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RESUMEN

Este trabajo inicia senalando los principios tayloristas en su bisqueda de la mejor
forma de hacer las cosas, maxima de la escuela del pensamiento administrativo
Hamada “corriente cientifica”, Luego se abordan aspectos fundamentales de la
escuela clasica de la administracion que evoca al aprendizaje eficaz en las grandes
empresas, a traves de la especializacian departamental. Se destacan también
algunas caracteristicas del maodelo japonés relacionadas con el aprendizaje de los
trabajadores, el cual recupera algunas aportaciones de Deming sobre Calidad
Total, de la Teoria Z de Ouchi y de los Circulos de Control de Calidad, para
finalizar con un breve analisis de los equipos de trabajo y los modelos del
aprendizaje en equipo de los 90,
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ABSTRACT

The present essay starts pointing out the taylorist principles which look for the best
way of, maxim of the school of Scientific Administration, then the thought of the
Classical School is revised as related to the proficiency learning of the transnational
enterprises through a departamentalization process. Also the principles of the
japanese model concerning the workers learning are discribed, a model which
recovers the Deming’s contributions on Total Quality, Ouchi’s Z theory and the
Quality Control Circles. Finally, an analysis on work groups is carried in order to
abord the 90’s models on group learning.
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INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones se enfrentan a grandes
retos pard alcanzar ventajas competitivas en los mercados,
pues s globalizacian les obliga a ser cada dia mas eficientes
en sus procesos productivos a través del mejoramiento
continuo de sus métodos de trabajo,

En ese contexto una variable fundamental es el
aprendizaje organizacional, expresado hoy en la innovacion
permanente de los procesos productivos con el fin de llevar
a cabo la diversificacian de los productos y poder atender
las necesidades cambiantes de los clientes.

Asi, en la década de los 80, el modelo japonés de la
produccion reducida logro un éxito insospechade, va que
los productos japoneses empezaron a desplazar a los de
las grandes empresas norteamericanas y europeas, por lo
fue s hizo una revisian del avance alcanzado, En ese
andlisis se observe que el sistema japonés habia logrado
un cambio radical en la vision, estrategia v diseno
organizacional de la época, apoyado en el trabajo y
aprendizaje en equipn, desplazando a la competencia,

5i bien todavia se debate sobre la aplicabilidad de
este modelo en otros paises, hay consenso respecto a que
la creacian de conocimiento en equipo puede facilitar el
desarrollo arganizacional v la competitividad internacional,

En este ensayo se describen algunos rasgos de los
esquemas de aprendizaje organizacional que se han
desarrollado a lo largo del presente siglo en el mundo
capitalista y que han quedado como trayectorias a seguir
en las organizaciones para generar nUevo conocimientao.

Se inicia senalando los principios tayloristas en su
hisqueda de la mejor forma de hacer las cosas, como
mixima de la escuela del pensamiento administrativo

llamada “corriente cientifica”. Luego se abordan los
aspectos fundamentales de la escuela clasica de la
administracion que evoca al aprendizaje eficaz en las
grandes empresas, a través de la especializacian
departamental.  Asimismao, se destacan algunas
caracteristicas del modelo japonés relacionadas con el
aprendizaje de los trabajadores, el cual recupera algunas
aportaciones de Deming sobre Calidad Total, de la Teoria
Z de Ouchi y de los Circulos de Contral de Calidadl para
finalizar con un breve anilisis respecto a los equipos de
trabajo hasta llegar a los madelos de los 90 con el
aprendizaje en equipo bajo tres formas: aprendizaje dentro
del equipo, aprendizaje a través de los equipos y
aprendizaje dentro de los mercados, los cuales se ven
afectados por las implicaciones del mercado v tecnologia,

para realizar mejoras continuas o mejoras discontinuas.
LA ORGANIZACION RACIONAL DEL TRABAJO

Taylor (1976}, constato que, en todos los oficios, los
operarios aprendian la manera de ejecutar las tareas por
medio de la observacion de sus companeros. Lo que
conduch a diferentes maneras v métodos de hacer una
misma tarea v a la utilizacion de una pran variedad de
instrumentos y hermmientas en cada operacian. Ahora
bien, como entre los diferentes metodos e instrumentos
utilizados en cada trabajo hay siempre uno mis rapido v
mas adecuado que los demds, para Taylor es posible
encontrarle y perfeccionarlo mediante un anilisis cientifico
y un depurado estudio de tiempos y movimientos, en lugar
de dejarlos al criterio personal de cada operano. Y es
justamente esta sustitucion de métodos empiricos v

rudimentarios por los métodos cientificos en lodos |os
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da una segmentaci6n del saber del hacer, una divisién de
responsabilidades: la administracién (gerencia) se queda
con el planeamiento (estudio minucioso del trabajo del
operario y el establecimiento del método de trabajo) v la
supenvision {asistencia continua al trabajador durante a
produccion) mientras que el trabajador se queda con la
ejecucion del trabajo, pura y simplemente,

En forma concreta Taylor manifiesta como principios

de la administracion cientifica:

Principio de Planeacion. Sustituir el criterio individual
del operario, la improvisacion y la actuacion empirico-
practica, por los meétodos basados en procedimientos

cientificos.

Principio del Control. Controlar el trabajo para
cerificar que el mismo esta siendo ejecutado de acuerdo

con kas normas establecidas v segian el plan previsto,

Principio de la Ejecucién. Distribuir distintamente

las atribuciones v las responsabilidades,

También cabe hacer hincapie en un principio previo al

proceso de trabajo, el de Preparacion, el cual consiste en
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rotacién tenia un impacto negativo sobre la eficiencia de
la organizacién. Cuanto més tiempo una persona
permanezca en un cargo, mejor.

Por tanto, dentro de la teoria administrativa, el
taylorismo o administracion cientifica es considerado como
el inicio de la sistematizacién del conocimiento
administrativo, lo que ha permitido que las empresas
productivas pasen de una etapa de lento aprendizaje a
una en la cual el conocimiento acumuladeo, es realizado
para mejorar los procesos productives y lograr el
posicionamiento permanente en el mercado, es decir,
buscar los procedimientos y formas que conduzean a la
reduccion sistemadtica de los costos de produccién y con
ello lograr las mejoras competitivas.

En efecto, Taylor se basa en la blsqueda de la
racionalidad del trabajo, investigando constantemente las
normas y principios que permitieran ser a la organizacion
cada dia mas eficiente, buscando sobre todo trascender

las problematicas siguientes:
+ La inexistencia de sistemas efectivos de trabajo.

¢ La inexistencia de incentivos econdmicos para que

los obreros mejoraran su trabajo,
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# La toma de decisiones que e daba de manera
militar y empiricamente mds que por conocimiento

cientifico.

+ La incorporacion de los trabajadores a su labor sin
tomar en cuenta sus habilidades y aptitudes. (Hermandez,
1994),

Todo o cual resulta en viras aportaciones, como son,
los principios de la administracion, la supervisian funcional,
el estudio de tempas v movimientos, destacando la
creacion del departamento pensante,

El departamento pensante que se apropia de la
creatividad del obrera sl separar el saber, del hacer,
controlands mediante esta estructura organizativa la
aplicacion del saber que ha sido retirado a los obreros en los
procesos de produccion y sustituide por un procedimiento

disciplinario v un mecanismo de vigilancia (Iharra. 1984}
EL DEPARTAMENTO PENSANTE

De esta manera, el departamento pensante es el organo
de la empresa encargado de buscar “la mejor manera
de hacer las cosas”, con base en una continua
obsercacion del personal, allamente especializado en
procedimirntos tecnoligicos, gue tratard de mejorar dia
a dia los procesos de praduccion por los que pasan los
diferentes praductos,

Atravis de lo cual se llega al establecimienta de los
mejores procesos, gue shorran tempo, movimienios,
desperdicio de materiales, Tatigas, accidentes v, en términos
generles, la ineficacia del trabajador en los procesos

productivis.

Efectivamente, estos departamentos pensantes
trabajan seleccionanda a los superisores gue conocen A
la perfeccion la torma de realizar las cosas para que, con el
resto de ingenieras y a traves de continuos estudses del
proceso de trabajo, se revisen las diferentes alternativas
para legara una forma que hiciena posible b reducoon de
costos, mano de obra, despesdicios, Hempos y
movimientos. Cabe agui sealar que es Bago esty cormente
de pensamiento positivista y racional gue se lleva o cabo
el proceso industrializador de Estados Unides de
Marteamerica, lo cual le permitie sor uno de los paises
hegemoénicos dentro de las naciones altamente
industrializadas,

Par olre lado, para el enfoque clasico del
pensamiento administrativi, [ base fundamental de L
organizacion es L division del tralape, v a medida que
ural organicacion crece, esta tende o diferenciar v
pspecializar cada ver mas las unidades gque Componen su
erslroctir nrg.tllmu.‘lulml. tiende 4 (|L*|:'=I!l.hrﬂl:'ﬂl.lhhir i

cafrictur
LA DEPARTAMENTALIZACION

Asi, o depadamentalizacion tue concelnda como un media
por et oual se distrilien y se sgropan actividades diferentes
a través de la especializacion de los drganos, con el fin de
ollener mejores resultados en conpunto que el que se
poddria tener si se dispersaran todas las actividades y tareas
pressilites (Chivvenato, 10681

A partic de otro pensadon, Luther Gualick (1937, =0
ertiende la espedializacidn o depattamentalizacian de la
orgamizacion en dos sentidos: el vertical v el honzontal,

consisticndo ol primero, en el desdoblamiento de los niveles
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jerarquicos y, el segundo, en la atencidn hacia la necesidad
de aumentar la pericia, la eficiencia v la mejor calidad del
trabajo en si.

La funcidn de la departamentalizacion es dividir el
trabajo en términos de evidenciar los diferentes tipos de
tareas ejecutadas por los Grganos, buscando siempre la
homogeneidad de contenido, con el objeto de alcanzar
operaciones s eficientes y economicas.

En efecto, la departamentalizacion es un medio para
obtener homageneidad de tareas en cada organo.
Homogeneidad que solamente podria alcanzarse, segiin
Gulick, cuando se reunieran en la misma unidad, todos
aquéllos que estuvieron ejecutando el mismo trabajo con el
mismo proce=o, para la misma clientela y en el mismo lugar.

También responde a la necesidad de supervision
directa del modelo burocritico, la limitacian del nimero
de subordinados a los que seria posible supervisar
directamente, y el recurso de la departamentalizacion
atendi6 esta necesidad,

Luego, la departamentalizacian es una caracteristica
tipica de las grandes organizaciones, pues estd directamente
relacionada con el tamano de la arganizacion y con |a
complejidad de las operaciones que se requieren para la
produccién en masa y atencion de los mercados amplios.

Es importante sefalar la inexistencia de un modelo
dnico de departamentalizacion para todas las
organizaciones y situaciones, |a eleccion del patrdn
dependera de: la necesidad especifica, sin embargo, pueden
destacarse ks siguientes tipos de departamentalizacion:

1. Departamentalizacion por funciones.

2. Por productos o servicios.

3. Por localizacién geografica.

4. Por clientes.

5. Por fases del proceso (| o procesamienta),
6. Por proyectos,

7. Por tiempo.

8. Por ndmero.

9, Por ajuste funcional.

En estos departamentos, el proceso de aprendizaje
se efectia a través de la induccion del trabajador hacia los
programas de capacitacion, adiestramiento y desarrollo de
personal, para que cada empleado, a través de la repeticion
cotidiana de sus tareas, llegase a ser un especialista, a la
vez que logra incrementar los niveles de productividad de
las organizaciones (Reza, 1999).

Capacitacion que era planeada por los propios
gerentes de la empresa, con base en el conocimiento de
los procesos productivos que ellos mismios disenaban, segiin
su experiencia y vision de mercado, dando por supuestos
los comportamientos de los consumidores y siempre
atendiendo al principio econdmico de Wilfredo Pareto de
que “toda oferta crea a su propia demanda” (Ferguson,
1974).

En la prictica, la falta de marcos tedricos, asesorias
confiables, investigacion en los temas, bajos niveles de
escolaridad, ausencia de sistemas de informacian, falta de
seguimiento de los programas, poca asignacion presupuestal
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grandes empresas burocraticas, soportadas en estructuras
piramidales con procesos de capacitacién.

EL ENFOQUE JAPONES

Por otro lado, y también con el objetivo de
reconstruccién fisica y econémica, esta vez en Japén a
partir de la década de los 50, el general Douglas
McArthur invité a colaborar a E. Deming (1989) con
industriales japoneses, con el fin de elevar la calidad de
los productos y su competitividad.

De esta manera se orient6 a las empresas japonesas
hacia la calidad, en términos de cumplir requisitos y
especificaciones, en contra de la aceptacién tradicional
respecto a que s6lo los productos caros tenian calidad.

Entre los principios de calidad de Deming, destacan:

¢ Mejorar constantemente el sistema de produccién
y de servicio.

+ Establecer el entrenamiento para el desarrollo de
habilidades con base en un sistema y en las necesidades
que permitan mejorar el proceso.

¢ Eliminar la Administracién por Objetivos. En
cambio, adquirir el conocimiento de las capacidades de
los procesos y cémo mejorarlos.

Como se ve, el énfasis que hace Deming para las
mejoras de la producci6n, radica en la creacién de una
conciencia en el trabajador hacia las mejoras continuas,
que conduzcan a la optimizacién de la calidad de los
productos; y para ello, se hace presente el entrenamiento
constante a los gerentes y trabajadores.

Més adelante, Ishikawa (1991) mejora el esquema
antes mencionado, agregando el concepto de calidad total,
para indicar que los productos y servicios deben ser
perfectos. Entre sus principios destacan, para el fin de este
trabajo, los siguientes puntos:

El proceso de planear, hacer, verificar y actuar, en donde
planear es: determinar objetivos y métodos. Hacer es realizar
el trabajo previa educacién y capacitacién de los ejecutores.
Verificar es evaluar permanentemente si el producto satisface
lo planeado, incluyendo la satisfaccién del cliente; y actuar
implica tomar la accién correctiva necesaria.

Como se manifiesta, la aportacion de Ishikawa esta
en el perfeccionamiento del producto para llegar a la plena
satisfaccion del consumidor

13
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Circuros pe ControL pE CALIDAD

En el mismo sentido, William Cuchi (1985) aporté al
pensamiento administrativo la famosa teoria Z, la cual se
basa en la creacion de los Clrculos de Control de Calidad,

cuyos propasitos fundamentales son:
+ Contribuir a mejorar-y desarrollar fa empresa.

+ Respetar el aspecto humano del individuo y edificar
un lugar en el que reine la felicidad y donde nos sintamos

que vale la pena trabajar,

# Paoner de lleno todo el talento humano para extraer,
finalmente, sus posibilidades infinitas.

Un circulo de control de calidad esta constituido,
bisicamente, por grupos de uno a diez empleados que se
encuentran asignados a él, de {torma permanente. Los
empleados de cada circulo forman un grupo natural de
trabajo, en el cual las actividades de todos se relacionan
de alguna forma. En el esquema mayor, los circulos
individuales se vinculan entre si a través del “Circulo C-C°
- federaciones temparales de varias de estas agrupaciones,
dentro de una planta, que se han creado con el objeto de
trabajar en un proyecto especifico, La tarea de cada uno
de ellos, encabezada por un supervisor, consiste en estudiar
cualquier problema de produccion o servicio que se
encuentre dentro del dmbito de su trabajo. En la mayoria
de los casos, un circulo emprende un proyecto de estudio
que puede solucionarse en tres meses y que no llevard
mis alld de un semestre. Asi pues, cada mes de noviembre,
fecha que se ha designado como el mes nacional del circulo

C-C, se celebran convenciones, se
investigaciones de los adelantos logrados
reconocimiento a los individuos.
Usualmente cada circulo se redine dur
o dos a la semana; algunas veces la compani
gastos, otras van a cargo de los empleados,
discutir su proyecto. Un proyecto caracte
tratar sobre un problema de calidad qug

miembros del circulo hayan identificado. Luego, el grugo

empieza un estudio sistemitico del problem;
estadisticas, incluso contando el niimero de
pieza en cada una de las etapas del

produccion, del cual se encargan algunos 1
circulo. Al final del periodo de «
aproximadamente seis semanas, los miemb
una vez mds para analizar los datos, trazan
graficas para determinar el origen del prohly
que se identifica el problema, los miembro
medidas que deben emprenderse para subsa
de que los integrantes puedan, por si mis
cabo estas etapas, pondrin en prictica su sug
si se trata de una incognita mas gen{-.mi, et

pedir que se forme un equipo C-C que busi

emprindgn

v se plrefe

nte-unf hojra
A absofhe lps
El objepivo ps
istico puedle
une [ mps

| recopilango

defectos pr
proceso de
iembios del
studify, de
ros se feinpn
Ho cuddrog y
rma. Unavez
b sugieren s
narlo. fin cafo
mos, llevar|a
erencifi. Pefpo
inces puedegn
jue cufil es|el

origen del problema en la planta, o pueden
a las altas esferas directivas cudl debe se

Finalmente, se identifica y ejecuta una decisiop.

resultados del estudio se publican en el b
de la compania, se le otorga reconocimients
por resolucién tomada; y si se trata de

importante, o especialmente innovador, sg

para recibir un premio al nivel de la compadia, del pectqr,

oincluso nacional. La empresa informaria s
del impacto colectivo que tuvieron las sugers

comenda

la soluc

letin ipterfo
a ese firculo
Ln respltago
le nofninapd

s empjlead{s
neias puestis
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en practica, de tal manera que tados puedan ver la
relacian que existe entre el trabajo que realizaron con
éxito y los benelicios de la compania en el monto de sus
prestaciones

Estas circulos de calidad fueron muy eficientes oo el
despegue de |a economia japoness e invadieron los
mercados mundiales, rompiendo con las estriucturas y
principios de autoridad tavloranos, tpicos en acuel tiempo
en el lapon vy que hahian sido copiados del madelo
estadounidense,

La forma en gue el milagro japonés modifico las viejas
estructuras iormales se sostentd, lundamentalmente, en el
aumenta de la conciencia de los infegrantes de las
organizaciones, que aunada ¢ olras caracteristicas de la
cultura de la sociedad oriental, permitieron ¢l surgimiento
de esos éxitos de competitividad con que despertaron al
mundo industrializadn, v levaran o grandes elogios sobre
fa gestion administrativa de los empresanios japoneses
tPascale, 19841,

Equiros pE Trasajo

Ahora bien, la aportacion de esta metodologia japanesa a
la prictica administrativa se expresa en la formacion de
equipos de trabajo, no solamente eon la economia

nofdeamericana, sing ambien en Furopa.

tl concepto de equipo de trabajo (Shaughter, 1991),

implica por o general los siguientes elementos:

1. U sindicato con poco poder, fue adopte las

metas de L compania;

2. Un sistema de pagos que se sustente en

(¥ 2]

|

conocimientos adguiridas por los emplead
quicnes pueden incrementar sus ingresos por

siguirntes motivos:

] Condorme aumentan sus conocimients 15

{1 Porque conocen v pueden ejecatar los diver
trabajos asignados al equipo al g

[reErtene e,

e Risposicion par reemplazar a cualepu

miembro de su equipo cuando se reguien;

Lire éntasis en la caliched v en la II“-F'IIfIIIt-.lh”'H

inclividual que ésta implica:

Una sweptacion plena colre ol <anificado de
“rompetitividad”, respecto s ofras plantas den
de la corporacian. L obyetive es situar a la plar
en los mejores rangos de eficiecnca y calidad;

Lin intenta de Lo direcridn, para hacer mque

i
trabajadores reconoscan s corresponsabilid

con el rif-part.mu--nlu_ o obros [E§'|:.]|I1m|r'r1|-::-;

con la organizacion;
La edal, como prioridad, deja de ser barren;
El trabiajuclar se invalucra cotidianamente con

carga e ll'.lb;!in. icleEntificacion U Sirve x

|1rﬁi‘r:ll' CONtnuamene su encienci;

i

I

b

L
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los trabajadores brindan a la gerencia para
controlar sus propios trabajos;

10.Un sistema integrado de controf de la produccién
colocado normalmente en la linea limite, el que
busca que afloren los problemas para que
mediante su resolucién se perfeccione
continuamente el proceso productivo.

Ahora bien, la verificacién de estos elementos deberia
conducir, forzosamente, al éxito de los programas de
produccién en las organizaciones, al incorporar las
condiciones suficientes para que el conocimiento de los
métodos fluyera a todos y cada uno de los elementos del
equipo. De esta manera, el aprendizaje se colectivizaria y
se concederia la libertad para que los trabajadores realizaran
actividades de creatividad e innovacién a los procesos
productivos. Pero en la realidad esto no es asf, mds bien se
presentan problemas, sobre todo en paises y organizaciones
fuera de Jap6n, como los siguientes:

# Enteorfa, los trabajadores deben conocer todas las
tareas que realiza el grupo de trabajo. Sin embargo, en la
practica, los trabajadores no necesariamente son

general, para hacer acto de presencia, detectar inconformes

y utilizar el tiempo discutiendo situaciones

intranscendentes.

Por lo antes expuesto, la idea conceptual de los
equipos de trabajo no se cumple en la realidad (fuera del
Japén) y deja mucho que desear para los trabajadores, ya
que éstos ven frustradas sus aspiraciones, tanto de mayores
retribuciones a medida que aumente la productividad,
como de ser tomados en cuenta por sus propuestas.

APRENDIZAJE EN EQuIPOS

La necesidad de participar en los mercados mundiales,
ahora bajo un proceso de globalizacién, ha obligado a las
organizaciones a implementar estrategias para que los
equipos-de trabajo se desarrollen, incorporando los
conceptos de mejora continua y/o discontinua para elevar
la competitividad.

Especificamente el cuestionamiento se centra en
¢Cémo podrian sacar provecho de la base de
conocimientos con la que cuentan, aumentar dicha base e
incluso desarrollar un tipo de innovacién tecnolégica que
pueda crear industrias completamente nuevas?
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si se cuestiona la racionalidad detras de las acciones y las
rutinas, incluso para trascender y transformar la filosofia y
las variables fundamentales de la organizacién, por lo que
a este aprendizaje se le denomina de doble ciclo.

Ahora bien, écémo se logra esto en un equipo de
trabajo?, al parecer no sélo hay una forma, sino tres diferentes
formas en las que un equipo puede aprender, a saber:

1. El aprendizaje dentro del equipo es el aprendizaje
que se da al interior del mismo y se puede
considerar como el que surge en el lugar de trabajo.
Este aprendizaje es fundamental, ya que permite
que el conocimiento adquirido por un miembro
del equipo sea compartido con los demas.

2. Elaprendizaje a través de los equipos, se refiere a
la experiencia obtenida por un equipo dentro de
una empresa y que, posteriormente, se transplanta
o transfiere a otro equipo o a otra empresa.

e R L R I e R e i

mecanismos y estrategias de aprendizaje, que se
implementan de acuerdo a los objetivos de la empresay a
sus condiciones tecnolégicas y de mercado.

Ciertamente, Gary S. Lynn (1998) manifiesta que el
comportamiento y aprendizaje de las empresas, ante
ambientes innovadores, pueden presentarse de diferentes
maneras, dependiendo de las condiciones del mercado y
de la tecnologia que adopten.

De acuerdo a la figura 1, en el cuadrante superior
derecho en donde la tecnologia y el mercado son nuevos,
(nuevo producto, mejoramiento discontinuo), se ubica la
forma més extrema de innovacién, con grandes desafios
para el administrador. Aquf, los mecanismos de aprendizaje
deben enfocarse al desarrollo de los procesos y debe
liberarse del conocimiento organizacional que la empresa
ha adquirido previamente. Lo que hace referencia al
aprendizaje de segundo ciclo de Argyris y Schon: a la
innovacién discontinua.
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Innovacién
Innovacién continua.
Evolucionaria
del (Aprendizaje de
Mercado un ciclo)
Mercado
Innovaciones
Discontinuas. Innovacién
Evolucionaria
(Aprendizaje de Tecnolégica
Existente doble ciclo)
Existente Nueva
Tecnologia

Fuente: Lynn S. Gary. California Management Review, Vol. 40 No. 4
Summer 1998.

Por otro lado, en el cuadrante inferior izquierdo, en
donde el mercado y la tecnologia son conocidos, se trata
s6lo de mejorar el tiempo ciclico de la produccién, es
decir, reducir costos y tener precios competitivos. Aqui
tiene lugar el aprendizaje de primer ciclo, de acuerdo a
Argyris y Schon.

Por lo que se refiere a los -otros dos cuadrantes,
como se aprecia en la figura 1, ladnnovacién es resultado
de los cambios tecnolégicos o de los cambios en el
mercado.

LiTauviuau apiitaud, y €5 1€5UIldU0 Oujeuvo y rangioie ae
ésta. (Oropeza, 1994).

Como se ha sefalado, la innovacién es de dos tipos:

¢ La adaptacién innovadora de un bien o un servicio
que ya existe, para mejorarlo.

¢ La innovacion, propiamente dicha, que se refiere
a la creacién de un bien o un servicio que no existia.

Cuando enfrentemos las situaciones de un mercado
en desarrollo (caso del cuadrante superior izquierdo de la
figura 1), debemos desplegar estrategias de
comercializacién para poder competir.

Asimismo, es relevante tomar en cuenta que el
aprendizaje, a través de los equipos, juega un papel limitado
dentro de esta categoria de innovacién, ya que también la
empresa debe estar bien dispuesta a cambiar sus métodos
tradicionales de comercializacién.

Cuando el aprendizaje sea dentro del mercado, se
necesitardn de nuevas politicas de fijacién de precios, asi
como de nuevos canales de distribucién (caso del cuadrante
superior derecho de la figura 1).
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totalmente comprometidos con la perspectiva del proyecto
y tener una comprensién clara de las metas y objetivos
que dicho proyecto desea alcanzar.

Pero si no se cuenta con una estrategia de aprendizaje
adecuada, entonces el tener un compromiso y una
comprensién total de las perspectivas y las metas que el
propio equipo se proponga, no serdn factores suficientes
para lograr una innovacién exitosa. Por tanto, los equipos
de trabajo deben de comprender y emprender una
estrategia de aprendizaje adecuada a las metas
organizacionales, si lo hacen asi, entonces el aprendizaje
sera el que proporcione la clave para fortalecer el
conocimiento de la unidad productiva.

CONCLUSIONES

Como quedé asentado, la Administracion Cientifica
sistematizé las primeras experiencias que han servido de
base para el desarrollo del aprendizaje organizacional con
sus principios de planeacién, de control y de ejecucion.
Los cuales condujeron a la esquematizaci6n tedrico-préctica
para encontrar la mejor forma de hacer las cosas, como
obligacién del departamento pensante, para lo cual se
desarrollé la supervisiE’m funcional que permitié la creacién

USPGI LG 1ITH IS YUK 30 1T I GG 1 1 13 (51641 1A S et et
y que dominaron a los mercados mundiales.

Ciertamente, en estos departamentos, era necesaria
la aplicacion constante de la induccion del trabajador hacia
los programas de-motivacién, capacitacién, adiestramiento
y desarrollo de personal, generando con esto el
establecimiento de manuales de organizacién y
comportamiento para que cada empleado, a través de la
repeticiéon cotidiana de sus tareas, llegase a ser un
especialista, a la vez de que se constituia en la opci6n mas
oportuna para aumentar los niveles de eficiencia y
productividad, asi como para mejorar el nivel de vida de
los trabajadores.

Sin embargo, en la década de los 50 se empezaron a
aplicar, en el Jap6n, estrategias que rompieron con la esta
filosoffa de producir y vender hasta agotar el producto, sin
tomar en cuenta la aceptacién del trabajador y del
consumidor. Con ello, se propicia el surgimiento de una
nueva filosofia organizacional basada en el
aprovechamiento de los recursos humanos de la
organizacién, tratando de que éstos no solamente se
motivaran y aportaran su experiencia laboral, sino que se
integraran al mejoramiento continuo y permanente de la
calidad del producto y del servicio, a través de su
participacién en los circulos de control de calidad, de
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miembros de ese grupo, haciendo responsable del logro,
ya no a las personas en forma individual, sino al conjunto.

De esta manera, cada uno de los integrantes aprendié
y asimilé las experiencias laborales de sus compafieros.
Con ello, se lograron generar sinergias en los procesos
productivos, en beneficio del aprendizaje tanto individual
como organizacional, mismas que repercutieron en el
mejoramiento de la calidad del productoy, por supuesto,
de su rentabilidad.

El desarrollo del concepto anterior derivé en tres
formas de experiencias: la del aprendizaje organizacional
dentro del equipo; la alcanzada a través de los equipos y
la que se desarrolla dentro del mercado. Las cuales han
arrojado resultados positivos en diferentes ambientes, tanto
de mercado como de tecnologia, permitiendo con ello la
generacién de estrategias empresariales que conducen al
mejoramiento de la posiciéon competitiva de las
organizaciones que, en un momento determinado, tengan
problemas de mejoramiento continuo de los productos o
de los procesos.

Por lo tanto, es necesario +ecordar que, cualquiera
que sea el esquema de aprendizaje organizacional que
se pretenda implementar en una empresa, indepen-
dientemente de su tamafio (micro, pequefa, mediana o

UT 1ad> TApTHITHLIAd UTl allul idinnaliv, HIHIEIDU e id
organizacién, no se podran cumplir satisfactoriamente
los objetivos propuestos, ni lograr el desarrollio
organizacional integral.

Finalmente, de los esquemas de aprendizaje
mencionados, el del trabajo en equipo parece ser el mas
relevante, sobre todo en los contextos riapidamente
cambiantes. Sin embargo, la aplicacién de las estrategias
de aprendizaje en equipo, hasta ahora implementadas,
estdn condicionadas al contexto tecnoldgico y cultural de
la propia empresa.
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