultado verificou-se que os aspectos do desenho organizacional que criam um custo
emocional e social aos funcionarios, devido a ruptura de suas ligacdes, sdo a departamentalizacao,
o local de trabalho, a hierarquia, as regras e os regulamentos.

Palavras chave: Desenho organizacional, firmas, sitio de trabalho, regras, departamentalizacao,
produtividade, lacos sociais
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1. Introduccion

Para Goodin (1996), el cambio en las organizacio-
nes puede darse por azar, por evoluciéon o por inter-
venciones deliberadas para propdsitos especificos.

“Considerar que el cambio puede ser ob-
jeto de intervenciones intencionales pone
en discusion dos aspectos: de una parte,
que las organizaciones pueden ser objeto
de disefio y en consecuencia que el futuro
puede ser construido, y de otra parte, la
manera cémo el propio marco institucio-
nal modela a los «disefiadores»” (Barrera,
Rodriguez y Bedoya, 2008, 159).

El disefio organizacional es un tema importante en
el pensamiento y la practica de la gestion. El disefio
y redisefio de las organizaciones es una actividad
central de consultores y ha sido un punto clave de
esta disciplina. En la literatura sobre el disefio or-
ganizacional, se han desarrollado tres perspectivas
diferentes: la racional, la dialogica, y la perspectiva
pragmatica. Estos enfoques abarcan distintos pun-
tos de vista y tienen ideas diferentes acerca de la
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elaboracion de actividades de disefio (Visscher &
Voerman, 2010). Algunas decisiones administrati-
vas, como el disefio organizacional, necesarias para
la eficiencia de la organizacién, tienen igualmente
efectos en las personas, actualmente denominadas
colaboradores.

Este articulo busca develar el impacto de algunos
paradmetros del disefio organizacional en la produc-
tividad y en las relaciones sociales entre los trabaja-
dores. En primer lugar, se mencionan sucintamen-
te las perspectivas y la investigacién en el tema, la
necesidad de cooperaciéon en la empresa y algunos
elementos de la estructura formal. Luego se detalla
la metodologia empleada durante la investigacién
que origind el presente articulo y las de técnicas
de recoleccion de informacion. Posteriormente se
describe la manera como la jerarquia, el puesto de
trabajo, las normas y la departamentalizacion fun-
cional afectan la cooperacion espontanea, la cual
contribuye tanto con la productividad en la empresa
como con la cohesién social. Y, finalmente, el texto
presenta las conclusiones.
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2. Perspectivas e investigacion
en disefio organizacional

Si bien durante el texto se mencionan algunas con-
clusiones de investigaciones en el campo del disefio
organizacional, en las siguientes lineas se hace una
revisiéon sucinta de este tema, dado el interés del
presente articulo. Pero antes de ello, veamos algu-
nas diferencias entre las perspectivas pragmatica,
dialbgica y racional en disefio. Dentro del enfoque
racional, el disefio es visto como la construccién de
modelos para las caracteristicas estructurales de las
organizaciones. Tradicionalmente, estas caracteris-
ticas estructurales se refieren a la estructura formal
de la organizaciéon (Visscher & Voerman, 2010,
715).

El enfoque de disefio dialogico es analitico en lugar
de prescriptivo. Este enfoque es similar al racional
en las caracteristicas estructurales de la organiza-
cién. Se diferencia en que las organizaciones son
vistas como sistemas politicos, y se parte de que las
estructuras sirven a los intereses de las personas que
tienen el poder en la organizacién.

De otro lado, mientras que el enfoque racional se
refiere a la complejidad como algo que debe redu-
cirse, y el dialégico percibe la complejidad principal-
mente como producto de las diferencias politicas,
el enfoque pragmatico trata de absorber la com-
plejidad presente en la organizaciéon (Visscher &
Voerman, 2010).

Tabla 1. Parametros de disefio segin Henry Mintzberg'

Los estudios presentados en el simposio sobre dise-
fio organizacional (realizado en California en 2009),
establecen con claridad los vinculos entre los ele-
mentos bésicos del disefio organizacional y mues-
tran como las decisiones deben tomarse de manera
concertada con tales elementos, asi como con la
vision que orienta el negocio (Beckman, 2009).

Por su parte los estudios de Morgeson muestran
como los contextos laborales ejercen influencias
significativas tanto en las caracteristicas del puesto
de trabajo como en los resultados individuales. Ade-
mas, los diferentes cargos y ocupaciones tienen sus
propias caracteristicas culturales que pueden ser tan
influyentes como los efectos normalmente atribui-
dos a las culturas organizacionales (Morgeson et al,
2010).

Cuando las caracteristicas de un individuo estan en
linea con lo que el cargo ofrece en términos de los
refuerzos, los resultados individuales se reflejan en
mayores niveles de satisfaccion en el trabajo. En
los textos La estructuracién de las organizacio-
nes (1979) y Diserio de organizaciones eficientes
(2001), Henry Mintzberg describe nueve parame-
tros de disefio organizacional, incluidos en cuatro
grupos, como se muestra en la tabla N° 1. Uno
de estos grupos es el diserio de puestos, que para
Mintzberg comprende tres parametros que son: es-
pecializacién de la tarea, formalizacién del compor-
tamiento y capacitacién y adoctrinamiento.

Grupo

Parametro de diseino

Conceptos relacionados

Disefo de posiciones

Especializacién de tarea
Formalizacion de comportamiento
Capacitacion y adoctrinamiento

Division basica de trabajo
Estandarizacién de contenido de trabajo

Diseno de superestructura

Agrupamiento de unidad
Dimension de la unidad

Supervision directa

Divisién administrativa del trabajo
Sistemas de autoridad formal
Organigrama

Disefo de encadenamientos laterales -—--

Sistema de flujos regulados

Disefo de sistema de toma de decisiones

Descentralizacion vertical
Descentralizacion horizontal

Sistemas de autoridad formal

1

Tomada de: Diserio de organizaciones eficientes. Henry Mintzberg (2001, 36).
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2.1. Parametrosdediseniosegiin Henry Mintzberg

Para Beckman (2009), al momento de elaborar el
disefio de una organizacién es necesario compren-
der qué opciones existen para el disefio y qué carac-
teristicas de la organizacion se pueden cambiar. Adi-
cionalmente, se requiere probar las opciones de di-
sefio, antes de su implementaciéon. Sin embargo, vy
como afirma Galbraith, los esfuerzos de diserio de la
mayoria de las organizaciones se centran demasia-
do en la estructura, haciendo caso omiso de la im-
portancia de los demas elementos del disefio (Beck-
man, 2009; Zapata, 2008).Después de estos breves
comentarios sobre el disefio, se hard mencion al
concepto de cooperaciéon y a los vinculos sociales,
para abordar posteriormente la estructura formal en
las organizaciones.

2.2. La cooperacion espontinea y los vinculos
sociales en la organizacién

Una organizaciéon puede entenderse como un con-
junto de personas que colaboran conforme a unos
lineamientos para alcanzar unas metas especificas
(Hodge, Anthony & Gales, 1998, 11). Para Bar-
nard, la organizacién es un sistema cooperativo en
el que todas las partes del sistema colaboran con
un aspecto de la organizaciéon y contribuyen, entre
todas, al logro de los objetivos institucionales, pues:

“la cooperacién es un aspecto social de
una situaciéon particular” (Barnard, 1971,
60).

En este sentido, la cooperacién implica algun tipo
de interaccién. Aunque existen distintos tipos de
cooperacion, la investigaciéon se delimité a analizar
la cooperacién esponténea?, la cual es una forma
de cooperacion:

“No prescrita por la tradicion, el contrato
o la autoridad; es de caracter situacional, y
practicamente constituye la esencia de las

relaciones dentro de la familia, la comuni-
dad, el equipo y otras formas asociativas
personales e intimas. (...) Independiente-
mente de la clase de tareas asignadas, la
cooperacién espontanea es menos proba-
ble cuando no ha habido oportunidad de
que surja una relacion amistosa. (...) En el
ejército, en las empresas, o en la adminis-
tracion, dadas las condiciones propicias,
aparecen formas de cooperacién espon-
tanea que pueden favorecer (o invalidar)
las de tipo planificado o dirigido.” (Nisbet,
1974, 183).

Asi entonces, todas aquellas practicas de ayuda
mutua entre las personas, sin que medie entre ellas
ningin contrato, puede denominarse cooperacion
espontanea. Pero spor qué se generan esas prac-
ticas espontaneas entre las personas? Porque éstas
tienen propositos comunes o afinidades en los mo-
dos de pensar, trabajar o vivir, lo cual las lleva a
querer afianzar vinculos entre ellas. Y ;por qué se
crea esta comunion de intereses y vinculos? Posible-
mente porque, producto de la interacciéon social, se
presenta una cierta identificacién entre los sujetos,
entendida:

“Como la manifestacién mas temprana de
un enlace afectivo a otra persona [y que]
puede surgir siempre que el sujeto descu-
bre en si un rasgo comun con otra perso-

na” (Freud, 1981, 2587).

Ahora bien, la interacciéon fue objeto de estudio de
Durkheim, quien acuiié los conceptos solidaridad
mecdnica v solidaridad organica, advirtiendo que
en la solidaridad mecanica, los vinculos entre las
personas de las sociedades primitivas se establecian
espontaneamente, mientras que en la sociedad in-
dustrial, estos vinculos eran determinados racional-
mente como consecuencia de la division del trabajo.
Para Durkheim, en la solidaridad mecénica:

Nisbet (1974) traza una tipologia segiin la cual la cooperacion puede ser automatica (donde existe comunidad de intereses directa-

mente derivados de una posicién ecoldgica), tradicional (no regida por el instinto ni por la voluntad, sino mas bien por normas so-
ciales de caréacter tradicional), contractual (regida por normas legislativas, tanto en lo que se refiere a la duraciéon de la cooperacion,
como a los requisitos concretos de la relacién), dirigida (el resultado del reconocimiento comtn de un objetivo bien definido).
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“Domina a la sociedad un conjunto muy
firme de sentimientos y creencias compar-
tidos por todos los miembros de la comu-
nidad” (Giddens, 1998, 142).

Mientras que la solidaridad orgénica esta estable-
ciendo lo social de manera muy diferente, y no pre-
cisamente desde lo comun, pues ella:

“No arranca simplemente de la aceptacion
de un conjunto de creencias y sentimientos
comunes, sino de la interdependencia fun-
cional en la division del trabajo” (Giddens,
1998, 142).

La interaccion social contribuye con la construccion
de vinculos entre las personas y, de esta forma, con
la cohesiéon social de un grupo. En este sentido,
esos vinculos facilitan eventos de solidaridad y coo-
peraciéon entre los miembros del grupo. Por con-
siguiente, en los espacios colectivos que emergen
por medio de la solidaridad mecénica expuesta por
Durkheim, existen puntos de identificacion entre
las personas, que les permiten cooperar entre si.
En contraste, la solidaridad organica propone una
cooperaciéon no a partir de rasgos identificatorios
o afinidades entre los sujetos, si no a partir de su
funcionalidad o utilidad para la organizaciéon. Véase
la Ilustracion N@ 1.

Solidaridad
Orgénica
Solidaridad
Mecénica

llustracion 1. Caracteristicas de la cooperacion desde
los vinculos sociales*

Cooperacion desde
lo funcional

Solidaridad

Cooperacion desde
lo comdn

3. Caracteristicas de la cooperacion
desde los vinculos sociales

Para el caso del campo organizacional, es posible
que algunos empleados deseen cooperar entre si,
por el vinculo que han construido gracias a la po-
sibilidad de compartir habilidades, comunicarse y
de dar solucién a las dificultades laborales (Véase la
[lustracion 2). En las organizaciones contempora-
neas se pueden observar vinculaciones fundamenta-
das en la solidaridad tanto mecdanica como organi-
ca, que podrian asociarse con relaciones informales
y formales entre los trabajadores. Dichas relaciones
estan fundamentadas en aspectos diferentes, como
lo sugiere Aktouf, cuando sefiala que:

“Si la légica que guia el funcionamiento
de la empresa es econémica y racional, la
légica de los miembros de la empresa per-
tenece a la afectividad y los sentimientos.
El trabajo del administrador se ve de esta
manera modificado, ya que debe tener en
cuenta una organizacién informal que po-
see su propia dinamica y sus propios obje-

tivos” (Aktouf, 2001, 249).

Por consiguiente, se hace importante rescatar el va-
lor del trabajador como persona, pues en nuestro
medio ha hecho carrera la idea de que las personas
son costosas, y por lo tanto toda estrategia tiene
por finalidad “reducir costos laborales”, lo cual se
ha convertido en condicién para ser competitivos

(Calderén, 2004, 65).

Pero dicha competitividad estd atravesada por un
eficiente trabajo en equipo. Y como demostraron
Wilkens & London (2006), los equipos de alto des-
empeifio (basado en la calidad, la velocidad de la
realizacién, y la cooperaciéon entre miembros) se
caracterizan por los altos grados de integracion de
sus miembros.

En términos generales, la identificacion puede entenderse como un mecanismo psiquico consciente o inconsciente que induce a un

sujeto a comportarse, pensar, vincularse y sentir como otro que actiia como su modelo o encuentra en él afinidad en su comporta-

miento y el propio (Ver Abbagnano, 1997).
Fuente: Construcciéon propia.
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De igual forma, Robbins (2004) sostiene que la co-
municacion y la cohesion social son esenciales para
la cooperacién y el desemperio eficiente de los gru-
pos de trabajo. Pero dicha cohesién social y la coo-
peraciéon espontanea solo podran emerger a partir
de los vinculos que se crean entre las personas, pro-
ducto de la interaccién social entre ellas.

Relaciones Informales

Interaccioén

" Cohesién
Social » Vinculos >

: Cooperacion
Social P

Afinidades

Lo comun

llustracion 2. Relacion entre la interaccion y la coope-
racion®

4. Elementos del diseno organizacional

Es necesario precisar que cuando se habla de es-
tructura formal no se hace referencia exclusiva-
mente al ordenamiento organizacional que queda
plasmado en el organigrama, sino que el concepto
esta apuntando a aquellos postulados que desde la
prescripcién se refieren a la forma como se rela-
cionan (o se deben relacionar) los empleados para
que contribuyan con los objetivos de la empresa. De
esta manera lo afirma Jorge Etkin cuando sefiala
que la estructura se:

“Refiere a la forma en que se divide y asig-
na el trabajo, v también a las relaciones
a través de lineas de autoridad y redes de
comunicaciéon” (Etkin, 2000, 25).

El disefio organizacional es la manera como la es-
tructura formal establece, con llustracion y formali-
za la posicién, el funcionamiento v las lineas forma-
les de relacion entre los elementos que componen
la organizacion®.

5
6

Fuente: construccién propia.
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“El disefio supone el albedrio, una capaci-
dad para alterar un sistema. En el caso de
la estructura organizativa, disefio significa
girar aquellas manijas que influyen sobre la
divisién del trabajo y los mecanismos coor-
dinadores” (Mintzberg, 2001, 33).

Afectando asi la forma en que funciona la organiza-
cioén. El éxito del disefio requiere profunda compren-
sion del contexto para el cual la organizacion se esta
disefiando, el entorno en el que compite la empre-
sa, las estrategias de negocio que va a utilizar, y las
capacidades que necesita para competir (Beckman,
2009). A lo que podemos agregar el factor humano
en interacciéon.

Los parametros del disefio organizacional que sur-
gieron como resultado de la investigacion son de-
partamentalizacién funcional, puesto de trabajo,
jerarquia y reglas. Veamos algunas apreciaciones
sobre éstos.

La estructura formal en una organizacién sirve para
disefiar puestos de trabajo, especificar las labores a
realizar en cada posicion de trabajo y agrupar las
tareas similares y/o relacionadas en departamen-
tos, los que a su vez seran agrupados en unidades
mayores que los contengan, de acuerdo a su espe-
cializacién, similitud o vinculacién de procesos y
funciones. A este proceso se le denomina departa-
mentalizacién, y refleja lo que Mintzberg denomina
diserio de superestructura (tabla 1).

La departamentalizacion funcional lleva a que se de-
finan secciones basandose en la division manufactu-
rera del trabajo, con la expectativa de aprovechar la
especializacion de los empleados, para tener mayor
productividad. En otras palabras, la departamenta-
lizaciéon se apoya en el principio de division del tra-
bajo, mediante el cual se espera que los empleados
cooperen, dentro de sus areas, con una parte del
proceso y, por lo tanto, con los propésitos econéd-
micos de la empresa. En sentido moderno, la pro-
ductividad:

Etimologicamente, disefio significa dibujar, marcar, delinear. Ver diccionario etimolégico de Fernando Corripio Pérez (1973).
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“Es la situacién mediante la cual se crea
més de lo que se consume. Por lo tanto,
el énfasis esta en la creacion de valor agre-
gado, en vez de reduccién de costo labo-
ral. La productividad tiene entonces una
dimension social, no sélo econémica, y
debe ser entendida finalmente como siné-
nimo del desarrollo del recurso humano”

(Prokopenlo, 1999).

Ahora bien, dependiendo del negocio en el que se
mueva la empresa y del tamario de ésta, esa unidad
de trabajo recibe el nombre de é&rea, division, sec-
cién, departamento, o simplemente, unidad, y por
lo general se ubica espacialmente en un lugar espe-
cifico dentro de la organizacién y recibe un nombre
que la diferencia de las demés unidades.

En el disefio, la jerarquia permite establecer lineas
formales de relacion y de autoridad que van desde la
cima hasta la base organizacional. Algunos autores
consideran que las 6rdenes no pueden pasar por
alto un escalén de la autoridad, ya que se corre el
riesgo de debilitar esta autoridad.

Pareciera entonces que el disefio organizacional no
puede prescindir de la jerarquia para lograr que las
ordenes impartidas por los administradores se cum-
plan y para que las personas se muevan dentro de
lo establecido, pues se cree que con la jerarquia se
afirma la estabilidad del personal, y se establecen los
limites de autoridad.

Por su parte, las normas v las reglas son una mane-
ra de regular y formalizar el comportamiento de los
empleados dentro de una organizacién’. Para lograr
el acatamiento de las reglas, algunos directivos se
apovan en el adoctrinamiento para sensibilizar a los
empleados frente a la necesidad de obedecer tales
normas. El adoctrinamiento:

“Se refiere a los programas y técnicas me-
diante los cuales las normas de los miem-
bros de una organizacion son estandariza-

das, para sensibilizarlos respecto a sus ne-
cesidades ideoldgicas” (Mintzberg, 2001,
376).

La estructura formal puede conducir a los emplea-
dos a que hagan algo porque la norma los obliga,
0 a que dejen de hacer porque la regla se los impi-
de, porque deben ejecutar estrictamente las tareas
asignadas por algiin miembro de la direccién. Sobre
este aspecto, Lipovetsky considera que:

“La gestién tayloriana del trabajo, preocu-
pada por el problema de la haragane-
ria v de las caidas de ritmo, se dedic6 a
transformar al obrero en un autémata sin
pensamiento, ejecutante estricto de tareas
fragmentarias preparadas por las oficinas
de métodos (...) no hay mas principio or-
ganizador que el cronémetro, la obedien-
cia ciega, el salario basado en el trabajo a
destajo” (Lipovetsky, 2002, 173).

Al parecer, lo que se busca es que el comportamien-
to, y quizas el pensamiento de los trabajadores, no
se salga de lo establecido, ya que en una organi-
zacién las normas expresan la pauta mas indicada
para determinadas actividades, con la intenciéon de
otorgar a tales actividades la mayor eficiencia y pre-
cisién posibles.

En consecuencia, el disefio organizacional acude a
los denominados principios de la organizacion y a
la division técnica del trabajo, el establecimiento de
grupos formales, la definicién de puestos, la deter-
minacion de reglas, funciones, comunicacion for-
mal y jerarquias, para estructurar la organizacion.
La estructura de la organizacién puede también
obrar reciprocamente con caracteristicas del disefio
de trabajo para influenciar los resultados del traba-
jador. Por ejemplo, dentro de una organizaciéon al-
tamente centralizada donde los individuos tienen li-
mitado control, el disefio de trabajo puede ayudar a
reducir cualquier resultado potencialmente negativo
de la centralizaciéon (Morgeson et al, 2010). Pero,

7 Se denomina regla a cualquier proposicién prescriptiva. Es decir, aquel precepto o mandato que regula. Ver Nicola Abbagnano

(1997).
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¢qué puede estar pasando en las relaciones huma-
nas cuando se implementa el disefio organizacional
y se afecta las interacciones entre los trabajadores?.
¢ Tendré algin impacto en el clima laboral?®.

A continuacion se describira brevemente la metodo-
logia desarrollada durante la investigacion, para pre-
sentar posteriormente los hallazgos y conclusiones.

5. Metodologia

Para Bonilla & Rodriguez (2005) la investigacion
cualitativa es aquella en la cual el interés esta puesto
en captar la realidad social a través de los ojos de
la poblacion que esté siendo estudiada. En la inves-
tigacién que dio origen al presente articulo se em-
plearon la observacién y la entrevista semiestructu-
rada, como técnicas de recoleccion de informacién,
mientras que el registro de los datos se realizdé a
través de notas de campo, grabaciones y fichas bi-
bliograficas. Observar, con un sentido de indagacion
cientifica, implica focalizar la atencién de manera
intencional, sobre algunos segmentos de la reali-
dad bajo estudio, tratando de captar sus elementos
constitutivos y la manera como interacttan entre sf,
con el fin de reconstruir inductivamente la dinamica
de la situacion (Bonilla & Rodriguez, 2005, 228).

El estudio se realiz6 en tres empresas dedicadas a la
produccién y comercializacion de empaques plasticos.
Estas empresas contaban con entre 60 y 130 emplea-
dos, y sus directivos convinieron en que las compariias
participaran en la investigacion. Primero se desarro-
llaron las observaciones y luego las entrevistas. Ahora
bien, es claro que no se pretende generalizar los ha-
llazgos, asumiendo (como en el positivismo) que las
demaés empresas se comportan de igual manera. En
contraste, se buscaba profundizar en el contexto or-
ganizacional para comprender la incidencia del dise-
fo organizacional en los vinculos sociales y en la coo-
peracién entre empleados de una misma compariia.

En las primeras observaciones, la presencia del in-
vestigador representaba un elemento extrafio en el
contexto de la empresa. Sin embargo, el observa-
dor fue ganando familiaridad, lo que facilitaba que
los empleados se presentaran con mayor natura-
lidad en el trabajo. Durante la misma jornada de
observacion, se destinaba un momento para regis-
trar la informacién obtenida, utilizando las notas de
campo’. Dicho registro se elaboré a mano, tratando
de que lo anotado fuera lo mas “nativo” posible, es
decir, escribiendo los términos tal cual habian sido
escuchados, para evitar una inadecuada interpreta-
cion por parte del investigador.

Durante el trabajo de campo se realizaron seis vi-
sitas de observacion, de cuatro horas cada una, en
distintos dias de la semana y a diferentes horas del
dia para captar variados momentos de la vida orga-
nizacional. Si bien no se efectué una observacion
participante total, en el sentido de asumir los com-
portamientos de los trabajadores, si se desarrolld
una observacién participante en cierto grado, pues
el investigador interactuaba con los empleados,
compartiendo con ellos periodos y eventos labora-
les, para analizar los vinculos sociales y los actos
concretos de colaboraciéon y ayuda mutua entre los
trabajadores. En la cafeteria de la empresa, por
ejemplo, pudo apreciarse la presencia de vinculos
diferentes a los observados en la planta de produc-
cion, va que los empleados dedican este momento y
lugar para realizar intercambios verbales, bromear y
establecer contacto fisico, mientras planean algunas
actividades que realizarén fuera de la empresa.

Adicionalmente, la observaciéon se acompaiié de
entrevistas semiestructuradas. Galindo (1998, 281)
define la entrevista como:

“Una conversaciéon verbal entre dos o mas
seres humanos, cuya finalidad es lo que en
verdad le otorga tal caracter. Es decir, en un
sentido amplio, la entrevista es una conver-

El clima organizacional abarca las dimensiones del trabajo, de la direccion, las caracteristicas del grupo de trabajo, y de la organi-

zacion. Jones y James describieron caracteristicas de trabajo por el grado de autonomia, de variedad, de desafio, de importancia,
presion, y de ambigiiedad/claridad y conflicto (Larsson et al, 2008).

Las notas de campo son descripciones de los procesos sociales en los contextos donde suceden y anotaciones reflexivas sobre la

aplicacion de estrategias y técnicas de investigacion (Galeano, 2004, 48).
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sacién que establecen un interrogador y un
interrogado para un propoésito expreso”.

La siguiente fase consistid, entonces, en con llustra-
cionr la muestra de participantes para combinar y
contrastar informacién proveniente de observacio-
nes, de conversaciones informales vy de entrevistas
con los empleados.

Para Galeano, las razones de seleccion de los
informantes son de comprension y de perti-
nencia y no de representatividad estadistica
(Galeano, 2004, 34). Por consiguiente, se con-
sideraron distintas razones para la seleccion de
la muestra: se entrevistaron personas de dife-
rentes areas de la organizaciéon, empleados de
la parte administrativa y de la parte operativa,
trabajadores de poca y mucha antigiiedad en la
empresa, hombres y mujeres. Se entrevistd un
grupo preliminar de nueve personas, de acuer-
do a la informacion que poseian y la disponi-
bilidad manifestada durante las observaciones.
Posteriormente, se fue graficando un nuevo
grupo, conformado por ocho personas mas,
de acuerdo a la informacién suministrada por

los empleados del primer grupo. Esto se hizo
con el fin de poder profundizar en el fenbmeno
estudiado. Las entrevistas se desarrollaron si-
guiendo el principio de saturaciéon!®.

A partir de lo planteado en el marco teérico de la in-
vestigacion, se inici6 la lectura de la informacion reco-
lectada para con graficar las categorias de analisis que
permitieran interpretar los hallazgos del estudio!!. En
particular, departamentalizacién, puestos de trabajo,
jerarquia y reglas y normas son los aspectos del dise-
fo organizacional que emergieron de la informacion
recolectada en el trabajo de campo y que seran abor-
dados a continuacién. Es necesario aclarar que por la
misma naturaleza de la investigacion, ésta no tiene pre-
tensién de generalizar los resultados, sino comprender
el fenbmeno social-organizacional en si mismo.

6. Algunos parametros de disefio
organizacional

Es importante precisar que no todos los elementos
o parametros del disefio organizacional planteados
por Mintzberg aparecieron en las entrevistas. Vea-
mos los aspectos emergentes en la siguiente tabla,
antes de abordarlos separadamente.

Tabla 2. Caracteristicas del diseno organizacional que emergieron en la investigacion'?

Parametros del disefo organizacional

El disefo organizacional, como categoria de andlisis que emergié de la informacion en la investigacion, se caracteriza por:
Establecer una departamentalizacion funcional de acuerdo con la division manufacturera del trabajo, para buscar la especializa-
cién de los empleados en la organizacion.

La definicion del puesto de trabajo de acuerdo con la maxima el hombre adecuado en el lugar apropiado y apoyado por la rotacion
de personal para la conservacion de dicha méaxima en beneficio de la productividad.

El establecimiento de distintos niveles jerarquicos para el cumplimiento de la unidad de mando y aseguramiento de la autoridad,
que contribuyan con el buen funcionamiento de toda la organizacion.

La declaracion de reglas, normas, directrices tales como el manual de funciones y el reglamento interno de trabajo que aseguren
la adhesion de los empleados con los objetivos econdmicos de la compania.

10

11

12

Es necesario precisar que en las entrevistas semiestructuradas, el investigador se aproxima al objeto de estudio con algunas pregun-
tas derivadas del marco teérico, las hipétesis y los objetivos de investigacion; y a partir de las respuestas dadas por los participantes,
van emergiendo nuevas preguntas. Las preguntas realizadas indagaban por los actos de cooperacion y apoyo entre los empleados,
asi como por aquellos aspectos que los facilitaban e impedian. También se pregunté por el tipo de vinculos que se construian con
compafieros de trabajo y por los aspectos que limitaban o favorecian dichos vinculos. Otro grupo de preguntas apuntaba a la rela-
cién entre el grado de cooperacion presente con comparieros de trabajo y los vinculos existentes entre los mismos.

Para Galeano (2004), las categorias son ordenadores epistemologicos, campos de agrupacion tematica, supuestos implicitos en el pro-
blema y recursos analiticos. Como unidades significativas dan sentido a los datos y permiten reducirlos, compararlos y relacionarlos.
Fuente: construcciéon propia.
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6.1. La departamentalizacién funcional

Ademas de la departamentalizacion funcional, exis-
ten otro tipo de departamentalizaciones que no fue-
ron objeto de estudio en la investigacion. Solamente
se abordé aquella que implicaba una unidad clara
y estrictamente diferenciada de las demas a partir
de la divisién técnica del trabajo. Otros conceptos
afines a departamentalizacion funcional son grupos
formales, comités, equipos de trabajo, etc.

Con la divisién de labores y la separaciéon de las
personas en unidades se disminuye la posibilidad de
interactuar con los comparieros, y recuérdese que
la interaccién facilita que los sujetos se vinculen a
través de una solidaridad mecdnica, la cual propi-
cia el surgimiento de una cooperaciéon especial que
contribuye con la cohesioén social de todo colectivo
humano: la cooperacién espontanea.

A continuacién, entonces, se revisaran las expresio-
nes de algunos entrevistados referidas al efecto que
la separacion entre unidades tiene sobre la coopera-
cién entre los empleados. El hecho de que las per-
sonas se encuentren en departamentos diferentes,
separados fisicamente, minimiza las interacciones
entre los trabajadores y circunscribe su actuaciéon a
su propio departamento. Al preguntarle a uno de
los entrevistados sobre las relaciones que se esta-
blecen con personas de otras areas, éste comenta:

“Los otros no tienen nada que ver. Es de-
cir, si en sellado se dafi¢ una méaquina, en
extrusion nada que ver. Lo que pasa es que
el jefe de sellado es el mismo de extrusién,
entonces las relaciones entre secciones se
conectan mas por los jefes. Pero no por
los operarios. Cada uno estad en su sec-
cién, haciendo su trabajo, vy si en sellado
se dand una maquina, entre ellos alla ven
c6éHmo lo solucionan, porque son secciones
totalmente apartes” (Ent. 3).

Puede observarse que la departamentalizacion dis-
tancia a las personas porque sus actividades y tareas
no se conectan ni relacionan entre si. Incluso los
mismos empleados consideran que los comparie-
ros de otras secciones no tienen nada que ver con
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su area de desempefio y que, por consiguiente, las
relaciones con ellos son muy pocas, apreciandose
asi un efecto de la departamentalizacién sobre la
interaccion entre los trabajadores. Al respecto, el
mismo entrevistado agrega que:

“¢Usted me ayuda cuando a mi se me
dafia algo sabiendo que usted es de sellado
y yo de impresion? no! Si [los empleados]
se conocen es porque trabajan todos aca,
pero no porque los trabajos interfieran”
(Ent. 3).

Si consideramos que Goffman define la interaccién
como:

la influencia reciproca de un individuo
sobre las acciones del otro cuando se en-
cuentran ambos en presencia fisica inme-

diata” (Goffman, 2001, 27).

Puede pensarse que la departamentalizacién afecta
la cooperacion entre los empleados debido a que
limita la posibilidad de que éstos interactiien unos
con otros, dada la separacién fisica de los emplea-
dos y la delimitaciéon de tareas.

Es importante resaltar que en la empresa los actores:

“Realizan el mecanismo bésico de interac-
cién organizacional a través del lenguaje;
para generarse, mantener sus limites y
garantizar estabilidad interna, las organi-
zaciones utilizan la comunicaciéon” (Echa-

varria, 2000, 75).

De igual forma, y dado que la division del trabajo
busca la especializacién para que el trabajador sea
mas eficiente y la empresa mas rentable, la departa-
mentalizacion funcional afecta la cooperacién entre
los trabajadores cuando alguno de ellos no puede
colaborarle a su compafiero porque no conoce la
tarea de éste. Al preguntar a un empleado sobre
la ayuda que prestaria a otro trabajador que se en-
cuentra en una seccion diferente, sefiala:

“Por ejemplo, en este momento hay ma-
quinas muy nuevas. Yo casi no las sé uti-
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lizar. Muchas veces van y me preguntan
algo de esa maquina, y no sé, porque
como no las he trabajado” (Ent. 8).

Ademas del efecto sobre la colaboracién por no
conocer el trabajo del otro, el alejamiento fisico de-
terminado por la departamentalizacion genera un
aislamiento entre los miembros de estas unidades.
En la expresion del siguiente entrevistado puede ob-
servarse la consecuencia del distanciamiento fisico
de los trabajadores sobre la interaccién y la cohe-
si6én del grupo de trabajo:

“Nosotros, aqui en la oficina, parecemos
como aparte de la fébrica. Parecemos
como si vivieramos en un mundo aparte
de muchas cosas que pasan alla, parece-
mos como aislados” (Ent. 4).

La separacion fisica disminuye la posibilidad de que
los empleados se relacionen y comuniquen entre s,
logrando que las personas se perciban asi mismas
“como aisladas” unas de otras, de acuerdo con el
area o seccion a la que pertenezcan dentro de la em-
presa. Sobre ello, el mismo empleado complementa:

“Ellos muchas veces ni siquiera saben
c6mo se llama un trabajador. O los confun-
den, y lo que yo les decia ahorita: Aca nos
celebramos los cumplearios. jNosotras!
Nosotras tenemos una alcancia, guarda-
mos plata, compramos una tortica o hace-
mos cualquier cosa” (Ent. 4).

Cuando la entrevistada enfatiza y reitera “nosotras”
quiere dejar claro que la celebracion del cumplea-
fios es una actividad de y para los de su seccion
Unicamente, y que en dicha actividad no se incluye
a otros empleados de areas diferentes, porque con
aquellos otros no existe la misma cohesién que se
tiene con los de su seccién, por la minimizaciéon de
los intercambios verbales y la poca interaccién exis-
tente entre ellos.

En contraste, por la misma razén por la cual se
afecta la cooperaciéon entre personas de distintos
departamentos, la cooperaciéon entre personas del
mismo departamento se ve favorecida, por el con-

tacto social que esto supone. Es evidente que la
cercania fisica permite a los empleados interactuar
entre si, comunicarse y generar lazos sociales entre
ellos mas fuertes que los que podrian desarrollarse
con aquellas personas a las cuales casi no se ve y ni
siquiera se les conoce el nombre.

Precisamente la posibilidad de relacionarse con los
demés facilita que se construya (entre los emplea-
dos) vinculaciones distintas a las relaciones estable-
cidas por el organigrama, producto de la presencia
de sentimientos comunes entre las personas, pues
como sefiala Durkheim:

“Para que una cosa sea objeto de senti-
mientos comunes, la primera condicion
es que sea comun, es decir, que esté pre-
sente en todas las conciencias y que todas
puedan representérsela desde un solo e
idéntico punto de vista” (Durkheim, 1967,
111).

Asi entonces la departamentalizacién se ocupa sélo
de los aspectos econémicos y se olvida de los aspec-
tos mas humanos de la organizacion. Se olvida que
los empleados son seres sociales por naturaleza,
que necesitan de la interacciéon y de la posibilidad
de hablar y comunicarse, para sentirse reconocidos
por los otros.

6.2. El puesto de trabajo

En esta categoria se puede hablar de ocupacion,
puesto, cargo, posicion, etc. En la investigacion se
prefiri6 mantener el término “puesto de trabajo”
para utilizar la misma expresion a la que se referian
los distintos informantes o participantes en el estu-
dio. La particularidad de esta categoria estd dada
por el disefio y la descripcion del cargo, la cual deli-
mita tajantemente cuéles son las funciones de dicho
cargo y en las que se debe concentrar el empleado.

El puesto de trabajo establece un limite a la accion
de las personas. Expresiones como “limitese a ha-
cer su trabajo”, “esto no es funcién suya”, “es que
yo no puedo hacer eso” son expresiones que refle-
jan la forma como el puesto de trabajo restringe a la
persona y su comportamiento. En consecuencia, si
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el empleado esta pensando que fue contratado para
hacer un trabajo especifico y que su desemperio se
evaluara en funciéon de éste, no hara otra cosa si
Cree que pone en riesgo su tarea, y por consiguien-
te, su permanencia en la empresa. Al preguntarle a
Marta sobre su puesto de trabajo, menciona:

“Si, cada una se concentra en lo suyo. Si,
en el trabajo”.

Y sobre la colaboracion brindada a los comparie-
ros en momentos de discrepancia, otra empleada
sefiala:

“Hay cosas en las que definitivamente yo
no puedo actuar, ¢cierto? Entonces Maria
o Carlos lo haran. Pero depende mucho
de las dificultades que tengan ellos y hasta
dénde me dejan llegar” (Ent. 1).

Dado que el puesto de trabajo le indica al trabajador
a lo que se debe remitir, puede suceder, como en el
caso anterior, que un empleado decida no involu-
crarse con otros porque el mandato empresarial le
indica que se debe concentrar en lo suyo y no inmis-
cuirse en las funciones del otro. Y los jefes no se lo
permiten porque en la relacion jefe-subordinado se
aprecia una relacion de poder en la que el subordi-
nado es sometido a la voluntad del patrén. En este
sentido, Foucault sostiene que:

“En las relaciones humanas el poder esta
siempre presente: me refiero a cualquier
tipo de relacién en la que uno intenta diri-
gir la conducta del otro (...) y es preciso su-
brayar que no pueden existir relaciones de
poder més que en la medida en que los su-
jetos son libres. Si uno de los dos estuviese
completamente a disposicion del otro y se
convirtiese en una cosa suya, en un objeto
sobre el que se puede ejercer una violencia
infinita e ilimitada, no existirian relaciones
de poder (Foucault, 1994, 126).

La idea de autonomia reside, de acuerdo con Fou-
cault, en la existencia de sujetos que cuestionen sus
propias leyes, pero muy probablemente los traba-
jadores no pueden cuestionar las normas y regla-
mentos de la organizacién por temor a perder su
empleo.

La formalizacién del comportamiento es un paréa-
metro mediante el cual el disefio restringe las prac-
ticas de libertad de los empleados, induciéndolos
a que hagan exclusivamente lo que el proceso de
trabajo requiere, puesto que dicha formalizacién
es usada para asegurar la consistencia mecanica
que conduce a la produccion eficiente (Mintzberg,
2001). Esta restriccion al trabajador se observa
cuando a una empleada se le pregunta por quién
tiene la responsabilidad de realizar el grupo prima-
rio®?, v ella responde:

“Esa es su tarea y ellos se tienen que en-

terar que esa es su funciéon. El manejo

del grupo primario es responsabilidad de

ellos. No es la mia. La mia si mucho sera

dar ideas para que solucionemos algo, no
z ”

més” (Ent. 1).

Por consiguiente, la delimitacion de las tareas estéa
haciendo que los empleados se concentren exclusi-
vamente en su labor y olviden que sus comparieros
necesitan de su colaboracién y de su apoyo. Al con-
sultarle a otro participante sobre la posibilidad de
ayudarle a un compariero que tenga una dificultad
en el desemperio de su funcién, cuando se sabe que
esta labor corresponde a los auxiliares, responde:

“Son ellos los que nos tienen que ayudar a
nosotras. Nosotras no podemos estar con
la otra compariera, tiene que ser por la ul-
tima. Pero de resto, ellos son los que estan
pendientes de nosotras.

Y ¢por qué no pueden estar con la otra
companiera?

No, no es permitido” (Ent. 9).

13 En algunas organizaciones, los empleados se estructuran en los denominados grupos primarios para efectos de desarrollar una
mejor y mas directa comunicacion sobre los aspectos que atafien al buen funcionamiento de sus areas de trabajo.
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No es permitido. ;No es acaso esta expresion la
manifestacién de una limitante a la accion de las
personas? Una limitante que se precisa mediante
el diserio de posiciones descrito en la tabla 1 y que
se concreta con la formalizacion del comportamien-
to, con la capacitaciéon y con la estandarizacion del
contenido de la tarea explicitada en los manuales de
funciones.

De otro lado, la literatura administrativa considera
un error de la organizacién atribuir responsabilidad
a quien carece de autoridad. Asi, puede apreciarse
los limitantes a la accién de las personas, cuando se
argumenta que:

“Los subordinados tienden a creer que un
puesto lo permite todo, y a olvidar por
tanto que su autoridad se limita al depar-
tamento al que pertenecen y que debe ser
acorde con las pautas de control” (Koontz
& Weihrich, 1998, 373).

La consecuencia de esto es que los trabajadores se
sienten impedidos para ayudar a sus comparfieros
en los problemas de estos Ultimos, porque deben
cefiirse a sus funciones, aunque esto minimice el
contacto social con los comparieros. Con el ante-
rior mandamiento de Koontz & Weihrich se limita la
cooperacion aun sabiendo que un trabajador tiene
la capacidad para colaborar en la solucién de un
problema.

La delimitacion del puesto de trabajo alcanza tal
punto que propicia un total desinterés por el trabajo
del otro, llagando incluso hasta una posible insolida-
ridad e individualismo®.

Parece evidente que para algunos directivos es mas
importante la eficiencia técnica de los empleados
que los intereses de éstos y las relaciones huma-
nas, en el puesto de trabajo. El clima organizacional
constituye una condicion importante para el trabajo

diario. Un clima favorable es caracterizado por las
descripciones de las funciones claramente indica-
das, y una situacién de trabajo que permita que el
individuo tenga influencia sobre su trabajo. Ademas,
un clima favorable implica que el individuo puede
realizar su trabajo dentro de un ambiente de apoyo
donde tenga un sentido de comunidad con sus com-
parieros y donde se reconocen las habilidades del
individuo (Larsson et al, 2008).

Pero en la perspectiva “racional” del disefio, prima
el interés por la rentabilidad sobre la preocupacion
por ambientes sanos de trabajo, donde las personas
puedan desarrollar sus habilidades sociales, gene-
randose un clima organizacional adecuado y un ni-
vel alto de productividad, por la satisfaccion laboral
que esto supone. Sobre la destreza necesaria para
desemperniar una labor, un entrevistado explica por
qué se ubicd a una empleada en determinado car-
go, y expresa: [La empleada asignada al cargo] se
preguntaba:

“¢Pero a mi por qué en esta maquina y las
otras en las mas modernas?. Muchas veces
es porque se le ve las condiciones a ella.
¢Porqué a la otra la ponen en las mejo-
res maquinas?; entonces las otras también
empiezan a decirle indirectas y eso se vuel-
ve en un problema” (Ent. 6).

La preponderancia de lo técnico sobre lo social
para alcanzar los objetivos econémicos de la em-
presa genera cierta resistencia en los trabajadores
y, a su vez, altera la cohesion social del grupo, por
los efectos que sobre el clima laboral se tienen. Tal
como lo manifiesta la cita anterior, algunas medidas
llevan a que unos empleados no se sientan conten-
tos con la decision de ubicar a ciertos empleados
en las mejores mdquinas, y descarguen su impulso
sobre los comparieros lanzandole indirectas, tenién-
dose como consecuencia un efecto posterior sobre
la cooperacién espontanea entre ellos.

14 Algunos autores diferencian del contenido del puesto y el contexto del puesto. El contenido se relaciona con el trabajo en si. Incluye
conceptos como la idea de logro y de reconocimiento o crecimiento personal. Los factores del contenido del puesto se consideran
intrinsecos. El contexto se refiere a las politicas de la organizacion, incluidos los aspectos técnicos de supervision, el ambiente de
trabajo v las interrelaciones con los demas empleados, todos estos denominados aspectos extrinsecos (Terry, 1984).
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Adicionalmente, cuando una persona es trasladada
de un puesto de trabajo a otro, ese trabajador ne-
cesita empezar un proceso de adaptaciéon al cargo
y de encuadre social con sus nuevos comparieros.
Como en el caso de Cristina cuando afirma que:

“Yo estuve en la recepcién dos afios. Para
mi fue muy duro el cambio de la recepciéon
a némina. Me vi con mas responsabilidad.
Este cargo para mi es muy importante,
muy delicado. Aparte de eso, yo iba mu-
cho a la planta. Y recién empecé en este
puesto, me dijeron que a mi se me esta-
ba “subiendo el puesto a la cabeza”, que
porque ya no iba a la planta, que ya no
saludaba.”

En el caso anterior, se pueden apreciar efectos que
los cambios de puestos tienen sobre las personas.
En primer lugar, el empleado debe adaptarse a un
nuevo jefe, nuevos comparieros y nuevas funciones.
Ademas, en el nuevo cargo se necesitan otras ha-
bilidades o competencias, para lo cual las personas
tienen que entrar a capacitarse, y en ocasiones de-
jar de realizar ciertos actos que hacen parte de sus
costumbres. Igualmente, estos cambios implican
un distanciamiento con los antiguos comparieros
de trabajo, poniéndose en riesgo la interaccion y la
vinculacién con éstos.

6.3. La Jerarquia

Independientemente de la posicién que ocupan en
la empresa, los trabajadores entrevistados hacen re-
ferencia las relaciones jefes-subordinados, a la pre-
sencia de autoridad, a las directrices emanadas de la
direccién y a los flujos ascendentes y descendentes
de la comunicacién. La categoria jerarquia permite
agrupar las expresiones de los participantes y, ade-
mas, las otras categorias como poder y autoridad no
fueron objeto de estudio. La jerarquia no sélo busca
garantizar la unidad de mando v la obediencia, sino
que propende porque las personas no se salten ins-
tancias y se conserve lo formal y lo establecido en la
organizacion. Sobre ello, Patricia sostiene:

“Muchas veces yo me siento muy impo-
tente. Porque yo no tengo el poder en mu-
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chas ocasiones para actuar y apoyar a los
comparieros. Lo méaximo que puedo hacer
es hablar con Karla, y muchas veces ha-
blarlo directamente con Antonio” (Ent. 4).

Cuando la empleada afirma “vo no tengo el poder
en muchas ocasiones” se refiere a que su autori-
dad dentro de la jerarquia organizacional le estable-
ce un limite. Y al conocer ese limite ella se siente
impotente. Cuando Patricia se refiere a Karla y a
Antonio sabe que, por el poder formal que la jerar-
quia les otorga (pues ocupan cargos de mayor nivel
jerarquico), ellos pueden ayudar a sus comparieros
de trabajo, ya que su propio cargo no se lo posibili-
ta. De la misma manera, con la jerarquia se puede
crear un distanciamiento entre los distintos niveles
organizacionales, pues:

“No es nuevo que los burdcratas, espe-
cialmente en sus grados superiores, cons-
tituyan una clase social, con intereses pro-
pios, distintos y contrastantes respecto de
los de otras clases” (Mouzelis, 1991, 85).

Y esta diferencia de niveles crea un distanciamiento

de la relacion entre los miembros de una organiza-
cién, como lo relata una entrevistada que fue as-
cendida a otro nivel jerarquico, considerando que el
principal efecto de este cambio se dio en la relacion
con sus comparieros de trabajo:

“Yo interactuaba mucho con los comparie-
ros de mi area. [Y después] las cosas cam-
biaron. Vi que tenia més responsabilida-
des. Tanto asi que ellos me dijeron que yo
habia cambiado mucho. Ellos al principio
no entendian eso, entonces eso fue muy
dificil. [Ademas] yo interactuaba mucho
con las administradoras de los almacenes,
y va casi no. Perdi mucho el contacto con
ciertas personas, por el cambio de puesto”
(Ent. 4).

Estos ascensos pueden generar efectos sobre la
cooperacion espontanea, dadas las prohibiciones y
las obligaciones que se le exige a algunos cargos. Ya
no se trata de la obligacion moral de trabajar por la
satisfacciébn de hacerlo, sino del deseo personal de
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triunfar en las nuevas funciones, de sentirse respon-
sable de la propia tarea, de progresar. Al respecto
Aubert & Gaulejac consideran que:

“La estructura jerarquica exige una sumi-
si6én y una obediencia constantes y el res-
peto de las prohibiciones: hay que obede-
cer las ordenes, mostrarse docil, respetar
los horarios y sobre todo plegarse a la je-
rarquia” (Aubert & Gaulejac, 1993: 133).

Pero tal sometimiento y obediencia a la jerarquia
trae consecuencias para la cohesiéon social y la re-
laciéon entre dos empleados, cuando uno de ellos
es trasladado a un cargo superior. “Perdi mucho
contacto con ciertas personas”, afirmé la entre-
vistada, reflejando el efecto que tal decision admi-
nistrativa tiene sobre la interacciéon social. Ahora
bien, considerar estos efectos no es, en palabras
de Calderén:

“Una mirada ingenua al ser humano, es
considerarlo en su integralidad sin des-
contextualizarlo de una realidad en la cual
vive: actta y decide; no es simplemente un
instrumento de produccion, es una perso-
na con sentimientos, valores, intereses,
imaginacion, palabras y pensamientos”
(Calderon, 2004, 75).

6.4. Las Normas y las Reglas

Los reglamentos internos de trabajo, los manuales
de convivencia, asi como los memorandos son me-
canismos a través de los cuales se hacen explicitas
las normas v las reglas en las empresas estudiadas.
En general, el discurso de los trabajadores hace re-
ferencia reiterada (sin mencionar necesariamente la
forma) a todas esas maneras de regular y forma-
lizar el comportamiento humano al interior de la
empresa. Es una sujeciéon a la norma lo que esta
afectando la cooperacion espontanea, pues como
dice Mougzelis:

“Las normas, los procedimientos, la ofici-
na son a menudo objeto de una especie de
santificacién por parte de los funcionarios;
incluso sus actividades maés técnicas tien-

den asi a ser intocables” (Merton, citado
por Mouzelis, 1991, 85).

En consecuencia, las personas no querran salirse de
la norma por temor a perder el empleo, como lo
sugiere un empleado, cuando expresa:

“Si algin dia montara una empresa, las
reglas serian esas. Y el que no las cumpla,
para afuera. Si, porque empiezan a hacer
un ambiente pesado, y no hay cosa mas ho-
rrible que uno trabajar incémodo” (Ent. 2).

Tal sometimiento es un reflejo de la dindmica orga-
nizacional de algunas empresas colombianas que,
como menciona Uribe (2004), se amparan en el
discurso de la transformacion cultural, disefian y
ejecutan sofisticados y sutiles mecanismos de so-
metimiento los cuales se convierten en verdaderos
dispositivos de poder. Para Uribe, estos dispositivos
son trazados:

“Para conseguir del trabajador la voluntad,
y un cuerpo décil que se adhiera a las exi-
gencias del trabajo vy a los intereses de la
organizacién; dispositivos y mecanismos
que son asumidos por administradores y
trabajadores como verdades y rutinas que
no se interrogan” (Uribe, 2004).

Sobre la norma, un entrevistado manifiesta lo si-
guiente:

“Yo he sido victima de muchas cosas per-
versas. Porque aqui obligan a la gente a
ser callada, a no hablar con nadie. Haga
su trabajo usted solo y no mire para los
lados” (Ent. 7).

Mediante las normas, el empleado en la organiza-
cién es un embrague de toda la maquinaria, inte-
resada en los beneficios econdémicos. Sobre ello,
Weber considera que el empleado:

“Esta encadenado a su actividad a través
de toda su existencia material y espiritual.
Por lo general, es un simple engranaje de
un mecanismo siempre en marcha que le
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ordena ir en un sentido esencialmente fijo.
El funcionario debe realizar tareas especia-
lizadas y, normalmente, no puede arran-
car ni detener el mecanismo” (Weber,

2001, 83).

Cuando se interroga a un informante por la ayuda
que podrian prestarse unos empleados a otros ante
un problema especifico, menciona:

“El auxiliar es el que les debe ayudar a
montar el rollo, él es el que debe ayudar.
¢Debe, como asi? Debe. Es su trabajo.
Para eso esta. Es su labor, ;cierto? El es
el que debe ayudar. Si a las maquinas se
les dafian las bandas, él se las debe venir a
colocar” (Ent. 2).

Cuando el entrevistado dice “debe” es claro que se
reflere a que ese es el trabajo del auxiliar y de nadie
mas, porque asi lo recita el manual de funciones v,
ademés, porque el reglamento esta disefiado para
que los trabajadores cumplan las funciones que les
son encomendadas. Con el reglamento interno de
trabajo v demas normas implicitas y explicitas en
la organizacion, se definen dispositivos para ejercer
control sobre los actos de los empleados, los cuales
incluyen la interaccion y el didlogo cara a cara. Con
las normas, como mecanismo que busca regular
el comportamiento de los empleados, se afecta la
cooperacion espontanea entre éstos. Al respecto, el
siguiente sefialamiento de Foucault permite ampliar
la perspectiva de norma que se viene desarrollando:

“A partir de los siglos XVI y XVII, en el
ejercito, en las escuelas, los hospitales, los
talleres y otros espacios, se desplegaron
toda una serie de técnicas de vigilancia y
de control, de mecanismos de identifica-
cién de los individuos, de cuadriculacion
de sus gestos y de su actividad, que fueron
conformando determinados tipos de pro-
ductores. El capitalismo moderno necesita
para su desarrollo capitalistas, es decir, su-
jetos que acttan de acuerdo a un determi-
nado ethos, impregnados de una determi-
nada mentalidad empresarial” (Foucault,
1994, 27).
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Pero cuando esas normas son incorporadas con-
dicionan la forma de comportamiento de los em-
pleados, quizas sin un anélisis previo por aparte de
éstos o sin el deseo de hacerlo, porque se hace por
la necesidad de laborar, y no por la convicciéon de
que esas reglas sean convenientes para su compor-
tamiento o estilo de vida.

“Uno de los hallazgos més consistentes en
la literatura de organizaciones es que las
mediciones afectan el comportamiento.
La mayoria de las personas trataran de te-
ner éxito en las mediciones, incluso si no
hay consecuencias directas e inmediatas”
(Pfefter, 1996).

7. Conclusiones

Los trabajadores siguen siendo personas después de
unirse a laborar en una empresa, y por lo tanto,
también tienen sus intereses, objetivos y expecta-
tivas. Algunas de esas expectativas van maés alla de
lo econémico: construir relaciones y vinculos con
otras personas, comunicarse, interactuar y generar
cohesién y cooperacion, son igualmente importan-
tes para los empleados.

La departamentalizacion funcional, derivada de la
divisién del trabajo, conduce a una mayor eficiencia
en la empresa. Adicionalmente, los empleados que
pertenecen al mismo departamento cooperan més
facilmente entre ellos dados los vinculos que han
desarrollado, como consecuencia de la interaccion
social a la que estaban expuestos.

Sin embargo, dada la separacién de tareas entre di-
ferentes divisiones y la poca o casi nula interaccién
entre empleados de diferentes areas, la cooperacion
y los vinculos sociales entre éstos Gltimos es muy li-
mitada. La estricta delimitacién de las tareas asigna-
das a cada puesto de trabajo, sumadas al hecho de
que, en ocasiones, a los empleados se les prohibe
inmiscuirse en las tareas de los comparieros, limita
la interaccién, los intercambios sociales y la coope-
raciéon entre los empleados.
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Se sabe que las estructuras burocraticas son un
obstaculo al didlogo (Chanlat & Bedard, 1999), vy
ademas, la jerarquia genera relaciones distantes en-
tre jefes y empleados, porque los primeros tienen
temor a perder su autoridad y porque hacen que
los segundos no se tomen atribuciones que no les
“corresponden”. Esas distancias observadas entre
un nivel y otro (jefes y empleados) no solo limitan la
interaccion social sino que, incluso, generan distan-
ciamientos en los casos donde ya existian vinculos
sociales entre dos trabajadores.

El estricto sometimiento a las reglas y normas hace
que algunos empleados se sientan cohibidos para
cooperar abiertamente con comparieros (y de cons-
truir relaciones sociales con ellos) porque temen ser
amonestados. En esos casos, es més importante el
cumplimiento de la regla que el mejoramiento de
la productividad, a través de la cooperacién. Ahora
bien, dado el funcionalismo inherente a la préactica
administrativa, se requieren ciertas disposiciones
por parte de directivos, encaminadas al logro de los
objetivos de la empresa. Y las medidas que implica
el disefio organizacional contribuyen con la produc-
tividad de la empresa. Sin embargo, se requiere que
los administradores y directivos tengan en cuenta
que también es su responsabilidad con los emplea-
dos minimizar los efectos del disefio sobre aspectos
sociales tales como la vinculacién, la cooperacion,
la interaccion y la cohesién social. Lo ideal es que
con la productividad no sélo gane la empresa sino
también los trabajadores, y que en el interés de
disefiar la organizacién se contribuya con la cons-
truccion de un ambiente sano de trabajo, porque
cuando una persona se siente satisfecha con su tra-
bajo, se sentird méas impulsada para desarrollar con
mayor desemperfio sus tareas.

No se pretende entonces volver atras en las medidas
administrativas que han demostrado eficiencia. No
se busca desacreditar los logros que permite la divi-
sién técnica del trabajo. No se trata de eliminar las
jerarquias cuando se sabe que favorecen la eficacia.
No se intenta crear organizaciones sin normas ni
reglamentos o empresas donde no exista una clara
definicién vy disefio del puesto de trabajo. Se tra-
ta, en primera instancia, de reconocer los impactos

que estas medidas y parametros del disefio organi-
zacional tienen en otras esferas organizacionales, y
en segundo lugar, de propiciar espacios de reflexion
para que los diseniadores, quienes dicen que se
preocupan por el factor humano en la organiza-
cién, aboguen por medidas y decisiones administra-
tivas que contrarresten o aminoren los impactos de
esos parametros de disefio en las compaiiias.

Por su definicion funcional, la organizacién necesi-
ta de la cooperacién de todos sus miembros, pero
algunos administradores se estan perdiendo de un
tipo de cooperacion especial. De esa cooperacién
espontanea que emerge naturalmente en la organi-
zacion producto de las vinculaciones entre los em-
pleados. Y se estan perdiendo de ella porque algu-
nos parametros del disefio limitan las interacciones
entre los empleados. En esta perspectiva, la interac-
cién social también ha sido aclamada por investiga-
dores como Chena y Huang, quienes afirman que
los directivos deben ser conscientes de la importan-
cia de la interacciéon social en el acoplamiento del
clima de organizaciéon y de la estructura organiza-
cional. Es imprescindible que las firmas desarrollen
la interaccién social entre sus trabajadores y den
las bases para compartir. Ademés, las firmas deben
disefiar cuidadosamente contextos de organizacion
apropiados para facilitar la interaccién social (Che-
na & Huang, 2007).
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