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Presentacion

ace unos meses recibi la amable invitacién del Profesor Alvaro Cuervo

para compartir con ustedes las ideas que me dispongo a presentar en

el dia de hoy. Agradezco esta mvitacion y, como es logico, me siento
también agradecido para con la Fundacion Barreiros y la Universidad
Complutense de Madrid.

Como es evidente, el titulo que encabeza mi presentacion es largo vy,
seguramente, demasiado ambicioso, pero les aseguro que su objeto es mas bien
modesto. Pretendo defender que las grandes teorias o tendencias en materia de
organizacion del trabajo -por decitlo de una manera respetuosa-, no siempre se
encuentran comodas en las realidades -o microrrealidades- en la industtia.

M1 experiencia practica en diversas empresas industriales o de servicios me ha
demostrado que los principios que sustentan las grandes tendencias tedricas
en materia de organizaciéon del trabajo han variado muy poco en el ultimo
siglo.

Los viejos modelos en organizacion del trabajo se suceden, se superponen y se
reformulan en la industria, aunque adopten denominaciones mas o menos
novedosas. En muchos casos los antiguos y nuevos modelos organizativos
conviven de manera contradictoria o conflictiva dentro de la empresa.

En algunos casos, esta convivencia conflictiva es debida, desde mi punto de
vista, a que la formulacion tedrica inicial del modelo organizativo, pensada
en muchos casos como so/ucion para alcanzar la eficacia para un sector dado de la
produccion, no se corresponde con el sector en el que finalmente termina por
mmplantarse. Asi, no es infrecuente que algunas propuestas organizativas
propias del sector del automovil presenten notables dificultades de puesta en
marcha cuando se trata, por ejemplo, del sector petroquimico, en el que las
actividades de los grupos de trabajo o la politica de formacion y cualificacion
es diametralmente distinta.

Frente a estos modelos mutados o superpuestos, mi experiencia me ha llevado
a constatar que, en la mayor parte de las plantas persisten los esfuerzos por
construir soluciones organizativas locales que den cuenta de las
singularidades del contexto en el que estas empresas desarrollan su actividad.
También me gustaria indicar que estas soluciones locales son, en la mayoria de
los casos, decisiones de caracter organizativo que pasan desapercibidas para la
gran literatura en materia de organizacion del trabajo, aun cuando estas
soluciones organizativas sean originales y efectivas.

Para comenzar, este es el esquema que contiene los grandes puntos que voy a

desarrollar en mi presentacion.

En primer lugar, hablaré de una serie de cuestiones de orden histérico que
me parecen de gran relevancia para el objetivo fijjado en este seminario.




Se trata de las explicaciones reduccionistas que se han hecho del
comportamiento individual y colectivo en entornos organizados.

Esta simplificacion ha permitido establecer los modelos organizativos
clasicos sobre este comportamiento individual y colectivo en la industria.

Asi mismo, voy a presentar como estos modelos organizativos, basados
exclusivamente en la racionalidad instrumental, se han transformado en
prescripciones organizativas. Como antes he indicado, estos modelos clasicos
conviven con otras formulaciones mas modernas, lo que supone, en algunos
casos, fuertes contradicciones.

En segundo lugar, voy a discutir las limitaciones, de orden cientifico y
practico, que presenta el empleo exclusivo de la racionalidad instrumental
en la industria como tnico criterio Gtil para construir modelos organizativos
que pretenden alcanzar la eficacia.

Y hablaré de la nocién de procedimiento como expresion prescriptiva por
excelencia de esta racionalidad instrumental.

En consecuencia, y frente a la idea de la existencia de una racionalidad unica y
exclusiva, mncidiré especialmente en la existencia de multiples racionalidades
presentes en la organizacion y de sus expresiones prescriptivas, que van mas
alla del procedimiento.

En tercer lugar, presentaré una serie de reflexiones que muestran como la
nocion de racionalidad instrumental no permite hacer frente a la fuente
multiple y heterogénea de prescripciones que los colectivos humanos en
entornos organizados se ven obligados a gestionar.

En cuarto lugar, y apoyado en esta idea de multirracionalidad, definiré el
trabajo como una encrucijada de prescripciones, una tension normativa que
obliga a ordenar, jerarquizar y establecer prioridades en la accion.

Defenderé esta definicion de trabajo como criterio esencial para concebir
modelos organizativos locales.

En quinto y ultimo lugar, me propongo apuntar una serie de ideas que

sugleren algunos caminos para la practica investigadora y profesional en
materia de organizacion del trabajo, todo ello en el ambito de la construccion
de modelos organizativos de caracter contextual.

Metaforas y sinécdoques

Los grandes pensadores clasicos y los teoricos de la organizacion se han
interesado de manera continuada por la organizacion del trabajo en la empresa.

Podriamos decir que los socidlogos, los economistas, los psicologos han
presentado sus puntos de vista sobre las consecuencias que tiene la aplicacion




de un determinado modelo organizativo sobre la vida social y para el
funcionamiento de los seres humanos en la industria.

Quiero tranquilizatles porque, obviamente, no voy a abutrirles con un catalogo
de teorias sobre la organizacion del trabajo.

Tan solo me gustaria sefalar que los teoricos de la organizacion, desde hace un
siglo, se ha ocupado de describir y desentrafiar las caracteristicas de los
modelos, para criticar o proponer alternativas a éstos, o para proponer y
prescribir nuevos modelos!.

¢Pero qué es un modelo? Un modelo, tal como es entendido en la industria y
b b

la academia, es una metafora, una simplificacion de la realidad que tiene fines

explicativos.

Willer, en su libro La sociologia cientifica (1969) define los rasgos de un modelo:

a) En primer lugar, es la conceptualizacion de un grupo de fenémenos cuyo
proposito final es la puesta a punto de una teoria.

b) En segundo lugar, un modelo no es una teoria, aunque a veces se
confundan.

¢) En tercer lugar, un modelo contiene un grupo de conceptos que pueden
llegar a ser inequivocos a pesar de ser inicialmente imprecisos.

Como metafora, este grupo de conceptos no describe todos los aspectos de los
fenémenos.

d) Por dltimo y en consecuencia, un modelo no debe ser isomorfico con
respecto a los fenémenos.

La formulacion de modelos en organizacion del trabajo ha tenido siempre
como objetivo cientifico la explicacion de los fendmenos que describen el
comportamiento individual y colectivo.

Sin embargo, la industria ha empleado la modelizaciéon organizativa como un
fin es si mismo. Este fin, desde mi punto de vista, ha sido la busqueda de los
mecanismos y resortes de adaptacion de ser humano a los objetivos
perseguidos por la empresa.

En sintesis, y les ruego disculpen lo drastico de la afirmacion, el objetivo de la
modelizacion en la empresa ha sido domesticar la complejidad mediante la
reduccion o simplificacion de la realidad.

1 'Uno de los casos mas recientes, el de la red de investigadores de GERPISA (Freyssenet, 1996).




Por ejemplo, en los origenes de la industria, el modelo del ser humano como
motor alérgico al trabajo? parte de la necesidad de comprender, pero sobre todo
de disciplinar, a veces con el empleo de la violencia fisica y el confinamiento
(Gaudemar, 1991).

Asi, el juego de metaforas del hombre como motor, imperante en los origenes de la
fabrica moderna, se amplia al de fabrica como carcel o al de organizacion
como ejército, como han sefialado varios autores, entre ellos Gaudemar (1991).

De hecho, no es infrecuente observar en los organigramas actuales como
prevalecen estos términos militares (Mumford, 1992 [1934]): jefe de la division
de ingenieria, oficial de mantenimiento, estar de guardia, relevo del equipo.

En esta linea argumental, las metaforas cientificas se aunan con las metaforas
industriales. Los estudios de racionalizacion biologica que la fisiologia y la
psicofisica realizan junto a la expansion industrial de finales del XIX y al
taylorismo de principios del XX, pretenden comprender los mecanismos de la
fatiga para dosificarla, en los mismos términos que se plantea el estudio de la
fatiga de los materiales o el rendimiento de una maquina (Vatin,1993).

Por otro lado, es bien conocido que Taylor hablara de recompensa econéomica
a quien obedezca, establecera la metafora del homo economicus, del dinero
como combustible del motor humano, metafora que sigue prevaleciendo en
muchos aspectos de la gestion industrial.

Mayo describira un trabajador emotivo y grupal. Propondra la funcion de
escucha para dar cuenta de las necesidades de la /Jigica de los sentimientos que
residen en el grupo de trabajo y, con ello, conseguir en primer lugar la
motivacion para obtener la cooperacion. Concepto éste de la cooperacion con
el que Mayo estuvo obsesionado toda su vidas.

Por cierto, conviene recordar que Elton Mayo lleg6 incluso a decir que la
segunda guerra mundial se debia a que en Europa no habian leido sus obras, lo
que demuestra una envidiable autoestima intelectuals.

Sin embargo, estas reducciones o simplificaciones pasan de tener una funcion
de descripcion para convertirse en prescripcion. Si se me permiten el simil, las
metdforas descriptivas se convierten en sinécdogutes prescriptivas.

2 La referencia al motor humano en la obra de Amar (1914) y, por extension, en la literatura de las
ciencias del trabajo europea en los inicios del XX (Ver Rabinbach, 1992). La alergia al trabajo se inspira,
légicamente, en las afirmaciones de Taylor ([1911/12] 1957)

3 La idea de cooperacion de Mayo en ([1945] 1977). Las principales ideas de esta Escuela en Roethlisberger,
y Dickson, ([1939] 1975).

+ Observacion de Rolle (1998:13-14), quien tacha a Mayo de “megalémano”.




En los origenes del industrialismo, el gran Charles Dickens describira, en su
obra Tiempos Dificiles, de como se calcula y dimensiona la organizacion del
trabajo de su época. En la ctudad industrial de la Inglaterra del siglo XIX se dir
de brazos, como en las granjas se hablaba de las cabezas de ganado. Como es
bien sabido, todavia se habla de braceros en muchas regiones espanolas...

Es decir, en cada momento de la historia industrial se interpretara y gestionara
al hombre tomando la parte por el todo. Se tomara la dimension biologica, la
cognitiva, la psiquica o la social por el ser humano en su conjunto.

Asi, en la historia de la organizacion industrial el ser humano se definira
sucesivamente como sistema de tratamiento de la energia, como miembro de
un grupo social que tiene su propia cultura y valores, como sistema de
tratamiento de la mformacion, etcs... Desde mi punto, de vista, hablar del
trabajador como motor es tan simplificador como hablar de un trabajador
movido por una inteligencia de caracter emocional.

Sea cual fuere esta metafora que se convierte en sinécdoque, el comun
denominador de los modelos predominantes en la industria ha sido, en todos
los casos, la negacion de la existencia del pensamiento subjetivo o alternativo a
la logica instrumental reinante, de cualquier aportacion individual o colectiva
que cuestione la racionalidad instrumental.

Y esto, desgraciadamente, es también aplicable a la organizacion del trabajo en
el presente.

Cualquier aportacion ajena a la racionalidad instrumental, heteronoma con
respecto a la prescripcion, ha sido entendida como escoria del pensamiento
o como conducta desviada que es necesario corregir (Dejours, 1995).

Esta correccion se ha producido, histéricamente, mediante la seleccion y la
aplicacion de medidas disciplinarias. En el presente, estas formas alternativas
de pensamiento se pretenden corregir, de forma mas sutil, mediante la
formacion, utilizada no sélo como un medio para acceder a la informacion o al
conocimiento, sino que en muchos casos se ha empleado como un medio para
moldear los posibles desvios con respecto a racionalidad dominante.

Las ciencias sociales no han sido ajenas a estas formas reductoras de
pensamiento industrial, en particular llevan un siglo criticando los enfoques
particularmente simplificadores del taylorismo, aunque no pocas veces algunos
de estos cientificos han participado activamente en su creacion.

La racionalidad instrumental

Las ciencias sociales han criticado sistematicamente los modelos clasicos en
materia de organizacion, al taylorismo, al fordismo o a las modelizaciones del

5 La idea de las multiples dimensiones y sus modelos en Daniellou ([1992] 1999).




presente, como la “produccion esbelta” o flexible enmarcada en el pensamiento
LEAN. Algunos teéricos hablan de desaparicion de los antiguos paradigmas,
como los fordistas y de apariciéon de nuevos modelos que lo sustituyen, a los
que se denomina post-fordistas.

Y mi punto de vista es que, no es necesario hacer argueologia de los modelos
clasicost ni desde luego se pueden hacer autopsias industriales de unas ideas
que siguen siendo muy influyentes en la industria. Aunque adopten nuevas
formas.

Esa es la linea de pensamiento de Harry Braverman, quien en su influyente
libro Trabajo y Capital Monopolista (1975) dira que los métodos y teorias de
Taylor no s6lo dominaron los criterios de gestion de su tiempo, sino que
siguen siendo los mas importantes en la organizacion industrial del presente.

St Braverman hablé de degradacion del trabajo en el siglo XX como
consecuencia del taylorismo, las ideas del ingeniero norteamericano van a

seguir degradando las del siglo XXI, lo que demuestra su envidiable estado
salud.

Los antiguos modelos, mutados, redenominados, o formando parte de otras
ideas mas o menos novedosas en materia de organizacion del trabajo gozan de
mucho predicamento en la empresa y, como sabran los que de entre ustedes
van frecuentemente de viaje, en un cierto tipo literatura que so6lo se encuentra
en los aeropuertos: hablo de libros del tipo “Como sacar el mayor partido de sus
colaboradores” “1000 citas sociodindmicas” o el nunca bien ponderado, “sQuwién se ha
levado mi queso?”’

Y me gustaria presentar algunos ejemplos del vigor de estos modelos mutados:

a) En las cocinas de McDonalds hay un sistema de cronometraje, de estudio
de tiempos y movimientos, de imposicion de ritmos por parte de los
hornos y las freidoras, que no deberia envidiar a ninguna cadena de
montaje (Duval, 1998).

b) En el 1002 de Telefonica y sus empresas subsidarias como Estratel, o en
los call-centers de empresas como la SFR francesa, se producen respuestas a
llamadas cada siete segundos, con una duracion media de 48 segundos’.

Esta organizacion del trabajo, que sufre enormes tasas de rotacion y
precariedad, trae consigo consecuencias de orden psiquico descritas desde hace
décadas: es frecuente que, las personas que trabajan en estos call-centers,
terminen diciendo digame cuando oye el pitido que cierra las puertas en el
Metro.

0 La metafora de la argueologia del taylorismo en Castillo (1994).

7 Entreprise et Carrieres, 512, enero 2000, pagina 9.




c) Me gustaria presentar una experiencia personal que demuestra esta
vitalidad de los antiguos modelos industriales.

En una visita reciente que realicé a una planta del sector del automoévil, cuyo
nombre, logicamente, no voy a decir, el director de organizacion y recursos
humanos nos hizo una brillante presentacion sobre sistemas soclotécnicos,
sobre la importancia estratégica que para la compaifiia tenia la participacion y
las opiniones del personal como criterio de mejora continua.

Cuando visitamos las cadenas de produccion comprobamos como se
gestionaba la palabra de las personas y como se constituian estos grupos
soclotécnicos.

La oficina de métodos habia construido los equipos de trabajo agrupando a
personas de distinto idioma para evitar que “perdieran el tiempo hablando”.

Gaudemar (1991:117) ya senal6 algo parecido en los reglamentos de la
empresa francesa Euromarché en la que -y cito literalmente-, “las conversaciones
sobre cuestiones particulares estan estrictamente prohibidas”.

d) Como antes indicaba, he tenido la oportunidad de presenciar, y para una
misma empresa, esta convivencia paraddjica de modelos clasicos de corte
disciplinario con politicas organizativas que supuestamente “valoran y
gestionan el conocimiento”, empresas en las que se prohiben las reuniones
de trabajadores y, al mismo tiempo, se pide y se premia la opinion del
personal.

Ahora, por ejemplo, ya no hay buzones de sugerencias, sino e-ideas, sugerencias
electronicas que se “cuelgan” en las redes de intranet de la empresas.

Y todo esto se ha acentuado con las modernas preocupaciones en materia de
calidad propuestas en normas y certificaciones ISO, como la 9002.

Para obtener las certificaciones de calidad, importantisimas en la politica de
ventas de las compaiias, se hiperprocedimenta siguiendo la mejor logica
taylorista, tanto en los talleres de montaje de electrodomésticos como en las
sucursales bancarias.

Al mismo tiempo, y como se ha dicho en algunas publicaciones, se intenta
motivar al personal, en muchos casos, con los mismos criterios con los que se
mncentiva a las gallinas para que pongan huevos (Doray, 1992).

Esta hiper-procedimentacion lleva a la puesta en marcha de férreos controles
de la actividad humana.

8 Ver esta evolucién hacia la organizacién en soporte informatico en Bret, Ch. (2000): La Cyberentreprise,
Paris, Dunod.




Estamos hablando de hiper-procedimentacion del trabajo humano. Pero ¢qué
es 0 cOmo se expresa un procedimiento?’

* Un procedimiento se expresa en el espacio, en la concepcion de la
instalacion y de los puestos de trabajo, limitando cualquier iniciativa del
trabajador cualificado.

* Un procedimiento también se puede desarrollar en los sistemas de
comunicacion e informacion de la empresa, mediante dispositivos
informaticos a los que hay que alimentar como si se tratara una prensa de
chapa o una maquina transfert en el sector del automovil.

* También en la formacion de los trabajadores y en los manuales de
procedimiento escritos utilizados, por ejemplo, en esos call centers de los
que hablaba antes, en los que resulta dificil discriminar entre una voz
realmente humana y la de un autémata:

“buenos dias, le habla Ramo6n Solana, posicion 300, cen qué
puedo atenderle? voy a pasarle a uno de nuestros asesores
técnicos”.

En resumen, tengo la impresion de que la organizacion industrial se renueva
menos de lo que las investigaciones parecen indicar, que muchas de las
aportaciones de las mejores ciencias sociales suelen ser indiferentes para los
gestores en la industria.

Y propongo, para salir de esta indiferencia, que las ciencias sociales sean
capaces de proponer nuevas vias de discusion con la industria. Deben ser
capaces, sobre el terreno, de mostrar los limites de estos modelos
simplificadores, de las dificultades y multiples fuentes de prescripcion que
afectan a los colectivos organizados.

La multirracionalidad

Creemos asi que una tarea prioritaria en materia de organizacion del trabajo es
la de mostrar que la racionalidad instrumental que subyace a las politicas
organizativas en la empresa no es la Gnica que esta presente.

Incluso hay distintos tipos de racionalidad instrumental, distintas logicas
presentes en la vida organizativa de la empresa.

Por ejemplo, los directivos toman, en muchos casos, decisiones sobre las
posibles mejoras que pueden producir la adquisicion tal o cual equipamiento
basandose en intuiciones, esperanzas infundadas y fantasias sin justificacion

9 Un excelente desarrollo del concepto de procedimiento en Leplat (1996).




alguna. Esto lo ha demostrado con brillantez y con una cierta sorna David
Noble en su libro “La locura de la automatizacion” (2001).

Con ello se pone en evidencia que los gestores, quienes logicamente defienden
los criterios objetivos de eficacia en la empresa, también poseen su propia
subjetividadt.

Les puedo asegurar que he comprobado este hecho en multiples ocasiones,
ocasiones en las que he presenciado:

® decenas de arranques fallidos de instalaciones semiautomaticas que, sobre
el papel, no necesitaban apenas efectivos.

® instalaciones que pasan mas tiempo en parada no programada que en
funcionamiento,

® cquipamientos informaticos infrautilizados o simplemente relegados,

® novedosos servicios en ministerios y hospitales que sélo duran unas
semanas.

® O la necesidad de recuperar a los prejubilados porque su ausencia ha
llevado a una descapitalizacion en materia de cualificacion en la empresa.

Este es el caso de algunas empresas francesas, como la Elf. Me permito leerles
la siguiente noticia aparecida en el periédico francés Libération: “Las empresas
francesas han perdido la memoria: la EIf ha tenido que organizar
recientemente un conclave de jubilados para recuperar informaciones olvidadas
sobre las técnicas ligadas a la quimica de los polimeros™i.

Otro ejemplo que podemos sacar a colacion, extraido de la vida cotidiana, es el
del empleado de un supermercado, que estima conveniente aconsejar a un
cliente que no compre tal o cual pescado o fruta, porque tiene su propia vision
de la eficacia del sistema y del compromiso de la empresa con su clientela.

O el apoderado de un banco que fuerza el sistema informatico para evitar la
pérdida de un cliente por el cobro de una comisiéon abusiva, aunque esto
suponga una violacion de la norma.

Desde Aristoteles a Weber, o a Habermas, los grandes pensadores han
propuesto explicaciones que nos hablan de las multiples racionalidades que
sustentan la accion humana. Todos estan de acuerdo en que la racionalidad
mstrumental, supuestamente objetiva, no es el unico wotor de la accion de los

10 A veces con una persistencia que invita al analisis de la psicologia social: es el efecto de gasto malgastado
que invita a la autojustificacion, a una racionalizacion a posteriori que persigue defender que la decision, al fin y
al cabo, no ha sido tan equivocada (Beauvois y Joule, 1987).

1 Libération, 4-3-96.




individuos, sino que la accion humana esta motivada y entrecruzada por
multiples y diversas expresiones de la racionalidad. Es obvio que la accion
en entornos organizados no escapa a estas expresiones multiples.

Un breve catalogo de estas expresiones de la racionalidad podria ser el
siguiente!2:

a) En primer lugar, la racionalidad instrumental, racionalidad que esta orientada
hacia un fin, actuar de forma eficaz sobre el mundo fisico. Es la
racionalidad que guia a la mayoria de los modelos teodricos prescriptitos
supuestamente objetivos.

b) En segundo lugar, la racionalidad axiolsgica, que persigue la rectitud y la
justicia con relacién a un conjunto de valores, creencias e ideologias de los
grupos sociales a los cuales se pertenece.

c) En tercer lugar, la racionalidad subjetiva. Esta racionalidad esta orientada
hacia la autenticidad personal, persigue la coherencia con respecto a la
historia propia y a la personalidad.

d) Por ultimo, la racionalidad comunicativa, que pretende la comprension en la
mteraccion, la basqueda de la verdad.

No supone ninguna hazana intelectual indicar que estoy completamente de
acuerdo con los clasicos, especialmente con Max Weber ([1922] 1964: 20-21),
cuando sefiala que muy raras veces la accion de los individuos esta
exclusivamente orientada por uno u otro de estos tipos.

La presencia de estas racionalidades multiples es una caracteristica indisociable
de la personalidad humana en sociedad y la paradoja que encontramos en la
organizacion industrial es que solo reconoce y fomenta la primera racionalidad,

la instrumental (Daniellou y Carballeda, 1997).

De hecho, y como hemos visto antes, la organizacion tradicional del trabajo no
solo no reconoce otras formas de racionalidad, sino que persigue la expresion
de estas formas alternativas de pensamiento.

Sin embargo, la multirracionalidad esta presente en la organizacion, vive
y convive con la racionalidad instrumental.

Y nos gustaria traer a colacion algunos autores que han mostrado como se
articula esta propuesta de racionalidad mstrumental de la jerarquia, con las
distintas formas de racionalidad presentes en los colectivos organizados.

Se trata de Michel Crozier y Edhart Friedberg, ([1992] 1999), Friedberg (1993)
de la « Escuela Francesa del analisis estratégico” o Jean Daniel Reynaud (1989),

12 Consultar el balance propuesto por la “Teoria de la Accién” en Ladtier, P.; Pharo, P. y Quere, L.
(1993): La théorie de laction: le sujet pratigne en ddbat, Paris, CNRS.
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Gilbert de Terssac (1998) quienes han escrito mdultiples trabajos sobre la
regulacion colectiva en entornos organizados.

Estos autores proponen considerar:

* Por un lado, la existencia de racionalidades multiples y limitadas, en el
sentido propuesto por Herbert Simon (1989): nadie dispone de la razon
absoluta, el ser humano busca mas bien soluciones de caracter eficiente y
satisfactorio.

* Por el otro, que estas racionalidades se manifiestan por la palabra y la
negociacion de poder en los espacios de incertidumbre, espacios que dgja
vacios la racionalidad instrumental y sus manifestaciones procedimentales
(Terssac, 1998).

Podriamos asi decir que la accion de los actores sociales en la organizacion no
esta ni completamente determinada ni es completamente autonoma.

Sostenemos por tanto que los miembros de una organizacion disponen de
ciertos espacios de libertad, de ciertos margenes limitados de autonomia que
permiten la negociacion.

Estas negociaciones de poder dan lugar a sistemas concretos de accion
(Crozier y Friedberg, [1992] 1999), que no son evidentes para el investigador,
sobre todo para el investigador que hace mero turismo industrial, ni en
muchos casos visibles por el estudio del organigrama.

* Por ultimo, y como han demostrado Terssac y Reynaud (1992), estas
negociaciones de poder dan lugar a sistemas de reglas formales e
mnformales, sistemas que rigen la vida dentro de la organizacion, al margen
del modelo organizativo que impera en esos momentos en la vida dentro
de los muros de la empresa.

La prescripcion fisica

¢Pero como se manifiestan estas racionalidades multiples en la vida de la
organizacionr.

Frente a la idea todavia vigente de absoluta previsibilidad y estandarizacion, los
trabajadores deben buscar continuas soluciones, vias inexploradas a los
imprevistos que aparecen en el mundo de la produccion. Es bien conocido que
la huelga de celo es simplemente un bloqueo, una renuncia consciente a esta
busqueda de soluciones.

La empresa, la industria, esta sometida a fuertes condicionantes que llevan a la
aparicion de formas de variabilidad, a los mmperativos de los incidentes
industriales, incidentes fisicos u organizativos (Guérin y otros, 1991).
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A diferencia de lo que proponen los modelos clasicos, la industria y la
organizacion no son siempre, ni mucho menos, estandarizables, estables y
previsibles al completo. Asi, la organizaciéon que se asienta en estos principios
es, cuanto menos, ilusoria.

Una de las principales tareas de quien trabaja en un entorno organizado es dar
respuesta a los imprevistos, obedecer a distintas fuentes de prescripcion, no
solo las impuestas por los procedimientos o la organizacion prescrita del
trabajo.

Me gustaria indicar algunas de estas manifestaciones de la multirracionalidad
ante los imprevistos que se presentan en la industria:

* En la relaciéon que se establece entre el trabajador y la materia prima o el
espacio, que obliga a reinventar secuencias de trabajo o construir nuevos
procedimientos (Six, 1999):

“sino se seca este hormig6n no vamos a poder seguir”.

* También en el trabajo con el equipamiento y el utillaje, que se desgasta y
averia, lo que también exige modificar los planes previstos por el
organizador:

“si seguimos trabajando asi, se va a gripar la bomba”.

* O en la meteorologia, que influye no soélo en los trabajos de los seres
humanos a la intemperie, sino también a la mnstalacion industrial:

“no podemos continuar con la secuencia de arranque del
reactot, la luz se va a ir de un momento a otro”.

* Incluso en la “materia prima humana”, en el trabajo con clientes...

“no puedo atender la cola y colocar al mismo tiempo la ropa
en los estantes”

...0 el trabajo de las enfermeras con los pacientes:

“no puedo seguir con la ronda de habitaciones, me ha
llamado el paciente de la 102, que se ahoga, y al de la 500
hay que ponerle la inyeccion”.
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" Y desde luego en el plano de la organizacion formal, que da por supuesta la
flexibilidad sin limites del conocimiento y de la experiencia adquirida:

“hoy no viene tu compaiiero, dile al nuevo como tiene que
hacetlo”.

Y en el de la organizacion informal, eje central de la vida social en entornos
productivos:

“no llego ¢me echas una mano?.

La prescripcion biolégica

La prescripcion por excelencia es la prescripcion biologica, la de las leyes que
impone el propio cuerpo.

* En primer lugar, en el plano biomecanico, antropométrico o muscular st se
prefiere (Wisner, 1971). El cuerpo tiene sus limites naturales, que no
pueden ser soslayados.

Entre estas leyes, los ritmos biologicos (Grossin, 1996; Reinberg y Ghata,
1957): los ingenieros todavia se sorprenden cuando descubren que durante la
noche no se dispone de los mismos recursos biologicos que durante el dia.

Los trabajadores, durante la noche, emplean no pocos recursos para
mantenerse atentos y despiertos, lo que va en detrimento de otras posibilidades
de atencion y vigilancia. No es casual que la mayoria de las grandes catastrofes
se hayan producido durante la noche (Reason, 1990).

* En segundo lugar, y aunque parezca una obviedad, el cuerpo humano no
puede tampoco mantener la atencion de manera continuada durante
mucho tiempo, ni su capacidad de calculo, memoria o vigilancia, lo que
también sorprende a los responsables de calidad industrial cuando
observan distracciones en los controles de calidad de productos.

* En tercer lugar, el cuerpo envejece. Esta evidencia o lugar comun es
también una fuente de continua sorpresa en la industria. Los trabajadores
mayores no pueden mantener las exigencias de los procedimientos ni los
ritmos de la misma manera que los trabajadores jovenes (Welford, 1964;
Volkoff y Laville, 1998). Esta imprevision o simple ignorancia se ha
convertido un problema gravisimo en las industrias con un nivel de alta
exigencia fisica.

Pero me gustaria poner algunos ejemplos de como la racionalidad instrumental
mmperante en la industria ignora estas prescripciones del cuerpo, citando
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literalmente algunos procedimientos reales que he tenido la oportunidad de
consultar para preparar esta conferencia:

- En la industria nuclear, todo procedimiento para afrontar situaciones de
emergencia comienza diciendo:

“el operador no se pondra nervioso cuando haya algin
problema o incidente en la instalacion”.

- Enla industria agroalimentaria:

“el control de calidad del tomate obliga a supervisar el paso
de los mismos sin pensar en otra cosa”.

- O en el metro:

“el taquillero vendera los titulos de transporte y supervisara
al mismo tiempo todos los monitores de la instalacion”.

O el superprocedimiento de los grandes almacenes:

“el dependiente tendra como objetivo prioritario la completa
satisfaccion de los clientes”

Racionalidad y prescripciones del oficio.

Pero no solo existen las prescripciones fisicas, tecnologicas, organizativas y
biolégicas.

También existe otra fuente de prescripcion social tradicional que destila
racionalidad mnstrumental, afectiva, axiologica y comunicativa de gran calado. Y
se trata de una prescripcion frecuentemente ignorada en las politicas
organizativas de la empresa.

Se trata del conjunto de prescripciones que impone el oficio.

Es conocido que Taylor se fij6 como objetivo prioritario la supresion de
cualquier imperativo ligado al oficio. Para el ingeniero norteamericano, la
fuente continuada de ralentizacion y de conflicto en la produccion se debia al
poder que reside en el oficio, y se fij6 como objetivo prioritario la
individualizacion de la relaciones sociales para hacer desaparecer toda accion
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colectiva ligada a los gremios. Y Taylor tenia razén. El oficio es guardian de
otras racionalidades.

La primera racionalidad es una manifestacion alternativa de la racionalidad
mstrumental, una suerte de eficacia a toda costa, una inteligencia practica
identificada y tematizada por los clasicos griegos bajo el nombre de ets, de
ahi que en francés la palabra oficio se denomine metier. Es una inteligencia
esencialmente comprometida con las actividades técnicas, en particular las
actividades de fabricacion, la poresis de los griegos (Dejours, 1995).

Ortega y Gasset ([1939] 1977: 101), al meditar sobre la técnica, dijo que la
técnica del oficio, la zechné griega “consiste en dos cosas: una, invencion de un
plan de actividades, de un método, de un procedimiento, la lamada mechané y
otra, la ejecucion de ese plan.

Segun Ortega, lo que mas se ve del que tiene un oficio es su maniobra y lo
que menos su ‘técnica’ propiamente dicha.

Hace unos dias, un maestro carpintero me dijo que se sabe casi todo de un
colega que tiene oficio viéndole afilar 1a herramienta.

El oficio, esta etis o mteligencia practica se caracteriza por tener una serie de
aspectos:

- En primer lugar, el oficio trata de alcanzar resultados sin violar principios,
pero distanciandose de la prescripcion (Dejours, 1995). Disponer de oficio
supone construir procedimientos propios, una mechané individual: el
carpintero fuerza el angulo de una ventana para adaptarla a un viejo muro
deformado. Lo importante es que la ventana cierre, no que tenga 90
grados.

- En segundo lugar, esta enraizada en el cuerpo, funciona gracias a una
suerte de mimetismo con respecto a las exigencias de la tarea.

De algin modo, el cuerpo deja su huella en el objeto mismo de la tarea.
También la herramienta seria una prolongacion de su cuerpo, como dijo Georges
Friedmann (1970), prolongacion de su maia y de su arte.

Me gustaria poner un ejemplo personal de
esto que acabo de decir: revisando las
soldaduras en unas tuberias, un trabajador me
dijjo el nombre de cada soldador, sefialando
sus soldaduras: “y mira esta, solo la ha
podido hacer Tomas”.

- En tercer lugar, tiene wuna fuerte
componente colectiva, a la que Durkheim
(1974) Nlamo moral profesional. Una tradicion que establece sus reglas, las
reglas de oficio (Cru, 1987) y que permite configurar comunidades
tradicionales de practica que disponen de fuertes lazos de compromiso
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mutuo, comunidades en las que se desarrolla el aprendizaje y el
conocimiento (Wenger, 2001).

- Por dltimo, un principio que economiza la energia y privilegia la habilidad.
Mas vale mana que fuerza: don José Ortega y Gasset ([1939] 1977) dyjo que
ésta es la esencia misma de la técnica: “la técnica es el esfuerzo para ahorrar

el esfuerzo”.

Se trata de una prescripcion que va en detrimento del esfuerzo gratuito,
habilidad que se ejerce con sus propios ritmos, que circulan de generacion en
generacion.

Como indic6 Friedmann (1970), cada oficio tiene sus ritmos, que se transmiten
como tradiciones.

Expresiones de la subjetividad

Me gustaria ahora entrecruzar estas prescripciones que impone el oficio con las
expresiones de las racionalidades multiples que se escuchan en el trabajo.

Estas expresiones son frecuentes en la industria y me gustaria mencionarlas
aqui.

- Por ejemplo, la otra racionalidad instrumental que impone el oficio o
las relaciones entre cuerpos de oficio dentro de la empresa:
“no voy a hacer esta chapuza aunque me lo ordenen”.
“si reducen el mantenimiento que asuman las
consecuencias”.

“estamos de acuerdo en no hacerlo asi, es peligroso”.

- También existen expresiones de la racionalidad axiolégica, la
prescripcion de los valores e ideologias del grupo de pertenencia:

“no vamos a decir quién ha sido el que dejo eso abierto”.
- O laracionalidad subjetiva y la prescripcion de la personalidad:
“no puedo dejarle tirado”.

- O la racionalidad comunicativa y las prescripciones reciprocas de la
interaccion que se expresa, por ejemplo, en la industria nuclear:
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“es normal que tengas miedo, todos lo tenemos”.

El trabajo en la encrucijada

Asi, trabajar puede ser entendido como una encrucijada normativa, en la que
las manifestaciones prescriptivas de la racionalidad instrumental tan soélo
ocupan un espacio entre las demas racionalidades, sus normas y sus
prescripciones.

El trabajo seria asi una parte de la vida personal y social, una vida en la que se
produce un continuo debate de racionalidades y normas.

Yves Schwartz (2000), un filésofo francés al que respeto mucho dice que,
mediante este debate de normas y valores se configura no sélo la
personalizacion, sino la misma socializacion humana, ya que el ser vivo no se
mueve en el entorno como un contenido en un continente, el ser vivo define lo que es
importante para ¢l en este entorno, fodo hombre quiere ser el sujeto de sus normas.

Trabajar, como vivir —dira Schwartz- es siempre evaluar, decidir, jerarquizar.

Jacques Curie (2000), sugiere que los procesos de personalizacion se
construyen mediante deliberaciones sobre valores contrarios, procedimientos
antagonistas, proyectos incompatibles o contradictorios, lo que permite
reestructurar, de manera provisional, los sistemas internos que organizan las
conductas.

Desde mi punto de vista, este debate de normas cumple una funcién esencial
en la salud psiquica y social de los individuos.

Algunos sistemas organizativos ignorar esta necesidad de la psigne humana. Si
las constricciones organizativas son tan fuertes que impiden este debate de
normas, los trabajadores desarrollan estrategias defensivas (Dejours, 1980)
para soportar lo insoportable:

- Por ejemplo, en las cadenas de montaje con altos niveles de
saturacion, los trabajadores desarrollan estrategias defensivas basadas en
una suerte de pardlisis mental, en la completa pérdida del funcionamiento
psiquico espontaneo, de la fantasia, todo ello para evitar imaginar que las cosas
podrian ser de forma distinta a como realmente son (Daniellou, 2002: com. pers.).

- En el sector de la construccion, que sufre una hemorragia intolerable de
accidentes mortales, los trabajadores desarrollan estrategias defensivas
frente al miedo basadas en la manifestacion de la virilidad (Guiho-Bailly,
1993), la temeridad o en el alcoholismo.

- En los sectores industriales de alto riesgo, como el nuclear o el
quimico, es frecuente ver a los trabajadores combatir el miedo mediante el
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consumo de ansioliticos o la ignorancia consciente del peligro que supone
el manejo de ciertos productos.

En resumen, el verdadero enigma -una tarea fundamental para el organizador
cuando analiza las conductas humanas en entornos organizados- es saber cui/
es el verdadero coste de la supuesta normalidad, del mantenimiento de la salud fisica,
también de la psiquica (Dejours, 1998).

Una nueva imagen de la organizacion

Y he intentado representar esta mirada global sobre la vida en el trabajo en
entornos organizados mediante el siguiente esquema, quiza demasiado trivial:

Prescripciones fisioos
y tecnolégicos

Presaipdones suljetivas
y organizativos informales:
interaoddn sodd

Pres aripaones
de ofido

Pres cripdones kiddgaos Presaipdones orgonizatives formaes:
estrudura organizativa

Existe una idea cientificamente simple y simplificadora de que las tensiones
normativas para los individuos sélo se producen en la estructura
jerarquica y por tanto las preocupaciones del organizador deben centrarse en
reducir o minimizar el impacto de las decisiones sobre la estructura
jerarquica (Carballeda, 1998).

Sin embargo, las areas de reflexion cuando se trata de concebir o transformar
una organizacion son mas amplias, por lo que propongo considerar:

- Las prescripciones fisicas y tecnologicas que afectan al trabajo de los
individuos.

- Las reglas y normas de oficio, que determinan el aprendizaje y la vida
colectiva en la organizacion.

- Las prescripciones biologicas y de la salud, que condicionan de forma
imperativa la accion humana.
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- Las prescripciones organizativas formales, propias de la estructura, de
la autoridad formal de la empresa.

- Las prescripciones subjetivas, las condicionadas por la interaccioén social
y la vida organizativa informal en la organizacion.

Como decia antes, el ser humano desarrolla su trabajo arbitrando entre
distintas exigencias y normas. FEl trabajo serfa efectivamente una
encrucijada de exigencias heterogéneas, una continua tension
normativa.

Una tarea para el organizador del
trabajo...

Llego al final de m1 exposicion.

¢Qué nuevos modelos localest pueden presentarse como alternativa ante estos
modelos organizativos simplificadores de la vida individual y colectiva en la
empresar

Me gustaria avanzar las siguientes ideas:

1. En primer lugar, la concepcion de estructuras organizativas debe tener en
cuenta las verdaderas interacciones sociales que se producen en el seno de
la empresa. Esto supone reconocer el cardcter organizante que tienen los
colectivos humanos en entornos organizados (Terssac y Lompré, 1996).

2. En segundo lugar, el organizador debe aportar un enfoque renovado
sobre su papel en la empresa.

El organizador tiene una tarea, xn frabajo de organigacion ante la organizacion del
trabajo: proveer y traducir las multiples logicas y racionalidades presentes en la
empresa, las distintas fuentes de prescripcion para hacerlas dialogar, hacerlas
compatibles en los proyectos de reorganizacion productiva.

El organizador, como sefala Ruffier en su libro “La eficiencia productiva”
(1992), debe ser capaz de traducir las representaciones presentes en la
industtia.

13 No se trata de un “determinismo culturalista” que presentan algunas investigaciones que, por otro
lado, nos parecen del mayor interés: ver, para comprender las influencias culturales, histéricas y religiosas
en las elecciones organizativas en la industria japonesa, el influyente trabajo de Morishima (1984), o las
investigaciones de Philippe d’Iribarne (1989) sobre las relaciones entre las tradiciones culturales locales y
sus resortes potenciales para alcanzar la eficacia, o la calidad (Itibarne et al., 1994). La cuestién de la
consideracién de la cultura es un elemento esencial en las situaciones de transferencia de tecnologia,
hecho del que se ha ocupado una importante escuela, la que gira en torno al seminario de Alain Wisner

sobre anthropotechnologie: ver Wisner (1993; 1997), Geslin, (1999).
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3. En tercer lugar, el organizador puede contribuir a establecer espacios
para la deliberacion (Dejours, 1995) y la confrontaciéon normativa en
la empresa, una deliberaciéon que se ancla en el pensamiento clasicot y
que tiene profundas raices democraticas en el dgora ateniense.

4. En cuarto y dltimo lugar, esta deliberacion, en la que puede participar el
organizador, debe ayudar a establecer compromisos que permitan la
definicion y la puesta en marcha de modelos organizativos
contextuales que tengan en cuenta las racionalidades y logicas locales,
siempre presentes en la organizacion.
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