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1. El enfoque
sociotécnico

.El enfoque sociotécnico es una sintesis de

opticas diferentes. Incluye desde su origen
la dimensién humana y social, pero conside-
raque es n?cesano tomar en cuenta e| siste-
-ma técmco con sus componentes tecnolégl-

cuales toda tentatlva de mclusnén aborta !
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1.1 La organizacién como un sistema scciotécnico abierto

El enfoque sociotécnico define la organizacién como un sxstema sociotécnico

abierto.? 2

1
Dunod, Paris, 1975.

Henry Savall: Enrichir le travail humain dans les entreprises et les organisations,

2 Oscar Ortsman: Tendances actuelles dans le domaine de la conceptlon el de la
mise en place de nouvelles formes d’organisation du travail, Université des

Sciences Sociales de Grenoble, pp.-120-122.
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La nocion de 5|stema

Un sistema es un arreglo de componentes con relacién a un conjunto del cual
dependen. No se trata de tomar solamente en cuenta el conjunto de relaciones
existentes entre los componentes, sino también el lugar relativo de cada subparte
con respecto a la entidad global. Las propiedades y las funciones de este conjun-
to son distintas de las que tienen las diferentes subpartes que lo componen.
Por ejemplo, no es posible analizar en forma aislada las actividades de un de-
partamento de la empresa, como tampoco es posible analizar sélo las relacio-
nes entre sus diferentes departamentos. Es necesario partir de la entidad global
que constituye la empresa, para luego deducir las actividades de cada departa-
mento y las relaciones interdepartamentales.

En el campo de la organizacién del trabajo, no es posible analizar cada tarea
particular y luego adicionarlas para obtener la actividad global. Es necesario
partir de la actividad global para examinar las tareas particulares que la compo-
nen.

Los sistemas abiertos

Durante mucho tiempo, la organizacion (empresa) fue considerada como sufi-
cientemente independiente de su medio externo (contexto, entorno) como para
~ permitirse analizar la mayoria de sus problemas con respecto unicamente a su
estructura interna.

La naturaleza de la organizacién del trabajo, sus consecuencias sobre las rela-
ciones sociales en la empresa, estan demasiado ligadas a la evolucion del entor-
no técnico y socioeconémico como para poder analizarlas desde la nocion de
sistemas cerrados.

Es necesario comprender que la empresa, al igual que un organismo biologico,
como por ejemplo la célula, es una entidad cuyo problema esencial es adaptarse
a su entorno. Por esto mismo, todo elemento interno del sistema debe ser ana-
lizado tomando en cuenta este problema general de adaptacion.

Los sistemas sociotécnicos abiertos

Este enfoque remarca que la tecnologia, por las restricciones que establece, es
alavez: T

—el elemento mas importante por los limites que impone a Ias pOSlbI|Ida-
_des de adaptacion, y T

— el elemento mas importante para.tratar de equilibrar lo mejor pos:ble Ias
_satisfacciones personales y las relaciones socaales en el trabajo
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Sin embargo, muchas investigaciones han podido observar que, en el marco de
una tecnologia dada, existe un cierto margen de hbertad _para Ia elecc:én de
‘modalidades de organizacion del trabajo.
Muchas veces, los consultores de empresas tienen tendencia a estudiar la pro-
blematica de las relaciones personales inter e intragrupales considerando las
condiciones técnicas y la organizacién del trabajo como un dato. Por otro lado,
conciben los sistemas de produccién a partir de exigencias técnicas y econémi-
cas y no examinan las consecuencias sociales ocasionadas por los puestos de
trabajo que resultan de sus esquemas y elaboraciones.

No es posible reorganizar técnicamente una seccién, un taller, sin que se pro-
duzcan modificaciones importantes en las relaciones sociales y en las condicio-
nes psicoldgicas de su personal. Inversamente, no es posible modificar el clima
psicolégico sin modificar las condiciones tecnologicas y organizacionales que
estaban en su origen.

Esto no significa que entre la tecnologia y las condiciones somopSIcoléglcas
exista una relacién simplista determinada una vez para siempre. Es necesario
analizar esos dos aspectos al mismo tiempo.y-estudiar_en_cada momento-las
relaciones que mantienen, Todo esfuerzo de cambio debera tomar en cuenta.
esta remprocndad en los efectos.’] J:‘_orgamzamén del"frabajo debe ser flexible

qparg “permitir ur un margen de adaptacnén lo mas grande posible.

Las consecuencias a nivel de la empresa:

Considerar las empresas como sistemas sociotécnicos abiertos permite darse.
cuenta de hasta qué punto estan influidas por el entorno. En sentido inverso,
este enfoque permite definir mejor las condiciones de competitividad, especial-
‘mente en la organizacion del trabajo para reaccionar a las modificaciones del
mercado.

Es asique :

- la funcién de direcciéon es de «guardar» las fronteras del sistema; se
trata mas de un rol de regulacién que de control interno;

-~ las funciones de transformacion interna necesitan capacidades de apren-

dizaje, de flexibilidad y de espiritu de iniciativa; son méas roles adaptativos que
de ejecucion pura y simple.
Los investigadores de este enfoque han podido constatar todas las ventajas que
representan los equipos semiauténomos de produccion. Sin buscar imponerlos
sistematicamente, ellos recomiendan, cada vez que sea posible, formas de or-
ganizacion del trabajo que permitan encontrar una autonomia de equipo.
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1.2 Caracteristicas esenciales del enfoque sociotécnico

Estas caracteristicas tratan acerca de:* la confianza depositada en los ejecutantes,
los criterios dptimos de agrupamiento y las necesidades psxcoléglcas y sociales
sobre las cuales se apoya este enfoque.

_El enfoque sociotécnico_hace confianza en los ejggyj_antesw para.que
éstos descubran modoi de»g_rganlzacl el trabajo optimales

Los modelos de organizacién del trabajo no son elaborados por la direccion sino
por los propios ejecutantes. El rol de la direccion se encuentra de esta forma
mejor delimitado; su competencia se especializa y deja de ser universal y exclu-
siva. La direccion delega al equipo y el equipo acepta la responsabilidad.de.

desplegarse entre sus mlembros segun lanecesidad de Ias tareas. Esto le da un

e i im0 5 e o e

Existe un nivel de aqrupamlento optlmg, que solo puede estar
determinado a partir del andlisis de las exigencias_del sistema
tecnol6g lco

El agrupamlento produce sus efectos psicoldgicos prmCIpales cuando conduce a
un sistema de roles_en_ el trabajo_tal que los_trabajadores estén ligados entre si
principalmente por las exigencias de la produccién y por la interdependencia de
las tareas. Cuando se cumple esta orientacion; el trabajador deberia encontrar
que tiene una tarea adaptada, con un rol de soporte mutuo y ayuda reciproca,

que Ie permite resolver las restricciones.provenientes del propio_trabajo. ‘

Las necesidades psicoldgicas sobre las cuales se apoya este enfoque
Estas necésidades son las siguientes:contenido del trabajo vanado C|erto.gra-
_do de libertad en _Ia realizacién del trabajo; poder de decisién en cierto campo
que |mpllque un JUICIO “delindividlio® felacionés §ociales y una cierta considera-
cion en el puesto de trabajo; poder expllcar lo que hace y lo que produce durante

su vuda al resto de la comunidady sentir que el trabajo conduce aun futuro de-

1.3 Aportes mas significativos del enfoque sociotécnico

Ellos se refieren a: la nocidon de sistema sociotécnico abierto; la puesta en evi-
dencia de la problematica de la introduccion de cambios organizacionales; su

3  Savall: o. cit., p. 61.
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aspecto omnimetodolégico y el analisis de los equipcs semiauténomos de pro-
duccion. '

a. La nocién de sistema sociotécnico abierto permite cuestionar los enfo-
ques tecnocraticos y psncosomales que han_intentado imponer unilateralmente
sus solu,cmnes alaorganizacion. del trabajo. Con esta nueva nocién se introduce
una problematica mas amplia, .que toma en cuenta a la vez el entorno de la
empresa asi como los elementos técnicos y sociales.*

b. El enfoque sociotécnico pone el acento sobre el caracter relativo de
toda situacién de organizacion. Ella puede ser cuestionada en el caso de trans-
formacién de la tecnologia, del entorno o de los valores sociales del personal.

c. Los procesos de cambio, las dificultades y los-obstaculos encontrados,
son descritos con prolijidad en cada una dé [as experiencias de reorganizacion
del trabajo realizadas. De esta forma se realza aun mas la importancia de la
introduccion del cambio en las empresas.

d. Su aspecto omnimetodologico,’ es decir, un enfoque abierto a todos los
_métodos, _que ace acepta todas las contribuciones de diverso origen, susceptlbles de

_enriquecer.y de clarificar el analisissy T o

e. El enfoque sociotécnico ha permitido conocer mejor una nueva forma

de organizacion del trabajo: los equipos_ semlauténombs de produccion.

T T A e S T

2. Los equipos semiauténomos
de produccion

Se habla a menudo de trabajo en grupos auténomos, en equipos semiauténomos
o de produccién en grupo, para referirse en general a una misma forma de orga-
nizacién del trabajo. Mas ajustada al contenido de este tipo de organizacién del
trabajo parece la denominacién de equipos semiauténomos de produccmn (Esp),
que sera utilizada a lo largo de este estudlo

4 Keith Daws y John Newstrom: E/ componam/ento humano en el trabajo, McGraw-

Hill, México, 1991.

5 Savall o. cit., p. 64.
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2.1 Definicion y significacién de los equipos semiautonémos

Definicion

Se adopta la definicién de Jean Ruffier:® «E/ trabajo en equipos semiauténomos
de produccion (esr).constituye una forma colectiva de enriquecimiento. En la -
préctica, se considera que_exis eXIste ‘esP’a, partir del momento que un conjunto de

trabajadores _desprovisto en su seno de res responsable jerarquico, organiza eltra-
bajogue se le ha encomendado y lo reparte llbremente entre sus mlembros»

Significacion

Los esp constituyen un cambio mas importante que el enriquecimiento del traba-
jo, en la medida en que_no sélo cuestionan la division «taylorista» entre funcio-
_nes diferentes, sino también el principio de mando. Los equipos son globalmen-
te responsables de su produccion; la sancién individual, base de la organizacién
del trabajo en el sistema clasico, ya no es mas resorte de la jerarquia.

El enriquecimiento del trabajo proporciona al operador nuevas tareas que antes
eran realizadas por otros trabajadores u otros servicios: el esp subordina los
servicios funcionales a su propia produccién. Es decir, los serwmos funmonales
no dirigen mas, sino que | intervienen a pedido del ese..

El enriquecimiento devuelve al operador una parte de la independencia que
antes tenia el obrero calificado a partir de su saber.” El esp modifica completa-
mente el papel y el poder disciplinario de los capataces o supervusores qwenes
se transforman en animadores de la producmé%B

El esp vuelve de nuevo perceptible la relacién que liga al trabajador con. eI pro-
ducto fabricado.

El deseo.de. sattsfacen.necemdadespuede ser._una_potente_fuerza motivadora
que induzca a la formacion de esp. Especificamente, la seguridad, el instinto
social, Ia estima ylareal la realizacion | personal constituyen necesidades gue pueden
- satisfacerse mejor (QgQ@ﬂ_tg la integracion de equ,os 4

6 Jean Ruffier: Les nouvelles formes d’organisation du travall dans la mdustne
" frangaise, Bibliothéque de cereq, obra colectiva, p. 140.

7 A. Borzeix y D. Chave: Réorganisation du travail et dynam/que des conflits, cNam,
Laboratoire de Sociologie du Travail et des Relations Professionnellés, Paris, 1975.

8 P. Bernoux y J. Ruffier: «Les groupes seml—autonomes de productlon»
Connexions 26, Paris, 1978.

® James Gibson, John lvancevich y James Donnelly: Orgamzac:ones conducta
estructura y proceso, McGraw—Hill, México, 1990 -
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El trabajador en esp esta liberado de la obediencia ciega al capataz o supervisor,
pero eI grupo rembe el mandato de producn

2.2 Métodos de organizacion de los Esp

Los métodos utilizados por las empresas para organizar la produccioén y dispo-
ner de los materiales han sido sensiblemente los mismos a nivel mundial. Ellos
obedecen en general al principio de divisidn del trabajo y también a los postula-
dos de la organizacion cientifica «tayloriana».

Esos principios han llevado a las empresas de fabricacion de piezas a organizar-
se en servicios y talleres especializados, correspondientes a las dlversas opera-
ciones efectuadas.

En las empresas de montaje, por el contrario, la organizacion esta basada esen-
ciaimente en la cadena ensambladora. El trabajo esta dividido en una serie de
operaciones simples: cada trabajador cumple una de esas operaciones y el pro-
ducto pasa sucesivamente por todos los puestos de la cadena. Este método es
también utilizado en las industrias de transformacion de productos simples.
Desde hace algunos afios se han visto aparecer nuevas formas de organizacién
del trabajo, basadas en grupos 0 equipos que se apartan de los sistemas clasi-
cos.

Antes, en las empresas de fabricacion de piezas, cada pieza pasaba por varios
talleres,,los obreros se especuallzaban en una sola ‘operacion y en cada taller
e »m|smo tipo de méquma 'Ahora, luego de la introduccion
“de Ios ESP, cada pieza pasa por un solo grupo en cada grupo se dlspone de
dlferentes tipos de maquinas y los trabajadores se espemauzan en eI manejo ) de’
' las diferentes maquinas. J o g
“En las empresas de montaje (por ejemplo, de televisores), los telewsores eran
montados en la cadena ensambladora; el producto pasaba sucesivamente por
35 puestos de trabajo, donde cada trabajador realizaba un ciclo de tareas de una
duracién de cuatro minutos por ciclo. Ahora, cada ese, integrado por siete traba-
jadores, monta un televisor entero en un ciclo de 18 minutos, con un aumento de
la productividad por trabajador.

Existen también esp en las industrias de transformacion. A veces estén integra-
dos por trabajadores con diversas especialidades que asumen la responsabili-
dad de la produccién durante un turno determinado; otras veces son ese distintos
que se ocupan de una de las diversas fases del proceso productivo. '
La literatura especializada registra la presencia de esp en empresas de servicios
del sector financiero y de los seguros.
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2.3 Tipos de equipos semiauténomos de produccidén _

Se pueden clasificar segun la articulacién de- los Esp entre si y segun la forma de
organizar el trabajo dentro de cada uno de ellos.™

‘Segun la articulacién de los esp

La articulacion de los equipos toma una de las tres férmulas siguientes:

Equipos en serie - Férmula S
Los ejecutantes y las maquinas estan repartidos en equipos, cada uno de los
cuales ejecuta sucesivamente una fase de la serie de operaciones necesarias

para producir el producto final. De esta forma, los equipos se presentan en linea.

Equipos en paralelo — Férmula.P.
Los ejecutantes y las maquinas estan repartidos en equipos que fabrican todos
el mismo producto y, por lo tanto, ejecutan todas las operaciones necesarias a

su fabricacion. De esta forma, los equipos trabajan paralelamente.

Equipos fl@gr_g‘_,Formula.Ra,
Los ejecutantes y las maquinas estan repartidos en equipos, cada uno de los
" cuales elabora un conjunto diferente de productos, ejecutando todas las opera-

ciones necesarias para su.fabricacién.

Segln la forma mterna de organizar el trabajo

et 5 e s Samtn e - M

Una vez artlculados Ios equipos, resta definir la manera interna de organizar su
trabajo. Esta puede clasificarse de la forma siguiente: .

Equipos X
Cada puesto de trabajo, méquma o] ejecutante elabora compietamente un Ql’ -
ducto.

Equipos Y .
Todos los eJecutantes cooperan en la elaboracnén del producto terminado.

0 John Burbidge: Les méthodes de production en groupe et 'humanisation du travail:
le dossier des pays industrialisés, serie Recherche, 9, Institut Internatlonal d’Etudes
Sociales.

Prisma 10 - 1998 75




.Equipos Z
Estan implantados en Ilnea y cada puesto de trabajo maquina o trabajador,
ejecuta desde el principio hasta el final una de las fases sucesivas para la elabo-
racion del producto. - T

2.4 Algunos elementos para el analisis de los Esp

Este analisis se apoya en un estudio'’ realizado sobre una pequefia muestra de
ocho casos en distintos palses enriquecido por la incorporaciéon de otros mas
recientes.

Causas de la implantacién de los esp

Se ha podido constatar que en la gran mayoria de los casos la implantacién de
los esp responde a una iniciativa de fa direccién de las empresas, en respuesta a
. las presiones combinadas que ejercen el entorno (mercado) y en algunos casos
_los propios trabajadores..
Los cambios en la curva de vida de los productos, la gran variabilidad de las
demandas del mercado y las crecientes exigencias de calidad recomiendan a
las empresas la eliminacion progresiva de los sistemas de produccién mas rigi-
‘dos para ir sustituyéndolos por otros mas flexibles (caso de los esp), que puedan
adaptarse mejor a las exigencias y evolucion de los mercados.

Modelos de introduccién de los EspP

'do un proced|m|ento que se podria denominar-fhiodelo tecnocratico.

Este_modelo se caracteriza por la _introduccion de expenencaas generalmente
concebldas ,elaboradas{, deC|d|das puestas en. practica, controladas A evalua-
ccion y &l staif técnico de la empresa o externo a ella, sin consuna
a los propios interesados: Generalmente las organizaciones smdlcales s, cuando
eXIstenason«dejadas de lado-en-4a-elaboracion. y_evaluacion d de estas nuevas

_experiencias! - S e 2

__En la mayoria de los casos analizados, las empresas | mtroducen los Esr siguien-

" César F. Baraibar: «Analyse sociologique des nouvelles formes d'organisation du

travail», memoria de licenciatura, Universidad Catdlica de Lovaina, Facultad de
Ciencias Economicas, Politicas y Sociales, Lovaina ia Nueva, Bélgica.
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Tipos de articulaciéon y formas de organizacion del trabajo de
los Esp

La mayoria de empresas analizadas articulan los esp en paralelo, es decir que

los ejecutantes y las maquinas estan repartidos en equipos que fabrican todos el

mismo producto, para lo que realizan todas las operaciones necesarias a su
fabricacion.

Las empresas de montaje son, en su mayor parte, del tipo Z, es decir que los
equipos estan implantados en linea y cada puesto, maquina o trabajador ejecuta
del principio al fin una de las fases sucesivas en la elaboracion del producto
final.

En cambio, en las empresas de transformacién, la mayoria de los equipos son
del tipo Y, donde todos los trabajadores cooperan en la elaboracién del producto
final.

Grado relativo de autonomia de los esp

La mayoria de las empresas : anahzadas 3s acuerdan a los’ Espiuna autonomia que .

. se podria denominar-formal, es decw fundada en vanables o] factores psncolégl-
cos y de motivacion, tales como «/a utilizacién de medios de "produccién asigna-
dos en exclusividad al equipo», o «la incorporacién de tareas de mantenimiento
de las maquinas y de limpieza del lugar de trabajo», o «la asignacién de un
territorio en exclusividad».

Solamente una pequefa parte de las empresas estén dispuestas a acordar a sus
. "ESP~una autonomia que se podria llamar real, es decir, basada en variables o

' factores que puedan modificar Ia. division. entreJos 5 que 2 piensan y | los oS que ejecu-

tan el trabajo, .o modificar el reparto del poder en el seno de la empresa, como
«la modificacién del ritmo de trabajo» o «la asignacién de tareas dentro del equi-
po» u «otros aspectos de la gestién de la producciény.

Tamaiio y estabilidad de los Esp

El tamafio de los equipos en las empresas pareceria responder a mé-
viles técnicos, econémicos, organizacionales y politicos. Ninguno de estos
moviles aisladamente considerado es suficiente para explicarlo.

La mayoria de los equipos analizados estan integrados por entre 4 y 25 trabaja-
dores, lo que les confiere un grado de estabilidad medio o elevado.
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Gradoide identificacion de los esp con el producto

La mayor parte de las empresas de montaje analizadas organizan su produccion
en.equipos de tal manera que se pueda obtener un grado elevado de |dent|f ica-
1 on, el producto.

" En.las.empresas de transformacion, esta identificacion es mucho menos clara y
neta.

Gréao de interaccion de los trabajadores en los Esp

‘En las empresas de montaje, todos los equipos analizados retnen las condicio-
nes (contacto estrecho en un espacio restringido) para obtener un grado de inte-
levado entre sus trabajadores.

Consecuencias de los esp sobre la productividad

Basandose en los resultados de las experiencias anallzadas Euede afirmarse
-que.esraro.que.la productividad baje como consecuencia de la implantacién de
los Esp,.aunque esto puede ocurrir al principio, durante un corts peri"ﬁ"”’“ Poreér
0, en la mayoria de las empresas la productividad aumenta~yén algunas
‘Ilas‘ en forma pronunciada.

Costo de |mplantac|on de los Esp

i deblda prlnCIpaImente aun aumento de las areas destinadas a la produc-
cion, a la incorporaciéon suplementaria de equipamiento de fabricacion y a los
costos de capacitacion que exige este nuevo modelo de produccion.

Consecuencias de los Esp sobre la rentabilidad

La mformacuﬁn dtspomble no permlte sacar conclusuones sobre Ia rentabmdad

vo a gegggal
ypa“ ,ltacuén de los trabajadores) y Ia dlsmlnucnﬁn de otros (de supervnsnon,Ade
‘control de calidad, del ausentismo, de la rotacién de personal y de los conflictos
~de trabajo)g Ciertos costos, como los de stock, a veces aumentan, otras disminu-

“yen o se compensan, segun las caracteristicas de la experiencia.
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Consecuencias de los esp sobre el empleo

No se verifica en los casos estudiados que la producciéon en esp requiera de
trabajo suplementario; por el contrario, a menudo han IIevado a una reduccion

P .
ERE

de las neces:dades de personal T e e

Consecuenclas de los esp sobre las relaciones de poder

. De manera general, se podria concluir que el poder de negociacioén de los Esp es
' ciertamente mas importante, en la' medida en que se instaura una situacion.de
tipo.contractual, donde el equipo es negociador de sl tarea, y es en este ‘campo
donde sg instalan relaciones de poder de un nuevo tlpo T

Resumen

Aproximarse a la situacion de una empresa desde una perspectiva sociotécnica
permite trascender los enfoques tecnocréticos y psicosociales que han trata-
do de imponer de forma unilateral sus puntos de vista y sus soluciones a la
organizacion del trabajo. Esta nueva perspectiva toma en cuenta simultanea-
mente la organizacion y su entomo, los factores técnicos y los sociales, y se
abre los diversos aportes metodolégicos. A su vez, el enfoque sociotécnico
ha mostrado, con los equipos semiauténomos de produccion, una nueva for-
ma de organizacién laboral, en la que el equipo organiza libremente el trabajo
que se le ha encomendado. El articulo caracteriza estos equipos, ofrece una -
tipologia y describe sus métodos de organizacién, y brinda por ultlmo algunos
elementos para su anélisis y evaluac:én
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