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INTRODUCCION Y PRESENTACION DEL ESTUDIO.
INTRODUCCION ‘

Nuestro estudio se ha orientado a detectar los factores que inciden en el desarrollo de
un nuevo tipo de relaciones laborales propio de las empresas modernas y competitivas,
basado en la valoracién del recursos humano. Nos interesd, en este contexto, precisar
los impactos que dichas relaciones tienen sobre los resultados de la gestién de la
empresa y sus niveles de competitividad. Hemos partido de la base que los esfuerzos
gue se hacen a favor del desarrollo del recurso humano y de una mejor gestién del
mismo, se traducen, por lo general, en mayores niveles de productividad, calidad y
competitividad. Nos ha guiado, en este estudio, el interés practico por socializar las
experiencias positivas y exitosas de los estilos de gestidon participativa. Ello, con la
intencion de enviar una sefal al empresariado, lo suficientemente potente, como para
incentivar en ellos la adopcidon de estos estilos participativos. Con estos objetivos
analizamos un conjunto de empresas, en su mayoria con buenos niveles de gestion
participativa, tanto del ambito productivo como de servicios.

En estas empresas nos preocupamos de pesquisar las valoraciones comunes, relativas
a esta nueva concepcion emergente, respecto a la gestiéon participativa del recurso
humano. Nos preocupamos, no de entregar una vision idilica, sino de rescatar tanto los
acuerdos, como los desacuerdos existentes, entre los actores empresariales, laborales
y sindicales. Hemos querido poner de relieve, tanto los aciertos y las debilidades de
estos nuevos estilos, sus potencialidades y proyecciones, asi como sus dificultades y
limitaciones. Estas nuevas practicas se desarrollan especialmente frente a los
reguerimientos que sufre la empresa ante [a internacionalizacion de los mercados, con
sus exigencias de competitividad, productividad y cada vez mejor calidad. Influyen
también, con fuerza, los desafios de una demanda flexible y cambiante, asi como los
requerimientos de la modernizacion tecnolégica y organizacional. Desafios que se han
tornado especialmente acuciantes en los contextos de crisis econdmica en los gue nos
correspondio realizar nuestro estudio.

El interés de este estudio, por o mismo, cobra especial relevancia ante los desafios de
modernizacidén que enfrenta el pais en los actuales contextos de la globalizacién e
internacionalizacién de la economia, ya en los albores del aiio 2000. Tales desafios,
afortunadamente, han suscitado un especial apoyo y un decidido compromiso por parte
de! Gobierno con las nuevas exigencias de un desarrollo moderno y competitivo. '

En efecto, el Gobierno, en las Bases Programaticas del Segundo Gobierno de la
Concertacion, declard haber asumido el desafio de modernizar el pais, en vistas a
entrar en los umbrales del desarrollo. En esta perspectiva, convocaba al pais a ser
parte de los nuevos tiempos. Se frata, en Ultima instancia, de unir al pais en torno al
desafio de aumentar nuestra competitividad y, al mismo tiempo, de ensanchar la
equidad e integrar a la sociedad. Asi, el Presidente de la Republica, Eduardo Frei,
planteaba en el Mensaje Presidencial del 21 de Mayo de 1995, entre las seis grandes
tareas nacionales, la consolidacibn de nuestro desarrollo econdémico, y el
establecimiento de un régimen moderno de relaciones laborales. Estos desafios de
modernizacién hacen imprescindible el concurso del Gobierno, de los empresarios y de
los trabajadores.

Es por ello que estos planteamientos y opciones directrices han sido asumidos por las
distintas autoridades e instancias de desarrollo del Gobierno. Asi, en la Agenda
Propuesta para el Consejo del Foro de Desarrollo Productivo, ya en Julio de 1994, se
planteaba el continuo esfuerzo por mejorar la competitividad y la equidad en fa
economia chilena, esfuerzo que debe involucrar a todos los sectores nacionales. Se
propone alli, iguaimente, fomentar el mejoramiento de la productividad y de ta calidad
de los productos y procesos productivos chilenos, factores de importancia fundamental
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para la continuacién de nuestro crecimiento econdémico dinamico, para la profundizacion
de nuestra insercion comercial internacional, y el fortalecimiento de la base productiva,
etc. A su vez, Julio Valladares, Subsecretario del Trabajo en el Gobierno de Frei, ha
insistido en el caracter dinamico de la transformacién de la empresa moderna,
comprometiéndose con los esfuerzos modernizadores, como veremos en detalle mas
adelante. |

La vigencia de una empresa moderna, con estilos participativos y cooperativos, no es
una realidad generalizada en el pais. Por ello, no negamos la persistencia de practicas
del pasado, en el ambito de muchas empresas, en las que predominan los estilos de
gestion centrados en el autoritarismo y la confrontacion, en la blisqueda del lucro v la
maximizacién de ganancias. En la mayoria de estas empresas, predomina una
estrategia del “ganar/perder”, sin considerar los intereses del conjunto.

A ello se agrega el dificil problema que conlleva la internacionalizacién de la economia,
con sus exigencias de competitividad que inciden en el desarrollo de fuertes procesos
de flexibilizacion. Si bien la apertura de las economias puede tener un impacto positivo
en el crecimiento, en el empleo, en los ingresos y en la igualdad, como lo sefialan
estudios de la OIT (OIT, 1995 y 1996), tal mundializacion ha exigido onerosos
reajustes, tal como lo indica el reciente estudio de la OIT, "El Trabajo en el Mundo,
1997-19988" (OIT, 1997). En efecto, las transformaciones en las formas productivas, los
procesos de subcontratacidn y de externalizacion de funciones, unido a las
transformaciones de la legislacién laboral, llevan a que muchas empresas intenten
fundar su supervivencia sélo en una estrategia de abaratamiento de los costos, sin
mayor preocupacion por las relaciones laborales.

Sin negar esta realidad, bastante difundida en nuestro contexto nacional, y que mas
adelante retomaremos con mayor detencion, sin embargo, también es cierto que
podemos detectar importantes experiencias que buscan redefinir estos estilos, y que se
orientan a apoyar estas nuevas definiciones que intentan propiciar el Gobierno y sus
autoridades. Lo importante a destacar es que estas nuevas experiencias tienen la
potencialidad de ser difundidas al empresariadc en general, mas allda de las
caracteristicas de su capital, tecnologia, o tipo de mercado, como luego entraremos a
examinar.

En estas nuevas experiencias, muchos empresarios, ante los crecientes imperativos
de la  internacionalizacion de la economia, y de una demanda cambiante, -
preferentemente en la industria manufacturera y los servicios- se ven obligados a
incrementar la flexibilidad de su produccion. Ello exige series cortas, con calidad,
adaptadas a los gustos cambiantes del cliente, dando pruebas de dinamismo, de una
capacidad de gestion de proyectos diversificados, con una relacién fluida con el
mercado.

Lo importante a retener, es que estos nuevos estilos de produccién, a su vez, como
confrapartida, exigen, cada vez con mas fuerza, una mano de obra polivalente, flexible,
involucrada, con capacidad de prevision, sistematizacion, informacion, capacitacién, etc.
Por estas razones, ante estas exigencias comienzan a multiplicarse las experiencias
que buscan nuevos estilos de gestion, mas adaptados a estos nuevos requerimientos.

En nuestra hipotesis de trabajo, postulamos que en el discurso de diversos
empresarios, se percibe una apertura a la valoracién del recurso humano, a una nocién
de empresa-comunidad, que es factible de irradiar como efecto de demostracion en el
empresariado en general. Sin embargo, se frata de una potencialidad, quedando
bastante camino por avanzar al respecto. (Montero, C. 1990). Por nuestra parte,
estamos convencidos que el desarrollo empresarial -aspecto clave en el desarrollo
nacional-, se logra no sdlo con su disposicién al cambio, y con toda su experiencia
internacional acumulada, sino con una progresiva apertura a la valoracién del aporte
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creativo del trabajador y a su incorporacién como un socio en la obra comun. Ello exige,
a su vez, una nueva actitud por parte de los trabajadores y de sus organizacicnes.

Al respecto, la Central Unitaria de Trabajadores, CUT, por su parte, ha venido
abriéndose a participar en las instancias tripartitas del Foro de Desarrollo Productivo,
proponiendose abordar las reformas laborales, el nuevo estatuto del Servicio Nacional
de Capacitaciéon y Empleo, Sence, las materias de salario, etc. Pero también, y esto es
lo nuevo, se abre por primera vez a considerar la importancia de la participacion, la
productividad, la calidad y la eficiencia. En efecto, en su Congreso de 1997 establece:
"actualizar y reorientar la plataforma de lucha de la CUT, considerando las propuestas
de las bases, las innovaciones tecnolégicas y los cambios en las formas de
produccion... posicionados ante los nuevos paradigmas productivos y sus resultados...
capaz de concebir y responder tanto a los desafios como a las oportunidades derivadas
de la transformacion productiva" (22 al 24 de Mayo de 1997). Estas mismas
orientaciones se encuentran presente, en los ultimos afnos, con mucha mas fuerza, en
el discurso de los dirigentes sindicales, més abiertos al imperio de relaciones laborales
modernas.

Este ambito de interés comGn estd suminisirado, como lugar natural, por la propia
realidad de la empresa, -definida por el Gobierno como nudo crucial de la
competitividad y la innovacién- y por su lugar y funcién en el desarrollo del bien comun
de los que en ella colaboran, y de la sociedad en su conjunto. De alii que cobre especial
relevancia la visidn de empresa que tengan empresarios y trabajadores, y la capacidad
que tenga dicha visién de transformarse en ideal movilizador de practicas efectivas de
cooperacidn y colaboracién conjunta.

En esta perspectiva, nuestra investigacion se ha dirigido a identificar las practicas de
cooperacion conjunta, de relaciones laborales participativas entre empresarios y
dirigentes sindicales, asi como sus nuevas orientaciones, esperando contribuir a una
mejor relacion entre los actores sociales. En esta linea, estimamos que los resultados
obtenidos por esta investigacion pueden ayudar en la busqueda de la proposicidn de
alternativas de concertacion, basadas en los puntos de convergencia encontrados y en
el trabajo de talleres realizados.

Ello permitiria llevar a la practica los planteamientos de la CUT, entregados en sus
Congresos, en orden a forjar una economia nacional, defendiendo la scberania y el
patrimonio nacional, en vistas a impulsar un fuerte proceso de industrializacion del pais
con desarrollo y equidad. Y, en especial, llegar a plasmar nuevas formas de relacién
entre el hombre, la empresa y el mercado.

Destacamos asi, la importancia que tiene el elemento cultural en el desarrollo de las
practicas cooperativas. Ello influye en forma determinante en las conductas de los
actores. A su vez, ello puede proyectarse en una politica laboral que no sélo ponga el
énfasis en los aspectos econdémicos o juridicos, sino también en los aspectos
educativos que estan a la base de relaciones laborales de cooperacion.

!

En este sentido esperamos poder suministrar a las autoridades del trabajo, a los
dirigentes empresariales y sindicales, y a las instifuciones patrocinantes de este estudio,
un perfil general de los puntos de acuerdo y de los avances que se disciernen en el
campo de las relaciones laborales. Esperamos también, mostrar los caminos que falta
- por recorrer, y los requisitos y exigencias que plantean los nuevos estilos de gestién
cooperativos y participativos. Ello, en la perspectiva de impulsar y de forialecer un
desarrollo econdmico modernc que redunde en progreso, equidad, y en nuevas
alternativas de cooperacion y de concertacién social.



PRESENTACION DE LA INVESTIGACION Y PLAN DE LA EXPOSICION.

€

Ambito del Estudio.

Como luego veremos en el desarrollo de nuestro marco tedrico, en nuestras hipétesis
planteamos que una perspectiva de lo que se denomina corrientemente como "empresa
moderna’, participativa y creadora, -en oposicién a la "empresa tradicional" de tipo
autoritaria, verticalista y burocratica- ofrece mayores posibilidades de constituirse en
ideal movilizador y base comtin de concertacion de intereses y voluntades, y viceversa.
Ello precisamente en la medida en que recurre a suscitar el aporte mancomunado de
los actores, y la valoracion de sus condiciones personales y laborales. Sin embargo,
esta dualidad entre visiones opuestas de empresa, la vemos continuamente presente y
en tensidn, presidiendo los consensos y las oposiciones entre los actores.

En este sentido, postulamos que en l[as empresas en que se viven estas practicas de
relaciones laborales modernas de tipo participativo, dichas relaciones pueden
proyectarse en mejoramientos de los niveles de productividad y de competitividad.
Dichas relaciones son susceptibles de determinar un circulo virtuoso, que redunde en
satisfaccién tanto de trabajadores como de clientes, haciendo a las empresas mas
competitivas, y mas auténomas.

No negamos que esta mayor competitividad y eficacia, pueda ser lograda con
relaciones laborales de tipo neotayloristas, que no se abren a valorar el aporte creativo
del recurso humano. Se conjugan en esta direccion, la creciente movilidad de los
capitales que desestabiliza la estructura protegida de los salarios y debilita ia presencia
sindical, favoreciendo la flexibilizacion que tiende a abaratar los costos. A ello se agrega
la subcontratacion internacional, la diversificacion de las empresas, Ia externalizacion
de funciones hacia las pequefias empresas, etc. Estos procesos, inherentes a una
economia internacionalizada, con fuerte competitividad, explican la coexistencia de
distintos modelos de perfeccionamiento de los recursos humanos. Tal como lo sefiala el
reciente estudio de la OIT, "El Trabajo en el Mundo”, ya citado, puede constatarse la
existencia de modelcs "duros”, que optan por la flexibilidad, la autoridad de la direccion
y el individualismo.

Sin embargo, insistimos en la potencialidad que tienen los estilos participativos que
prefieren "la desceniralizacion, la semiautonomia de los grupos de trabajo, la
comunicacidon entre ta direccion y los trabajadores, la motivacion, la competencia y la
capacidad de adaptacion del personal, y se apoya sobre todo en un conjunte de normas
y practicas centrales en el individuo" (lbid, citando a J. Storey. "Human resource
management: Still marching on or marching out?", en la publicacién dirigida por el
mismo Storey: Human resourse management, Londres, Routledge, 1995). Se trata de
una mayor potencialidad -a futuro- de los estilos participativos y modernos, para la
conquista de mercados nacionales e internacionales. La razon bésica es que estos
mercados, exigen pautas cada vez mas exigentes de calidad, -en sentido integral- fanto
de los productos como de las relaciones laborales, rechazando las competencias
desleales, solamente basadas en la explotacién de una mano de obra barata, sin
respeto por los derechos laborales y las libertades sindicales. Nos referimos
expresamente a aquellas practicas que utilizan el trabajo forzoso, el trabajo infantil o un
extendido frabajo carcelario, asi como a aquellas otras, mas frecuentes, que se
despreocupan del recurso humano y de sus condiciones de trabajo.

Queda al lado, un amplio margen de empresas con modelos "duros" de gestion del
recurso humano, con predominio de las estrategias de un mero abaratamiento de
costos. Sin embargo, en nuestra hipétesis, a futuro, el sélo abaratamiento de los costos,
considerado en desmedro de las relaciones laborales, no podra sostener una
competitividad, dada las exigencias del mercado mismo, en orden a privilegiar la
competencia en equiparidad de condiciones. Esos estilos podrian ser, paradojalmente,
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mas costosos, especialmente ante los consumidores que son cada vez mas atraidos
por la "imagen social" de la empresa suministradora.

En esta perspectiva enfocamos nuestro estudio en el andlisis de las relaciones
laborales vividas en aquellas empresas en las que, en alglin grado u ofro, han
comenzado o comienzan a implementarse estilos de gestion participativa y cooperativa,
que hemos denominado como de "management participativo”, considerando también
experiencias en la que dichos estilos no tienen un grado suficiente de desarrollo, a
modo de contraste.

El proceso de seleccidn de empresas que permiten este tipo de estudio no fue de
ninguna manera facil y expedito, encontrandose un sinndimero de resistencias, por la
especificidad misma de los contenidos y exigencias que dicho estudio implica. De allli
que fue necesario contar con el aporte de las propias instituciones patrocinadoras de la
investigacion. Siguiendo sus sugerencias, tuvimos el privilegio de contar con el
inestimable apoyo del Ceniro Nacional de ila Productividad y la Calidad (CNPC),
institucién que ha desarrollado una amplia gama de contactos con diverso tipo de
empresas, a través de sus mecanismos e instancias de informacion y capacitacion, y en
especial a través de la difusidén de las Bases para la postulacion del Premio Nacional a
la Calidad.

Con este aporte estuvimos en condiciones de seleccionar un conjunto de empresas con
el especial cuidado de tener representado en ellas, diversos sectores, rubros, tamarios,
tipo de relaciones laborales (predominando si, las relaciones laborales participativas),
presencia sindical, etc. El trabajo investigativo tuvo un afio de duracién, si bien hubo un
periodo preparatorio de analisis bibliografico, y de avance en el desarrollo del marco
tedrico. Las empresas seleccionadas fueron 11, entre ellas, 8 del &mbito Productivo y 3
del ambito de Servicios, fundamentalmente del giro financiero.

Principales Objetivos e Intereses.

El principal objetivo del estudio fue, muy en sintesis, detectar los aspectos modernos y
participativos de las relaciones laborales en el &mbito de las empresas seleccionadas.
Y, mas en especial, analizar las principales politicas, dimensiones e instancias
utilizadas en la gestion del recurso humano para lograr esos objetivos. Al respecto nos
interes® precisar los contenidos de estas politicas, y los mecanismos utilizados para
posibilitar relaciones laborales cooperativas y participativas, asi como los factores que
las limitan y obstaculizan.

Nos propusimos, del mismo modo, y consecuentemente, analizar los niveles de
productividad y de competitividad de las empresas estudiadas, intentando descernir el
peso e incidencia que juegan en dichos niveles, los estilos de gestién en ellas
prevalecientes.

Otro objetivo e interés prioritario, fue detectar el rol jugado por los diversos estamentos
directivos, sindicales y de trabajadores, en el perfii de las relacicnes laborales
prevalecientes en cada caso, buscando los aspectos comunes y sus principales
diferencias. Especial interés tuvo también el poder apreciar las actitudes y valores
prevalecientes entre los actores empresariales y laborales de las empresas
seleccionadas, frente a los requerimientos que sufre la empresa ante Ia
internacionalizacién de los mercados. En especial, frente a las exigencias de la
competitividad, el desarrollo de la productividad y los desafios de la modernizacion
tecnoldgica y organizacional.

Se traté también, con especial interés, el poder distinguir las afirmaciones propias del
nivel del discurso, de los distintos actores empresariales y laborales, respecto de las
actitudes concretas reflejadas en sus practicas concretas.
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En nuestro trabajo, dimos especial importancia a las exigencias y condicionantes que
imponen, en el desarrolic de las relaciones laborales, los distintos tipos de trabajo, de
exigencias, de calificacion, de aptitudes técnicas, distinguiendo los diferentes grados de
desarrollo tecnolégico en las ramas concernidas.

Breve Descripcion de nuestra Metodologia.

La especificidad del estudio, asi como del reducido universo del mismo, nos llevd a
enfatizar el estudio en profundidad de las principales dimensiones del management
participativo. Como se desprende de lo ya expuesto, no se trata de un estudio con
representatividad estadistica, ni mucho menos, sino un estudio de casos, exploratorio,
que maximiza el andlisis de la practica concreta, del testimonio cotidiano, (quiza
abusando un poco del recurso ilustrativo), de la experiencia del “mundo de la vida”, en
el sentido que le da J. Habermas (1978).

En esta perspectiva realizamos un conjunto de 110 Entrevistas en Profundidad en las
11 empresas seleccionadas, la mayor parte de ellas dirigidas a Gerentes Generales,
Gerentes de Recursos Humanos, Gerentes o Jefes de Division, Jefes de
Departamentos, y Supervisores (Jefes de Turno, Jefes de Seccién, Jefes de Operarios).
Consideran, igualmente, 13 Talleres o Entrevistas Grupales a Operarios ¥y
Administrativos, y 12 Talleres o Entrevistas Grupales a Directivas Sindicales.

Estas entrevistas se hicieron en funcién de un cuestionario adaptado para cada tipo de
estamento, que fue replicado en las empresas seleccionadas.

El esfuerzo principal, estuvo centrado inicialmente en la definicién de nuestro marco
tedrico, lo que nos permitié sistematizar y profundizar en el andlisis de las relaciones
laborales, especialmente en las relaciones laborales cooperativas y participativas,
. considerando los trabajos y estudios que nos parecieron mas ilustrativos y sugerentes

al respecto. Analizamos asi, sus contenidos y principales dimensiones, deteniéndonos
en especial en el disefio de un marco interpretativo que diera razén de las variaciones y
especificidades de las relaciones laborales, en funciéon de los distintos modelos de
desarrollo, tipos de gestién productiva, etc.

Luego, en el trabajo de terreno, en el que se fue dando una rica y constante interaccién
entre la observacién empirica y los contenidos del marco tedrico, nuestro interés fue el
de seguir el flujo de las principales politicas e instancias utilizadas en la gestién del
recurso humano siguiendo un curso descendente vy a la vez ascendente, que atraviesa
los principales estamentos directivos, gestionadores y operativos de la empresa.

En esta linea, analizamos las definiciones de estas politicas, que parten de los
directivos gerenciales, y que luego son asumidas, gestichadas, operacionalizadas y
vividas, por los distintos estamentos o actores, portadores de las mismas. Es decir,
luego de examinar la definiciéon general de estas politicas, por parte de las gerencias
pertinentes, sus contenidos, mecanismos, formas de operar, efc., analizamos, en un
primer paso, la forma en que ellas son gestionadas por los distintos jefes superiores de
las empresas en estudio. Luego, en una segunda aproximacién, consideramos las
formas en que ellas son operacionalizadas concretamente por los supervisores o jefes
en directo contacto con los trabajadores, para, finalmente, detectar la forma en que ellas
son vivenciadas por los trabajadores de base y la forma en que intervienen en elias las
dirigencias sindicales. En este flujo, las politicas de gestién del recurso humano fueron
siendo evaluadas, readaptadas, complementadas, y muchas veces enriquecidas,
graficando este curso ascendente al que haciamos referencia.

Finalmente, y como otro aspecto clave en el anélisis, consideramos los resultados de la
gestiobn de las empresas en términos de sus niveles de ventas, utilidades, etc.,
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intentando detectar el peso que tienen en dichos resultados las relaciones laborales en
ellas imperantes.

L}

Orden y Contenidos de la Exposicion.

Luego de esta introduccion y presentacion, iniciamos nuestra exposicion, en una
Primera Parte, con la presentacion de nuestro Marco Tedrico que contempla
fundamentalmente el analisis de las relaciones laborales. Presentamos aqui, su
definicién, sus principales dimensiones, asi como el marco interpretativo que da razén
de sus diversas expresiones. Nos centramos también en los principales contenidos del
management participativo, y en las orientaciones de los principales actores sociales.

Luego, siguiendo el flujo de la generacion de las politicas del management participativo,
en una Segunda Parte, y en una Primera Seccién de la misma, damos especial
importancia al examen de las definiciones estratégicas de dichas politicas por parte las
instancias gerenciales de las distintas empresas. En esta seccion, nos detenemos
especialmente en el analisis de aquellas empresas con mayor desarrolio en la
implantacién de los estilos de relaciones participativas. Consideramos principalmente,
en este ambito, las distintas definiciones de la Mision y Objetivos de la empresa, las
Alianzas Estratégicas, la Filosofia de las Relaciones Laborales imperantes, etc., asi
como las principales Politicas de Recursos Humanos disefiadas en funcién de dichas
misiones y objetivos.

En este mismo ambito, lugar de definicién de estas politicas, estudiamos las Instancias
de Comunicacién y Participacion Conjunta prevalecientes en las empresas estudiadas,
asi como la especificidad de los Aportes del Recurso Humano, tales como los Sistemas
de Mejoramiento Continuo, de Calidad Total y de Mejoramiento de la Productividad.

En segundo término, en una Segunda Seccion, estudiamos la forma y grado en que
estas definiciones de las politicas del management participativo son internalizadas
efectivamente por parte de los jefes superiores de las empresas en estudio, tales como
Gerentes de Division, Gerentes de Procesos o de Plantas, Jefes de Departamentos,
etc. Con ellos analizamos ios principales mecanismos utilizados para el desarrollo de
las personas, para la valoracién del recurso humano, de su aporte y creatividad.
Consideramos con estos jefes superiores, las Politicas de Reconocimiento y sus formas
de operar; las instancias de Recepcidén de Sugerencias, de Participacion Conjunta, el
trabajo en equipo, el estado del clima Laboral, etc. Especial preocupacién hubo para
constatar el funcionamiento de las instancias de Mejoramiento Continuo, el compromiso
con la Calidad, el rol de los supervisores, del sindicato, etc. Con ello apuntamos a
discernir la forma efectiva en que estas politicas y dimensiones del managemet
participativo son gestionadas por estos jefes superiores.

Luego de haber examinadc el papel gestionador de estas politicas, tuvimos especial
interés en examinar, en una Tercera Seccion, el papel jugado por aquel eslabdn
estratégico en este flujo de la aplicacion de las politicas participativas y cooperativas, es
decir el rol de aquellos encargados de operacionalizar dichas politicas, vale decir del
supervisor, o jefe directo de los trabajadores de base. Se trata de los Jefes de Turno,
Jefes de Seccidn, Jefes de Taller, o Jefes de Unidades, que son los encargados
directos del personal administrative y operativo de las empresas, quienes —por esta
mismo condicién de nexo directo entre las jefaturas y los trabajaderes- juegan un rol
relevante en la transmisién, adecuacion e implementacion de estas politicas.

Con elios analizamos varias de las dimensiones ya vistas con los Jefes superiores y en
especial el tipo de relaciones laborales vigentes, las politicas de reconocimiento:
exigencias del frabajo, los tipos de polivalencia existente; los tipos de instancias de
comunicacion, de participacién, de recepcion de ideas y sugerencias, asi como su



funcionamiento; los salarios, promociones, etc., asi como los grados de compromiso del
trabajador con la empresa

Cumplido este anélisis, en una Tercera Parte pasamos directamente a enfrentar una
dimensién sustantiva de nuestro tfrabajo investigativo, es decir, la forma y las
modalidades con que estas politicas son percibidas y juzgadas por los receptores por
excelencia de las mismas, vale decir por los propios trabajadores de base y los
dirigentes sindicales. Con este andlisis pretendemos validar y verificar, en Ultima
instancia, todo el trabajo realizado en los niveles precedentes. En efecto, aqui
arribamos a uno de los puntos de llegada de este flujo descendente de las politicas que
encarnan y actualizan la gestién del recurso humano.

Con estos objetivos, en una Primera Seccidn, a partir de la realizacion de distintos
Talleres con Trabajadores de base, recogimos detalladamente sus testimonios, sus
experiencias cotidianas respecto al conjunto de politicas y mecanismos de desarrollo
del recurso humano. Analizamos principalmente con ellos, el tipo de trabajo realizado
en términos de cooperacién o individualismo. Registramos sus evaluaciones de las
instancias de participacién, del clima laboral, trato con los superiores, instancias de
resolucion de conflictos, etc. Consideramos sus percepciones relativas a las presiones y
exigencias del trabajo. Examinamos sus vivencias y evaluaciones respecto de las
politicas de reconocimiento, salarios, estabilidad en el trabajo, etc. Del mismo modo,
intentamos recoger la evaluaciéon que estos trabajadores hacian respecto a su propio
compromiso e identificacién con la empresa, al conocimiento de su mision, valoracién
del trabajo en ella, etc.

Ya acercandonos al término de este recorrido, en una Segunda Seccién, apuntamos a
una dimensién igualmente relevante en este flujo descendente. Nos referimos al analisis
de las percepciones y aportes de las dirigencias sindicales en la implementacién de
estas politicas. Examinamos aqui, su participacién en la aplicacion y vigencia de estas
politicas, asi como su funcion critica y rectificadora de las mismas. Analizamos con
detencién fa forma de operar de su rol especifico de agregador y canalizador de
demandas, en este contexto participativo. Ello, sin olvidar el examen de su funcién
reivindicativa y de intermediacién, entre la empresa y los trabajadores.

Nuestra Cuarta Parte entrega un breve anaiisis de los resultados de la gestidén de la
empresa en términos de sus logros financieros y competitivos, destacando igualmente
el rol atribuido a los trabajadores en estos resultados.

Finalmente entregamos nuestras principales Conclusiones y Sugerencias.
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PRIMERA PARTE

LAS RELACIONES LABORALES COOPERATIVAS Y PARTICIPATIVAS. UN
ANALISIS DEL MANAGEMENT PARTICIPATIVO.

INTRODUCCION:

Nuestro estudio se dirige a detectar y precisar la relacién que se establece entre las
refaciones laborales cooperativas y los resultados de la gestion de la empresa,
expresados en el aumento de sus niveles de calidad, preductividad y competitividad. Se
trata de establecer en qué medida puede darse esta relacién, qué factores intervienen
para favorecer estos resultados, qué obstaculos deben ser enfrentados, qué factores
entraban su consecucion.

En este propdsito analizaremos inicialmente el concepto de relaciones laborales,
considerando los trabajos y estudios que nos parecieron mas ilustrativos y sugerentes
al respecto. Veremos sus contenidos y principales dimensiones, utilizando como marco
interpretativo las relaciones que se establecen entre los modelos econdmicos, los
estilos de produccion y los tipos de organizacién del trabajo, a fin de dejar establecido el
contexto en el que se constituyen estas relaciones. Luegoe entraremos a considerar las
nuevas relaciones laborales cooperativas, con una referencia al discurso de los
principales actores sociales, para finalmente consignar los obstaculos que tienden a
inhibir las relaciones laborales modernas y cooperativas.

1. DEFINICION Y PRINCIPALES DIMENSIONES.

Las relaciones laborales se definen generalmente, desde el punto de vista juridico-
laboral, como: “El conjunto de relaciones que se dan, en el mundo del trabajo, entre los
sujetos individuales y colectivos que estan vinculados entre si por el trabajo
dependiente”, es decir, el conjunto de relaciones que se dan entre los actores
principales que se relacionan en el mundo del trabajo. (PET, 1992). Preferimos, sin
embargo, la nocién mas socioldgica, formulada por Herrera (1993), y mas amplia de
"relaciones sociales originadas, desarrolladas y vividas en el contexto de una situacion
de trabajo, y, mas especificamente, de trabajo asalariado’. Estas relaciones,
constituyen un sistema que estara compuesto por estas relaciones sociales asi como
por [os mecanismos legales que las regulan.

Al respecto resulta basico distinguir dos dimensiones fundamentales en todo sistema
de relaciones laborales: una dimension de cooperacion, y una dimension de conflicto,
entendido fundamentalmente como diferencias de intereses. Ambas dimensiones
siempre estan presente. A su vez, el peso e influencia de cada una de ellas puede
variar segdn las etapas y coyunturas socioeconémicas, aunque siempre ambas estaran
presentes. Estas dimensiones tienen una gran importancia en la empresa, puesto que
de ellas depende el predominio de la paz social o los niveles de explotacion y de
conflicto social.

A. Cabe destacar que la cooperacion es lo que hace posible la produccion social; es la
accién conjunta de los distintos actores, de los agentes que participan en la vida de la
empresa. La cooperacion, en el ambito laboral, es la contrapartida de la division social
del trabajo, y es su complemento indispensable: es la fuerza que permite la accion
coordinada y mancomunada de los diferentes actores en la vida laboral.

Esta doble dimension esta, de alguna manera, presente en el concepto de relaciones
laborales utilizado por la OIT. Esta organizacion distingue una doble funcion de un
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sistema de relaciones laborales: por una parte, “reglamentar el trabajo” (la cooperacion),
y por otra parte, “regular o administrar el conflicto”. (OIT s/d),

B. A su vez, el conflicto es también inherente a las relaciones laborales, precisamente,
la necesidad de establecer y regular estas relaciones esta basada en la existencia de
conflictos. Es necesario aceptar el hecho de que existen coniraposiciones de intereses
en el seno de las relaciones de trabajo. Ello estad dado por la divergencia de intereses
econémicos entre empleadores y trabajadores. Pero también, y esto es muy importante,
el conflicto tiene su raiz en la distribucion desigual del poder entre empleadores y
trabajadores. (La relacion superior -subordinado es la que se constituye en una fuente
importante de conflictos). Asi, esta dimensién de conflicto -como expresidn social de los
intentos reciprocos por imponer a los demas los intereses y valores propios- siempre
esta presente en todo sistema de relaciones laborales. Asegurar la cooperacién entre
los actores sociales supone, por lo tanto, reconocer la existencia del conflicto, y requiere
disefiar mecanismos que los regulen (OIT, 1998).

Esta doble dimension, segin que los intereses prevalecientes en una empresa sean
considerados “excluyentes” o “complementarios”, y segin el tipo de coordinacion
existente “vertical” u "horizontal”, da lugar a la siguiente tipologia de relaciones
laborales.

DIAGRAMA 1. TIPOLOGIA DE RELACIONES LABORALES

COOPERACION
Coordinacion Coordinacion
Vertical Horizontal
Intere-
ses y REPRESIVAS |COMPETITIVAS
valores
CONFLICTO Excluyentes
Intere-
ses Yy AUTORITA- SOLIDARIAS
valores RIAS
Complemen-
tarios.

Fuente: Herrera, G. Op. Cit.

En cuanto a los mecanismos que las regulan, éstos pueden ser heterbnomos, o bien
auténomos. En nuestros paises, marcados por un acentuado legalismo, es necesario
establecer sistemas de relaciones mixtos, pero con grados crecientes de autonomia.

El tipo de relaciones laborales dependeréd en forma significativa de los tipos de
organizacion del trabajo prevalecientes, inscritos en los diferentes tipos de modelos
econémicos en cada etapa y en los estilos de producciéon que cada uno de ellos
determina.

2. MODELOS ECONOMICOS, ESTILOS DE PRODUCCION Y TIPOS
ORGANIZACION DEL TRABAJO.

Como marco interpretativo de nuestro analisis postulamos que se establece una relacion
entre los modelos econdémicos, los estilos de produccién que dichos modelos
imponen, y las formas de organizacién del trabajo que se asocian a estos estilos. Estos
intercambios condicionan las corientaciones de los actores sociales implicados en la vida
de la empresa. Esta matriz de interacciones va adquiriendo su especificidad en cada
coyuntura histérica configurando los procesos econdmicos y socio-politicos inherentes a
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cada etapa. En esta forma van cambiando las relaciones laborales inscritas en estos
marcos. La importancia de estos cambios nos hacen ver la necesidad de examinar con
detencién los escenarios de las relaciones laborales propias del pasado (aunque también
persistentes en la actualidad), y los escenarios emergentes.

2.1. Modelos Econémicos Propios de las Décadas de los '60 y '70.

Los modelos econémicos propios de las décadas de los '60 y '70, en nuestro pais, son
suficientemente conocidos como para limitarnos a recordar sus caracteristicas principales.

Se frataba del denominado proceso de “desarrollo hacia adentro”, basado en la
sustitucion de importaciones. Este esfuerzo industrializador suponia una elevada
proteccion arancelaria. A su vez, este modelo se sustentaba en una demanda masiva, de
caracter interno, basada en los salarios relativamente estables y en los gastos
gubernamentales. Los mercados estables eran una caracteristica central en esta etapa.
Por otra parte existia un esfuerzo exportador, pero basado principaimente en la
exportacién de materias primas, sin mayores preocupaciones por incorporarles valor
agregado. Las inversiones extranjeras eran directas (de las multinacionales), y estaban
dirigidas al abastecimiento de las materias primas y a conquistar los mercados internos.

- l.os Estilos de Produccion Correspondientes.

A esta demanda de masa, garantizada por niveles salariales estables y por el gasto
gubernamental, en un contexto de mercados estables, correspondia fundamentalmente un
estilo de produccion en masa. Se trataba de una produccién a gran escala, de manera
indiferenciada, casi continua.

Existian sistemas estandarizados de produccidén que imponian sus ritmos a la produccion
(Mertens, 1992 y 1993; Mertens y Palomares, 1992; Herrera, G, 1993). Las materias y los
productos semiterminados podian acumularse en las lineas de produccién, asi como se
acumulaban los stocks en bodegas.

Correspondian a este estilo de produccién masiva, las economias de escala, destinadas a
reducir los costos unitarios. Existian grandes plantas con muchas familias de productos
distintos. Lo normal era la continuidad en los estilos de produccién, ios cambios por
consiguientes era "bruscos".

Normalmente y en coherencia con este estilo de produccion, se privilegiaba la velocidad y
la cantidad de los productos. Por consiguiente, habia grandes inversiones en maquinarias
especializadas, no flexibles a la demanda, sino funcionales a la estandarizacion
productiva. Estas formas productivas condicionaban una cultura empresarial de tipo
burocratico, que luego entraremos a caracterizar con mas detalle. El grafico siguiente nos
sintetiza esta relacién entre los modelos econdmicos y los estilos de produccion.
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GRAFICO 1. RELACION ENTRE MODELOS ECONOMICOS Y ESTILOS DE
PRODUCCION (1960-1970).

DECADA DE LOS'60 Y '70
MODELO ECONOMICO GLOBAL ESTILOS DE PRODUCCION

- Proceso de "desarrollo hacia - Producir en masa

adentro”. - de manera indiferenciada, casi
- basado en sustitucidon de importaciones. | continuamente,
- supone proteccién arancelaria. - Sistemas estandarizados imponen

ritmos a la produccion
- Modelo sustentado en demanda de - Materias y productos semiterminados
masa, interna acumulados en la linea de produccion, y
- basada en los salarics y gastos acumulacion de stoks en bodegas.
gubernamentales - Prevalecen las economias de escala
- con mercados estables para reducir los costos unitarios,
- exportacion de materias primas. - Grandes plantas con muchas familias
- Integracién en grandes complejos de productos distintas
industriales - Continuidad, y cambios "bruscos"
- Estructura centralizada con

- Inversiones extranjeras directas departamentos especializados en control
(multinacionales), en los paises en de calidad, planificacién, compras, que
desarrollo, ofrecen un soporte a la produccién, por
- dirigidas al abastecimiento de las separado.
materias primas y a conquistar los - Privilegio de la velocidad y la cantidad
mercados internos. de los productos.
- presencia de internacionales, - Grandes inversiones en maquinarias
- la empresa matriz operando como especializadas, no flexibles a la
comando Unico. demanda.

Fuente: Frias 1997. Los graficos que hemos disefiado estan basados en los trabajos
de: Mertens, L. "Economia y cambios en los procesos tecnolégicos”, Inédito, Santiago.
1993; "El Desafio de las relaciones laborales en la nueva competitividad”, en
Documento de Trabajo, N° 96. PET, agosto, 1993.Critica y Comunicacion N° 8. OIT,
Lima, marzo de 1992; De Mertens L. y Palomares, L. "EL movimiento sindical ante los
cambios en la practica productiva”, en Economia y Trabajo, N°1, PET, Santiago, enero -
junio 1993; "Cambios en ia Gestién y Actitud Empresarial en América Latina. Un Marco
de Andlisis", en Revista de Economia del Trabajo, N°2. PET, Santiago. Julio -
Diciembre, 1993.

Estas formas productivas condicionaban una cultura empresarial de tipo burocrético,
donde cada uno tenia roles asignados e inamovibles. Se privilegiaba la eficiencia de las
operaciones parceladas, mas que la del proceso en su conjunto.

Por otra parte, los Partidos y el Parlamento funcionaban como intermediarios entre
Empresarios y Sindicatos, mediante intervencion del gobierno y.leyes que recogian las
reivindicaciones laborales.

Predominaba en las relaciones laborales un estilo confrontacional, basado en la

fuerza movilizadora de los trabajares. La relacidn Partido/Sindicato era funcional,
operando el sindicalismo como base social de los partidos.
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- La crisis de estos estilos.

De hecho, en los afios 70 aparecieron los primeros signos de agotamiento del modelo,
principalmente debido a la crisis del petréleo. En varios paises de Europa, los conflictos
de trabajo crecieron de manera importanie durante los afios 1974-1978. La autoridad en
la empresa es criticada, sobre todo por los jovenes. En nuestro contexto nacional, hubo
intentos de reformulacién del modelo y la crisis econémica se conjugé con la crisis
politica que dio lugar a la Intervencién Militar y el consiguiente Golpe de Estado de
1973.

Luego del Golpe de Estado, se vincula la economia nacional a los mercados
internacionales. Inicialmente con la "politica gradualista” de! ministro Léniz, y luego con
la "politica de shock" del ministro Cauas. A partir de 1977 predominara el nuevo equipo
economico de gobierno, los denominados “Chicago boys”, que impuisan una plena
apertura al exterior y el modelo de “economia social de mercado. Se traté de una
transformacion abrupta de la politica econémica y de la estructura productiva, que
incidié en un proceso de quiebras de empresas y en altos grados de cesantia. El costo
social del modelo recayé en muchos empresarios que no soportaron la apertura y la
competencia, pero fundamentalmente en las espaldas de los trabajadores.

2.2. Modelos Econémicos Propios de las Décadas del '80 y del '90.
- Caracteristicas Generales.

Luego del agotamiento de estos estilos, particularmente en las empresas modernas y
competitivas, favorecido por la crisis del petrdleo y la inestabilidad de los mercados, se
inaugura en el mundo industrializado un nuevo estilo de desarrollo que rompe con los
antiguos moldes. Esta ruptura es atin mas violenta en nuestro caso nacional. Aqui,
dicho agotamiento corre paralelo a las propio factores internos, expresados en la crisis
politica durante la administracién de la Unidad Popular, que culmind con el Golpe de
Estado.

En nuestro caso nacional, bajo el régimen autoritario, se inaugura como vimos una
irrestricta apertura de la economia al mercado internacional. Ello incidié, ya en los '80, en
los excesos en la utiizacién del crédito externo. Esta situacién, unida a las recesiones
internacionales de 1980-1982, condiciond el desencadenamiento de la crisis recesiva,
iniciada en 1983, frente a la cual se aplicaron diversas medidas de "ajuste estructural.

La produccion correspondiente a este nuevo modelo de apertura internacional, en el
mundo indusfrializado, varidé considerablemente. Las grandes corporaciones se
diversificaron regionalmente, aprovechando las ventajas juridico-comerciales, de mercado
de mano de obra, efc., que les ofrecia cada pais. En el contexto nacional se asiste a un
incremento de las inversiones extranjeras, ampliandose el rango de los sectores y ramas
beneficiadas.

El aspecto clave de este modelo es que se enfrentd simultaneamente un estancamiento
de los mercados, y fundamentaimente la eliminacion de los "muros” de proteccion,
que muchas veces favorecio la ineficiencia de muchos empresarios. Ello incidio, como otra
caracteristica fundamental del nuevo modelo, en el reinado de la inceriidumbre y de la
confusion respectc a las tendencias de los niveles y la composicion de la demanda,
incertidumbre que comenzard a hacer parie de la vida econdmica. La apertura
internacional trajo como consecuencia un incremento de las necesidades de Ia
competitividad, de la productividad, de la calidad de los productos. Ello incide directamente
en los estilos de produccién correspondientes.
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- Su Impacto en los Estilos de Produccion.

A diferencia de lo ocurrido durante la vigencia del modelo econdémico precedente, de
produccién masiva, estandarizada, la produccion se realiza actualmente (como tendencia,
en especial en las empresas mas modernas) mediante series medianas y cortas, puesto
que los productos tienen mayores especificaciones. Existe una mayor exigencia de
calidad, dado que como fendmeno nuevo y caracteristico, los mercados son mas
restringidos y se disputa al consumidor que pasa a estar presente en la produccién.

Las cambiantes exigencias del cliente, implican una mayor adaptabilidad y flexibilidad en
la oferta de los bienes y servicios. Una mayor exigencia en cuanto a funcionalidad del
producto o servicio, junto con la exigencia de reducir los efectos nocivos sobre el medio
ambiente. Como lo sefiala el estudio de [a OIT, "E! Trabajo en el Mundo...", ya citado,

"Para atender cumplidamente esa demanda, es preciso que la cadena de produccion sea
capaz de fabricar una amplia gama de productos y que el personal sea polivalente y esté
dotado de una gran capacidad de adaptacién. Los puestos de trabajo son mas complejos,
ya que presuponen interaccién entre los trabajadores, entre ellos y el empleador y con los
proveedores y la clientela. Como la calidad de los productos es hoy un factor capital, su
control debe ser una de las tareas de la propia cadena de produccion " !

Este estilo de produccion exige, por su propia naturaleza, una continua evolucién en el
disefio de los productos, unificAndose las actividades de investigacién y de desarrollo. La
ciencia esta al servicio de la produccién, incrementandose las exigencias de innovacion
tecnoldgica. Se asiste a un trabajo integrado, con mayores exigencias de calidad. La baja
de los costos se obtiene por la disminucion del precio de los factores de la produccién.
lgualmente se incorporan nuevos procesos de produccién y de administracion.

Los procesos productivos son flexibles, cambiantes, sujetos a continua evolucion. Se
recurre con mayor frecuencia a la subcontratacién de diversas fases del proceso,
perdiéndose aquella integraciéon vertical, propia de los modelos precedentes.
Paralelamente se incrementa la necesidad de la descentralizacion y el desarrollo de las
autonomias locales.

Este nuevo estilo, tan someramente bosquejado, tiene una importancia significativa en las
formas en que tiende a organizarse el trabajo, incidiendo en profundas transformaciones
tanto en la actividad laboral como en las cualidades y aptitudes requeridas por el
trabajador, aspectos que examinaremos con mayor detencion.

Antes de examinar las incidencias de estos estilos de produccién en las formas de
organizacion del trabajo, conviene hacer una observacion precautoria. Estos estilos
propios de las recientes décadas, no significa que se expresen en toda nuestra actividad
como una realidad generalizada, sino mas bien como tendencia. En muchas empresas y
sectores, estos estilos de produccion que denominamos "actuales”, bien pueden situarse
alejados en el futuro. Sin embargo, nc puede dejar de insistirse en que las propias
exigencias de la internacionalizacién y globalizacién de los mercados, de la creciente
competitividad, de las exigencias de innovacién y de aumento de la productividad van
haciendo que estos estilos tiendan a generalizarse en una economia que intenta
modernizarse y comenzar a tener presencia e imagen internacional, como es nuestro caso
nacional.

Ello no excluye, como adelantaramos inicialmente, la existencia de un vasto sector de
empresas que basan su competitividad en la estrategia del abaratamiento de los costos,
sin mayor preocupacion, o en desmedro de las relaciones laborales y el perfeccionamiento
del recurso humano.

A

! "El Trabajo en el Mundo: 1997-1998, OIT. Cap. IV, pg. 100.
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El siguiente esquema ilustra respecto a las relaciones que se establecen entre estos
modelos econdmicos y los correspondientes estilos de produccion que son requeridos.

GRAFICO 2. MODELO ECONOMICO Y ESTILOS DE PRODUCCION (1280-1990ss)
DECADA DE LOS '80 y "90

MODELO ECONOMICO GLOBAL ESTIL.O DE PRODUCCION

- Necesidad de conquistar mercados - Series medianas, cortas,
externos, - Productos con mayores
- fuerte apertura comercial, especificaciones
- incremento de la competencia - Trabajo integrado
internacional. - Mayores exigencias de calidad,
- Flexibilidad en los procesos productivos
- La produccion se diversificd incide en:
regionalmente, por ventajas juridico-
comerciales, de mercado de mano de = economia de tiempo y calidad, e
obra, etc. integracion de toda la cadena productiva,
se hizo contraproducente.
- Incremento de las inversiones = subcontratacién de diversas fases de la
extranjeras, ampliandose el rango de los | cadena,
sectores y ramas beneficiadas. = ge incrementa el peso de la
descentralizacién y de las autonomias
- Nuevo tipo de competencia. Se locales.

enfrentan simultaneamente:
-Cambiantes exigencias del cliente,

= estancamiento de los mercados, implican:

= gliminacién de los "muros"” de

proteccidn, = mayor adaptabilidad y flexibilidad en la
= incertidumbre y confusidn respecto a oferta de los bienes y servicios

las tendencias de los niveles y la = mayor exigencia en cuanto a
composicion de la demanda. funcionalidad del producto o servicio

= reduccion de los efectos nocivos sobre
el medio ambiente.

- Continua evolucién en el disefio de los
productos, unificAndose las actividades
de investigacién y de desarrollo.

- Baja de costos, por disminucién del
precio de los factores de la produccién.

Fuente; Frias (1997)

Estos estilos de produccion, condicionados por los modelos econémicos que los
especifican, inciden a su vez en los fipecs de organizacion del trabajo que se
generalizan en cada etapa. Nos detendremos en este analisis que tiene especial
relevancia para nuestros objetivos pues apunta directamente a los diferentes tipos de
relaciones laborales vigentes.

2.3. Las Formas Organizativas Predominantes. En las Etapas Precedentes,

Correspondian a los estilos de produccion propios de las décadas de los '60 y '70, una
marcada division técnica y social del trabajo. Podemos decir que se trataba de un
predominio de las formas propias del Taylorismo. Nos referiremos brevemente a los
origenes y principios rectores de estos estilos de gestion.
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En sus origenes, por exigencias de la racionalizacién de! trabajo, se tratd de evitar lo
imprevisible de la produccién en manos de los propios trabajadores, duefios de su oficio.
Se buscaba asi, la ‘posibilidad de establecer los calculos precisos y maximizar la
capacidad de previsién. Con estos objetivos, la empresa tendié a apropiarse del saber-
hacer, propio del maestro, duefio de su oficio y que controlaba su trabajo. Frederic W.
Taylor, ingeniero norteamericano, entre los arios 80 del siglo pasado y la Primera Guerra
mundial, inventd un modo de organizacién del trabajo absoluiamente nuevo en las
empresas. (Taylor, 1991). Se traté entonces, entre los afios '80 del siglo pasado y 1914,
de estudiar el trabajo humano, reduciéndolo a unidades de elementos simples, a tareas
simples, que eran sistematizadas por la gerencia y devuelta a los frabajadores en forma
de 4rdenes precisas. En esta forma, el trabajo complejo, inteligente, creativo, quedaba
parcelado en tareas simples, repetitivas, calculables, y sobre todo, mas baratas.

Estas formas de organizacién del trabajo, permitian un estricto control de las tareas. Ellas
se revelaron plenamente funcionales a los estilos de produccién masivos, con procesos
estandarizados, que ya examinamos.

Lo que se intentaba, como ya deciamos, era limitar el caracter aleatorio de la ensefianza
de gestos y métodos de trabajo en el talter, que quedaba al arbitrio de cada trabajador, sin
control del empresario. Se propone asi, una organizacion mas racional -la administracién
cientifica- de las tareas que substituiria "la administracién de las cosas a la administracion
de los hombres", (Tixier, 1988). El "sistema de administracion burocratica" de Weber
(1977), v el modelo taylorista tienen como caracteristica comin encerrar la actividad
humana en un cuerpo de reglas a las que debe obedecer el trabajador.

El método de Taylor, tuvo sus raices en esta idgica de evitar al. maximo los tiempos
muertos. Su anélisis era muy simple:

o la prosperidad econdmica es una cosa necesaria (Los Estados Unidos son un pais
con fuerte crecimiento); patrones y asalariados tienen intereses similares.

s El desperdicio de trabajo humano es grande, a causa de una mala organizacién.
Hay fenémenos de "pereza" obrera (lo que es una faita para los empleadores, es
racional para los trabajadores: como vimos, es una esirategia para evitar el desempleo
al aumentar el tiempo necesario para hacer una operacion).

Sus mecanismos técnicos son, principalmente:

« Estudiar el trabajo humano para reconstituirlo ldgicamente,

¢ Reducir todos los tiempos del trabajo a una unidad de elementos simples, para
eliminar los tiempos muertos.

« Atribuir a cada uno, una tarea simple (una tarea compleja realizada antes por una
persona, es ahora dividida en varias tareas simples distribuidas entre varias personas,
lo que permite el uso de gente sin calificacién).

e Distinguir concepcidn y ejecucion

e y apropiarse del saber-hacer tradicional de los trabajadores (El saber hacer queda asi
localizado en las oficinas de preparacion del trabajo).

En conclusion, se elimina la inteligencia en los talleres, imponiendo a los trabajadores
modalidades predefinidas de accién, quitandoles su propia iniciativa (ver mas adelante
nuestro Grafico 4. ).

Esta racionalizacién culminara en la empresa fordista, que responde a las necesidades de
la nueva industria de masa y que acentla la divisién del trabajo. El sistema sera asi
completado por Ford, el gran empresario norteamericano (1863-1947).

La fuente de su inspiracién era el "sistema americano de manufactura", es decir, la
utilizacién de maquinas especificas, de tal manera que todas las piezas de los aparatos
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puedan ser similares e intercambiables, como lo aplicé en la Ford Motor Company, creada
en 1903 en los Estados Unidos. Dicho sistema habia sido inventado por Samuel Colt, el
fabricante de armas de fuego modernas producidas en gran serie. El sistema fue aplicado
también para la fabricacién de maquinas agricolas, las maquinas de coser Singer, efc. En
este sentido, la principal contribucién de Ford fue la inclusién de fa cadena de montaje o
cinta transportadora, {(Guerra y Supervielle, 1993).

Para Ford, hace falta eliminar el tiempo muerto del producto (y no sélo del trabajo); el
trabajador debe quedarse en su puesto de trabajo y son los productos o las piezas las que
circulan frente a él. Resumiendo, algunas de las principales caracteristicas del sistema
fordista son:

¢ Produccidn en serie y en masa, aplicando a Taylor con gran fidelidad, inaugurando asi
la expresion: “un hombre-un puesto-una tarea".

¢ Disminucion de! coste unitario del producto.

¢ Cadena de montaje (cinta trasportadora), que permite hacer desaparecer ain mas los
“tiempos muertos” de la produccién, aumentando la intensidad del trabajo, (Guerra,
1994).

Esto tendra gran importancia posteriormente, porgue son los principios que servirdn de
base a un tipo original de pacto social que se reformulara en varios momentos y con varias
formas, (Leborgne y Lipietz, 1992). Dicho pacto consiste en la aceptacion de una
organizacion del trabajo bastante rigida, y el compromiso de una alta productividad, a
cambio de un salario mayor y protegido.

Como ya adelantaramos, este sistema comienza a entrar en crisis, a partir de los afios '70,
distinguiéndose como sefiala M. Molitor (1992), {res indicadores:

1. En varios paises de Europa, los conflictos de trabajo crecieron de manera
impresionante durante los afios 74-88. En algunos paises, el fenomeno de dias de trabajo
perdido por huelgas, se multiplicé por dos en relacién con los afios precedentes. Las
reivindicaciones en relacion con las condiciones de trabajo dominaron obviamente.

2. Aparecid también un fenémeno ligado al problema de la competencia econdmica: el
fin del modelo fordista caracterizado por las ventas de gran serie sobre mercados
estables, y el surgimiento de imperativos de calidad y de los gustos del consumidor, como
argumentos de venta de los publicistas.

3. Otro problema fue de orden més cultural. La autoridad en la empresa es criticada,
sobre todo por los jévenes. No es un rechazo del sistema capitalista, sino una critica de
peso, del caracter arbitrario de la gestion tradicional en las grandes organizaciones, en
contradiccién con lo que se vive fuera de la empresa.

- En Nuestra Realidad Nacional.

Pesan en la mantencion de estos estilos tayloristas, en nuestro pais, el hecho de un
empresariado que durante 17 afios, a partir del régimen militar, impuso en muchos casos
un estilo en exceso autoritario, sin tener el confrapeso de una legislacién laboral que
protegiera los derechos de los trabajadores. Esto, sumado a la vasta oferta de mano de
obra, carente de empleo, ayudé a mantener una gestion exageradamente verticalista, sin
interés por concitar la cooperacion, incentivandose un larvado conflicto.

A ello se agregan los estilos {aborales confrontacionales, gue veian en la empresa y en el
empresario un enemigo que buscaba con preferencia la maximizacioén de sus ganancias, a
costa de una sobreexplotacion del frabajo. Situacion que se agravaba con la vigencia de
un modelo econdmico que hacia recaer los costos sociales en las espaldas de los

trabajadores.
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Como hemos venido reiterando, se trata de una forma organizativa y de las consiguientes
relaciones laborales confiictivas, propias del pasado, pero que claramente pervive en
muchas empresas tradicionales del presente. Sin embargo, claramente se trata de un tipo
de organizacién y de relaciones laborales que chocan con las exigencias de la economia
moderna.

Lo que importa destacar son las consecuencias para la sociedad, del predominio de una
I6gica productivista, de la mera racionalidad econémica, que descanse en {a maximizacién
de las ganancias, y en el olvido ¢ mencsprecio del trabajador. Esto nos remite a una breve
observacién acerca de los riesgos sociales y politicos de un tal tipo de orientacion.

- El Peligro de una Anti-Cultura en la que la Economia Domine el Ambito de lo
Social.

El peligro basico de esta racionalizacion, en el &mbito de la empresa, es el de abstraer
de la comunidad humana de trabajo, solamente las relaciones técnicas y econdmicas, las
exigencias de la preoductividad, la maximizacién de las ganancias. Ello significa olvidar la
realidad muiltifacética del trabajador, la riqueza de su creatividad, las sinergias del trabajo
mancomunado. Su resultado es la expansién de los subsistemas de actividad racional con
relacién a un fin, de la administracién burocratica, de la mera blsqueda de la eficacia
productiva. Ello lleva, en ultima instancia a privitegiar un tipo de relacién laberal, basado en
los estilos autoritarios que hacen descansar la productividad en la sobreexplotacién del
recurso humano.

Su peligro en el ambito de la sociedad es, en palabras de Hannah Arendt (1961): Que el
ambito de lo privadoe (el &mbito de la necesidad, de la servidumbre y la rutina, del oikos, de
la "economia doméstica”) invada el ambito de lo social (el ambito de ia libertad, de la polis,
de la realizacién del hombre). En otras palabras, que se jusiifique la dominacién, el orden
y el sometimiento social, en base al mero funcionamiento de las estructuras econdmicas,
en base exclusivamente de las relaciones de produccién. Tal dominacion, significaria en la
practica negar el espacio de la comunicacién, de la cultura, del mundo de la vida, (Frias,
1994).

En estos tltimos ambitos, ligados al hogar, a la vida relacional, es donde surgen y se
plasman nuestros valores, nuestras normas de vida. Estos, no sélo responden a una
determinada estructura social, como formas cambiantes y perecederas, sino que van
conformando al hombre como tal y perduran a través de la historia. Estos espacios de la
comunicacion relacional, son los que nos ensefan los grandes valores relativos a lo que
es lo bueno, lo malo, lo verdadero, fo bello, lo honesto, valores que cruzan las distintas
civilizaciones y modos de produccion.

Esto tiene importantisimas consecuencias en la naturaleza y proyeccién de la vida
politica. Existe el riesgo altisimo de que predomine en la sociedad post-industrial, a partir
de la empresa, la mera racionalidad taylorista, determinando el cuadro institucional. Si ello
es asi, en esa misma medida, la politica se reducird a evitar los disfuncionamientos del
sistema econdmico, haciendo que la ciencia y la técnica que soportan en dltima instancia
el buen funcionamiento de los modelos econémicos, sean las encargadas de legitimar la
dominacion. En esa medida, como consecuencia légica, se fratara, en el ambito de lo
publico, de la polis, de poner toda clase de obstaculos que impidan una discusion publica,
que coarten la formacién de una voluntad politica, so pretexto que la solucién de los
problemas técnicos escapa a la discusién pablica y sélo pertenece al ambito de los
experios.

AN
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Esto significa, en otras palabras, que se intente dominar la sociedad de la misma manera
que la naturaleza, reconstruyéndola seglin el modelo de subsistemas autoregulados de
accién racional en relacion a un fin y mediante los comportamientos adaptativos. Como lo
expresa J. Habermas (1978):

"En la misma medida en gue son eliminados los problemas de orden practico, de orden
relacional, la opinidn publica pierde su funcién politica. Ello es posible, porgue, como
indicaria Marcuse, la ciencia y la técnica asumen también €l rol de una ideologia”.

Esta tendencia se consolida y refuerza en la medida en que se hace cada vez mas
necesaria una regulacion permanente del proceso econémico gracias a ia intervencion del
Estado, debido a los diversos disfuncionamientos -peligrosos para el sistema capitalista-,
que amenazan la funcionalidad auto-legitimadora de dicho sistema.

Aqui radica toda la proyeccion de las potencialidades negativas que se derivan de la
realidad de una empresa basada en estilos tayloristas autoritarios, en la primacia de la
logica racional, con desconocimiento del aporte del recurso humano. Frente a esta
perspectiva, surgen, como hemos visto, nuevas formas de organizacion del trabajo en la
empresa en el mundo moderno.

2.4. Formas Modernas de Organizacion del Trabajo.

Han influido en el desarrollo de las nuevas formas de organizacion del trabajo, la creciente
globalizacion de los mercados, y los incrementes de la competitividad, que son influidas y
que a la vez determinan, las aceleradas innovaciones tecnolégicas en curso.

Basadas, en las etapas anteriores, en la energia y en el uso de derivados del petréleo, con
intensivo recurso de materias primas no renovables, y con descuido del medio ambiente,
hoy en dia tienden a prevalecer las tecnologias basadas en el recurso intensivo en la
electrénica, la informatica v la robotizacion.,

GRAFICO 3. DIFERENTES TIPOS DE TECNOLOGIAS PREVALECIENTES.

ANTES AHORA
- Centradas en la energia del petréleoy | - Recurso intensivo en la electronica, la
el uso de sus derivados secundarios informatica y la robotizacion.
(para armamento, automotriz, productos
de consumo duradero, materiales - Innovaciones tecnologicas de proceso
sintéticos, petroquimica, etc.), (informatica) y producto, basadas en la

microelectrénica (robots, circuito s
- Operaciones de montaje, auténomas e | integrados, disefio asistido por

individualizadas, son mecanizadas. computador ~CAD- telecomunicaciones),
la biotecnologia {medicinas, ingenieria

- Con alta intensidad de consumo de genética para alimentos, semillas, etc.), y

materias primas y de energéticos no los nuevos materiales (polimeros,

renovables. ceramica, plasticos, compuestos).

- No preocupacion por el medio ambiente | - Gestidon muy rapida de los stocks:

principio del "just in time" (o "flujo corto”

Fuente: Mertens, op. cit.

Lo importante a destacar es que dichas innovaciones tecnoldgicas exigen innovaciones en
la organizacién del trabajo, reforzando el procese modernizador e innovativo.
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La tendencia actual, propia de las décadas de los 80 y 90, e insistimos en el término
tendencia, tanto en las empresas modernas de los paises desarrollados, como en los
polos modernos de las economias en desarroilo, si bien en combinacion con formas
tradicionales, contrasta con el modelo taylorista y fordista.

Se trata no de una realidad Gnica y exclusiva, propia de la economia actual, lo que
constituiria una simplificacién burda. Nos estamos refiriendo a las empresas mas
modernas y competitivas, generalmente con mano de obra calificada, y muchas veces
vinculadas a las exportaciones. No se trata de la existencia de una tendencia uniforme y
generalizada, Unica. También existe la subcontratacién y las externalizaciones como otra
forma de flexibilizar. Lo que si importa destacar es la I6gica interna que preside los nueves
estilos de gestién, en especial cuando no se opta por los mecanismos recién nombrados.
En estos nuevos estilos, se combinan las dimensiones productivas flexibles y polivalentes,
con los cambiantes gusios e intereses de los clientes y consumidores, y con el aporte y
creatividad del trabajador, con su implicacién.y su involucramiento con la empresa.

En efecto, se asiste en ellas, podemos decir, a una especie de "destaylorizacién”, a un
proceso de devolucion del saber-hacer, al propio trabajador. El trabajador comienza a ser
revalorizado, a constituirse en el nlcleo de los programas de calidad y de adaptabilidad
(flexibilidad). El factor humano comienza a ser el elemento central de los nuevos
programas que se han difundido desde Japdn, al mundo desarrollado, me refiero a los
procesos "kanban" (justo a tiempo) y "kaizen" (de mejoras continuas).

En estas nuevas formas de organizacion del trabajo, se invierten los flujos de la
informacién y de la produccién. Estas nuevas formas de organizacion condicionan el
surgimiento de un nuevo tipo de relaciones de trabajo que luego entraremos a
considerar. Las innovaciones tecnoldgicas exigen innovaciones en la organizacion del
trabajo: constituyen un circulo virtuoso. Son portadores de una distinta ldgica
organizacional, gue surge de la realidad de la produccién, no de las voluntades o las
ideas, de alli su importancia.

El siguiente esquema muestra los distintos tipos de organizacion del trabajo en cada
etapa, condicionadas por los diversos estilos de produccion prevalecientes en cada una
de ellas. .
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basadas en la confianza y la cooperacidn enfre trabajador y la gestion. Se asiste a un
"aplanamiento” de las estructuras jerarquicas y al auge de ias redes de comunicacién.

A la base de estas relaciones laborales cooperativas, esta el hecho que como producto de
las exigencias propias de una demanda flexible, de mercados impredecibles, de una
incesante necesidad de innovacion, se va requiriendo cada vez con mas fuerza, del
involucramiento directo del trabajador en la gestién de la produccién.

Asi, la implicacién, base de la cooperacion, es el valor clave, para lo cual las gerencias
apelan a los recursos y cualidades intelectuales, de personalidad, culturales y
profesionales de los trabajadores. Esta implicacion y cooperacion se ve incrementada por
los crecientes grados de responsabilidad que le cabe al trabajador en las cuestiones de
calidad y d;:‘ seguridad, sobre todo al estar a cargo de sofisticadas tecnolegias intensivas
en capital.

Todo este contexto, como otro hecho relevante, exige en el trabajador nuevas
capacidades y habilidades, que tendran fuerte incidencia en los aumentos de
productividad, que luego entraremos a considerar.

3.1. Nuevos Tipos de Cooperacion: El Management Participativo.

Estas nuevas relaciones laborales cooperativas tienden a desarrollarse en empresas que
asumen un nueve estilo de gestién, mas apropiado frente a los nuevos cambios
productivos y organizativos. Nos referimos al denominado “management participativo”.

Nos interesa especificar el nuevo tipo de racionalidad que se encuentra en la base de
estos nuevos estilos emergentes y propios de las empresas modernas y competitivas,
impulsados por un empresariado moderno y llcido.

Podemos constatar que en la era post-moderna, se conjugan diversos factores para
cuestionar las formas de dominacién en las organizaciones, La scciedad comienza a
verse como una sociedad de masa y a la vez de individuos, no ya en términos de
relaciones de clase. Como contrapartida tiende a consolidarse una sociedad de consumo,
de valores hedonistas, subjetivistas e individualistas.

En este contexto nacen los modelos post-racionales que se oponen a los precedentes
modelos racionales. Se preocupan fundamentalmente no de negar la creatividad y la
subjetividad de los actores sociales, sino de fundar las interacciones del trabajo sobre el
reconocimiento y la valoracién de la creatividad y de la subjetividad. La organizacion,
por ende, es también un lugar comunicacional en el que se expresa la intersubjetividad.
(Tixier, 1988) En tal escenario se desarrolla el modelo del management participativo que
hace posible el concurso activo del sujeto de trabajo, su implicacion.

Para mejor entender las relaciones laborales cooperativas y con implicacion, hace falta
analizar la relacién que existe enire el trabajador y la empresa. La empresa es una
organizacién (una voluntad de emprender y un conjunto de medios técnicos, econémicos,
etc.,, orientados hacia fines econdmicos). El trabajador es un miembro de esta
organizacién. En esta nueva concepcidn de relaciones laborales cooperativas se postula
que entre el trabajador y la empresa existe un intercambio integrador, es decir, el
intercambio a partir del cual el trabajador pertenece a la organizacién, y no sélo aquel

2 Un andlisis en esta linea se encuentra en el texto ya citado de la OIT: "El Trabajo en el Mundo, 1997-
1998", con referencias a las principales caracteristicas de la politica de perfeccionamiento de los recursos
humanos, considerandoc las ventajas e inconvenientes para las relaciones laborales y la sinergia entre este
perfeccionamiento de los recursos humanos y las relaciones laborales (Cap. iV, La nueva realidad de ia
produccién y de las relaciones laborales, pgs. 101-102).
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GRAFICO 4, DIFERENTES TIPOS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO.

ORGANIZACION DEL TRABAJO

ANTES

AHORA

- Division técnica y social del trabajo

- Taylorizacion:

= concepcidn/ejecucion. Apropiacién del
saber-hacer

= Estudio del trabajo humano

= Reduccion del trabajo a unidad de
elementos simples,

= Tareas simples.

= definicion detallada de las funciones de
cada trabajador

= parcializacion del trabajo

- Disefo en los puestos de trabajo, en
pequefios segmentos

- Normas de trabajo estaticas; - control
sobre la realizacion de actividades;

- Racionalizacion culminada en la
empresa fordista, industria de masa que
acentda ia division del trabajo.

= "sisterna americano de manufactura",
maquinas especificas, piezas similares e
intercambiables. Samuel Colt, maquinas
Singer, etc.

= trabajo en cadena, eliminar el tiempo
muerto del producto = pacto social
original; organizacion def trabajo rigida
(Taylor), compromiso de aita
productividad, y salario y contrato
protegido (Ford).

- Mano de obra semicalificads;

- Trabajador niclec de los programas de
calidad y de adaptabilidad (flexibilidad),
- El factor humano elemento central de
programas "kanban" (justo a tiempo) y
"kaizen" (mejoras continuas)

- Tareas ampliadas y enriquecidas para
manejar la tecnologia.

- El trabajador regula la eficiencia del
sistema de produccién.

- ayuda en la adecuacion de las tareas
disefiadas

- Confianza y cooperacion entre
trabajador y gestién.

- "aplanamiento” de las estructuras
jerarquicas

- auge de redes de comunicacion

- Para agilizar la toma de decisiones, se
reguiere un involucramiento directo de la
gestién de la produccion.

- Competitividad radicada los puestos de
frabajo, mas que en las empresas.

- La implicacién recurre a los recursos
psiquicos, culturales y profesionales de
los trabajadores.

- Responsabilizacion en las cuestiones
de calidad y de seguridad.

- Capacidades de prevision, anticipacion,
etc.

Fuente: Frias (1997).

3. LAS NUEVAS RELACIONES LABORALES COOPERATIVAS.

Como denominador comin de estos nuevos tipos de organizacion det trabajo, que surgen
como tendencia, v especialmente en las medianas y grandes empresas modemas y
competitivas, aunque también es factible encontrarlos en empresas pequefias, pero
también modernas y competitivas, se produce una socializacién del saber-hacer, que
queda re-devuelto al trabajador. Es la etapa del descubrimiento de las capacidades, de las
competencias y de [a inteligencia de los ejecutantes, io que influye en forma determinante
en las nuevas relaciones laborales cooperativas, emergentes en estas empresas
modernas. :

En general, corresponde a este tipo de organizacién un conjunto de tareas ampliadas y
enriquecidas para manejar la tecnologia. El propio trabajador recupera su iniciativa, es él
el que regula la eficiencia del sistema de produccion. Es él el que ayuda en la adecuacién
de las tareas disefiadas. En eslos términos se exigen y propician relaciones laborales
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fundado en el salario. Se trata de cambiar los términos del intercambio: la contribucion es
una implicacion activa, fuerte, y la retribucion no es solamente el salario, sino también el
interés del trabajo. ¥

Al respecto cabe una aclaracion imporiante. La profundas transformaciones de la
competitividad internacional, en una economia cada vez mas globalizada, y la vigencia de
los procesos de externalizacion de funciones y de la subcontratacion, determinan que
incluso en estas empresas modernas y competitivas se corra el riesgo de contar con un
nicleo de trabajadores calificados, con un trabajo méas estable, a los cuales se aplica lo
que recién dijimos del "intercambio integrador”. Pero, junto a este'nicleo, puede existir y
de hecho existe un sector de trabajadores sin estabilidad laboral, con contratos flexibles, o
bien subcontratados. Mas aln, puede darse el hecho que en una empresa con estos
estilos modernos, convivan secciones o divisiones a los cuales no llegan estos nuevos
estilos modernos y participativos. Sobre estas situaciones volveremos mas adelante, al
completar nuestro desarrolio.

Siguiendo con nuestro analisis, el management participativo (Tixier, 1986), es decir el
estilo de gestion empresarial que esta a la base de las relaciones laborales cooperativas,
se revela como un conjunto de dispositivos, muchas veces combinados, que tienen un
denominador comUn: integrar a los asalariados en una estrategia global de resolucion de
problemas, humanizacion del trabajo, difusion de la informacion, capacitacion, etc. Su
objetivo es: utilizar al maximo el saber-hacer de los trabajadores y dar una amplia
legitimidad a fas decisiones patronales.

Estas politicas presentan dos aspectos, dos caras: la difusion de una cultura de empresa,
permitiendo una mejor identificacion de todos a la empresa, y el propésito de aumentar la
implicacion directa y la cooperaciéon. Estas innovaciones y sus impacios en la
organizacion del trabajo, exigen nuevos tipos de participacion del factor trabajo.

Este modelo tiene dos efectos mayores: 1a aparicion de colectivos de trabajo y el paso
de la jerarquia-sancion a la jerarquia-animacion. Es un desarrollo de modelos de
decision mixtos donde ios dirigentes entregan orientaciones generales, pero dejan a los
trabajadores ejecutantes las posibilidades de negociar las modalidades concretas de
realizacion.

Cabe destacar, finalmente, que las empresas, frente a la crisis de los afios '70 e inicios de

los 80, desarrollaron diversas estrategias que combinan el management participativo, con
diversas formas de contratacion.
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3.2. Principales Contenidos del Management Participativo.
El siguiente esquema sintetiza sus principales contenidos:

GRAFICO 5. CONTENIDOS DEL MANAGEMENT PARTICIPATIVO

FUNDAMENTOS:
-Los modelos post-racionales, fundan las interacciones dei trabajo sobre el
reconocimiento y la valoracién de la creatividad y de la subjetividad.

-La organizaciéon es concebida como el producto de un conjunto de interacciones
fundadas sobre ldgicas multiples de actores sociales que laboran en ella.

-La organizacién, por ende, es también un lugar comunicacional en el que se expresa la
intersubjetividad.

-En el management participativo la contribucién es una implicacién activa, fuerte, y la
retribucién no es solamente el salario, sino también el interés del trabajo.

Asi, el management participativo "se revela como un conjunto de dispositivos,

destinados a:

e Integrar a los asalariados en una estrategia global de resolucion de problemas,

¢ Humanizacién del trabajo,

¢ Difusion de la informacién, capacitacién, etc.

o Utitizar al maximo el saber-hacer de los trabajadores y dar una amplia legitimidad a
las decisiones patronales.

PRINCIPIOS:

Los principios del modelo de organizacion llamado management participativo se
apoyarian en:

- Disminucion de la jerarquia y reintegracién de las tareas divididas, fragmentadas
por el taylorismo.

- Desaparicion de la jerarquia de autoridad y su reemplazo por una jerarquia de
competencia,

- Creacion de espacios basicos de negociacién sobre objetivos de calidad, de
organizacion del trabajo, de condiciones de trabajo (por ejemplo, los circulos de
calidad).

- El reclutamiento es a partir de calificaciones técnicas y la promocion a partir del
enriguecimiento profesional.

- Creacidn de "islas" de produccidn, donde un pequefio grupo es encargado de un
conjunto compiejo de tareas.

- La apancron de colectivos de trabajo y el paso de la jerarquia-sancién a la
jerarquia-animacién.

- Desarrollo de modelos de decisidon mixtos donde los dirigentes entregan
orientaciones generales, pero dejan a los ejecutantes las posibilidades de
negociar las modalidades concretas de realizacion.

Fuente: en base a los contenidos de Tixier (1986)

Estos nuevos estilos de gestion que favorecen las relaciones laborales cooperativas,

tienen fuerte incidencia, a su vez, en las nuevas calificaciones requeridas, lo que influira

en forma determinante en los aumentos de la productividad, la calidad y la

competitividad.

Tal como comentaramos respecto a las proyecciones politico-sociales de una racionalidad

econdmica basada en el mero calculo racional y el menosprecio por el valor del recurso
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humano, del mismo modo quisiéramos detenernos un memento en los riesgos que tiene
una deformacion de estos nuevos estilos, o bien, un uso parcializado y "acomodaticio" de
los mismos. '

3.3. Los Riesgos de una Participacion Alienante y los Criterios de Superacion.

Un riesgo importante en el ambito de las relaciones laborales, es gque se invoquen estas
nuevas orientaciones, como base de los estilos de gestién de los recursos humanos, pero
que en la practica se tienda a confundir la participacion con la integracién a la empresa, a
suU misién y objetivos. Se trataria en este caso de una integracién heterénoma, impuesta,
sin el aporte de la persona. En otros términos, existe el riesgo de que la cooperacion sea
presentada a los trabajadores como un plan, practicamente como la autoridad del
empresario. Otro riesgo, no menos grave, es que la relacion jerarquica esté comandada y
dirigida por la tecnologia. Es decir, que las exigencias de la tecnologia sean presentadas
ideolégicamente como el fundamento vy la direccién de la organizacion, sin consideracién
de las personas, de sus intereses y de sus aportes.

Del mismo modo, como contrapartida de una integracion forzada, es posible que se
desvanezca la cultura grupal. Que se pierdan las "comunidades de productores", es decir,
las identidades, culturales e ideoldgicas que se constituyen generalmente, en el seno de
las empresas. Ello iria unido, como consecuencia, a la multiplicacion de las micro-culturas.
Es decir, que en la empresa se multipliquen los micro-colectivos, lo que lleva a dificultar la
realizacién de las tareas (Tixier, 1986).

Entre estas desviaciones o riesgos, podemos anotar igualmente, que la implicacién o el
compromiso, incluso con contenidos de auténtica participacion, lleve a una utilizacién del
trabajador, a una intensificacion del trabajo en términos de incremento de los ritmos, de
las jornadas, de los resultados, etc. Ello tendrd como contrapartida la generacion de estres
sicolégico, y de un negativo clima laboral. En este caso, estamos ante una participacién
forzada, cuya falla radical se encuentra en la ausencia y carencia de un proceso de
negociacién, que refleje el acuerdo y las posiciones e intereses consensuados de ambas
partes, empresa y trabajadores.

Por ello, es importante resaltar, que un criterio basico que permite discernir un auténtico
management participativo, de una utilizaciéon pragmatica de los recursos humanos, es la
necesaria contrapartida salarial. Parece evidente que esta co-responsabilidad libremente
decidida y asumida, implica y exige una participacion en los frutos del frabajo, en
proporcion a los esfuerzo en la tarea comin. A partir de lo anterior, como una importante
proyecciéon en esta misma linea retributiva, los trabajadores podran, como condicion de
una auténtica implicacion, llevar al terreno de la negociacion, las nuevas exigencias de
compromiso, participacion activa, dedicacion, transmisién de experiencias, etc. Se liga asi,
la dimension participativa con la dimensién distributiva, como aspectos inseparables y
verificadores de un auténtico estilo de relaciones laborales cooperativas.

Esto comporta el replanteamiento de la tensién conflicto/cooperacion, tanto por parte de
los trabajadores y de sus organizaciones sindicales, como de los mismos empresarios.
Por parte de los trabajadores, ello exige la reorientacion de las orientaciones
reivindicativas tradicionales. Es decir, ya no se trataria de presentar demandas aisladas,
como cuestiones independientes y puntuales, sino estrechamente vinculadas a las
necesidades de la productividad, de la eficiencia, y de la calidad. Por parte del
empresario, ello exige aceptar y comprender que un trabajo productivo que garantice los
requerimientos de la competitividad, exige condiciones laborales, salariales, ambientales,
familiares, etc., satisfactorias, adecuadas y suficientes.

Ello le otorga a la relacion empresa/trabajadores un nuevo lenguaje, la base de una nueva
cultura, que permite comunicar y representar los intereses de los grupos, como intereses
en Ultima instancia convergentes. Se trata de plantear la negociacion en este nuevo
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terreno y con este nuevo lenguaje de la implicacién negociada, como actividad que es
funcional para la empresa en su conjunto, no como una expresion de oposicion.

Estas garantias resefiadas, son sin embargo complejas y ambivalentes. En efecto, si las
reivindicaciones cuantitativas, planteadas en si mismas, pueden quedar obsoletas y sin
eficacia frente al nuevo modelo, se corre el riesgo que las estrategias sindicales, en el
nuevo contexto de la gestién participativa, puedan quedar sin eficacia. Ello, dado que gran
parte de las reivindicaciones ligadas a la actividad del trabajo, pueden ser asumidas por
los propios grupos de trabajo participativo, dejando al sindicato carente de sus funciones
propias. A ello se agrega la tradicional desconfianza de los empresarios respecto a Ia
labor del sindicato, quienes veran en el desarrollo de los grupos participativos una
alternativa a los mismos. Si bien ésta puede ser una inclinacién, facil de entender en el
ambito sindical, no es menos cierto, como o muestran numerosas experiencias exitosas,
que el sindicato puede constituir un factor muy importante en el impulso y en el desarrollo
de los estilos participativos al interior de la empresa. Un aspecto ceniral en estas
debilidades es el peligro contrario, es decir, que en aras del nuevo tipo de participacién,
sea ésta auténtica o falseada, el sindicato renuncie o debilite su fuerza propia, y su
independencia.

Nuestra opinién al respecto se encuentra avalada por el esiudio de la OIT, mas arriba
citado, "El Trabajo en el Mundo, 1997-1998" (OIT, 1997). En efecto, por una parte dicho
estudio reconoce las orientaciones empresariales negativas frente al sindicato. En esta
linea, este estudio destaca textualmente: "esa identificaciébn con los intereses de la
direccién (de los trabajadores que participan), puede apartarlos del sindicalismo y
debilitar las formas tradicionales de participacién, de negociacién colectiva y de consulta
con las organizaciones de trabajadores o los érganos representativos”. Igualmente, se
indica que las medidas de perfeccionamiento de los recursos humanos se oponen a las
relaciones laborales existentes cuando las relaciones entre empleadores y trabajadores
son conflictivas. "En tal caso, puede tratase de una estrategia encaminada a prescindir
de los sindicatos, y puede ir unida a un paternalismo de empresa", citando el caso de
las empresa Samsung y Posco, dos empresas coreanas. Luego, entrega diversos otros
casos en los gue estas instancias de perfeccionamiento y participacion "han recortado
la misién de los sindicatos”. Respecto a America Latina establece que "los empleadores
han introducido a veces circulos de calidad, y otras innovaciones similares, no sélo para
elevar la productividad, mejorar el ambiente de trabajo en la empresa y reducir {as
tensiones, “sino también para socavar el poder de los sindicatos, opuestos a la
reestructuracion de la empresa”, citando a R. Dombois y L. Pries: "Structural change
and trends in the evolution of industrial relations in Latin America” (Ibid, Cap. IV).

Eilo no obstante, y mostrando la complejidad de estas situaciones, el estudio de la OIT
gue comentamos, muestra con abundantes referencias empiricas y casos concretos de
investigacién, la sinergia entre el perfeccionamiento de los recursos humanos y la
accion sindical. Asi hace ver que "las medidas de perfeccionamiento de los recursos
humanos se adoptan a veces en cooperacién con los sindicatos. Para ello suele ser
preciso que se relinan ciertas condiciones historicas, institucionales y culturales”., Indica
que en el caso de Japdn, no hay contradiccion, sino complementariead, entre esas
medidas y el programa y la accién de los sindicatos de empresa.

En otros paises hay otros determinantes. Asi por ejemplo, como es el caso en Alemania,
"el perfeccionamientc de los recursos humanos suele pasar por los cauces tradicionales
de las relaciones laborales colectivas"”. Muestra igualmente que de un estudio de Price
Waterhouse Cranfield se desprende que, "en la mayoria de los paises europeos, el
desarrollo de la comunicacion directa entre el empleador y los trabajadores va unido a una
intensificacion, siquiera sea modesta, de la comunicacion por los canales clasicos (léase
sindicatos)". Por ende, establece que "Los dispositivos de perfeccionamiento de los
recursos humanos y los sindicatos pueden servir de cauces de comunicacion distintos y
desempefiar funciones diferentes". Ademads, afade: "Diversos estudios efectuados en
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Bélgica, ltalia y Austria liegan a una conclusién similar, a saber: la participacién directa no
suple las formas tradicionales de participacion, sine que la complementa". Citando
diversos otros estudios hace ver que "en los Estados Unidos, las nuevas practicas
(participativas) se implantan mas a menudo en los establecimientos donde hay una
presencia sindical que en los demas. Lo mismo ocurre en el Reino Unido".

Una razén de esta conducta por parte de los sindicatos, esiriba en que "En varios paises,
los sindicatos propenden cada vez mas a considerar que hay que aprovechar las
innovaciones introducidas por los empleadores, con miras a aumentar la competitividad de
las empresas, para mejorar la calidad del trabajo y aumentar la influencia de los
trabajadores”. Ello no obstante, se reconoce que "En ciertos paises, la organizacion
flexible del trabajo y el perfeccionamiento de los recursos humanos son relativamente
recientes, mientras que en otros ha llevado tiempo su adopcién, a causa de la viva
resistencia, tanto de los trabajadores como del personal de direccion” (Ibid).

4, POTENCIALIDAD DE LOS EFECTOS DE DEMOSTRACION DE LAS RELACIO-
NES LABORALES COOPERATIVAS Y PARTICIPATIVAS.

Un aspecto muy relevante de este analisis, es fa proyeccion que pueden tener estos
estilos de gestion cooperativa, de management participativo. Como hemos venido
reiterando, estos estilos pueden combinarse con ofras estrategias ahorradoras de mano
de obra, basadas en la subcontratacion, o bien con formas neotayloristas, etc. A su vez
pueden prevalecer los estilos de perfeccionamiento de los recursos humanos "blandos”,
donde predomina la valoracion del personal como un recurso que hay que perfeccionar, o
bien los "duros", en los que se privilegia la autoridad de la direccion, el individualismo y la
reduccion al minimo de los costos. -

¥

4.1. Efectos de Demostracién y Fortalezas.

Es cierto que el modelo de management participativo puede constituir una realidad en
germen, bastante difundido en paises competitivos y desarrollados, como en Alemania,
paises nordicos y Japdn, Estados Unidos, etc., pero en menor medida presente en las
economias en desarrollo. Pero no es menos cierto, que las propias exigencias de la
economia globailizada, mas a largo plazo, como tendencia, muestran la creciente
importancia que asume la valoracion de los recursos humanos, su implicacion e
involucramiento con la empresa, tal como hemos venido desarrollando en nuestro analisis.
Los cambios tecnoldgicos y en las preferencias de los clientes, asi como los constantes
requerimientos de la competitividad, hacen cada dia més relevante el aporte de un
trabajador, polivalente, creativo, perceptivo, anticipador, capaz de comunicar, sistematizar
y de prever. Ello pasa por una adhesion a los objetivos y la mision de la empresa, y no por
solo la percepcion de un salario.

El punto central de esta realidad, es la potencialidad que tienen estos estilos, por
localizados que estén en determinado tipo de empresa, en orden a tener un efecto de
demostracion en las restantes empresas, que estén optando por otro tipo de gestién, por
ahorro de costos, por estilos mas pragmaticos y de corto plazo. Estas experiencias de
estilos modernos y participativos, estan comenzando a ocupar un espacio en el contexto
empresarial y laboral. En nuestra realidad nacional ya comienzan a destacarse varias
empresas que los asumen, y que a su vez muestran buenos resultados en sus logros
competitivos. Ello, aln en épocas de recesion, de crisis, de caida de los precios
internacionales, de los efectos perniciosos de la crisis asiatica, etc. No siempre parece
bastar el 'mero salario, o ios beneficios tradicionales, para poder sortear las crisis con
éxito.

Lo anteriormente expuesto dice relacién con los intercambios existentes entre las
empresas, particularmente en el ambito de las empresas modernas, en las que las
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empresas filiales y afines reportan sus resultados, constituyendo de esta forma un acervo
comun de informacién. Estos datos informativos hacen ver, como dato cada vez mas
generalizado, que las empresas que asumen e impulsan los nuevos estilos de gestion,
basados en las relaciones laborales cooperativas, exigidos, a su vez, por los nuevos
estilos de produccidn cada vez mas imperantes, logran importantes ahorros de costos y
a la vez aumentos de productividad.

Ello no es de exirafar, y es la experiencia dada a conocer por importantes empresas de
punta que han logrado éxitos importantes en estas materias, a partir precisamente de los
nuevos estilos de gestidn basados en el management participativo.

En este sentido, como luego veremos en nuestros casos de estudio, incluso la vigencia de
estos estilos de relaciones laborales cooperativas, pueden permitir enfrentar los procesos
de abaratamiento de costos, no sélo por la via de los despidos, sino a través de un
compromiso conjunto entre empresa y trabajadores, de ahorro de costos, de aumentos de
productividad, supresién de accidentes, etc. De la misma forma, la vigencia de estos
estilos, cuando hacen parte de la practica de la empresa, son susceptibles de enfrentar las
necesidades de la subcontratacién, privilegiando el trabajo de la gente de planta, Ia
recalificacion, la polivalencia, con el objeto de ir paulatinamente reemplazando las
empresas subcontratadas. Incluso, este tipo de gestién participativa y cooperativa se
presta mejor y en mejores condiciones para asumir sacrificios compartidos, [os que no son
poco frecuentes en situacién de restriccidn y de crisis. Del mismo modo, ante los
ineludibles requerimientos de la racionalizacion, la propia imagen de la empresa es cada
vez mas importante en sus estrategias, asi como la seguridad que es necesario eniregarle
a sus trabajadores. Ambas necesidades conllevan a que en dichas empresas, tales
procesos de racionalizacidon vayan acompafiados de las consiguientes instancias de
reconversion, desvinculacion asistida, facilidades de capacitacion, etc.

En este sentido, la importancia que asume el management participativo lo sitlla como un
modelo que bien puede comenzar a ser aplicado incluso por las empresas mas pequeiias
o0 menos estratégicas. En ellas, un buen clima laboral, la permanencia de los trabajadores,
el involucramiento de los mismos, asi como el sentido de colaboracion, va a ser muy
factiblemente un factor de mejoramiento de los niveles productivos. Este clima laboral, si
bien puede no contar con todo el conjunto de instancias y mecanismos propios de los
estilos del management participativo, podra ayudar en mejor forma a sortear los embates
de la competitividad, las estrecheces del crédito y de la demanda. Esto, en forma mucho
més apropiada gue en aquellas empresas, en las mismas condiciones que mantengan los
estilos tayloristas o neotayloristas, y s6lo maximicen el intercambio trabajo-salario.

4.2. Potencialidad en orden a Fundar una Nueva Democracia.

En términos mas societales y politicos, una empresa comunidad, basada en el aporte
creativo del recurso humano, es susceptible de propiciar e incentivar una nueva vida
relacional, centrada en los valores del hombre. Es decir, centrada en los valores de su
cultura, en una comunicacion exenta de dominacién, y en ultima instancia en el mundo
de la vida. El reconocimiento del valor del recurso humano, de su creatividad, de su aporte
como sujeto, al incorporarlo como persona involucrada y activa en la vida de la empresa,
tenderia a reforzar esta nueva cultura del trabajo en la empresa.

Desde alli, desde esta nueva vivencia de un trabajo del hombre en cuanto persona y
sujeto, unificando el homo sapiens y el homo faber, podra con un nuevo impulso fundante
y fundador, re-invadir el &mbito de lo social, Frias, (1994). Tal esfuerzo ayudaria, en dltima
instancia, basandose en una auténtica participacion conjunta, a que los hombres podamos
discernir no sélo aquello que queremos tener para vivir, sino saber cémo nos gustaria
vivir, del tal modo de que llegaramos a saber como podriamos vivir.

29



En cambio, en la perspectiva de la nueva cultura del trabajo que acabamos de esbozar, la

democracia pasa a fundarse en el aporte compartido, en el didlogo, en el consenso

ciudadano, en una interaccion mediatizada por el lenguaje mismo, es decir gracias a una
!' liberacién de la comunicacién.

Asi, podra entenderse por "democracia’, en la perspectiva de J. Habermas (1978): las
formas institucionales garantizadas de una comunicacién universal y pablica, en la que el
ciudadano pueda participar. Esta discusion estard consagrada a la cuestion practica de

\saber cémo los hombres pueden y quieren vivir junios, en el cuadro de condiciones
objetivas determinadas por el poder inmensamente acrecentado del cual disponen sobre
las cosas. Es decir, es el propio ciudadano como persona, desde sus organizaciones, o
por si mismo, el que entrara a definir el norte, el destino, de la sociedad.

Ello en oposicién a un predominio de la tecnologia, que luego de imponer determinados
productos, por necesidades econdmicas de competitividad, crea las necesidades
correspondientes. Pero no sélo eso, sino que ademas, mediante la utilizacion de todo el
aparataje de la publicidad de masa, le asigna una gama de valores, personales y sociales,
que dicho producto representa, tendiendo a que la persona se refleje y se reconozca en
su valia, en tal producto.

En ese contexto, esta nueva cultura puede erguirse como la antitesis de una sociedad
basada en un racionalidad tecnoldgica que impone los tipos de productos mas rentables,
los que a su vez, el mundo de los medios de masa se encarga de transformar en
“auténticos” simbolos de "lo bueno”, "lo verdadero", "lo bello”. Asi, propiciados por el
consumismo, y las necesidades de la tecnologia, estos productos pasan a ser, en Ultima
instancia la medida de la “real valia” del hombre, consagrando la democracia del mercado,
en la que cada individuo es valorado por lo que “tiene” y “usa”, no por lo que es.

Se frata, en cambio, a partir del predominio de una nueva culiura fundada en la
comunicacion, la participacion y el didlogo, de suscitar una discusion que ponga en
relacién el potencial del saber y del poder técnico, con nuestro saber y nuestro querer
préctico. Ello surge del convencimiento -como lo plantea también Habermas- que una
voluntad politica que dispone de los recursos que suministra la ciencia, no puede ser
esclarecida sino a partir del horizonte de un dialogo entre los ciudadanos mismos.

Aqui radica el lugar tedrico de una nueva vida de trabajo, en la que se vuelven a encontrar
el homo faber y el homo sapiens. Aqui se reunifican para reconciliarse y para superar la
separacion que introdujo entre ambos el taylorismo. Para superar la visioén estrecha de la
empresa concebida como sola expresion del capital o de la administracion gerencial. Asi,
las nuevas tendencias de la calificacion, propias de la empresa moderna y competitiva,
tienen una dimensién cuitural, que al proyectarse a la vida social en su conjunto, pueden
contribuir a fundar una nueva democracia basada en el hombre y en su aporte como
persona y como sujeto.

El objetivo que se visualiza en esta perspectiva es el de fundar y de trasponer al seno de
la empresa una nueva forma de democracia, a fin de impulsar la movilizacion de tedos
para asegurar la marcha conjunta de la empresa. Esta opcién, permitiria asegurar por la
base que la sociedad en su conjunto, sepa cémo los hombres pueden y quieren vivir
juntos. Tal opcidn impone nuevas y variadas exigencias a la accidn laboral, a la propia
concepcién del sindicalismo, a sus formas de organizarse y estructurarse, asi como a la
direccion y sentido de su aporte para el hombre y para la sociedad. A su vez, la
profundizacién de un sistema democrético, participativo, centrado en el hombre, tiende a
reforzar esta nueva cultura laboral en ciermes, en una sinergia vituosa y
retroalimentadora.

Luego de estas proyecciones, seguiremos analizando las exigencias de un nuevo tipo de
calificacion que surgen de estos nuevos estilos de gestion participativa.
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5. LAS RELACIONES LABORALES, PRODUCTIVIDAD Y NUEVOS TIPOS l':)E
CALIFICACION.

Las relaciones laborales cooperativas, por su propia naturaleza, constituyen un estimulo
una base, un incentivo para los aumentos de la productividad en la empresa, exigiendc
nuevos tipos de calificacién. Veamos sus conceptos y definiciones.

5.1. Las Relaciones Laborales Cooperativas y los Aumentos de Productividad.

Examinaremos inicialmente los nuevos tipos de calificacion requeridos por estos nuevos
estilos de produccion, aspectos que incidirdn directamente en los aumentos de I
productividad, la calidad y la competitividad. En este cuadro, la productividad la definimos
como la relacion entre el valor real de una cantidad de bienes y servicios obtenidos
respecto del valor real de los insumos empleados para producirlos. “Hacer méas y mejo
con lo que tenemos’. “Hacer mas y mejor con lo que tenemos”. Es mas amplio este
concepto que el de la eficiencia (cantidad de bienes producidos por la cantidad de
insumos utilizados), ya que considera la calidad de los productos o servicios
entregados, como condicion central.

La féormula general para caicularla es:

Productividad = Producto generado por los factores
Unidades de factor utilizado en la produccién

Para representar “el producto generado por los factores” existen diferentes alternativas
dependiendo de los objetivos de la medicién y de la informacién disponible. Una opciér
sencilla es utilizar las ventas totales o valor total de la produccién de la empresa en ur
periodo de tiempo. Sin embargo, esta informacidn no refleja realmente la riquezz
generada por la empresa pues parte del valor de la produccién fue generada fuera de
ella, y enird en la forma de insumos. Por ello, una alternativa mas precisa seriz
aprovechar el concepto de valor agregado (valor total de los bienes y servicios
producidos, menos el valor total de los servicios, bienes y materiales comprados &
terceros). Desde un punto de vista distinto, una tercera opcién podria ser la utilizacior
del nimero de unidades fisicas producidas, como indicador del producto de la empresa.

- El Desafio de su Mejoramiento.

El mejoramiento de la productividad es uno de los desafios mas enfrentados en Iz
totalidad de las empresas y que permea el conjunio de las orientaciones y de las
politicas que hemos venido examinando.

Asi por ejemplo, la idea de cliente externo/cliente interno, la politica de comunicaciones,
de mejoramiento continuo, la evaluacibn de desempefio, el reconocimiento, el
conocimiento de la mision y de los objetivos estratégicos, etc., todo ello se orienta a la
misma finalidad de incrementar la productividad. Existe un circulo virtucso, o cadenas,
que ligan estos elementos y estas dimensiones. Los testimonios recogidos lo afirman
expresamente, tanto en su conjunto, como en orden a las subcadenas, por ejemplo, la
relacién que se establece entre comunicacion interna, motivacion, e incremento de la
productividad.

Este aumento, como hemos visto, es el principal desafio que enfrenta [a empresa para
satisfacer al clienie y ser rentable, asegurando sus nichos en los mercados cada vez
mas competitivos. A su vez, este mejoramiento se hace especiaimente decisivo en las
fases de crisis econdmica como la que estamos viviendo (crisis asiatica, caidas de
precic del cobre, sequia, corrientes del Nifio y de la Nifia, crisis energética, etc.),
incrementandose las necesidades de reducir los costos.
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Sin embargo, en determinadas ocasiones, particularmente en la actual coyuntura de
crisis econdmica, las politicas de aumento de la productividad, como salida a dicha
crisis, corren el riesgo de ser asociadas directamente a un politica de sobreesfuerzo o
de despidos de personal. De alli la insistencia en socializar la idea de que la
productividad es un “hacer mejor, y no un trabajar mas”. A su vez, especialmente en las
empresas en las que se asume la politica de relaciones laborales cooperativas, como
ya hemos visto, la crisis no se enfrenta con el despido del personal, para abaratar los
costos, sino precisamente por la via de los aumentos de la productividad, lo que implica
racionalizaciones, mejor trabajo en equipo, tecnologias, polivalencia, mejoramiento
continue, preservacién de la calidad, etc.

Esta también claro, que el incremento de la productividad significara con el tiempo
menos trabajo fisico y més trabajo tecnologizado, a través de equipos cada vez mas
sofisticados. Esto implica que se trata de un evolucionar del trabajo, y no de un mero
“hacer mas de lo mismo”.

Para impuisar su incremento, se utilizan avanzados medios tecnoldgicos, como el
sistema SAP, que es un proyecto integrado de informatica que busca aumentar la
productividad, incorpora ta administracién de stocks, 6rdenes de compra, archivos de
contabilidad, las ventas, despachos, compras, los abastecimientos. Todas estas
dimensiones interconectadas, para mejorar la productividad. Tiene diversos médulos,
un moédulo AM (para administracion de materiales), PP (para planificacion de [a
produccién), MM (planificacion de mantenimiento), HR (recursos humanos). Con este
sistema pueden calcularse todos los requerimientos de informacion solicitada.

- Definiciones Operativas.

La nocidén de productividad que recién anotamos, manteniendo estos contenidos
fundamentales, es traducida en el ambito del trabajo con diferente formulas, pero
siempre apuntando a lo mas especifico, el producir con calidad, pero utilizando los
mismos insumos. Asi puede conceptualizarse, segtin cada empresa como: “hacer mas
con lo gue tenemos”; “hacer mas con cada vez menos”; “con las mismas personas
producir cinco veces mas’, "aumentar la produccién con los mismos (recursos
humanos)"; “es un hacer mejor, y no un trabajar mas”.

Otra definicion encontrada, es “La productividad es el uso inteligente de todos los
recursos. Lo fundamental aqui es tratar de mejorar los procesos en los que cada uno
trabaja”. Apuntando al trabajador, y a los valores que lo caracterizan como agente de la
productividad, se indica que: “Ser productivo es comprometerse como persona, buscar
oportunidades de mejorar procesos, formas y condiciones de trabajo. También es ser
creativo, entender que el trabajador ya no es tan sélo un hacedor, sino alguien que
piensa y que puede generar cambios”.

Una definicion de productividad que apunta a los intereses de los trabajadores,
entregada por un dirigente sindical, es: “Hacer mas con menos: es desarrollar
habilidades del trabajador, visualizar con tiempo las necesidades de los procesos para
que los trabajadores se adecuen bien. Es también la consideracion del recurso humano
para no excederse en las exigencias que se le solicitan al rabajador”.

- Productividad y Relaciones Cooperativas.

En la base de este imperativo, existe la conviccion, en la mayoria de las empresas
estudiadas, de que las relaciones laborales cooperativas, son la base y el fundamento
de los incrementos de la productividad. Es decir, existe el convencimiento, en forma
cada vez mas comprobada, que la excelencia en la productividad exige la creacién de
una cultura de trabajo en equipo. Esta cultura, que busca mejorar continuamente los
resultados de la gestidn, encuentra su expresién, como lo plantea el gerente de una
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empresa, en la alianza estratégica de todos los que componen la organizacion,
inspirados por objetivos y beneficios comunes.

En el fondo, lo que tiende a establecerse es la cadena que liga cultura de trabajo en
equipo {alianza estratégica, involucramiento y participacion de los trabajadores y
dirigentes sindicales), y la excelencia de la productividad y eficiencia, base de la
competitividad. El trabajador se vincula a este proceso, por la via del equipo. En este
sentido, el equipo es méas que la suma de cada uno de sus componentes.

Ello no obstante, no existe una relacién uno a uno, entre este tipo de relaciones
laborales y los aumentos de productividad, influyendo las variables externas, de crisis,
entorno marcroeconémico, etc. Pero, manteniéndose estables los contextos, la
evidencia recogida hasta el momento, es bastante indicativa de la relacion que
postulamos. Este punto sera especialmente profundizado en e} desarrollo posterior de

este estudio.

A su vez, el incremento de la productividad, como desafio, se encuentra a la base del
reconocimiento del aporte creativo del recurso humano. Es, en el contexto actual de la
empresa moderna, la verificacién del aporte creativo y consciente delf trabajador.
Siempre considerado y entendido este trabajo, como un trabajo conjunto, en equipo,
mancomunado, no sdélo entre trabajadores, sino especiaimente entre supervisor y
trabajador, entre gerencia y trabajador. A través de esta productividad, puede ser
medido dicho aporte y valorado, tanto en términos éticos como econdmicos. Siempre
entendiendo que dicha productividad no puede confundirse con un “trabajar mas”, con
el estrés y la scbrecarga de trabajo.

- La Calificacion como Verificacion de la Emergencia de una Nueva Cultura.

Utilizando los resultados de las investigaciones que se han desarrollado, en referencia a
los impactos de la tecnologia en las calificaciones, en el mundo industrializado, podremos
ampliar la visién que hemos venido presentando sobre las tendencias prevalecientes en la
empresa moderna, (Adler, 1987).

Estos nuevos contenidos de la calificacién inciden en un desarrollc de un conjunto
armoénico de nuevas valoraciones, de aspecltos que con anterioridad se encontraban
absolutamente desconocidos, y cuyo inventario no entraba en ningln calculo empresarial.

A partir de 1983, las investigaciones han venido detectando mucho mas frecuentemente
los casos de nuevas tecnologias que requieren un incremento de la calificacién, tales
como Lund y Hansen (1983), Graham y Rosenthal (1985), Schultz-Wild y Kohler (19885),
Hirschorn (1984), Abernathy, Clark y Kantrow (1983), (Ashburn, 1986), etc. Se ha venido
estableciendo que mientras la concepcion del producto tiende mas hacia la produccion de
articulos de calidad, muy sofisticados, usando nuevas tecnologias, mayor es el
enriguecimiento de tareas y més amplia es la necesidad de calificacion.

Todos estos resultados llevan a pensar en ofra forma las calificaciones. P. S. Adler, en su
trabajo citado, entrega cuatro principales dimensiones comunes de las calificaciones
profesionales, que han venido cambiando con el desarrollo de la economia y la tecnologia.

Para bien aquilatar las incidencias de las relaciones [aborales cooperativas, y de la cultura
del trabajo moderna con sus exigencias de calidad, en los aumentos de la productividad,
es necesario profundizar en el sentido y las proyecciones que asumen los nuevos tipos
de calificacion en la empresa moderna.

La automatizacion, como plantea por e;emplo Adler, (1987), cambia la nocién de
calificacion, concibiéndola con dimensiones més valéricas e intelectuales. Ello implica el
desarroilo de nuevos imperativos para los trabajadores: que se transformen en
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recolectores de sintomas, que efectlien diagnésticos en funcién de la experiencia que
puedan adquirir y que las trasmitan. Del mismo modo, que se muestren receptivos a las
consignas y a las necesidades de informaciones. Que los operadores y el taller
comuniquen sistematicamente tcdas las observaciones e informaciones sobre estas
herramientas sus fallas y disfuncionamientos.

Estos nuevos contenidos de la calificacion inciden en un desarrollo de un conjunto
arménico de nuevas valoraciones, de aspectos que con anterioridad se encontraban
absolutamente desconocidos, y cuyo inventario no entraba en ninglin calculo empresarial,
impactando en los niveles de productividad y de calidad en la empresa.

A partir de 1983, las investigaciones han venido detectando mucho mas frecuentemente
los casos de nuevas tecnologias que requieren un incremento de la calificacion. Se ha
venido estableciendo que mientras la concepcion del producto tiende mas hacia la
produccion de articulos de calidad, muy sofisticados, usando nuevas tecnologias, mayor
es el enriquecimiento de tareas y mas amplia es la necesidad de calificacion.

Todos estos resultados llevan a pensar en otra forma las calificaciones. P. S. Adler, en su
trabajo citado, enirega cuatro principales dimensiones comunes de las calificaciones
profesionales, que han venido cambiando con el desarrollo de la economia y la tecnologia.

GRAFICO 7. ANTIGUOS Y NUEVOS CONTENIDOS DE LA CALIFICACION

FACTORES ANTIGUOS CONTENIDOS NUEVOS CONTENIDOS
Responsabilidad Basada en el comportamiento  Basada en la toma de iniciativa
{esfuerzo, disciplina) (asegurar la continuidad del
proceso)
“Expertise” Ligada a la experiencia Cognitiva
(habilidad manual o rutina) (identificar y resolver los
problemas)
Interdependencia Secuencial Sistematica
(Gnicamente con los puestos (trabajo de equipo, interde -
precedentes y siguientes) pendencia de las funciones

y de los niveles)

Formacion Adquirida de una vez para Permanente
Siempre (inversion inicial (actualizacion frecuente)
exclusivamente}

Fuente: Adler (1987).

Quiza el aspecto mas significativo del analisis precedente es la comprobacién, no sblo de
que existe una tendencia a incrementar las calificaciones, sino que la calificacion cambia
de sentido en las nuevas circunstancias de la modernizacién productiva. Ya no se trata
tanto de calificaciones ligadas a los oficios, sino al conjunto de la organizacién del trabajo.

Es decir, se trata de un fransito en el que las calificaciones pasan de cualidades
individuales, de conducta y experiencia adquiridas de una vez para siempre, a aptitudes
para tomar iniciativas, para comunicar, para adquirir conocimientos en perpetua evolucién.
Ello es la condicidn "sine qua non" de los aumentos de la productividad y la calidad.

Si bien el obrero puede faciimente tener el sentimiento de haber perdido algo tangible,
como sefiala Adler al respecto, sin embargo, se incrementa ia importancia del trabajador
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en orden a su capacidad de resolver problemas, a ia calidad del trabajo en equipo, a la
voluntad de acrecentar regularmente las aptitudes, al paso del progreso técnico.

Dada la importancia de estos cambios sustantivos en la nocién de calificacion, y la
importancia que ella tiene en los aumentos de productividad, presentamos en un breve
esquema sus aspectos distintivos:

GRAFICO 8. CAMBIOS CUALITATIVOS DE LA CALIFICACION.

EXIGENCIAS PARA LOS TRABAJADORES:

- Que se transformen en recolectores de sintomas,

- Que efectiien diagndsticos en funcién de la experiencia que puedan adquirir y
- Que las trasmitan,

- Que se muestren receptivos a las consignas y a las necesidades de

informaciones.

- Que los operadores y el ftaller comunlquen sistematicamente todas las
observaciones e informaciones sobre estas herramientas sus fallas y
disfuncionamientos,

NUEVOS CONTENIDOS:
Desarollo de la:

Responsabilidad,

Experiencia (I'expertise),

Interdependencia,

Formacioén,

Comprension,

Razonamiento,

Comunicacion,

Vigitancia

Fluidez, movilidad, adaptabilidad, interactividad, plurifuncionalidad, etc.

Fuente: (Adler, ibid).
- La Calificacion y los Aumentos de Productividad.

En esta perspectiva se ponen de relieve las nuevas tendencias a la abstraccion, a contar
con un mayor niimero y variedad de las informaciones, al incremento y enriquecimiento de
las tareas. Estas tendencias que surgen del nuevo tipo de organizacion del trabajo, del
management participativo, se prayectan en un nuevo tipo de capacitacion.

Que se cumplan las exigencias precedente para los trabajadcres que anctamos en el
cuadro (ser recolectores de sintomas, que efectlen diagnésticos, que trasmitan sus
experiencias, efc.), todo ello redunda, como es evidente, en un mejor “saber -hacer’, y por
ende en un aumento de la calidad, y por consiguiente, de la productividad y de la
competitividad.

Otro tanto sucede con lo constatado en orden al desarrollo de una concepcién del
producto orientada hacia los articulos de calidad, lo que supone, y refuerza nuestra idea
de la estrecha relacién que se establece entre los estilos cooperativos, el enriquecimiento
de tareas y las mayores necesidades de calificacion. Produciéndose asi un circulo virtuoso
que liga estos nuevos comportamientos con los aumentos de’la productividad y la
competitividad.
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Este nuevo tipo de calificacion se transforma en condicién basica de una organizacion de
la produccién que se caracteriza por un incremento de la interdependencia de las
diferentes etapas del proceso de trabajo. En efecto, ya no se trata de una yuxtaposicion de
tareas separadas, sino de un conjunto de tareas légicamente complementarias de
produccién, cuya implementacion esta asignada a pequefios colectivos. Esto implica que
los colectivos deben cumplir tareas variadas. Ya no es la consigna de "una norma, una
tarea", sino mas bien: "un grupo - diferentes tareas", lo que incide en una maximizacion de
la productividad.

Esto implica y suscita un nuevo tipo de capacitacion, ya no basada en los oficios y las
tareas repetitivas, sino en el “aprender a aprender”, en la polivalencia, en el {rabajo en
pequefios equipos, en un mayor involucramiento y responsabilidad del trabajador en las
tareas, las que ail ser asumidas personalmente, ponen en juego el "orgullo del trabajo”, el
orgullo por el frabajo bien hecho, incidiendo por ende en los aumentos de productividad y
de calidad.

Es claro que estos estilos que venimos desarrollando no estan presentes en todas
nuestras empresas. Desafortunadamente tampoco estan muy presentes en nuestras
escuelas técnicas. Si bien ello es muy cierto, no es menos cierto que estas tendencias
estan comenzando a prevalecer en un mundo cada vez mas internacionalizado, en el que
el ejemplo de las experiencias competitivas exitosas comienzan a generalizarse. Es cada
vez mas comun la observacién que un pais ya no puede lograr alcanzar nichos de
mercado, posiciones con imagen, capacidad de liderazgo, si basa su desarrollo
econdmico en el dumping social.

No se ve factible, a largo plazo, -en términos econdémicos- acceder al desarrollo
descargando los costos de éste sobre los trabajadores. Esta ventaja ya comienza a ser
considerada como practica desleal, favoreciendo por consiguiente la incorporacion de los
estilos mas modernos de gestion. Estamos pues frente a un proceso tendencial, pero que
ya comienza a esbozarse, tanto en el discurso de los empresarios en el pais, como en el
de las organizaciones de trabajadores, y muy en particular en la CUT.

6. NIVEL DE LA .EXPERIENCIA Y DEL DISCURSO DE LOS ACTORES
SOCIALES: UNA SENAL PARA EL EMPRESARIADO Y LOS TRABAJADO-
RES.

Antes de entrar en el desarrollo de nuestro estudio, nos parece interesante describir
algunos aspectos favorecedores de este tipo de nuevo management participativo, en
nuestra realidad nacional. Estos son, principalmente, las orientaciones al respecto
asumidas por las autoridades de Gobierno, por académicos dedicados a la formacion en
la gestion de [as empresas, por algunas importantes empresas en los cuales dichos estilos
estan vigentes, asi como por las propias organizaciones sindicales.

En ellos se percibe un discurso comun, cada vez mas en boga, que resalta las nuevas
caracteristicas que asume la empresa moderna en términos de la valoracién de las
relaciones laborales cooperativas, y que asume en forma importante los contenidos de un
estilo moderno de gestion y sus impactos en los aumentos de productividad.

Dicho discurso ofrece importantes coincidencias entre los diversos actores sociales y
constituye una sefal para el empresariado en general y para los trabajadores en orden a
propiciar un nuevo tipo de empresa en la que predominen las relaciones laborales
cooperativas vy los estilos de gestion que las incentiven.
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6.1. Personeros de Gobierno.

En el Seminario sobre Reestructuracion de las Empresas y Recalificacion del Factor
Humano, organizado por el Ministerio del Trabajo'y el Servicio Nacional de Capacitacion y
Empleo (SENCE, 1296), Guillermo Pérez, entonces Subsecretario del Trabajo indicaba
que la supervivencia en un mercado mundial integrado y exigente demanda de la empresa
nacional continuos aumentos en la productividad, para cuyo objetivo resulta clave el
desarrollo de 'relaciones laborales que favorezcan la cooperacién y estimulen la
creatividad". He aqui dos conceptos claves muy recurrentes en este nuevo discurso:
relaciones laborales basadas en la cooperacién y la creatividad.

En orden a los requerimientos tecnolégicos, este personero plantea que {a modernizacién
de las técnicas de produccion y las relaciones laborales "imponen un nuevo concepto de
empresa y que esta nueva empresa requiere una nueva cultura del trabajo y un trabajador
con habilidades polivalentes, capacidad y adaptacién y autonomia"; la formacion de
capacidades, reconversion y generacion de habilidades polifuncionales se convierten
en condicionantes cruciales de la capacidad de modernizacion de la economia nacional.
Vemos aqui, ofro eje importante del nuevo discurso que plantea en la empresa los
requerimientos de una "nueva cultura del trabajo", y de un trabajador "polivalente”,
"polifuncional”. En este contexto, y como consecuencia necesaria, se destaca la
importancia creciente de la "calificacién” y la "recalificacién” laboral. Sobre este gje se
inscribe la necesidad de inversién en la formacion del "capital humano", meta hacia la cual
se ordenan los diversos programas y reformas de capacitacién que estd proponiendo el
Gobierno, comprometido en este nuevo tipo de formacioén.

Jutio Valladares, entonces Director del SENCE, completaba la bateria de los nuevos
cohceptos claves de este discurso, insistiendo en el caracter dinamico de la
transformacion de la empresa moderna. "Reorganizacién, reconversion, reestructuracion,
adaptacién permanente en la actualidad son conceptos recurrentes y permanentes de la
gestion de la empresa". En estos términos comienza a producirse un "nuevo escenario
organizacional", en el que prevalece un "mayor didlogo™ entre la gerencia y los
trabajadores, generando "nuevas dinamicas de colaboracién y cooperacion, que ademas
producen un nuevo tipo de relaciones laborales".

A su vez agrega la necesidad de "seguir avanzando en una cultura de la empresa en que
se reconozca a las personas como el principal recurso competitivo que tiene que estar
en constante potencializacién, lo que genera una nueva agenda en las relaciones
laborales de las empresas". En este nuevo contexto, plantea Valladares, el objeto de la
capacitacién ya no es el puesto de trabajo o la habilidad aislada, es la empresa en su
conjunto. Para enfrentar los desafios de la internacionalizacion, las empresas requieren
hoy de trabajadores multihabilitados que puedan desempefiar distintas funciones dentro
del proceso de produccidn. Elle significa vencer las resistencias y los inmovilismos en la
cultura laboral, y generar una mayo plasticidad en nuestra fuerza de trabajo.

El nuevo Director del Sence, a partir de fines de 1996, Ignacio Larraechea, refiriéndose a
los obstaculos a la capacitacidén, para alcanzar los indices de las empresas mas
dinamicas de la economia, indicaba que un problema de fondo estriba en que no todo el
sector productivo en Chile se siente en un contexto de competitividad extrema, y por lo
tanto algunos pueden seguir insistiendo en una estrategia de bajar costos y no mejorar la
competitividad. “Todos sabemos, afirma, que esto en el largo plazo es insostenible”. Al
revés, las empresas que mas capacitan son las que tienen presiones competitivas muy
fuertes. Al mismo tiempo se muestra una realidad dual en el empresariado. Existe un
sector de empresarios muy moderno, Sofofa, Asimet, algunas empresas de la
construccién, entre ofros “que han dado un i{remendo paso en materia de gestién y
tecnologia”. Y se reconoce también la existencia de un sector de empresarios que estan
en una postura radicalmente distinta, y que a juicio de un empresario (Roberto Fantuzzi)
“muestran que deberian cambiarse de rubro”. Como plantea Larraechea, “un empresario
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que hoy no invierte fuerte en el desarrollo del recurso humano no perdurara en et tiempo, y
debera cambiarse de rubro’. Destaca igualmente Larraechea que hay una carencia en la
cultura faboral en orden a no entender “que en términos de estabiiidad laboral y de
empleabilidad, la capacitacion es fundamental”.

A su vez, Julio Valladares, en su nueva calidad de Subsecretario del Trabajo, ha venido
desarrollando en forma persistente, a través de diversos articulos, los temas de la
modernizacién de la capacitacién y de la renovacion de las relaciones laborales, en
términos de una gestion moderna y participativa. De esta manera la sefial que se entrega
desde las autoridades del Trabajo, a empresarios y trabajadores, se refuerza en la misma
linea que hemos venido resefiando. Consignaremos alguncs de estos planteamientos,
seleccionados de un amplio conjunto de articulos y declaraciones de prensa en los Ultimos
afos.

Valladares plantea, ya desde 1996, plantea que “la tarea del Ministerio del Trabajo que se
pretende reforzar es el impulso a la modemizacidén de las relaciones laborales. Por eso lo
que hay que reforzar en el pais son las relaciones labores menos autoritarias, menos
jerarquicas y mucho mas de colaboracién y cooperacion, de manera que los frutos de
esta modemizacion también sean adecuadamente recepcicnados por los distintos
sectores de la fuerza laboral’ (Articulo en Diario “La Epoca”, 27 de octubre de 1996,
negritas nuestras). Vemos como se ligan precisamente la modernizacién de las relaciones
laborales, basadas en la cooperacion, con la participacion en los frutos generados por el
trabajo, poniendo asi las bases de una “implicacién negociada”, en la que ambos actores
ganan, tanto empresarios como ftrabajadores. Lo importanie a destacar es que los
planteamientos que hemos venido esbozando, su orientacion y su sentido, son
plenamente asumidos como politicas de Gobierno.

Mas adelante, en diciembre de ese afio, el Subsecretario del Trabajo afirma oficialmente
que los “Aumentos salariales asociados al mejor desempefio individual y colectivo, méas
capacitacion, mayor participacion y relaciones laborales mas fluidas, son los componentes
basicos de la politica de recursos humanos que el Gobiemo ha definido para el sector
publico”. “Lo central para el Gobierno es que la modernizacion del Estado requiere de una
tarea integral de desarrollo de recursos humanos al interior del sector pablico” (Diario “El
Mercurio, 16 de diciembre de 1996). Esta decidida politica de modernizacion de las
relaciones laborales en el sector pablico serd una constante que llegard a desembocar
méas adelante en una Ley que ia concretiza.

Luego, en abril de 1997, Valladares plantea que la relacion salarios/productividad es un
nexo virtuoso. “A nuestro juicio, se hace imperativo para modernizar el mercado del
trabajo extender y perfeccionar la negociacién colectiva, incorporando nuevas tematicas
(incremento salarial via productividad, definiciéon conjunta de programas de capacitacién
productiva y de programas de seguridad laboral, entre ofros aspectos) que modernicen los
actuales procesos de negociacion colectiva, facilitando asl el desarrollo de un nuevo tipo
de relaciones laborales, mas marcadas por la cocoperacion gerencia-trabajadores, por un
didlogo laboral que genere confianzas mutuas y un clima laboral que mejore la
productividad de las empresas...” ("El Diario”, 28 de abril de 1997).

Como podemos apreciar, los contenidos que analizamos en términos tedricos, se
encuentran asumidos por el Gobierno, y, io mas importante, traducidos en politicas, en
orientaciones y sefiales, tanto para el sector piblico como para el privado, ligando estas
modernizaciones con los aumentos de productividad. Estas mismas politicas y
orientaciones buscan mecanismos de socializacién para promoverlas, por ello el Ministerio
del Trabajo junto al Comité de Relaciones Laborales del Foro de Desarrollo Productivo,
como se sefiala en el mismo articulo, acordaron implementar un ciclo de seminarios-
talleres en diversas regiones del pais con el tema “Vinculacion Salarios y Productividad:
Eje de Relaciones Laborales Modernas”, orientado a dirigentes sindicales y empresariales,
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basado en el analisis de las experiencias exitosas de empresas que han llevado a la
practica estos planteamientos.

Mas adelante, Valladares plantea que en el marco del lll Encuentro sobre Modernizacién
del Estado se reconocid que “la politica destinada a fortalecer y desarrollar los recursos
humanos impulsada en los afios 90 tiene los siguientes elementos: las acciones
encaminadas a actualizar y desarrollar nuevas habilidades laborales, el mejoramiento de
los ambientes de trabajo, el esfuerzo por premiar salarialmente el buen desemperio y e
fomento constante a la implementaciéon de nuevas e innovadoras practicas de trabajo.
Estos elementos configuran una sustantiva agenda de accién para las entidades publicas,
directos y funcionarios, que permitira mostrar —en el corto y mediano plazo- una nueva
entidad de los servicios plblicos y asi responder a los criticos que descalifican ©
caricaturizan los esfuerzos modernizadores” (Articulo en el Diario “La Epoca”®, 15 de julic
de 1997).

En muchos otros articulos Valladares contintia fundamentando la necesidad de aplicar el
sistema de “incentivos al desempefio funcicnario®, insistiendo en que la tarea de mejorar
los servicios (y que podemos igualmente aplicar al sector industrial), “convierte a las
personas/funcionarios publicos en protagonistas principales del proceso de modernizacion
de la gestién plblica". Sus ejes seran: el fortalecimiento y desarrollo del recurso humano,
el mejoramiento de los ambientes de trabajo, el esfuerzo por premiar salariaimente el buen
desempefio, el aprendizaje de nuevos conocimientos y destrezas, etc.

Esta politica se transformara en proyecto de ley, acordado con la participacion de la Anef,
lo que se concretara en 1998, luego de un largo y persistente proceso de negociaciones.
Esto significara una asignacion de desemperio que en 1998 sera correspondiente a un
aumento salarial adicional del 5.5% mensual y en 1999 variard desde el 6% al 13%
mensual de los salarios, segin el desempefio, ademas de diversas bonificaciones (Ley
19.553).

En marzo de 1998, el Subsecretario del Trabajo insistira en la necesidad de fomentar
“nuevas y mejores relaciones laborales” lo que ayuda a las empresas “a tener mas
ventajas competitivas”. Valladares muestra come “La realidad estad ensefiando que las
empresas exitosas son aquellas que han articulado virtiuosamente las capacidades
gerenciales, la permanente innovacién técnica y organizacional, y la incorporacion de los
trabajadores en las diversas tareas y responsabilidades del quehacer productivo tendiente
a aumentar su calidad y su competitividad; este aprendizaje social nos permite afirmar que
la modernizacién de las relaciones laborales debiera ser un elemento clave en la
modernizacién integral de las empresas. Compaiifas chilenas han realizado este nuevo
aprendizaje, fundando una alianza estratégica enire la gerencia y sus trabajadores,
acordando una metodologia de trabajo conjunto par enfrentar los desafios internos del
cambio tecnolégico y de los nuevos posicionamientos en los mercados sobre la base del
didlogo vy el respeto mutuo como metodologia para alcanzar el éxito para la empresa y sus
trabajadores”

Del mismo modo, recientemente, en relacién al proyecto de reformas laborales que esta
agilizando Gobierno, Valladares hace referencia a aquellos empresarios que han perdido
el miedo de negociar, “como los del grupo Luksic, que han establecido alianzas
esiratégicas con sus trabajadores y que se han modernizado®, agregando que en el
Gobierno cree en un desarrollo importante de todos los actores del pais, y sabe que hoy
dia “la competitividad nacional pasa por un sector productivo en donde haya mayor
armonia, mayor colaboracién entre los trabajadores y empresarios” (La Nacién, 17 de
Noviembre de 1999).

Cerrando este breve y parcial recuento con quien lo iniciamos, Guillermo Pérez, entonces
Director del Centro de Estudios Laborales plantea, en septiembre de 1999, gue se trata de
asumir la modernizacién y el cambioc tecnolégico como un proceso social, donde la
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cuestion de las opciones organizativas se introduce en la institucionalidad y en los
diferentes procesos productivos. Sefiala que la reestructuracion econdmica, la
competitividad y la apertura, asi como [a$ tendencias mundiales a la globalizacion y
descentralizacién productiva, a mercados diferenciales, son procesos que convergen y
nos interpelan en nuestra sociedad. Y concluye indicando que, la necesidad de
modernizar las relaciones laborales y regular democraticamente los conflictos es urgente.
("El Mercurio”, 5 de Septiembre de 1999).

Como podemos apreciar la politica de las autoridades del Gobierno y las autoridades del
Trabajo asumen en plenitud los postulados del management participativo que hemos
examinado mas arriba, y destacan el circulo virtuoso entre valoracién del recurso humano,
nuevas y mejores relaciones laborales, incarporaciéon e implicacion del trabajador en las
tareas, aumentos de calidad, productividad y competitividad. Ello constituye una poderosa
orientacion que es capaz de moldear la realidad fraduciéndose en politicas, en leyes, en
mecanismos incentivadores, y en una poderosa sefial para el empresariado y los
trabajadores en orden a asumir el compromiso de impulsar una politica de modernizacion
de las practicas del trabajo, en un contexto de relaciones laborales modernas que valoran
el recurso humano y sus aportes creativos.

6.2. Especialistas en Gestiéon de Recursos Humanos.

Por otra parte, don Luis Riveros, decano de la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Administrativas de la Universidad de Chile, en una exposicién que hizo en el marco del
Congreso Latinoamericano de Escuelas de Administracion -instancia privilegiada para la
gestion actualizada del recurso humano- plantea que cada dia crece la certeza de que si
las empresas siguen operando bajo los tradicionales esquemas de gestion empresarial
utilizados hasta hoy "estan inevitablemente destinadas al fracaso". Indica que las
innovaciones que deben implementarse al interior de las empresas para no sucumbir a los
cambios, deben ser "globales e integradoras".

Hace resaltar igualmente que el cambio de escenario que hoy dia afecta a las empresas
"también afecta al capital humano que la integra". Para que la empresa sobreviva a la
creciente competencia y apertura de los mercados, "se requiere de organizaciones
flexibles que puedan dar respuestas eficientes a los retos del mercado". Destaca el
importante rol que hoy dia tiene el recurso humano, "el cual debe ser visto como un factor
comprometido y calificado para la empresa, y no como un elemento faciimente sustituible.

En su perspectiva, ampliando el discurso que comentamos, "“el trabajador pasa a ser un
cliente interno. Tengo que satisfacer sus demandas y mantenerlo trabajando contento,
porque su felicidad como trabajador es mi productividad como empresario”. Muestra como
la relacion de {rabajo pasa a ser mas flexible, y por lo mismo la relacién del empleo
adquiere un caracter de largo plazo.

En este nuevo contexto ofra novedad la constituye el concepto de '"learning
organization”, es decir la empresa como una organizacidn destinada al aprendizaje
permanente. A su vez, la empresa estara con condiciones de tener una "politica salarial de
estimulo a la productividad", cuestién que a su juicio "constituye la ensefianza mas
importante que han arrojado las investigaciones del dltimo tiempo en el area de la
economia y la administracion”. Por ello la eficiencia y la productividad estan en funcién de
los salarios. Desde esta perspectiva el salario no es sélo un gasto, "sino también un
estimulo a la productividad".

De este se deduce que "la empresa pasa a ser un proyecto comun", en el que prima el
interés compartido en la obra comun, las relaciones transparentes, las informaciones
amplias, la movilidad laboral, etc. Para ello es necesario que la gerencia de recursos
humanos debe tener "una capacidad de planeacidn estratégica". Por ello algunos paises
asidticos, ensefian que dicha gerencia no puede ocupar el lugar nimero siete en la
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estructura de la gerencia de la empresa "sino el lugar niimero dos o tres". Concluye
indicando que "ellos han aprendido a utilizar esa enorme potencialidad competitiva que el
recurso humano significa para la compafiia" (Diaric "Estrategia”, 16 de Septiembre de
19986).

Por su parte, Beatriz Salvo, especialista en Relaciones Humanas y Gerente de
Comercializacién y Finanzas de Cirén, indica en su articulo “Motivacion a los
Trabajadores”, que el mayor grado de motivacion en el trabajador se consigue cuando
éste se percata de que su labor diaria estd intimamente relacionada con algo importante
para él. Al respecto, y en la linea que venimos desarrollando, plantea que las personas
desarrollan modelos de motivacion, entre los modelos de motivacién en el ambito de la
empresa y los trabajadores destaca: el logro, la afiliacién, la competencia y el poder.

La “motivacién al logro” Se considera como el impulso que poseen las personas para
enfrentar desafios y derribar barreras que les impiden alcanzar sus objetivos o metas. Asi,
“un trabajador impulsado por esta clase de incentivo deseara evolucionar, crecer, y
avanzar por la ‘escalera del éxito™ (Diario “Las Ultimas Noticias”, 26 de mayo de 1997). La
“motivacion de afiliaciéon” es la fuerza que incentiva a los trabajadores a relacionarse
con las demas personas que componen la empresa. Estos trabajadores trabajarén mejor
‘siempre y cuando se les reconozca sus actitudes positivas y su colaboracion con el
desempefio global de la empresa”. La “motivacion por la competencia” es la necesidad
que tiene una persona de llevar a cabo un trabajo de excelencia. “Los trabajadores buscan
calidad en su trabajo, desarrollan actividad especiales para la solucidén de los problemas
que puedan presentarse y luchan por ser innovadores y creativos”. Por (ltimo, la
“motivacion del poder”, es la fuerza impulsora que hace que los empleados traten de
influir en las demas personas para modificar determinadas situaciones relacionadas con
su trabajo.

Destacamos estas motivaciones pues ellas muestran precisamente el rol reforzador que
puede jugar un estilo de gestién participativa, orientado a incentivar estas motivaciones
que se conjugan para lograr un trabajo mas eficiente y una cultura de empresa
participativa.

A su vez, Oscar Mufioz, Director del Foro de Desarrollo Productivo, en su articulo
“Productividad y Relaciones Laborales” (Diario “La Nacién®, 23 de junio de 1997), en
referencia a la experiencia japonesa, muestra sus éxitos en funcién precisamente del
desarrolio del capital social, definido como “el proceso de creacidén de redes sociales de
cooperacion’, entre las personas y entre las instituciones. Los Japoneses entendieron esto
hace muchos afios, y ello incide, reafirmando nuestra hipotesis, en los aumentos de la
productividad. En efecto, Mufioz plantea: “La productividad japonesa se ha construido
sobre la base del principio de la cooperacién en la empresa y en la economia. La
cooperacion en la empresa se estructura a partir de los puestos de trabajo en la planta,
para extenderse a los niveles superiores”. Al respecto anota que en dicho pais los circulos
de calidad alcanzaban en 1997 a 350.000, y comprenden a 3 millones de trabajadores. A
través de la participacion se estimula el compromiso de los trabajadores con sus
empresas. Ello supone igualmente un compromiso de la empresa con sus trabajadores, lo
que se traduce en un sistema de recompensas y oportunidades de perfeccionamiento. El
resultado, y esto es, repetimos, lo que confirma nuestras hipétesis, “es que entre 1970 y
1890 la produccion se muiltiplicé por 4, en tanto que los salarios lo hicieron por 5”.

Por otfra parte, considerando el planteamiento de algunas empresas modernas en el
contexto nacional, observamos que estos nuevos elementos que conforman el discurso
moderno relativo a la gestion de la empresa se encuentran llevados a la practica,
predominando alli el mismo lenguaje de los personeros de Gobierno y de los especialistas
recién resefiados.

5
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6.3. En el Ambito de la Empresa.

Adelantandonos a nuestros propios estudios de casos, y siempre en el animo de mostrar
la presencia en el pais de estos estilos participativos, entregaremos una muy breve vision
de algunos casos ejemplares.

En relacidn a la empresa del Cobre mas relevante del pais, la Empresa CODELCO, en el
mismo Seminaric de Reestructuracion de las Empresas y Recalificacion del Factor
Humano gue citamos inicialmente, junto con exponer los principales contenidos de su
negocio, de su propésito y sus metas, en el acapite dedicado a su Estrategia de
Desarrollo, insiste en la necesidad de "mejorar las condiciones ambientales", en
establecer "una nueva relacion empresa-trabajadores”. Ello implica "la fransformacion de
la empresa en una tarea comin". Concibiendo a los trabajadores como "agentes del
cambio”, y propiciando la blsqueda del equilibric entre la "estabilidad y la competitividad".
En el acapite dedicado a la Nueva Relacién Laboral, plantea los principales lineamentos
de su alianza estratégica con los trabajadores, mostrando que se trata de un "proyecto
institucional compartido”, de un nuevo estilo de relacion entre la Administracién y la
Federacion de Trabajadores del Cobre, (con "las cartas sobre la mesa"). En esta alianza y
nuevo estilo de relacién se busca la "estabilidad y la reduccién de costos”, "la
Polifuncionalidad, la Capacitacion, las Remuneraciones asociadas a funciones
desempefiadas y disminuciones de costos". Propicia igualmente "Sistemas de
Parttc:[pamon e Informacion"”, "Comités de Parhmpacnon" Directores Laborales en cada
Division, asi como la importancia de las comunicaciones internas.

En el nuevo ambienie de la empresa se destaca la globalizacién, la productividad, la
calidad, junto a la motivacién de los trabajadores y la responsabilidad en el trabajo, social
y ambiental.

Cabe recordar el caso de la Compafiia Minera Disputada de L.as Condes, expuesto por el
Gerente de Recursos Humanos en el Seminario “Trabajo y Empresa, entre dos siglos”,
(Santiago, 13-14 de mayo de 1998”). Alli se plantea:

“Si se considera por un lado que la mineria, particularmente la del cobre, es una actividad
donde hay acceso expedito a la tecnologia, técnicas y meétodos, y por o tanto poca
diferenciacion entre empresas, resulta facil darse cuenta que ante una situacion de precio
del producto deprimido serén los productores con leyes de mineral mas altas los que
tendran Exito. Lo anterior ha inducido a la Compafiia a buscar formas distintas para crear
tal diferenciacion y asi aumentar la competitividad”. Y plantea, en la linea que hemos
venido destacando, “Una de estas maneras es a través de la excelencia en Ia
productividad y eficiencia via la creacion de una cultura de trabajo en equipo (negrita en
el original). Esta cultura, que busca mejorar continuamente los resultados de la gestion,
encuentra su expresion en la alianza estratégica de todos los que componen la
organizacion, inspirados por objetivos y beneficios comunes”.

Es por ello que en el ambito de las relaciones laborales la Compaiiia “ha buscado el
involucramiento y la participacién de los trabajadores y dirigentes sindicales, haciéndolos
parte de! proceso de cambio y mejoramiento continuo de la empresa”.

Es importante hacer resaltar, al respecto, que la ventaja de la tecnologia es precaria. Es
un sentir comin que una ventaja de techologia avanzada no dura mas de seis meses,
siendo alcanzada esa empresa por sus competidores en el corto plazo. Asi, queda como
elemento clave la inversion en el recurso humano, elemento irremplazable en la
modernizacién de la empresa, Cabe destacar igualmente, como afirmacion basica y
central, que la competitividad se logra por la excelencia de la productividad y eficiencia,
y que dicha excelencia se logra por la creacién de una cultura de trabajo en equipo,
por la alianza estratégica y por el involucramiento y la participacion de los trabajadores y
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dirigentes sindicales. En esta medida al frabajador se lo hace parte del proceso de cambio
y mejoramiento continuo de la empresa.

Esto nos muestra precisamente los {azos que se establecen entre productividad v estilos
de gestién participativo, con involucramiento del trabajador calificado.

Como vemos, este circulo virtuoso hace parte de la practica de las empresas modernas, y
sirve de efecto de demostracion para las restantes empresas que buscan mejorar sus
niveles de competitividad y productividad.

En el caso de la Reestructuracién de la Compaiiia de Teléfonos de Chile, se muestra
entre las causas de los mayores cambios en las empresas, la "Velocidad de los cambios
tecnolégicos", la "Globalizacion de los mercados, unida a la Reestructuracién econémica”,
la importancia creciente de la Tecnologia en las actividades de la empresa.

En el tema de la Reconversion, se muestra como esté referida a la capacitacion del
trabajador, para desempefiar un trabajo substanciaimente nuevo, debido a que sus
competencias son tradicionalmente de tipo especifico, y han quedado obsoletas como
consecuencia de los cambios tecnolégicos o reestructuracién de la empresa. En esta
perspectiva, las condiciones bésicas para un programa de reconversion, suponen: la
existencia de ocupaciones alternativas, la entrenabilidad de los trabajadores que seran
reinsertados y la "disposicion de los trabajadores a asumir los cambios".

En relacion a los efectos de la Reconversién Laboral, se acota, para la Empresa, entre los
principales: la "mejora de las relaciones de trabajo", el "aumento de la productividad", el
"incremento de la calidad", y "la mejora de la competitividad". Para los trabajadores, esta
Reconversion Laboral "favorece el clima laboral", e clima de "confianza y sentido de
permanencia y compromiso”, facilita el acceso a mejores trabajos, el aumento en "los
niveles de satisfaccién laboral", y favorece actitudes "proactivas, abiertas al cambio y a
la innovacioén".

Finalmente, entre las Medidas para Enfrentar los Cambios de Alto Impacto en el Empleo,
se destaca: la "Gestidn anticipatoria de los recursos humanos", fa "Administracion
permanente del desempefio”. Ello supone preocuparse de la "Motivacion, incentivacion y
medicién del desempefic”, de la "Informacion y orientacién de las posibilidades de cada
cual", de la "Definicién de compromisos de mejora y satisfacciéon en el trabajo", asi como
de la "definicibn y  desarrollo de acciones formativas con orientacion a la
muitifuncionalidad”

Como se destaca en el Segundo Encuentro Nacional de Innovaciéon Tecnoldgica,
(Valparaiso, Octubre 1997), existen en nuestro pais experiencias interesantes de
modernizacién innovadora que concitan la participacion de los trabajadores. En Industrias
Ambrosoli funciona un Centro Impulsor de Ideas (CIDI), desde marzo de 1994, cuyos
objetivos son motivar y dar espacios a la creatividad y la innovacion de los trabajadores de
la empresa; mejorar las posibilidades de participacién de los trabajadores en la
organizacién y forma de realizar sus trabajos; y hacer un reconocimiento efectivo a los
aportes. Desde entonces hasta octubre de 1997 el personal ha presentado 525 iniciativas
innovadoras, de las cuales 184 se han implemeniado, 205 estan en estudio, 58 en
ejecucién, 32 pendientes y sdlo 47 declaradas no factibles. Los logros de las 184 ideas
implementadas se refieren a mejoramiento de la eficiencia de los equipos (31%),
ordenamiento y mejor servicio al personal (18%), seguridad del personal (15%), mayor
eficiencia en tareas de mantenimiento (13%), ahorro de materias primas (13%) vy
mejoramiento de la calidad del producto (10%).

Se destacan los acuerdos estratégicos de Codelco, que ya mencionamos que permite y
estimula una actitud proactiva y creadora por parte del personal. Aigo similar ocurre en la
empresa CTC, Embotelladora Andina, Good Year y Compaiiia Minera Disputada de Las
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Condes (primera empresa ganadora del Premio Nacional a la Calidad), y en Ascensores
Schindier (Premio Nacional de la Calidad para empresas medianas, en 1998), asi como
en la empresa INDUMAC (Premio Nacional de la Calidad para empresas pequefias, en
1998). En Correos de Chile se sigue por un camino similar,

En el Ferrocarril Antofagasta Bolivia (FCAB) existe una red de iniciativas de cooperacion
desde hace una década, impulsando con los dirigentes sindicales y los trabajadores una
accion conjunta para sacar adelante la empresa, inventando nuevos negocios con mucho
éxito. Es una de las pocas empresas nacionales en las que funcionan regularmente los
circulos de calidad. En el FCAB, del funcicnamiento de los circulos de calidad han surgido
diversas iniciativas de innovacién en procedimientos y en la organizacién del trabajo.

En algunas pequefias y medianas empresas (PYMES), también hay interesantes
experiencias de cooperacion, como ocurre en Maplex S.A., FADESSI S.A.,, Mecanica
Vogt, Fabrestel, Ascensores Schindler, INDUMAC y Textiles Monarch.

Estos planteamientos empiezan a ser incorporados por los frabajadores, y lo mas
importante, por sus propias organizaciones sindicales.

6.4. En el Ambito de los Trabajadores Organizados.

En esta perspectiva, la organizacidn superior de los trabajadores, representada en la
Central Unitaria de Trabajadores, CUT, ha mostrado una creciente apertura a valorizar los
cambios que ocurren en la empresa. Mas all8 de su constante lucha contra la
sobreexplotacion y practicas desleales de los empresarios, sus dirigentes plantean la
necesidad de cambios en las politicas de la CUT: 1°, ser capaz de renovarse en términos
de asumir los desafios de la productividad, la competencia internacional, la calidad
y la participacién, 2°, el sindicato, desde la base, debe ser capaz de comprometerse con
estos cambios. Para ello, debe estar cerca de sus bases ("El Diario", 2-1-1995).

Como indica M. Bustos, enfrentar las modernizaciones es fundamental para lograr ser
competitivos, eficientes y obtener una mejor calidad de los productos. Plantea igualmente
que la competitividad, |a calidad y la eficiencia es hacer mejor las cosas en un pais que se
abre al mercado externo; no es un signo de explotacion como algunos estiman ("E!
Mercurio”, 9-VII-1995),

En esta linea la CUT propuso, ya en Octubre de 1995, un dialogo a los empresarios, para
discutir una agenda de grandes temas y terminar con los periddicos ataques verbales
entre dirigentes sindicales y empresariales.

La CUT, ha progresivamente abierto su participacién en las instancias tripartitas del Foro
de Desarrollo Productivo, proponiendo tocar las reformas laborales, el nuevo estatuto del
Sence, las materias de salario, asi como la participacion, la productividad, la calidad y la
eficiencia. En su reciente Congreso establece: "actualizar y reorientar la plataforma de
lucha de [a CUT, considerando las propuestas de las bases, las innovaciones tecnolégicas
y los cambios en las formas de produccion... posicionados ante los nuevos paradigmas
productivos y sus resultados... capaz de concebir y responder tanto a jos desafios como a
las oportunidades derivadas de la transformacion productiva™ (22 al 24 de Mayo de 1997).

Estos son, en muy apretada sintesis, los contenidos basicos del discurso de los mas.
relevantes actores sociales que representan una sefial, una guia y un norte para el
conjunto de empresarios y trabajadores, constituyendo {a base de un interés comin, de un
nuevo lenguaje en orden a incentivar los nuevos estilos participativos como base de un
desarrollo sustentable, competitivo y equitativo

Este ambito de interés comuin esta suministrado, como lugar natural, por la propia
realidad de la empresa, -definida por el Gobierno de la Concertacion, como nudo crucial
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de la competitividad y la innovacidn- y por su ugar y funcion en el desarrollo del bien
comdin de los que en ella colaboran, y de la sociedad en su conjunto.

Como podemos apreciar, se va tejiendo un discurso con conceptos nuevos recurrentes
que destacan la nueva cultura de la empresa, la importancia del recurso humano, la
cooperacion y la creatividad, el desarrollo de un nuevo tipo de relaciones laborales, tal
como hemos venido resaltando en los planteamientos de actuaiidad, tanto de personeros
de Gobierno, de académicos dedicados a la gestién empresarial, como de empresarios.

De alli que cobre especial relevancia la visién de empresa que tengan empresarios y
trabajadores, y la capacidad que tenga dicha visién de transformarse en ideal movilizador
y unificador de voluntades. En esta perspectiva, nuestro estudio se dirige a explorar,
detectar e identificar las orientaciones y actitudes, presentes en empresarios, trabajadores
y dirigentes sindicales, a fin de establecer los vinculos y los condicionantes que unen los
estilos de gestion participativos, y los niveles de productividad, de calidad y de
competitividad que pueden alcanzar las empresas que los adopten y asimilen
creativamente.

+

7. HIPOTESIS QUE VINCULAN RELACIONES LABORALES COOPERATIVAS Y
AUMENTOS DE PRODUCTIVIDAD.

Recogiendc los contenidos precedentes nos interesa precisar y especificar, a modo de
hipétesis que guiardn nuestro estudio, las vinculaciones que se establecen entre
relaciones laborales cooperativas y aumentos de productividad. ¢ Qué factores deben
intervenir para producir esta relacidn fructifera? ¢Qué obstaculos deben ser
superados?, ;Qué aspectos la favorecen? Se trata, como hemos dicho, de sistematizar
y explicitar los contenidos recién resefiados en forma mas precisa y pedagdgica.

7.1. Hipdtesis Generales.

Luego de este analisis, consignaremos los principales postulados que guiaran nuestros
estudios de caso, a modo de pistas de andlisis, de luces que nos permitan enfocar la
realidad a observar, para poner de relieve aquellas relaciones mas relevantes que ligan
las dimensiones sociales, con los esfuerzos productivos. Estos mismos postulados
podran ser reconceptualizados, corregidos o enriquecidos en nuestra conclusiones.

En nuestras primera hipotesis, postulamos que una perspectiva de lo que se denomina
corrientemente como "empresa moderna", participativa, transparente, innovativa y
creadora, -en oposicion a la "empresa tradicional" de tipo autoritaria, verticalista,
centralizada y burocratica- ofrece mayores posibilidades de constituirse en ideal
movilizador y base comtn de concertacién de intereses y voluntades, y viceversa. Ello
precisamente en la medida en que recurre a suscitar el aporte mancomunado de los
actores, y la valoracién de sus condiciones personales y laborales. Sin embargo, esta
dualidad entre visiones opuestas de empresa, la vemos continuamente presente y en
tension, presidiendo los consensos y las oposiciones entre los actores.

Igualmente afirmamos, que en las empresas en que se viven practicas de relaciones
laborales modernas de tipo participativo, dichas relaciones se proyectan en términos de
mejoramiento de los niveles de productividad y de competitividad. Dichas relaciones
determinan un circulo virtuoso, que redunda en satisfaccion tanto de trabajadores como
de clientes, haciendo a las empresas mas competitivas, y mas autbnomas. No negamos
que dichos aumentos puedan ser logrados con relaciones laborales de tipo
neotayloristas, que no se abren a valorar el aporte creativo del recurso humano, pero si
insistimos en la mayor potencialidad de conquista de mercados nacionales e
internacionales, -con pautas cada vez mas exigentes de calidad, en sentido integral-, de
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las relaciones laborales participativas que suscitan la valoracion y la implicacion e
involucramiento del recurso humano. ‘

A su vez, estimamos que una gestidn moderna y renovada del recurso humano es la
base de un desarrollo nacional moderno y competitivo. Postulamos asimismo que
existen gérmenes de una visiébn moderna de la gestién del recurso humano en el ambito
de las dirigencias empresariales, esta vision se encuentra también desarroliada en las
dirigencias sindicales. Estos aspectos centrados en este eje de la "empresa moderna”,
constituyen precisamente un aporte novedoso para los esfuerzos de concertacion que
pueden Hevarse a cabo entre la CUT y las organizaciones empresariales. Estos
aspectos, a su vez, pueden incidir en desarrollar un mayor poder sindical, que proyecta
fas relaciones laborales de cooperacién y aporte mutuo, en efectos pertinentes en el
mercado, promocionando las empresas que favorecen el respeto y valoracion del aporte
humano, y denunciando aquellas en que se lo conculca o desconoce.

Planteamos, recogiendo lo anterior, que ias exigencias de ia competitividad y de los
mercados internacionales, presionan mas en favor de una perspectiva comuin de
"empresa moderna", tendiendo a ser desestimadas las economias basadas en una
empresa autoritaria y que basen su competitividad en una mano de obra barata.
Planteamos asimismo que dicha perspectiva de "empresa moderna" es mas funcional a
las medidas de reconversion laboral y productiva para enfrentar las situaciones de las
ramas en crisis.

Postulamos ademas, que las consecuencias de una adhesion a esta concepcién de
"empresa moderna”, implica profundas redefiniciones en las orientaciones, estructuras y
practicas de las dirigencias empresariales y sindicales. Ello incidira en los procesos de
modernizacion del pais, con participacion de los actores sociales.

Estas hipotesis constituyen el marco general de nuestro estudio, haciendo referencia a
la importancia y proyecciones de las relaciones laborales modernas. Ellas quedan
precisadas por un conjunto de hipdtesis especificas que tienden a concretizarlas y a
acotarlas, vinculando las relaciones laborales cooperativas a los aumentos de
productividad.

7.2. Hipdtesis Especificas.

Un trabajador, en el marco de una moderna organizacion del trabajo, al ser
considerado como ntcleo de los programas de calidad y flexibilidad, como el elemento
central de los nuevos programas “justo a tiempo” y de "mejoras continuas, con una alta
probabilidad sera un trabajador eficiente, una pieza fundamental en la tabor productiva,
contribuyendo a incrementar los niveles de productividad y calidad.

A su vez, un trabajador con un creciente involucramiento e implicacion en las tareas,
con cada vez mayores capacidades de responsabilizacion, prevision y anticipacion,
tendera a asumir la tarea productiva como algo propio, comprometiéndose con su
calidad y en el ahorro de tiempo y de recursos.

Asi, los nuevos estilos de gestion, en la medida en que favorecen el reconocimiento y
la valoracion de la creatividad y de la subjetividad, contribuyen a que la empresa
sea un lugar comunicacional, a la vez que suscitan una serie de actitudes, instancias y
mecanismos que en su conjunto favorecen el irabajo con productividad. A su vez, los
principios del management participativo animan una serie de criterios organizativos que
se conjugan para mejorar el trabajo con autonomia y responsabilidad, base de una
mejor productividad y calidad.

Las nuevas calificaciones requeridas por los estilos de produccién y las nuevas
formas organizativas vigentes en la empresa maoderna, se combinan con los aspectos
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recién resefiados, para potenciarlos y maximizarlos, a la vez que el trabajador podra
desarrollar nuevas y mejores aptitudes para realizar un trabajo eficiente y productivo.

Pesa en la adopcién de estos estilos de gestion participativa, el “efecto de demostracion”,
es decir, los intercambios existentes entre las empresas, particularmente en el ambito de
las empresas modernas, a fravés de los cuales las empresas filiales y relacionadas
informan y ponen en comun la obtencion de ahorros de costos y de aumentos de
productividad logrados a partir de la implementacion de estos nuevos estilos de relaciones
laborales cooperativas. Ello no es de extrafiar, y es la experiencia dada a conocer por
importantes empresas de punta que han logrado éxitos importantes en estas materias, a
partir precisamente de los nuevos estilos de gestion basados en el management
participativo.

Los contenidos de este marco tedrico de analisis, y las diversas dimensiones que hemos
distinguido en nuestro objeto de estudio, orientaran y permitiran ir estructurando nuestro
trabajo de campo, disponiéndonos y esforzdndonos para lograr un permanente proceso
dialéctico de retroalimentacion.
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SEGUNDA PARTE

El proceso de definicion, gestion y operacion de las
relaciones laborales en el ambito de la empresa.
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SEGUNDA PARTE

EL PROCESO DE DEFINICION, GESTION Y OPERACION DE LAS RELACIONES
LABORALES EN AMBITO DE LA EMPRESA.

INTRODUCCION.

La finalidad del estudio en esta parte, como su titulo lo indica, es examinar en el ambito
mismo de la empresa, los procesos de definicion de las politicas de desarrolio del
recurso humano. Nos interesa discernir la vigencia de los estilos participativos y
cooperativos implementados, y analizar las formas concretas de su gestion y operacion.
Ello, a la luz de los contenidos que definimos en nuestro marco tedrico, con el objeto de
ir profundizando y completando el estatuto tedrico de las relaciones laborales, es decir
el lugar gque ocupan y cumplen en la gestion concreta de la empresas estudiadas.

Nuestro interés ha sido, como ya adelantaramos en la Introduccién, seguir el flujo de
estas definiciones y paliticas, que parten de los directivos gerenciales, y que luego son
asumidas, gestionadas y operacionalizadas por las distintas jefaturas. Mas adelante,
analizaremos la forma en que estas relaciones son vividas, por los distintos estamentos,
portadores de las mismas. Es decir, en esta Segunda Parte, luego de examinar la
definicion general de estas politicas, por parte de las gerencias pertinentes,
analizaremos la forma en que ellas son gestionadas por los distintos Jefes superiores
de las empresas en estudio. Finalmente consideraremos las modalidades en que ellas
son operacionalizadas concretamente por los supervisores o jefes en directo contacto
con los trabajadores.

La visién resultante, sera el fruto del trabajo de sistematizacion de los distintos tipos de
gestion del recurso humano que pudimos detectar, a partir de los propios testimonios
de estos encargados principales de las relaciones laborales, en cada una de las
empresas estudiadas.

Este método nos permitird un analisis de la forma en que estas politicas se van
estructurando y desarrollando y a la vez diversificAndose a través de este flujo. Este
operar concreto es el que nos permitira, mas adelante, clasificar las diversas empresas
en funcion del grado y extension en que dichas politicas son puestas en vigencia.
Esta nueva diversidad, a su vez, podra enriquecer —en términos si muy generales y
tentativos dado el reducidc nimero de empresas estudiadas- el analisis de la
interaccion que se establece entre estas politicas y los estilos de produccion, tipos de
trabajo, grados de calificacién, tamafio de la empresa, etc.

SURGIMIENTO DE LAS POLITICAS DE GESTION COOPERATIVA DEL RECURSO
HUMANO.

El surgimiento de las politicas de gestion participativa, en nuestros casos de estudio,
obedece a multiples causas. En algunos casos, el surgimiento de este tipo de
relaciones cooperativas ha sido gatiliado por las propias malas experiencias habidas en
este campo. Asi, los nuevos estilos han nacido de la necesidad de superar el deterioro
de las relaciones laborales existentes, lo que ha perjudicaba tanto a la empresa como a
los trabajadores. Como se indica en una empresa estudiada: “Surge (el nuevo estilo de
gestion) por agotamiento del sistema, por los insuficientes resultados. Eso hace
reflexionar. Con la crisis asiatica, el duefio ve la necesidad de cambiar la gestion de la
Compaiifa, si no, no tenia futuro. Eso hizo impostergable introducir los criterios de
calidad”.
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Se sefiala también, en otros casos, la importancia del cambio de régimen en el pais, del
gobierno autoritario al gobierno democratico, lo que trae incertidumbre y un deseo de
dejar atras los estilos autoritarios. En otras empresas, este tipo de relaciones laborales
se ha desarrollado a partir de las experiencias ya implementadas en paises
industrializados, por las corporaciones a las cuales pertenecen dichas empresas. Pero,
al respecto, es interesante destacar ciertos casos, en que ia adopcién de este sistema
de relaciones cooperativas, ha surgido primeramente en nuestro pais, y luego ha sido
asumido por la Corporacién respectiva. Puede influir, en otros caso, igualmente, la
decision de optar a la certificacién de calidad de la ISO 9000, si bien dicha certificacion
no es garantia de una especial calidad en la gestién del recurso humano.

Es necesario resaltar qgue a menudo este nuevo estilo ha requerido, como condicién de
factibilidad, la existencia de un lider que de inicio a este nuevo tipo de relaciones
laborales. Es este lider el que logra imponer y convencer de la hecesidad y utilidad de
estos nuevos y modernos estilos de gestion del recurso humano. Se trata, en muchas
ocasiones, de un Gerente General que se ha interesado por el tema, manifestando su
apertura por estas tematicas, adoptando estos estilos los que luego han prevalecido.
Este proceso, como lo indican muchos testimonios, "no se aplica de la noche a la
mafana, sino gue supone un trabajo de transicién con la gente, con vision de futuro,
invirtiendo en la gente, con desarrollo integral".

Este interés puede reforzarse, por el propio convencimiento de dicho lider, que
comienza a aplicar los nuevos métodos de gestion, o bien porque contrata un Gerente
de Recursos Humanos especializado y con experiencia en el tema.

Cabe destacar, igualmente, que en varias oportunidades hemos constatado que dicho
interés surge a partir de una capacitacion recibida por parie de una institucion
competente. En particular, por el Centro de Extensién de una Universidad, o bien por el
Centro Nacional de la Productividad y la Calidad, CNPC.

Por otra parte, influye igualmente el transito que puede sufrir la empresa, pasando de
una condicién de empresa familiar, a constituirse en filial de una empresa transnacional.
Asi, también se da el caso de la aplicacién de una politica corporativa que se aplica en
nuestra realidad nacional, pero que para ser efectiva supone y exige la presencia y
preocupacion de un lider de importancia en la empresa en referencia.

Lo importante a destacar es que el impulso del nuevo estilo en la relacién
empresa/trabajador supone y exige un lider que lo impulse y que arrastre al conjunto.

A continuaciéon examinaremos, en primer lugar, la labor de la Gerencia de Recursos
Humanos en su labor de definicion de las politicas del management participativo, y sus
diversas instancias y aportes. En una segunda seccion, consideraremos las funciones
de los Jefes supericres, y finalmente, en una tercera seccion, el rol jugado por los
supervisores o Jefes directos, en la aplicacion de las mismas.
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SECCION .

LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS COMO MOTOR DEL
MANAGEMENT PARTICIPATIVO.,

La Gerencia de Recursos Humanos, una vez asumida en la empresa la opcién por las
relaciones laborales modernas y participativas, en fa mayoria de los casos estudiados,
juega un pape! de primera importancia. Este rol se orienta fundamentalmente a la
preparacion, animacién y evaluacion de estos estilos de relaciones laborales
cooperativas.

A diferencias del pasado, este tipo de gerencias se ubica en un lugar de importancia
en la jerarquia organizacional. En la situacion precedente, en cambio, o bien no
existian, o bien estaban situadas en oficinas de segundo o tercer grado, incluso en un
subterraneo.

La mayoria de las empresas estudiadas estdn cada vez més conscientes que las
buenas relaciones laborales, cooperativas, inciden en un buen clima laboral. Desde el
punto de vista motivacional, este tipo de relaciones genera credibilidad, compromiso
conh una labor de cooperacion conjunta. Se frata de relaciones con acercamiento, con
negociaciones, con argumentos, con blsqueda de soluciones. Ello tiene dos efectos
importantes. En primer lugar, conduce a que el personal se comprometa e involucre en
los tiempos dificiles. En segundo lugar, a suscitar el aporte creativo de los trabajadores.
Esto Gltimo cobra particular relevancia, pues existe el convencimiento que dicho aporte
va adquiriendo un progresivo valor estratégico en la empresa, en orden a la capacidad
competitiva. Si bien se reconoce que la tecnologia es un factor importante en este
ambito, sin embargo se sabe que es cada vez mas facil adquirirlas, determinando que el
verdadero rol diferenciador, (base de la compstitividad), pase a estar centrado en la
creatividad del recurso humano.

A su vez, este sistema de relaciones laborales cooperativas, ha llevado, como hemos
constatado en varias empresas, a que incluso en estas coyunturas de crisis asiatica, no
se hagan despidos. Para ello, en algunas empresas se reemplaza a los
subcontratados con personal propio, para no despedir a los trabajadores existentes.
Una interesante razén que se esgrime al respecto, es "porque se ha invertido mucho en
la gente, no es llegar y echarlos”.

La politica de relaciones laborales cooperativas, exige por definicion, una actitud de
valoracion del recurso humano, por parte de [a empresa. Ello se traduce en compromiso
con su labor, con su creatividad y con el desarrollo de sus potencialidades. Supone,
fundamentalmente, la adhesion y el involucramiento de los trabajadores y en lo posible
de sus organizaciones, a la mision y a los objetivos de la empresa.

Examinaremos inicialmente estas definiciones que marcan y definen el camino que
siguen estos estilos de relaciones laborales. Luego, mas adelante, consideraremos una
de sus metas, representada por el establecimiento de las alianzas estratégicas.
Veremos igualmente, la filosofia que subyace y anima esta opcién por las relaciones
laborales cooperativas. Entre estos puntos, analizaremos mas adelante, el ilinerario de
las relaciones laborales a partir del analisis de sus expresiones concretas.

1. DEFINICION DE LA MISION Y PRINCIPALES OBJETIVOS.

Para muchas empresas que implementan una politica de relaciones Ilaborales
cooperativas, tiene una especial importancia la definicion de la misiéon de la empresa y
de sus principales objetivos. Esta definicion es la que debe guiar el actuar y las
orientaciones de los actores, empresariales y laborales, en este sistema, La misién es
a la vez, su punto de partida y su meta, el acuerdo basico respecto a la obra coman.
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La misién se distingue de la visidn, que muchas empresas incorporan en su
simbologia y vocabulario. La visién se entiende como el ideal a alcanzar. Por ejemplo,
lograr una faena libre de accidentes. Esta visién, es en la practica inalcanzable, es
imposible lograr por siempre una falta absoluta de accidentes. Sin embargo ella le da
sentido a la misién. Pues dicha misién puede entenderse como la via para acercarse a
la visidon. Como se plantea en una empresa: “Nuestra vision es ser una empresa
integra y plena, y nuestra misidén es facilitar que nuestros clientes desarrollen
plenamente sus propias capacidades y oportunidades”.

1.1. Mision: creando el futuro.

Consignaremos una conceptualizacién concreta de estas definiciones basicas, a modo
de ilustracion, destacando sus principales contenidos.

“La Gerencia y los Sindicatos han venido analizando durante este dltimo tiempo las
proyecciones de la Industria XX, como también nuestros resultados operacionales,
concluyendo ambos en la necesidad de trabajar juntos en la construccién de un nuevo
modelo de relaciones de cooperacién de largo plazo entre los Sindicatos y la Gerencia".
Este contrato esta "basado en el respeto mutuo, la confianza y la integridad, que nos
permita buscar a través del mejoramiento continuo las oportunidades de ahorros y
mejoras. Ello debera traducirse "en un aumento efectivo de la calidad de vida y las
remuneraciones, asi como de la competitividad y rentabilidad de nuestra empresa, bajo
tos siguientes principios...”

Como puede observarse, se trata de una Declaracién de Principios, de una definicién
elaborada en conjunto, que le da fuerza al compromiso de ambas paries con este
“modelo de relaciones de cooperacién de largo plazo entre los Sindicatos y la
Gerencia”.

Esta mision esta asentada en ciertos valores fundamentales que garantizan el trabajo
conjunto, en este caso ellos son;

Ef respecto mutuo, [a confianza y la integridad

. El aporte y compromtso de cada une de los empleados es fundamental para
lograr cumplir la misién definida.

. El Actuar dentro de un estricto cédigo de ética.

. Prepararse para alcanzar el maximo potencial y satisfaccién personal dentro de
la empresa.

o Trabajar en equipo con alto sentido de respeto mutuo, participacion.
Colaboracién y adecuado intercambio de informacion.

. Un ambiente seguro, ordenado y limpio permite disfrutar de nuestro trabajo.

Los Objetivos Estratégicos que se persiguen son:

. Las oportunidades de ahorros y mejoras
. La competitividad y rentabilidad de la empresa

Cuya finalidad es:

. Que se traduzcari en un aumento efectivo de la calidad de vida
o y de las remuneraciones

Esta mision se fundamenta en una Declaracién de Principios que incluye las metas
que se propone la empresa, y que pasamos a detallar por su relevancia como
explicitacién de su misién:
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+ Llegar a ser una Compaiiia con un ambiente de trabajo libre de accidentes.

Lograr ser una empresa competitiva y rentable en el tiempo para hacer frente con
éxito al caracter ciclico de la Industria correspondiente, y asi buscar el bienestar
comin de accionistas y trabajadores, poniendo la inteligencia al servicio del
desarrollo.

e Construir los mecanismos para lograr un lugar de trabajo atractivo para sus traba-
jadores, con remuneraciones adecuadas que evolucionen en armonia con el
crecimiento del mercado, de la empresa y de la productividad de sus trabajadores.

e Crear una organizacién que funcione en base a criterios reciprocos de cooperacion,
fomente el involucramiento, la colaboracion, el trabajo en equipo y la participacion
entusiasta de todos los trabajadores en el desarrollo de su trabajo y en la blsqueda
continua de las mejoras a los procesos productivos.

e Desarrollar un proceso de entrenamiento y educacion continuo que permita llevar
a la practica este nuevo estilo de gestion que apoyamos y que promueva la
creatividad, la flexibilidad y la innovacion en todos los procesos y puestos de
trabajo, asi como el desarrollo profesional de sus trabajadores.

e Construir un Sistema de Comunicaciones efectivas y transparentes que permita
conocer, entender y reaccionar de una manera creativa y rapida ante la dinamica de
cambios, utilizando todas las capacidades humanas, profesionales y técnicas.

e Hacer que la empresa sea lider en la Industria correspondiente, fomentando la
participacion activa, con equipos de trabajo conformados por Gerencia y Sindicatos,
gue incentiven y lideren este nuevo esquema de relaciones laborales.

Como vemos, valores promovidos estan centrados en la seguridad, involucramiento,
capacitacion, trabajo en equipo, crealividad etc. Ello exige a su vez, remuneraciones
adecuadas segln la productividad, buen sistema de comunicaciones, etc. Estas metas
estan apoyadas por la decidida intencién de poner los mejores esfuerzos para hacer
realidad este nuevo modelo de relaciones laborales, que se considera pionero en la
Industria Chilena. Ellos, a su vez, fijaran el rumbo de lo que seran las relaciones
laborales det futuro.

1.2. El Perfil General de la Empresa.

Esta mision que estamos analizando, se encuentra asociada en algunas ocasiones a
una definicién ideal del perfil de la empresa. Veamos como se conceptualiza este perfil
en ofra de las empresas estudiadas, muy en sintesis:

- En Relacién a los Clientes:

¢ QOrientacion a la calidad de servicio.
¢ Disponibilidad para resolver problemas.
¢ Preocupacion permanente por la calidad de su trabajo.

- En Relacion a las Caracteristicas de su Personal:

Actitud positiva y entusiasta en su trabajo.
Confiabilidad, honestidad y consistencia.

Actitud proactiva e iniciativa.

Actitud de superacion personal y profesional.
Flexibilidad y capacidad de adaptacién al cambio.

- En Relacion al Equipo de Trabajo:

e Compromiso y buena disposicidn al trabajo en equipo.
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- En Relacion a la Tarea:

¢« Compromiso con el proyecto, con la tarea y con los resultados.
» Capacidad para fijarse objetivos claros y planes concretos.
¢ Autonomia y responsabilidad en la ejecucion de tareas.

- En Relacién a la Empresa.

¢ Disposicién al compromiso con la empresa y con la Misidn, Objetivos
Estratégicos y Metas.

¢ Disposicion a identificarse con la empresa y aita motivacién por pertenecer a la
empresa en cuestion.

Como podemos observar, se pone de relieve igualmente la calidad del trabajo y del
servicio, y en especial, el compromisc del trabajador. Este compromiso no es sélo con
la tarea, sino con el proyecto, con la mision y sus objetivos, con un propdsito de
superacién constante. En este sentido, nos parece que, igual que en el caso anterior,
se va mas alld de un intercambio entre trabajo y salario, buscandose la integracién y el
involucramiento con la propia empresa, y con su mision.

Continuemos con el examen de los objetivos estratégicos que ha elaborado la primera
de las empresas recién examinadas.

1.3. Objetivos Estratégicos.

Una sintesis de estos objetivos estratégicos, considera las siguientes definiciones
respecto al tipo de empresa que se pretende llegar a ser, sus principales valores,
finalidades, etc.

. Empresa Competitiva y Rentable

- Orientada al bienestar de Accionistas y Trabajadores
- Al servicio del Desarrolio.
- Empresa lider en la indusiria.

. Promocion de Valores

- Cooperacion, Involucramiento, Colaboracién, Trabajo en Equipo, Participacion.
- Orientados al desarrollo del trabajo, y a las mejoras continuas de los procesos

. El Ambiente de Trabajo:

- Libre de accidentes

- Alractivo

- Con remuneraciones adecuadas (fijadas en funcién: del crecimiento del mercado;
de la gestion de la empresa; de la productividad de los trabajadores)

!

. Finalidades Perseguidas
- Creatividad, Flexibilidad, Innovacién , Desarrollo Profesional, Reaccién rapida y

creativa ante los Cambios
- Utilizacion de todas las capacidades humanas, técnicas y profesionales.
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. Medios Utilizados

- Proceso de Entrenamiento y Educacion continuo

- Sistema de Comunicaciones efectivas y transparentes

- Equipos de Trabajo Gerencia/Sindicatos orientados a incentivar y liderar un
nuevo estilo de relaciones laborales.

Cabe destacar la importancia del trabajo cooperativo, en equipo, que incorpora
plenamente al recurso humano. Del mismo modo cobra especial importancia la
blsqueda continua de las mejoras en los procesos y la decision de una reaccion
creativa y rapida ante la dindmica de los cambios, aspectos que definen las
caracteristicas de la empresa moderna. Ellc explica, entonces, el énfasis en el
desarrollo de la creatividad, la flexibilidad y la innovacién. Al igual que en el caso
anterior, se trata que la cooperacion reciproca entre empresa y trabajadores, fomente el
involucramiento, la colaboracion, el trabajo en equipo y la participacion entusiasta de
todos los trabajadores en el desarrollo de su trabajo y en la blsqueda continua de las
mejoras a los procesos productivos.

» El Plan Estratégico.

Tanto la misidn como los objetivos estratégicos se encuentran a la base de la
formulacién de los planes estratégicos de las empresas. Estos planes, tal como lo
plantean los especialistas del tema, se definen como un modelo que da coherencia,
unidad e integridad a las decisiones de la empresa. Da origen a los planes que
aseguran el logro de los objetivos basicos de toda la empresa. Constituyen un medio
para establecer el propésito organizacional en términos de sus objetivos a largo plazo,
programas de accién y prioridades en la asignacién de recursos. Define igualmente el
dominio competitivo de la firma, asi como las amenazas y oportunidades externas, y la
debilidad y fortalezas internas de la empresa, a fin de lograr una ventaja competitiva.

Muchas veces este Plan Estratégico se diversifica en una Estrategia Corporativa, que
preside las Estrategias de Negocios y las Estrategias Funcionales.

Estos planes estratégicos, en las empresas estudiadas generalmente son definidos a
nivel de gerencias, y si bien en algunas de ellas se busca conocer la opinién de los
gjecutivos de segunda linea, éstos no participan ni conocen adecuadamente dicho Plan.
Un testimonio al respecto plantea: En el {ltimo afio hubo menos participacién que
antes, Especialmente en las redefiniciones que se han hecho al Plan Estratégico. Han
sido de cupula. El pro, es que se frata de un cambio compartido. Bien formulado. El
cambio de estructura obedece a cambios de énfasis en el Plan Estratégico. La empresa
es bien permeable al cambio”. .

x
>

Lo que si es claro, es que el trabajo concreto de cada Seccion, Taller o Unidad, considera
prioritariamente el Plan Estratégico, para encuadrar en €l sus acciones.

Nos preocuparemos de consignar, particularmente en el acépite referido a la Evaluacion
de Desempefio, la forma en que la misién de la empresa es socializada en las empresas
estudiadas. Ello porque dicha evaluacidn, junto con medir el desempefio del funcionario,
en diversas dimensiones, es considerada, en muchas empresas, como una instancia de
comunicacién. Se orienta a la compenetracion con la mision, objetivos, marcha,
funcionamiento y gestion de la empresa.

14. Compromisos que Soportan la Declaracién de Principios.

Entre los compromisos que se asumen para sostener la declaracion de principios, que
consideramos mas arriba, y hacerla operante, se destacan:
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. Un compromiso personal y colectivo con un ambiente de trabajo libre de

accidentes.

. Crear espacios para participar y aportar ideas en la creacién del futuro de la
Compaiiia

J Participar en forma entusiasta en disefiar nuevos esquemas de trabajo,

organizacion y jornadas que permitan una mejor expresion de la energia
creadora de {a gente

. Defensa, promocién, implementacién y recompensa de la creatividad y la
innovacién

) Ofrecer el liderazgo y la capacitacién necesarios para llevar a la practica este
nuevo estilo de gestién

. Trabajar por mejorar la rentabilidad de las operaciones asi como la viabilidad de
los proyectos

. Que cada persona participe en el desarrollo y determinacion de sus metas y
tenga una retroalimentacién periddica respecto de su desempeno

o Escuchar y considerar las ideas de todos para transformarlas en oportunidades
de mejoramiento

. Predicar con el ejemplo [o que se piensa y se dice respecto al nuevo modelo de
relaciones laborales que se desean.

) El logro de las metas sélo sera posible con el aporte de todos.

A continuacién iremos viendo los contenidos, valores y programas principales que se
desarrollan, por parte de la empresa, frente al recurso humano, para implementar estas
relaciones laborales cooperativas que expresan su misién y objetivos estratégicos.

1.5. La Alianza Estratégica

Las relaciones laborales cooperativas, se establecen en algunas de las empresas
estudiadas, considerando fundamental y prioritariamente como interlocutor al sindicato.
Se aprecia el rol y funcién del sindicato, existiendo con él una politica de “puertas
abiertas”. O bien, se lo tiene en consideracidn cuando es necesario tomar alguna
medida de importancia en la empresa, invitandolo a participar en muchos de los
equipos de trabaio existentes. Ahora bien, esta relaciéon, que examinaremos mas en
detalle mas adelante, tiende a culminar, en las empresas que mas han avanzado en
esta linea, en el establecimiento de una alianza estratégica.

La alianza estratégica establece una nueva relacién empresa-trabajadores,
transformando la empresa en una tarea comuin, en una tarea compartida, concibiendo a
los trabajadores como "agentes del cambio". Constituye esta alianza, un "proyecto
institucional compartido”, un nuevo estilo de relacion entre la adminisiracién y la
organizacién sindical. En esta alianza y nuevo estilo de relacién se busca perseguir en
forma conjunta los objetivos estratégicos de la empresa, propiciando diversos sistemas de
participacion, comunicacién e informacién, trabajo en equipo, participacidén de resultados,
etc.

En su definicion se pueden destacar los siguientes elementos, inferidos de distintas
expresiones concretas aplicadas en distintas empresas:

“Es un nuevo modelo de relaciones laborales en que accionistas, administracion,
sindicatos, y trabajadores trabajan unidos para lograr objetivos comunes de beneficio
mutuo”.

“En el marco global de la alianza estratégica, el contrato colectivo firmado entre la
administracién de la empresa y los sindicatos en representacién de los trabajadores
provee los sistemas que regulan las actividades basicas”. Esto destaca la importancia
que asume el sindicato en el concepto mismo de alianza estratégica.
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"La alianza estratégica es flexible, permite adecuarse a los cambios requeridos por la
competitividad y el mejoramiento continuo de procesos dentro de la legalidad vigente".

Interesa igualmente, poder evaluar sus resultados. Para ello se utilizan diversos
indicadores como rentabilidad; entrenamiento, excelencia y motivacion del personal;
operaciones eficientes y competitivas; cumplimiento de las politicas de la Compaiiia;
accidentabilidad, efc.

En funcion de esta alianza, los dirigentes sindicales, en el caso de empresas avanzadas
en este nivel, juegan un importante rol, en relacién directa con la Gerencia, haciendo parte
del equipo gerencia/sindicato que concretiza la alianza. Ademas, hacen parte de los
multiples equipos de participacion, que luego veremos. Los dirigentes sindicales
participan en los diferentes equipos de ejecutivos y trabajadores, “aportando ideas,
alineando a la gente, refuerzan las formas y estilos de trabajo. Hacen un reconocimiento
del trabajo en equipo y trasmiten la concepcion de la alianza estratégica a las bases”.

Del mismo modo, participan en los distintos equipos en los que se expresa y se
actualiza la alianza estratégica. "En los Equipos Naturales de Trabajo aportan ideas,
alinean a la gente, refuerzan las formas y estilos de trabajo. Hacen un reconocimiento
del trabajo en equipo y trasmiten la concepcion de ta alianza estratégica a las bases".

- Punto de Partida.

Generalmente, [a alianza estratégica surge por propia iniciativa del sindicato, o de un
analisis conjunto de las proyecciones de la industria en la que se inserta la empresa, y de
sus resultados operacionales. Al respecto, nos parece de interés consignar un testimonio
que grafica la importancia del aporte del sindicato en el establecimiento de la alianza.

“Hay un respeto mutuo entre el sindicato y la empresa. Se confia en el otro. Hubo una
crisis hace un tiempo. Para no despedir se acortaron jornadas. El sindicato hizo la
propuesta. El sindicato designd una comision para ello. Pidieron soluciones y se
entregaron. Asi se tomd el compromiso de no despedir por tres meses. Esto fue hace
fres meses. Ellos plantearon varias sugerencias para enfrentar la crisis y fueron
aceptadas. Se rebajaron los costos y se palid en parte la crisis. Hubo reduccion de
jornadas”. A partir de esta experiencia se frabaja en dicha empresa, practicamente, en
un estilo de alianza estratégica.

Sus definiciones y contenidos los inferimos directamente de las experiencias concretas
encontradas en el estudio.

Contenidos:

e La necesidad de un trabajo conjunto, entre empresa y trabajadores, via sindicato,
destinado a la construcciéon de un nuevo modelo de relaciones de cooperacion de
largo plazo entre los Sindicatos y la Gerencia.

« Estilo basado en el respeto mutuo, la confianza y la integridad

- Fines.

e Alianza que permita un aumento efectivo de la calidad de vida y las remuneraciones,
asi como de la competitividad y la rentabilidad de la empresa.
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Medios.

» Mediante el ahorro y las mejoras continuas, a través del mejoramiento continuo.
Es concebida como una nueva manera de relacionarse, buscando aplicar los
principios del Mejoramiento Continuo, practicar el trabajo en equipo, y buscar los
acuerdos de ganar, ganar, de incentivar la productividad, creando el futuro.

Instancias.
Algunas instancias mediante las cuales opera la alianza estratégica son:

* El Equipo Gerencial/Sindicato, muchas veces existe a nivel corporativo, Se reline
3 a 4 veces al afo, ve los grandes temas estratégicos. Participan: Gerentes
Generales/Gerente de Recursos Humanos de Santiago/Directivas Sindicales.

» El Equipo Gerente/Sindicatos/Areas. Reline a los dirigentes sindicales, al Gerente
de procesos, a los Asesores de Mejoramiento Continuo. Ven las estrategias y
proyectos comunes al Area. Se retine 1 vez por mes.

« Sub-equipos Procesos. Relne al Gerente de Procesos, Superintendentes vy
Directivas sindicales. Reuniones mensuales ¢ segln requerimientos.

¢ Equipo Gerente Procesos/Sindicato. Se relne el Gerente de Procesos con los
Superintendentes y dirigentes sindicales, cada 2 a 3 meses. Se analiza la
contingencia, los problemas, los trabajadores con ausentismo, problemas de
conducta, mejora de tramo de trabajadores, evaluaciéon de desempefio, proyectos,
modificaciones administrativas, problematica de servicios al personal, etc.

¢ Equipo Recursos Humanos/Dirigentes Sindicales. Se reline normalmente, en
varias empresas, cada semana. En este equipo se ven aspectos cotidianos:
enfermos, permisos, becas escolares. Se consideran materias de la contingencia y
avance de trabajos comunes, tareas comunes como la alianza estratégica,
Entrenamiento de Gestion para los trabajadores, etc.

Es importante considerar que el Equipo Gerencia-Sindicato estimula la participacion de
los trabajadores y monitorea periédicamente el avance de la alianza estratégica. A su
vez, todos los equipos analizan los resultados del proceso v/s el plan estratégico,
periddicamente. Ello exige una superacion constante que se refleja, en algunas
empresas, en que cada trabajador participa y se compromete en la mejora de al menos
un indicador clave.

A ellos pueden agregarse, los Equipos Naturales de Administracion, los ENA's por
Procesos o Departamentos, y los Equipos Naturales de Trabajo, los ENT's, por
Secciones, Unidades,.Grupos de Trabajo, que veremos mas adelante.

- Verificacion.

En algunas empresas en las que ia alianza estratégica se encuentra mas consolidada,
es posible encontrar la definicién de criterios que pueden verificar su éxito. A modo
de ilustracién, consignamos estos criterios.

Una empresa que esta cumpliendo su mision, visidn y estrategias, es una empresa:

Libre de accidentes

Rentable

Con operaciones eficientes y competitivas

Cumpliendo con las politicas de la Compaifiia
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Es, a su vez, una organizacion que se destaca por su estilo de gestion:

Personal excelente, entrenado, motivado
Participa activamente en sus procesos
Conoce sus procesos, costos, resultados
Responsable por sus resultados
Mejorando continuamente los procesos

El establecimiento de.la alianza estratégica implica muchas veces, el compartir
resultados, los buenos y los malos. Al respecio se sefialan los diversos tipos de
incentivos: monetarios, personales y las oportunidades.

Incentivos Monetarios:

e ElIncentivo de Costos, implica compartir resultados de reduccion de costos

e La Asignacibn Especial por Utilidades, implica compartir los resultados
operacionales del negocio.

¢ La Gratificaciéon Legal, implica compartir resultados finales del negocio

¢ ElIncentivo a la Seguridad implica promover atencion a los resultados de seguridad

- Incentivos Personales:

Trabajo libre de lesiones

Mayor satisfaccion en el trabajo

Sentirse parte de un equipo

Ambiente de trabajo grato

Reconocimiento, respeto, y responsabilidades de trabajo.

- Oportunidades:

De entrenamiento,

desarrollo,

empresa creciendo,
empleabilidad y otros estimulos.

* ¢ & »

Todo este breve recuento, nos muestra que el establecimiento de la alianza estratégica
es un proceso complejo que conlieva muchas exigencias. Es preciso que cuente con la
existencia de instancias que la operacionalicen, asi como con diversos requisitos en
términos de seguridad, de personal. Pero sobre todo, es un pacto de cooperacion
mutua, de trabajo compartido, que se verifica en la decision de compartir los resultados
obtenidos. En el siguiente grafico sintetizamos el transito que implica, en términos de
superar los estilos tradicionales de gestion.

- El Proceso Hacia la Alianza Estratégica.

Puede graficarse como un viaje, como un transito desde un punto de partida, hacia la
meta de la alianza, considerando las siguientes dimensiones:

Relaciones tradicionales Relaciones de cooperacion

Organizacion lenta Organizacion dinamica

Trabajadores sin interés Trabajadores: involucrados, interesados

Organizacion centrada en |a tarea Organizacién centrada en la seguridad, calidad
de vida, productividad y costos

Seguridad Reactiva Seguridad como un valor

Supervisién autocratica Supervision de liderazgo - guia
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Sindicatos confrontacionales Alianza estratégica

Contrato colectivo rigido Contrato colectivo flexible

Trabajadores pasivos/ trabajo Trabajadores Involucrados / trabajo de equipos
individual

Orientacién al Jefe Orientacién al cliente

Enfoque de resultados Enfoque en procesos / datos

Estrategia de ganar-perder Estrategia de ganar - ganar

Creencia en la Gerencia Creencia en la gente

1.6. La Alianza Estratégica Frente a la Crisis.

En algunas empresas se reconoce que esta alianza, especialmente en los actuales
contextos de crisis econémica, ha creado un clima familiar que permite soportar mejor
sus efectos y desafios. “Gracias a este ambienie de confianza es que podemos
enfrentar bien estos desafios, porque una relacion de familia no puede afectarse
rapidamente por una situacion externa”. Del mismo modo, se estima que ayuda a
enfrentar los problemas, sin estrés, no perdiendo el control de la situacion, lo que da
confianza y mejora la salud mental. Se considera, en general, que la alianza permite
enfrentar con mayor fuerza las dificiles exigencias impuestas por la crisis, como el no
satisfacer las expectativas de incremento de las remuneraciones. Tomando en cuenta
para ello, ia situaciéon de la empresa y de la industria en particular, en la que dicha
empresa se inserta, postergando estas expectativas. Sin embargo, también estan
presente los riesgos

- Algunos Riesgos.

En efecto, el gjercicio concreto de la alianza, su implementacion operativa, puede dar
pie a algunas criticas, especialmente en coyunturas de contraccién econdmica, lo que
obliga a enfatizar la politica de ajustes y de reduccién de costos. El caso del Codelco,
con los rechazos a las politicas de “desvinculacion asistida” es un claro ejemplo. En las
empresas que nos ocupan también hemos encontrado algunas reticencias.

Por ejemplo, en una de ellas se plantea la poca congruencia con la realidad vivida. De
alll la necesidad de rectificar y "crear una organizacién empresarial que funcione en
base a criterios reciprocos de cooperacion, fomente el involucramiento, la colaboracién,
el trabajo en equipo y la participacién entusiasta de todos los trabajadores en el
desarrollo de su trabajo y en la blisqueda continua de las mejoras a los procesos
productivos".

Oftro riesgo, es utilizar esta alianza, especiaimente el concurso y la participacién
sindical, con el mero propésito de justificar las politicas que asume ia empresa. “ia
Compaiiia, al inicio, queria al sindicato sélo para que validaran sus politicas”.

Cabe sefalar, entre estos riesgos, la posible indiferencia de los accionistas frente a los
esfuerzos de las gerencias por mejorar las relaciones laborales cooperativas. Asi, éstos
pueden imponer restricciones de costos, maximizacidn de utilidades, etc., sin
consideracion de los aportes del recurso humano. Como lo plantea, con mucha
franqueza, un encargado de Recursos Humanos: “Hay que recordar que hay ofro
estamento gue son los accionistas, a los cuales no les importan los Recursos Humanos
si la cuenta no es buena. Su objetivo es rentabilizar sus inversiones. Estan distantes
de la empresa, no la conocen’. Este encargado, reconoce que a veces se utiliza en
forma acomodaticia la concepcidn de la empresa como familia, y se hacen promesas
gue no se cumplen: “es una gran familia mientras haya rentas”.

Es necesario también tener en cuenta que el establecimiento de la alianza estratégica
no garantiza una vigencia uniforme y total de los estilos del management
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participativo, pudiendo existir vacios, sectores de la empresa que no son plenamente
alcanzado por los mismos, secciones donde ello es mas dificil, etc.

A continuacién iremos viendo los contenidos, valores, programas principales y
acciones, por parte de la empresa, que se desarrollan frente al recurso humano para
fundar estas relaciones laborales cooperativas,

1.7. La Filosofia de las Relaciones l.aborales Cooperativas.
- El Individuo como Centro del Desarrollo de la Empresa.

Puede hablarse de la vigencia de una filosofia o cultura de las relaciones laborales
cooperativas, que se constata en las empresas estudiadas. Lo mas destacable de esta
politica de relaciones laborales cooperativas, es considerar al individuo como el
centro de desarrollo de la empresa. Ello surge, como lo han planteado varios
gerentes, del convencimiento que el principal activo de la empresa esta en las
personas, mas alla de los adelantos tecnolégicos que los !legan a tener todas las
empresas del ramo. Pero aqui no hay un afan meramente val6rico, humanista. La
razén de esta centralidad del recurso humano, radica en que la diferencia estratégica
entre las empresas esta dada por la calidad del producto o del servicio, y ésta pasa por
las personas. Por tanto se tiende a no concebir el desarrolio de la empresa sin el
desarrollo de las personas.

“El hombre esta primero”, ha sido la consigna, a modo de ilustracion, en una empresa
estudiada. La razén es la misma. Hay que valorar al hombre como gestor importante de
los resultados de la empresa. En ella estan las maquinas, el recurso, los métodos y la
gente. Las maquinas son las mismas, cualquiera puede comprarias, no diferencian una
empresa de otra, ni los métodos. La ventaja comparativa esta en crear un buen net
work de relaciones, para hacer bien los trabajos. Eso llevara a que la gente se sitlie
mejor, mejoren los equipos de trabajo, asi, cada trabajador estard mas motivado,
entusiasta y competente.

“El capital de la empresa esta basado en las personas. Esa es la diferencia para la
competitividad, es el valor agregado que dan las personas al servicio o al negocio que
tienen. Los equipos que tienen no sobresalen mucho frente a la competencia, pero si el
recurso humano”.

Este tipo de testimonio es bastante frecuente, precisamente en aquellas empresas en
las que las relaciones laborales cooperativas se encuentran mas consolidadas. Esta
valoracion se refleja en el trato directo, respetuoso, en la importancia dada a la
capacitacion, y por ende en la importancia del desarroilo personal, etc.

En esta filosofia o cultura, se parte de la estrecha vinculacion que existe entre
relaciones cooperativas, calidad de vida y competitividad. Como lo sefiala textualmente
un miembro de una Gerencia de Recursos Humanos, “Se trata de equilibrar dos
conceptos: la calidad de vida, y la competitividad, como la clave del éxito. Por
ejemplo, si hablamos de Seguridad, en el entorno del trabajo, el no tener accidentes
influye en calidad de vida, y en la productividad. La Seguridad fuera del trabajo, influye
en la competitividad (aminora el ausentismo), ello incide en la calidad de vida del
trabajador. Otro ejemplo, la ropa de trabajo, su uso, evita accidentes, y ello lleva a
reducir los costos, lo que a su vez, influyen en la productividad”.

Es esta filosofia de la empresa que inspira las acciones de una organizacién, la que
anima la relacion de la empresa con sus empleados, clientes, proveedores, elc., y la
que se encuentra subyacente a sus objetivos estratégicos.
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Los directivos de las empresas estén conscientes que estos valores que presiden los
estilos del management participativo, o de las relaciones laborales cooperativas, son
valores que van estrechamente vinculados unos de otros. Como lo plantea un gerente:

“Las premisas para un buen funcionamiento de una empresa moderna son:

Liderazgo; satisfaccién de los clientes; calidad; productividad; seguridad; Innovacién;
desarrollo de los recursos humanos”.

- Relaciones Laborales Cooperativas y Tipo de Trabajo.

Un aspecto importante a destacar, y que iremos examinando a lo largo de nuestro
desarrollo, es la asociacion que se establece entre el tipo de trabajo vy las relaciones
lahorales cooperativas.

Existe, en primer lugar, una asociacién en algunos procesos, que podriamos denominar
estructural. Por ejemplo, como lo plantea un ejecutivo ligado a los Recursos Humanos,
“El trabajo es cooperativo en la mineria, por si solo el trabajador no hace el trabajo total.
La conectividad de los equipos es indispensable’.

En otras palabras, es bastante frecuente que se establezca una asociacion entre el tipo
de trabajo cooperativo y la vigencia de relaciones laborales cooperativas. Al respecto se
hace ver con mucha insistencia que el trabajo es, en la mayoria de las empresas
estudiadas, en equipo, siendo impensable un trabajo meramente individual. Un
testimonio recogido plantea expresamente: “Las exigencia laborales obligan a trabajar
en equipo. El trabajo individual acd es imposible. Pero su calidad es variable
dependiendo de las Areas. Es muy relativo a cada Area. Hay Evaluacion de Clima, y
Evaluacion Ascendente, en ella se pregunta por el trabajo en equipo”.

Ocurre, igualmente, que el tipo de trabajo existente es heterogéneo, dandose
situaciones en las que predomina el trabajo individual, en una seccién, y el cooperativo,
en otra. Preguntado un gerente si el trabajo es individual o de equipo, responde que se
dan las dos situaciones: “El Prensista y el Soldador, estan con su maguina, tienen un
trabajo individual. Pero en la Planta de Zincado Electrolitico, o Pintura, y en Ensamblaje
y Despacho, el trabajo es asociativo”.

También se da el caso en el que pese a que el tipo de trabajo no incentiva las
relaciones laborales cooperativas, sin embargo, se reconoce que la relacién cooperativa
se fomenta. Ello, por una parte, por ser generadora de buen clima, y por otra, porque la
cooperacion es evidente entre las distintas secciones o divisiones de la empresa. Un
gerente, preguntado respecto a si el tipo de trabajo fomenta las relaciones cooperativas,
responde: “No la fomentan. No obstante, los jefes directos apuntan hacia alla, por
politica. Si nos llevamos bien, estamos mas contentos, y eso nos conduce a ser mas
productivos. El tipo de trabajo es por "batch", desconectada un area de la otra. Se
trabaja en galpones separados. La fabrica tiene 3 a 4 galpones, separados por una
cuadra unos de otros. Por ejemplo, la fabricacién de planchas es llevada en camién a
la siguiente etapa. Sin embargo la gente sabe que una seccidén depende de la otra, si
bien no hay interactividad directa entre sus trabajadores”.

Esto nos remite a la conviccion de algunos estudiosos del tema, respecto a que una
politica de relaciones laborales cooperativas, tendra mayores garantias de ser exitosa,
la medida en que ya exista algin tipo de cooperacion. Se trata de una relacion, tanto
entre trabajadores, como entre éstos y los ejecutivos, que se aleje de los tradicionales
estilos autoritarios. Para ello no es requisito sine qua non, que el propio trabajo sea
cooperativo. Pero si, es evidente que una cooperacion entre jefes y subordinados,
ayuda fundamentalmente a darle mas eficacia y proyeccién a una politica expresamente
centrada en las relaciones {aborales cooperativas.
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Luego de estas definiciones, entraremos a analizar las politicas de recursos humanos
que se orientan a propiciar, a fundar y a animar esta opcion por las relaciones iaborales
cooperativas.

2. POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS.

Las politicas de recursos humﬁmos, engloban una serie de contenidos o politicas
especificas, asi como programas principales y acciones, que se desarrollan frente al
recurso humano, para fundar las relaciones laborales cooperativas.

Como hemos indicado, este andlisis, estd referido principalmente al ambito de las
definiciones generales que han sido sistematizadas a partir de nuestro trabajo
investigativo en el nivel de las gerencias pertinentes. Dicho analisis complementa y
enriguece nuestros planteamientos iniciales referidos al management participativo. A
partir de este analisis iremos presentando los principales contenidos, y las principales
dimensiones de las politicas de Seleccion y Promociones, de Evaluacion, de
Reconocimiento, de Desarrollo, de Comunicaciones, y de Participacion del recurso
humano. Estas politicas constituyen las principales expresiones del management
participativo operante, segun las definiciones entregadas en las empresas estudiadas.
Estos enunciados, que entraremos ahora a considerar en detalle, seran mas adelante
examinados en su operar concreto, en los ambitos de su gestion, operacionalizacion y
aplicacion practica.

A modo de introduccion, nos parece de interés considerar, en una visién de conjunto,
una propuesta de este tipo de politicas, a partir de la practica misma de una de las
empresas estudiadas. Si bien retomaremos, mas adelante, algunos aspectos de esta
politica, creemos que es de interés presentar integramente esta visién de conjunto.

- Propuestas Concretas.

Las Politicas de Recursos Humanos de la empresa XX estan orientadas a generar
ambientes positivos de trabajo y un estilo de liderazgo que promueva:

El desarrollo personatl y profesional de los empleados
El aprendizaje continuo

El trabajo en equipo .

Una gestion de calidad 0

- Entre sus fundamentos, se destaca:

» Aumentar la capacidad y flexibilidad iaboral para mejorar continuamente la
seguridad, [a productividad y los cosios.

« Minimizar los temas y eventos confrontacionales.

« Incorporar la energia y el entusiasmo de todos los trabajadores al logro de las metas
comunes

e Aumentar la satisfaccion, el compromiso y el orgullo por la compaiiia de todos los
trabajadores

e Su cumplimiento contribuye, a la vez, al éxito econémico de la empresa y al logro de
sus objetivos estratégicos.

Como podemos apreciar, se ligan en forma estrecha, la superacidn de los estilos
confrontacionales y el éxito de la empresa, con la capacidad de concitar la energia y
entusiasmo del trabajador, la satisfaccion en el trabajo, y la identificacion con la
empresa.
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Para ello se asume que las Politicas de Recursos Humanos de la empresa
constituyen los pilares esenciales de la Cultura Moderna de Recursos Humanos y de las
relaciones con el personal. Estas son:

1.

10.

11.

12

Procurar un ambiente de frabajo grato que incentive y estimule el desempefio
superior, la iniciativa personal, la innovacién, la excelencia de la calidad de servicio
y el trabajo en equipo.

Seleccionar a las perscnas mas idoneas para el desarrollo de los negocios de cada
una de las empresas, considerando su adecuacién para el cargo y su potencial de
desarrolio. Todo el personal que ingrese a la empresa debera tener, entre otras, las
siguientes caracteristicas; orientacion a la calidad de servicio, flexibilidad,
capacidad de trabajo en equipo, orientacion al logro y elevados estandares éticos.
Brindar igualdad de oportunidades para que cada empleado pueda ascender y
desarrollarse hasta donde sus habilidades y capacidades lo permitan, de acuerdo a
sus méritos personales. Esto llevard a privilegiar la ocupacién de las distintas
vacantes que se produzcan con personal interno, procediéndose a reclutar
candidatos externos sélo en la medida que los candidatos internos no cumplan con
las condiciones y/o requisitos exigidos por el cargo.

Considerar la capacitacion como una inversion, puesto que los recursos humanos
de la empresa son su principal activo y pilar fundamental para el éxito de los
negocios. La capacitacién estara orientada a la consolidaciéon de los valores y
cultura corporativa la empresa, el logro de sus objetivos estratégicos y al de los
objetivos especificos de negocios de cada una de las empresas que lo componen.
Considerar el desarrollo del personal como fundamental para e} éxito de la gestion
del negocio y de sus recursos humanos. Por lo tanto, la empresa proveera las
herramientas para que el personal se pueda desarrollar internamente en el marco
de sus intereses y en funciébn de sus habilidades, preparacion académica,
experiencia, capacitacion y excelencia en el desemperio.

Atender y canalizar de forma abierta, clara y oportuna las inquietudes del personal a
través de canales de comunicacién ascendentes y descendentes que permitan
identificar y sclucionar los problemas.

Considerar el mérito como uno de los conceptos esenciales que determinara las
promociones y nivel de compensaciones de cada uno de los empleados de la
empresa.

Ofrecer una remuneracion y beneficios justos y competitivos a nivel de mercado
que permitan reclutar, incentivar y retener al personal de desempeio destacado.
Mantener una equidad interna en materia salarial. Esto implica establecer y mantener
una estructura de remuneraciones coherente de acuerdo al "Valor Relativo" de cada
cargo al interior de la Organizacidn, de forma tal de remunerar a cada empleado en
relacion directa al nivel de responsabilidad y contribucion que ostenta el cargo que
desempeiia.

Enmarcar nuestras acciones considerando en su espiritu la legislacién laboral
vigente, procurando a la vez que nuestro personal mantenga altos estandares
éticos de conducta en io personal, profesional e institucional.

Observar y aplicar las leyes y normativas, internas y externas, tanto en su letra
como en su espiritu. Esto incluye, especialmente, el cddigo de conducta la
empresa y el Reglamento Interno, los cuales se dan por conocidos y aceptados por
todos nuestros empleados.

Procurar siempre un trato de dignidad y respeto para con todo el personal, pues es
uno de los valores basicos en los cuales se fundan nuestras relaciones y el éxito de
la Organizacién.

Su implementacién se lleva a cabo a través de un enfoque descentralizado de Recursos
Humanos cuyos principales actores son: el area funcional de Recursos Humanos, la
linea de supervision y el empleado. Este enfoque descentralizado de la funcién de
Recursos Humanos es esencial y, por tanto, se impulsa el compromiso y accién de
todos los actores involucrados.
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En muchas oportunidades, para implementar estas politicas, la Gerencia o
Departamento de Recursos Humanos, edita Boletines de Informacion, coordinando su
accion con el Area de Comunicaciones de ila empresa, especialmente para la
preparacién de la Revista y del Video, contando para elio con un Comité Editor. Ef rof
del supervisor es fundamental en la aplicacién de estas politicas, por ello nos
detendremos en las grandes lineas de su perfil.

- La Linea de Supervision: el Rol de los Supervisores.

Continuando con el anélisis de los contenidos y orientaciones de las politicas de
recursos humanos y su rol en la implementacion de las relaciones laborales
cooperativas, nos parece de especial interés, destacar el rol que juegan en estas
politica, las jefaturas que se encuentran en estrecho contacto con los trabajadores de
base, vale decir los supervisores. En muchas empresas, especialmente en empresas
pioneras en estas politicas, se propicia que los encargados de aplicar esta valoracion
del recurso humano, aspecto generalmente centrado en las Gerencias de Recursos
Humanos, sean los propios supervisores.

De alli que la empresa considera de especial importancia el rol que cumplen todos los
supervisores en velar por el fiel cumplimiento de las politicas de la empresa,
preocupandose por que el supervisor sea un transmisor de la cultura de la empresa.

Son los supervisores los que estan en contacto diario con el personal bajo su
dependencia, conocen sus debilidades y fortalezas, por lo cual son ellos los
responsables de las decisiones que los afectan. Desde esta perspectiva, en algunas de
las empresas estudiadas, cada supervisor es considerado “el gerente de recursos
humanos del equipo bajo su dependencia y es el responsable de su crecimiento y
desarrollo”®.

Por eso, en varias empresas de las estudiadas hay un trabajo de concientizacién hacia
los supervisores, asi como cursos de supervision. En ellos se pone énfasis en los
contenidos del liderazgo, en el reconocimiento, asi como en las principales
orientaciones y objetivos de dicho liderazgo, tales como:

Generar una visién compartida

Dejar que otros actuen

Desafiar a los procesos (asumir los desafios)
Motivar y Reconocer

Dar el gjemplo.

Son estos supervisores los encargados de implementar y desarrollar ias relaciones
laborales cooperativas, entregando informacion y capacitacion. Respetando, motivando,
facilitando, etc. Para eso hay videos mensuales, revista, boletines. Quedando también,
como muchas veces se indica, “mucho que hacer”.

En muchas empresas existen cursos y talleres para los supervisores, es decir, para
aquellos que estan en directo contacto con el personal, como veremos en el acapite
referido al Compromiso y Desarrolic de las Personas (Politicas de Capacitacion). Entre
estos cursos se destacan los destinados a ver el concepto de gestidn, el desarrollo de la
empresa, etc.

En uno de los casos estudiados, se realiza un trabajo de preparacién como futuros
supervisores. En esta empresa en cuestidén se trabaja con un grupo de 20 trabajadores,
entre los mas avanzados, enire los que tienen condiciones de lideres. Se los prepara
como supervisores, se le imparten diversos cursos, administrativos, técnicos, efc., para
que ellos puedan efectuar reuniones con sus subordinados. Este trabajo se ampliara
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luego a otros 20 trabajadores, ya no tanto pensando en formar supervisores, sino en un
trabajo de capacitacion para el conjunto de los trabajadores.

En algunas empresas, especialmente en el ambito minero, y del trabajo fabril, el
supervisor tiene un liderazgo frente a los trabajadores del grupo, una relacién
podriamos decir “paternal’. Por ejemplo: "si el operario estd enfermo, o enferma su
sefiora, lo llama a éi; el supervisor busca solucionarlo o lo deriva a su jefe directo. Para
problemas economicos, se recusre en primer lugar al supervisor. Incluso pueden tener
también relaciones de amistad con él, siendo frecuente que los pueden invitar para
algunas actividades deportivas. Son amigos. Pero liegado el inicio del trabajo, alli
cambia el estilo de la relacion, y él supervisor asume el liderazgo".

Existe confianza entre los operadores y el supervisor. Especialmente en la faena
minera, en la que el supervisor ha sido un compafero del grupo, y luego promovido,
"Todos conocen al supervisor, son antiguos pares del grupo. Tienen una relacién muy
cercana con los operadores, los sienten como hijos suyos. Los conocen bien, conocen
el timbre de voz por radio, sus fortalezas y debilidades. Conocen sus defectos vy
virtudes".

Como vimos en otra empresa, “Recursos Humanos organiza reuniones ampliadas con
los supervisores (se juntan unas 180 personas, una vez al mes). Se ven en estas
reuniones los resultados de la empresa, el Gerente General presenta un tema. Una de
las Area puede exponer, a su vez, y se consideran diversos temas”.

- Concepciéon Moderna de su Rol.

Lo mas fundamental de la concepcién moderna del supervisor es su rol de lider y
facilitador de sus equipos de trabajo. Como se planiea en algunas empresas, debe ser
un lider, un administrador de recursos y coordinador, y un facilitador de su equipo de
trabajo. El es el encargado de levantar las barreras que impiden un pleno desarrollo
de las potencialidades de su equipo.

Su capacidad de liderazgo se ordena no a presionar, sino a crear los espacios de
comunicacién que permitan que los trabajadores se sientan participes del esfuerzo
comtin. Ayuda a este cambio cultural, el rol de la tecnologia, presente en el despacho
de equipos, en los sistemas de control de procesos, en los sistemas de informacién y
automatizacién, etc. Estos adelantos alivian el trabajo de! supervisor y le abren Ia
posibilidad de preocuparse de “brindar atencién a las personas e identificar y eliminar
barreras y obstaculos que impiden un mayor mejoramiento”. En este sentido, el rol del
supervisor va evolucionando de una idea impositiva a una participativa, que permita el
involucramiento del equipo. Esta idea de ser “el que levanta las barreras” para que el
equipo pueda desarrollar su potencialidades en plenitud, puede tener, en principio, una
honda carga humanista, asi como puede ser instrumentalizada en funcién del mero
aumento de la productividad. En este rol, el supervisor, como veremos mas adelante,
puede presentar debilidades, pesando los estilos autoritarios, tipicos de las empresas
tradicionales. A su vez, el supervisor, muchas veces jefe de turno o de taller, es visto
como un facilitador y amigo.

En efecto, es corrienie en muchos casos, que el operario o empleado frente a los
problemas econdmicos, recurra en primer lugar al jefe de turno. Es frecuente que los
trabajadores a su cargo tengan también relaciones de amistad con él. Los supervisores
pueden ser muchas veces invitados a algunas actividades deportivas. Ello no obsta a
que ejerzan su rol de jefes: “Son amigos. Pero llegado el inicio del trabajo, alli cambia el
estilo de la relacién, y él asume el liderazgo”. X
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Como hemos visto, las diversas politicas de capacitacion, de orientacién, de
reconocimiento, asi como los sistemas de comunicaciones, evaluaciones, eic., se
canalizan en gran parte, a través de la relacion que se establece entre el supervisor y
los trabajadores, sean estos operarios, empleados, vendedores, eic. En Ultima
instancia, es el supervisor el que tiende a concretizar y a hacer llegar la politica de
relaciones laborales cooperativas, incluida la alianza estratégica, al trabajador. De alli
su relevancia.

- El Perfil Postulado.

Es importante considerar las expresiones concretas que asume en algunas empresas la
definicion del perfil del supervisor, Consignamos una de estas definiciones que destaca
por sus contenidos y su presentacidn sintética:

a) Estilo de Liderazgo:

¢ Capacidad de formar equipos de trabajo, de reconocimiento de liderazgo y de ser un
agente de cambio.

¢ Capacidad para motivar a las personas y orientarlos a objetivos.

» Estilo participativo, compartiendo decisiones con el equipo de trabajo y fijando metas
claras y medibles. .

e Capacidad para apoyar y retroalimentar la gestion, centrandose en la tarea sin
descuidar a las personas.

En Relacion a sus caracteristicas personales, se enfatiza su capacidad para resolver
problemas.

b) Orientacién al Trabajo en Equipo:

» Comunicacion eficaz a todo nivel. Creacion de un ambiente propicio para favorecer
la productividad.
Capacidad para establecer relaciones interpersonales armoniosas.

e Reconocer a las personas de alto desempefio.

c) Organizacion y Distribucion del Trabajo:

e Buena capacidad de planificacién, logrando organizar las metas y planes de su
unidad.
e Capacidad de definir politicas y procedimientos de su unidad.

Capacidad de motivacion, estilo participativo, retroalimentacién, reconocimiento, son las
cualidades que se repiten en estas conceptualizaciones del supervisor en distintas
empresas.

- Debilidades en su Desempeiio.

Es muy importante también considerar que el supervisor, por su lugar en la cadena que
liga la politica de recursos humanos con el trabajador, adquiere una importancia
estratégica en la transmision de la cultura de la empresa. Al respecto, en una de las
empresas estudiadas, preguntando como se trasmiten los valores de la empresa, la
respuesta fue: “Se hacen Cursos Corporativos de Supervision, y Talleres de Liderazgo,
este taller tiene en su Ultimo dia una exposicion de la politica de Recursos Humanos”.
Como vemos, el supervisor es el canal por excelencia de esta transmision de los
valores de la empresa.
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Sin embargo se reconocen incertidumbres en este aspecto, especialmente en orden
a la eficacia de su rol de transmision. Como testimonio indicativo, se sefiala: “se sabe
que luego (los supervisores) hacen reuniones mensuales, pero no se sabe si les
trasmite a sus subordinados lo visto en sus reuniones mensuales con el Gerente, y en
sus cursos. A veces se tiende a hablar del dia a dia y no a trasmitir estos contenidos".

En otra de las empresas estudiadas se plantea esta misma inquietud, indicando las
estrategias correctivas que se disefian al respecto. “Uno de los temas en el que se
encuentran problemas es el de ia bajada de la informacién. Los supervisores no han
sido capaces de bajarla a la gente. Pero, problemas de traio no hay ninguno. Hay un
buen trato de los supervisores. Si hay problemas en [a bajada de la informacién. Eso
lleva a que se disefan planes y estrategias generales, y la gente sigue en lo mismo, no
llegan”. Esto nos muestra la pertinacia del problema y lo dificil que resulta superarlo. Al
respecto también se indica: “Para superar eso estan los programas de capacitacién a
los supervisores, y se amplian con fos medios de comunicacién, como la Intranet. Asi
se obliga al supervisor a informar a la gente. Pero como se maneja acd mucha
informacidn, de alli que es necesario reforzar el rol def Supervisor”.

Por este motivo, en algunas empresas, se refuerza la labor del supervisor, mediante el
acompaiiamiento que le proporcionan las mismas jefaturas en el desarrollo de sus
reuniones. “Para ello, se prepararé una minuta de las reuniones con los gerentes, para
que los gerentes la utilicen y transmitan las orientaciones vistas en la reunion
respectiva’. Esta medida es importante, pues muestra como la labor del supervisor es
reforzada por el contacto directo de los jefes superiores con los funcionarios mas de
base.

En otra de las empresas visitadas, se constatan en este segmento las
"desalineaciones" o divergencias enire la definicién de las politicas y la forma real
como operan. En efecto, se le asigna al supervisor una gran importancia asociada al
perfil de las relaciones laborales vigentes, reconociendo su responsabilidad. Por
gjemplo, en muchos casos se asegura que “el rol del supervisor estd muy asociado al
clima laboral’. “Si hay dificultades con él, eso se refleja en la percepcién y evaluacién
del clima. Por eso, al intervenir y apoyarlo o cambiarlo, ese tema se mejora”.

Como vemos, este personal juega un rol de primera importancia en la politica de
relaciones laborales, transmitiéndola y potenciandola. Pero a la vez, cuando este eslabén
se encuentra debilitado, se corre el riesgo que las politicas de relaciones laborales
modernas y cooperativas, no lleguen al conjunto de la empresa. Asi, por esta razon,
pueden quedar espacios sin tocar, como secciones o talleres en las sigan predominando
relaciones de tipo mas tradicional.

Luego de este planteamiento de las politicas de Recursos Humanos, en general,
presentaremos a continuacién, un analisis de las principales politicas que en concreto
operan en las empresas en estudio. En ellas se traduce y concentra la gestiéon
cooperativa del recurso humano.

21. Politicas de Reclutamiento, Seleccion y Promocién.

La politica de recursos humanos acompafa al trabajador desde su ingreso a la
organizacion hasta su retiro, a través de politicas especificas que refuerzan y orientan
cada etapa de su desarrollo y promocioén. Cada una de estas politicas juega un rol clave
en fa marcha de la empresa, y responde a sus objetivos estratégicos, a sus valores y a
su cultura, asi como al tipo de exigencias que se derivan de su misién.
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Reclutamiento y Seleccion.

llustraremos estas politicas de reclutamiento y seleccion, considerando el case de una
de las empresas estudiadas, para asi tener una marco de referencia mas concreto,
refrendado por la experiencia. Veremos a continuacién, los principales contenidos
asignados a estas politicas

1.

Es politica de [a empresa seleccionar a las personas mas iddneas para el desarroilo
de los negocios de cada una de las empresas, considerando su adecuacion para ei
cargo y su potencial de desarrollo.

Todo el personal que ingrese a la empresa debe tener, entre cotras, las siguientes
caracteristicas: orientacion a la calidad de servicio, flexibilidad, capacidad de trabajo
en equipo, orientacion al logro y elevados estandares éticos.

La responsabilidad del reclutamiento, seleccion, contratacion e induccion al cargo
es compartida entre los superviscres y la Gerencia Division de Recursos Humanos,

En los cargos masivos se privilegiara el ingreso de personal sin experiencia, el cual
recibira la induccidn y capacitacién requerida.

Es requisito gque las personas que ingresan a la empresa deben por [0 menos haber
cursado ensefanza media completa y se privilegiara a aquellas que tengan
estudios superiores o técnicos especializados.

Toda persona que se incorpore a la organizacion deberd ser evaluada
psicologicamente de acuerdo al procedimiento definido por la Gerencia Division de
Recursos Humanos.

l.a seleccion de personal se basard en el perfil de cargo vacante que se elabora en
conjunto con la linea.

Una vez que el empleado se incorpora a la empresa, sera responsabilidad del
supervisor directo brindarle apoyo y orientacion, procurando su adaptacion e
integracion al cargo y a la empresa.

Para llenar un cargo vacante se dara prioridad a2 los candidatos internos,
privilegiando a los postulantes del area y el uso de los concursos internos.
Cualquier movimiento interno de personal, traslado o promocion, debera tener la
aprobacion de un Gerente del &rea de Recursos Humanos y de la jefatura
correspondiente. En cualquier caso, el empleado debera tener por lo menos un afio
de antigliedad en su cargo actual.

Criterios de Seleccion de Personal.

Seleccionar a la persona més idénea para el cargo.

Existe un perfil definido para cada cargo.

Todo el personal debe ser evaluado técnica y psicoldgicamente.

Prioridad al reclutamiento interno.

Las vacantes se administran de acuerdo a la dotacién autorizada por Gerencia
General.

Antecedentes comerciales no aclarados, antecedentes judiciales, malas referencias
laborales descalifican al postulante.

Del mismo modo, se detallan los procedimientos de Seleccién, paso a paso:

69




o Definicion de perfil de cargo

Reclutamiento y preseleccién de postulantes.
Verificacion de antecedenies comerciales.
Evaluacidn psicoldgica.

Verificacién de referencias laborales.
Presentacion de terna de candidatos.
Seleccién del candidato.

e Aprobacién y contratacion.

En sintesis, como condicién importante para la seleccién de un candidato a funcionario,
se destaca su orientacidn a la calidad de servicio, disposicién a la flexibilidad, capacidad
de trabajo en equipo, orientacion al logro vy elevados estandares éticos. Por ello, se
exige un personal provisto de una adecuada educacion y calificacion. Estos son
precisamente los valores que comienzan a prevalecer en la empresa moderna. Ellos
apuntan a la importancia del cliente, a la polivalencia, al trabajo. cooperativo, a la
vocacién de liderazgo y al rol importante que asume la ética, no sélo por el giro de la
empresa, sino como una de las exigencias de la competitividad Cobra importancia, a su
vez, el perfil psicoldgico del funcicnario.

Del mismo modo, se reitera, desde sus inicios, la importancia que asume en este
proceso de acogida de los nuevos funcionarios, el rol del supervisor, dirigido a brindarle
apoyo, crientacién, facilitando su adaptacion e integracién. Otro aspecto a rescatar, es
la importancia que se le atribuye a llenar los cargos vacantes con eif personal interno,
propiciando asi la movilidad y el reconocimiento a los funcionarios.

- Politica de Promociones.

Esta politica supone y exige las instancias de evaluacién interna, particularmente las
Evaluaciones de Desemperfio, asi como la capacitacién, aspectos que veremos mas
adelante. Existen igualmente, diversos requisitos de experiencia y cursos para ascender
de un nivel a ofro, incluyendo también exigencias de periodos de permanencia en
determinados grados.

Del mismo modo, es corriente que se deban pasar examenes para que se materialicen
estas promociones. Evidentemente, cuando la gente pasa de un nivel a otro, hay un
aumento salarial, con porcentajes variables seguin las empresas.

Es comun, en varias de las empresas estudiadas, que la gente sea promovida por
conocimientos y su experiencia. Incluso en esta coyuntura de crisis, es habitual que si
hay necesidad de contrataciones, se busque primero internamente, vy luego en el
mercado.

- La Carrera Funcionaria.

En algunas empresas, como punto de partida, se da por hecho gue a nivel de
Operadores hay una carrera operacional. En estos términos, al recién llegado se le
ensefa, y a medida de su aprendizaje, va tomando a su cargo equipos méas grandes.
Ello, a medida en que crece su capacitacion y adquiere mas conocimientos. Con mayor
preparacion y liderazgo va pasando a hacerse cargo de equipos mas complejos.

2.2. Evaluacién del Desempeiio.

Un aspecto fundamental, como base para el desarrollo que pueda alcanzar el recurso
humano en la empresa, es la apreciacién y medicibn de su desempefio. Esta
apreciacion constituye una metodologia generalizada, que expresa y concretiza el
sistema de relaciones laborales cooperativas, ademas de propiciarlas y actualizarlas.
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Contrariamente a lo que se supone generalmente, no se trata de una mera evaluacion
vertical, sino de una instancia de trabajo conjunto y participativo, en la que se
analiza el desempefio del funcionario o trébajador, sus debilidades y fortalezas. A partir
de este examen, con esta base y fundamento, se planifica el desarrollo gue debe seguir
el funcionario, disefiandc los programas de trabajo pertinentes y los compromisos
correspondientes.

Dicha evaluacion se encuentra estrechamente vinculada a los objetivos estratégicos
de la empresa, y a su operacionalizacién que atraviesa todos los niveles de la misma.
Como lo plantea un encargado de Relaciones Laborales, “La planificacion estratégica
define los grandes objetivos, de ellos surgen los planes funcionales para cada unidad, y
de ellos las metas para cada funcionario”. Esto es precisamente lo que se tiene en
cuenta para implementar la Evaluaciéon de Desempefio.

En algunas empresas, esta evaluacion de desempefio, la definen como un proceso
para la generacion de un feed back, para hacer un plan de accién, destinado a mejorar
al personal. También para unir los incentivos y el desempefo, y no basarse sélo la
antigliedad o la amistad.

Es decir, estamos aca frente al fundamento del concepto de la meritocracia. En
muchas empresas que asumen un estilo de gestiébn moderno y participativo, se asume
que el desarrolio interno dentro de la empresa debe sustentarse en la meritocracia; es
decir, en las habilidades, en la preparacion académica, la capacitacién y ia excelencia
en el desempefio. Se trata de combinar con esta formula de la meritocracia, la justicia,
es decir una reciprocidad basada en el aporte y desempeiio del recurso humano, y la
conveniencia de la empresa. Al salvaguardar la equidad y la justicia, reconociendo el
aporte integral del funcionario, y no cuestiones subaliernas, de favoritismo, de
utilitarismo, o de capricho, se garantiza el clima laboral de cooperacién y de aprecio
mutuo, asi como la buena marcha de la empresa, que promueve a sus mejores
cuadros. Por ello, los ascensos, los aumentos de renta se basan en los méritos del
empleado.

Como se plantea en uno de los casos estudiados: “De estas evaluaciones se sacan
promedios. Se tabulan los resultados cualifativos, se transforman en nota, y también los
cualitativos. Esto se ordena en el Computador, y se transfiere a puntaje Z, para hacer
una curva estadistica. Luego se comparan las variables cualitativas, las cuantitativas y
los resultados de la empresa. (para normalizar los porcentajes "bajo" lo esperado,
"sobre"”, o "excepcional'). Se saca una media de la organizacion y su desviacion
estandar. Luego se separa por unidades, Servicios, Servicios de Venta, Servicios
Operacionales, Fiscalia, etc. Asi se prepara el proceso de meritocracia”.

En dicha empresa, existe un Proceso de Meritocracia en el mes de Mayo. El tercio
mejor evaluado, de cada gerencia tiene un aumento salarial por mérito, considerando
los porcentajes de mercado, como se aprecia en el siguiente testimonio: “Hay una
Encuesta Semestral de Evaluacion de Desemperfio, podriamos decir, con 7 variables.
De acuerdo a ella, que se aplica un mes antes del reajustes, se les hace ajustes de
salarios a los trabajadores méas destacados. Por ejemplo, si el reajuste del IPC es del
5%, al trabajador destacado en esta encuesta, se le da un 10% de aumento”.

Del mismo modo, dado que en la evaluacion de desempefic se evalia el
comportamiento del funcionario, este sistema ayuda a que se internalice la cultura de la
empresa, sus valores y objetivos, encarnandose en su trabajo diario, practicamente
como habito.




- Principales Contenidos de la Evaluacién de Desempeiio.

A modo de ilustracidn, consignamos una experiencia concreta, a partir de la definicién
de esta evaluacion que se emplea en una de las empresas estudiadas. Los siguientes
son sus principales contenidos:

1. Es politica de la empresa evaluar formalmente el desempefic de todos sus
empleados al menos una vez al afio.

La empresa considera importante que el proceso de evaluacién sea continuo
durante el afio a través de reuniones periddicas supervisor-supervisado, al menos
dos al afio. La evaluacién de desempeiio es un derecho del empleado, mediante el
cual conoce qué se espera de él y como lo ha hecho en un periodo determinado.

2. Es politica de la empresa que las personas trabajen en funcion de metas conocidas
por ellos y establecidas en conjunto con su supervisor; metas por las cuales se les
evaluaré al finalizar el periodo anual.

3. La Evaluacién de Desempeiio se realizara para todo el personal en base a: el
cumplimiento de sus metas especificas y a factores crientados a medir resultados,
productividad, compromiso con la empresa, calidad de servicio y capacidad de
trabajo en equipo.

En caso de los supervisores, seran ademas evaluados por sus habilidades
directivas. Por ultimo, el personal que cumple funciones comerciales seréd evaluado
también por sus habilidades comerciales.

4, Se considera el proceso de evaluaciéon como fa instancia que permite profundizar la
relacién empleado-supervisor, mejorar la comunicacién, proporcionar orientacion
para mejorar debilidades, revisar intereses y posibilidades de desarrollo, detectar
necesidades de capacitacion y tomar acciones correctivas asi como también
reconocer positivamente el rendimiento superior y la excelencia profesional.

5. Es nuestra politica establecer planes de accién, promocionar, remover, trasladar,
etc., utilizando como herramienta de apoyo lo registrado en el formularioc de
evaluacion de desempefio.

6. Es politica de la empresa que por lo menos una vez al afio el personal evalie a sus
supervisores de manera tal de poder otorgar feedback de como es percibido su
gestion como supervisor.

Se trata, como deciamos, de un trabajo conjunto, participativo, que junto con intentar
medir el desempefio de todos y cada uno de los integrantes de la empresa, del jefe, del
supervisor y del trabajador, es una instancia de comunicacion, de compenetracién de la
misién, objetivos, marcha y gestién de [a empresa.

En esta evaluacion, generalizada en las empresas estudiadas, se trata de medir el
conocimiento objetivo de la empresa por parte del funcionario o trabajador, del
departamento y de su propio puesto de trabajo. Este conocimiento, por parte del
trabajador, es propio de la empresa moderna. Se detecta, ademas, la calidad del trabajo
en equipo, y del trabajo entre los distintos departamentos. Esto se analiza y hay
instrumentos para ello. Por eso, como aspecio novedoso del estilo de relaciones
laborales cooperativas y modernas, en la gran mayoria de las empresas “cada uno sabe
lo que piensa el Gerente de él, lo que él piensa de si mismo, y lo que los subordinados
piensan de él". Para eso hay diversos instrumentos, como la “Encuesta Ascendente”, la
“Encuesta de 360%, etc., que veremos a continuacion.
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l.os objetivos de esta evaluacion son impulsar al Jefe a conversar con cada uno de los
integrantes del equipo sobre los aspectos positivos y negativos de su quehacer. Cada
empleado, por lo general, es evaluado anualmente. Esta politica se basa en que la
empresa organiza el trabajo de su personal en funcion de metas, metas claras y
operacionalizadas, en funcién de cuyo cumplimiento son evaluadas las personas, no
dejando esta evaluacion al capricho, o el favoritismo de los supervisores, como
indicabamos. Como plantea un jefe encargado: “La Evaluacion de Desempefio
considera principaimente ia planificacién estratégica que define los grandes objetivos de
la empresa. De ellos surgen los Planes Funcionales para cada Unidad, y de ellos las
Metas para cada funcionario. Estas se contemplan en el formulario de Evaluacion de
Desempeiio que considera el cumplimiento de las tareas durante todo el afio”.

La evaluacion varia segun los departamentos, es decir, depende del jefe que evalla,
por eso no se pueden comparar las evaluaciones entre departamentos. Hay algunos
jefes bonachones, y otros mas estrictos. Asi, se hace un andlisis por evaluador, por
departamento. En muchos casos hay un bono anual para los mejores evaluados por
departamento, que varia segln la empresa, pudiendo llegar a un monto de dos sueldos
mMas 0 Menos.

- Mecanismos Utilizados.

Generalmente se efectiia una entrevista de un evaluador con el evaluado, es una forma
de comunicacion obligada. Se relne el evaluado con su jefe directo que hace de
evaluador. Hay un instrumento para ello (una pauta}, v se coloca nota. Existe
normalmente una evaluacién personal, para el supervisor, a través de una entrevista.
En ella se ven las competencias destacadas del funcionario, lo que hay que mejorar, la
seguridad, los resultados. Se examinan las cualidades técnicas, controles, capacidad de
comunicarse, de razonamiento, liderazgo, trabajo en equipo, y la alianza estratégica,
cuando es el caso.

Veamos su implementacion a través del siguiente testimonio: "Entre noviembre y
diciembre, cada Jefe se junta con su supervisado para revisar el formulario, que
contiene las metas cuantitativas y las habilidades. E! jefe llega con notas puestas, con
lapiz mina, ¥ lo conversan. Es muy conversada esta evaluaciéon de desempefio. Entre
junio y julio se hace una preevaiuacion del desempefio, es un comentario del jefe con el
supervisado, se revisa el trabajo realizado, su desempefio, para que no sea la
evaluacion de diciembre, algo repentino. Se ve cdmo mejorar algunos aspectos, cémo
cumplir las metas, como mejorar el trabajo”.

Como expresion de trabajo conjunto, muchas veces se le entrega el formulario de
evaluaciéon al operario y él mismo se evallia. Paralelamente el supervisor, jefe de
seccién o jefe de turno hace su propia evaluacién. Luego se juntan ambas evaluaciones
y se las compara.

También existe una evaluacion para los no supervisores. En algunas empresas se
denomina Apreciacion de Desempernio. Su diferencia con la Evaluacién de
Desemperio, es que ésta establece un ranking y supone compensaciones. En cambio,
la Apreciacion de Desempefio, no cumple ese rol, no tiene una relacién directa con la
compensacion. Lo qué si puede incluir, es el establecimiento, a partir de ella, de un
asesoramiento pregresivo. Esta Apreciacidon de Desempenio la hace la administracion, a
través de Recursos Humanos, con la intervencién del sindicato. En ella se considera
la seguridad, las cualidades técnicas, las actividades realizadas, la iniciativa, etc. Se
hace una entrevista, se sacan acuerdos, se ven las necesidades de entrenamiento, los
compromisos asumidos, etc. para luego formular metas y un plan de accién para el afio
siguiente. Cada uno puede apelar. Este mecanismo, a su vez, se intenta evaluar a
través de las encuestas.
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El desempefio, es evaluado constantemente, evaluandose no séio los subordinados,
sino incluso los jefes por sus subordinados. Por ejemplo se utiliza en algunas empresas
la Encuesta Ascendente, en la que el supervisor es evaluado por los supervisados.
Esta construida en base a un set de preguntas, por ejemplo: "si el jefe me respeta y
dirige, si establece metas claras, si me apoya", etc.

Otra, es la Encuesta de Cliente Interno, que muchas veces es trimestral. Tiene un
porcentaje definido en la Evaluacion de Desempefio. Por ejemplo, el personal de
Servicios Centrales, es evaluado por las distintas areas, por el Area Comercial, por las
Areas de Capacitacion, de Evaluacion de Riesgos, es decir por cada unidad.

Oftra, es la Encuesta de 360 Grados, que incluye una evaluacion de los pares, del
mismo nivel, de los que tienen contacto con el funcionario y que trabajan junto, asi
como de sus subordinados, y de sus jefes. En un Grupo del ambito de los Servicios,
este encuesta de 360 grados se implementa a partir de un grupo de 9 personas, con las
que el encuestado interactia mas frecuentemente, repartidas en 3 pares, 3
subordinados y 3 superiores. A ella se agrega la propia autoevaluacidn del encuestado.

En otros casos, existe otro tipo de encuestas que también se ordenan a la elaboracion
de planes de accién. Veamos el siguiente caso ilustrativo de entrevistas que
complementan estas evaluaciones de desempefio: “Ella y su equipo han hecho una
entrevista a los profesionales, jefes y subgerentes. Ven su potencial, su opinién sobre el
desarrollo, lo que los motiva, la cultura organizacional, etc. Son 40 entrevistas en
profundidad. Los resultados los derivan al Comité de Gerentes. Ellos analizan al
personal, a través de todos estos métodos, y luego proponen planes de accion”.

- Proyeccion de la Evaluacién.

Esta evaluacion del desempeiio, cobra una importancia fundamental en el sistema de
relaciones laborales cooperativas, pues es la instancia que permite actualizar el
reconocimiento por la labor efectuada, que veremos mas adelante, adjudicando los
premios y estimulos del caso. Hay asi, premios al buen desempeiio, que surgen como
resultado de esta evaluacion. Hay también instancias de apelacién a los Comités de
Gerencia.

Del mismo modo, la evaluacion de desempefio es fundamental como una instancia que
permite obtener distinto tipo de beneficios, desde poder optar a un curso, lograr un
aumento de renta, cambiar de lugar de trabajo, hasta ser promovido, como lo ilustra una
experiencia concreta: “Sus consecuencias estan referidas a las promociones. Para ello
se ve su Evaluacion de Desempefio, si es inferior o aproximada a los esperado, el
funcionario no tiene posibilidades de ascenso. Si es positiva, pesara en al asignacién de
cargos superiores. Esta-evaluacidon es preguntada y considerada incluso para los
concursos internos de llenado de cargos”.

Este reconocimiento concretiza y verifica el caracter cooperativo de la relacion
laboral. En efecto, la cooperacidén conjunta, no se limita entonces al aporte del recurso
humano en la gestién, en la marcha y en los resultados de la empresa. También se
extiende a la participacién de los frutos alcanzados y logrados por el trabajo conjunto.
Ello tiene una importancia y proyeccién fundamental, pues se vincula directamente a la
retribucién del trabajo, ligandolo a la productividad, compromiso, involucramiento, e
implicacién del recurso humano.

Dado que esta evaluacién de desempefio, como vimos mas arriba, representa un
trabajo conjunto, participativo, y que ademas, es una instancia de compenetracién de la
mision y objetivos de la empresa, nos parece de interés examinar brevemente, la forma
en que dicho conocimiento se difunde hacia los trabajadores de base. Ello puede
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darnos una indicacion del grado que alcanza la efectividad de estas definiciones, en el
conjunto de ia empresa.

~

- Conocimiento de la Misién de la Empresa.

Como habiamos avanzado en nuestro tratamiento inicial de este tema, muchas veces
puede constatarse que la definicién de la misidn, asi como de los planes estratégicos, y
de los objetivos estratégicos, no es un trabajo que exija la participacion del conjunto de
los trabajadores de la empresa, sino mas bien de sus estamentos directivos altos.

Ello no obsta a que dicha mision sea objeto de difusién, a través de panfletos, de
carteles, de los denominados “artefactos culturales” (calendarios que reproducen esos
contenidos, llaveros, lapices, efc.).

En algunas empresas, especialmente en aquellas donde se ha estado trabajando en
forma intensa en asociar al trabajador a los objetivos de la empresa, llegando a
establecer una alianza estratégica, se constata, en el conjunto de los grupos de base
consultados al respecto, un cabal conocimiento de la mision definida por la empresa.
Sin embargo, también hemos podido comprobar, en el caso de empresas con altos
estandares de relaciones laborales cooperativas y de participacién, que no todo el
personal conoce esta mision. Y, lo que es mas importante, tampoco “trabaja bajo los
conceptos de esa mision’, como plantea un gerente, reconociendo que hay un grupo
entre el 50% vy el 60% de los trabajadores que si lo hacen.

En otra empresa, con bastante avance en el establecimiento de las relaciones laborales
cooperativas, un grupo de trabajadores de base, afirman conocer la mision: "Es la
calidad, satisfacer al cliente”. Al respecto, muestran un cuadro colocado en la pared,
que tiene escrita la definicion de la mision: calidad, satisfacer al cliente; Integrar a sus
trabajadores; preservar el medio ambiente, y procurar una rentabilidad creciente. Pero
no logran ampliar ni explicitar estos contenidos. Como vemos, se trata del conocimiento
de una definicién formal. Otro grupo de trabajadores esta misma empresa, en cambio,
muestran un conocimiento mas completo de la mision definida.

En otras empresas, esta misidon no se encuentra detallada, por lo que es conocida por
los trabajadores de base, en términos mas bien generales, haciendo referencia a los
logros de tipo financiero, monetario, o bien a metas muy generales como “ser los
primeros en ef ramo”.

Nos parece conveniente, al respecto, transcribir unc de estos testimonios recogidos
especialmente en las reuniones con grupos de trabajadores de base. Algunas de las
respuestas, de mas interés, entregadas frente a la pregunta respecto a su conocimiento
de la misién, son las siguientes:

"Siempre se trasmite, en los Cursos, en el Calendario que regalan, donde se les
recuerda la misién y los objetivos. Todos la conocen".

"El supervisor la trasmite".

"Por la via de las reuniones y Boletines, y mas que nada por Recursos Humanos".

"s una conciencia colectiva, y se obtiene por medio de informaciones".

"Hay reuniones donde se ven los logros, las tareas. Ahora por el gran volumen de la
empresa, se redujeron las reuniones".

» "Por el Coordinador, se trasmite, esa es su obligacion".

En otro caso estudiado, si bien un gerente nos habia planteado que el personal no
conoce la misién, (“No la conocen, recién se comienza con este proceso”), consultado
un grupo de trabajadores de base, manifestaron: “En cada reunion se plantea el
objetivo de la empresa. La excelencia del servicio, la atencién del cliente”. Es decir, es
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factible que cuando se interioriza una misién en forma operante, ésta liega a ser
conocida, sin que exista una difusién formal de la misma.

En otra empresa, en la cual se asumen estos estilos de participacidn cooperativa, sblo
en una de las divisiones, en forma de experiencia piloto, los trabajadores consultados
responden respecto a la mision: “aqui la conocen sdlo los jefes. Nosotros no
participamos en eso”. Al respecto, es importante consignar el hecho que si no existe
una participacién por parte del personal en la definicion de la misién, ésta corre el riesgo
de transformarse en una formalidad. Veamos el testimonio recogido en esta empresa a
la que recién nos hemos referido, y las medidas que se piensa tomar para superar los
primeros errores cometidos al respecto:

“Des!de 1993 existian (la misién y los objetivos), pero estan obsoletos. En la Divisidn
eschgida como plan piloto, se estan construyendo de nueve. En 1993 se definieron la
mision y los objetivos, con la asesoria de expertos en temas de planificacién. Partié
como buena intencién, pero sin participacién. Fue una declaracion a nivel de los
propietarios, y luego fue olvidada. La idea es que cada Divisién tenga su politica, visidén
y su misién, para que lo implemente cada jefe de Division. Esa misién esta centrada
en ﬂ'abajar con calidad, productividad, complementariedad. Esto se aplica, por el
mon‘\ento, s6lo en una Divisidn, que es la division modelo. La estamos modelando”,

En ’I caso de una empresa donde no constatamos ninguna o casi una nula
incorporacion de los estilos modernos de gestién de las relaciones laborales, este
congcimiento de la misién, fue, evidentemente, nulo.

Como vemos, el conocimiento de la mision esta estrechamente vinculado al grado en
que |se encuentran asumidos los estilos del management participativo. En efecto,
observamos una gradacién descendente, en cuanto ai conocimiento efectivo de la
mision de la empresa. Esta gradacién parte desde aquellas empresas con alianza
estre'ntégica, en las que existe un pleno y adecuado conocimiento, pasando por
empresas qgue han asumido plenamente este management cooperativo, hasta las
empresas donde no se asumen dichos estilos y en las que existe un absoluto
desconocimiento de este concepto.

2.3.| Politicas de Reconocimiento: estimulos, premios, compensaciones.

A sl vez, todas estas cualidades y perfeccionamientos del recurso humano, en la
medida en que son alcanzadas y puestas a la obra en el trabajo de la empresa, exigen
—en leste sistema de relaciones laborales cooperativas- su reconocimiento. Una politica
de Jiecursos Humanos, verdaderamente al servicio de las relaciones laborales

cooperativas, se basa, por definicién, en una valoracién del recurso humano, de sus
cualidades y aportes. Uno de sus elementos centrales es la disposicion a la
reci;)rocidad. Esta disposicién se expresa fundamentalmente, y sobre todo, en la
participacién en los frutos, frutos logrados precisamente gracias al aporte comun. Tales
dispfsiciones son asi, el correlato de una efectiva politica de relaciones laborales
cooperativas. '

Este reconocimiento, muchas veces es de tipo material, de incentivos econémicos o de
premios de distinto tipo. También se expresa en las promociones, consideradas como
una forma de reconocimiento. Otra expresidn, mas integral, es la que une a estos
reconocimientos materiales, el aprecio por la labor efectuada, por las ideas sugeridas,
en general, por el aporte entregado por la persona del trabajador.

El reconocimiento material, en algunas empresas puede irse incrementando desde un
llavero, un monedero, con el logos de la empresa, o una billetera, (denominados

76




algunas veces “artefactos culturales”), hasta un aporte en dinero, que en algunos casos
esta constituido por una "accién de calidad” (accion de ia empresa).

Este reconocimiento se concretiza en dos planos distintos:
a) En el de la meritocracia, que ya vimos, a través del aumento de las rentas.

b) A través del frato diario por medic de las jefaturas. Se trata de "bajar el
reconccimiento a las jefaturas, que ellas lo expresen y que se preocupen de destacar
los buenos trabajos”. Para ello se imparte ia capacitacion pertinente a los jefes en esta
direccion. Este reconocimiento, a su vez, es una variable que se mide, como por
ejemplo, a través de la Encuesta de Clima Laboral, que en varias empresas se aplica
cada ano. Por ejemplo, en una empresa estudiada, se efectta dicha encuesta cada dos
anos, encargandola a una Consultora. Se evalGan {as dimensiones de la motivacion, el
desarrollo, los salarios, [as jefaturas, la relacion con los -pares, la vision de los
supervisores. Del mismo modo se considera el ambiente de trabajo, la adecuacion al
puesto, las condiciones de trabajo. Otras dimensiones evaluadas son: el trabajo en
equipo, la estabilidad y la Identificacion. La toma de decisiones. Se considera también la
Evaluacién de Desempefio obtenida por el trabajador, la satisfaccion, ia responsabilidad
y los "motivos trascendentes" (lo que se hace para darse al otro), etc.

En ofras empresas se comienza este irabajo mediante la realizacién de un pre-
diagnéstico de cultura, trabajando con un sociélogo y una psicéloga. También se ven
los aspectos cualitativos en focus group, en entrevistas, en las reuniones-desayunos,
etc. Lo que se pretende conocer es como percibe los tipos de liderazgo, los estilos de
trabajo, como se distribuye el poder, el rol de Recursos Humanos, las metas, etc.

Se ha dado el caso, en determinadas empresas, que ante las falencias en el
reconocimiento, reveladas por dicha encuesta, han podido surgir planes especificos
para mejorar y superar esas carencias. Del mismo modo, frente a la falta de espacio
fisico detectada, se han propuesto cambios del lugar de trabajo.

Por ello cobra importancia el reconocimiento diario. Este ultimo aporte, si bien puede
responderse al respecto que es una realidad, reconocida e importante, sin embargo, en
algunas empresas estd menos puesto de relieve. En otros casos se reconoce
abiertamente que “se esta frabajando en ello todavia”. Como testimonio ilustrativo, en
una empresa se indica con mucha franqueza:

“Si, efectivamente hay politicas al respecto, pero cuesta ponerlas en practica. No
siempre se piensa que eso es una inversién, algunos funcionario lo perciben como una
pérdida de tiempo. Pero implica un cambio de cultura. Es importante que se den cuenta
que ese reconocimiento lleva a un mejoramiento de la productividad. Al conocer la
mision, los objetivos de su divisién, el trabajador conoce el sentido de su trabajo”, De
alli que surjan, como deciamos, los planes y politicas especificas para mejorar dicho
reconocimiento.

Generalmente, este reconocimiento diario, se tiende a concretar en la Evaluacion de
Desempeiio, que lo formaliza. Otras veces se hace ver que toda la politica de
capacitacion, de comunicaciones, de trabajo en equipo, o de liderazgo, esta orientada a
ese reconocimiento. Ello, tiene una explicacion, como siempre, muy funcional: “La
felicitacion motiva, la capacitacion motiva, el motivado hace bien su trabajo, lo que es
reconocido”.

Como deciamos, si bien en muchas empresas se mejora respecto a este
reconocimiento diario, también es cierto que existe una tendencia inveterada, por parte
de los jefes, a hacer notar de preferencia lo negativo. Para evitarlo, se realizan Talleres
para los supervisores de primera linea, (los que estan en directo contacto con los
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trabajadores), v en general para todos. “Se refuerzan, en ellos, las herramientas.
Queremos poner énfasis en el reconocimiento diario”.

El reconocimiento, en algunas empresas, se basa en tres pilares: el Sistema de
Reconocimiento, el Sistema de Incentivos al personal, y las Compensaciones y
Beneficios. Veamos sus expresiones concretas.

- Sistema de Reconocimiento

El sistema de reconocimiento tiene, en algunas empresas, tres dimensiones o razones:
calidad personal, prevencion de riesgos y afios de servicio.

a) Calidad Personal.

Normalmente, es lo mas general y coman premiar la calidad personal. Se premia a los
mejores en este aspecto. Para ello se consideran diversas cualidades: el trabajo bien
hecho, la responsabilidad, el cumplimiento ¢on los clientes, los méritos demostrados:

“No se trata sélo de que sea un buen trabajador, es decir, se trata de que posea una
personalidad integral, con interés por la capacitacién, por cooperar con la empresa, con
involucramiento, implicado, etc. y por su puesto, gue trabaje en equipo, y gue sea buen
companero”.

El otorgamiento de premios, en muchas empresas se concede segun si se posee o no
el “espiritu de la empresa”. Este, muchas veces se basa en el desempefio, alegria,
companierismo, trabajo en equipo, creatividad y autonomia, etc.

Se considera principalmente la evaluacién de desempefio del candidato al premio,
unida a la falta de accidentes, la participacién en cursos, el indice de ausentismo, la
evaluacion de su Jefe directo, y la del jefe de Area.

b) Prevencién de Riesgos.

La prevencién de riesgos es en general un aspecto de alta prioridad en las empresas.
Eilo, considerando los efectos de los distintos accidentes, tanto en funcion del proceso
productivo, como de los equipos y la tecnologia, asi como la persona del trabajador.
Estd muy presente el costo que significa para la empresa la detencién de la produccidn,
la reposicién de equipos, el gasto de la seguridad social, etc. Como deciamos, estéa muy
presente la ldgica econdmica, y no solo el altruismo social.

Por eso, en muchas empresas, especialmente en aquellas en las que existen procesos
de mucho riesgo, el poder evitarlos es objeto de un especial reconocimiento. Ello se
refleja en bonos por dias sin accidentes, horas, etc.

La capacitacion en esta materia es mucha. En general se reconoce que los sistemas
de gestién de la Seguridad Industrial son muy dinamicos. En algunas empresas se
utiliza el PDCA, es decir el ciclo de Shewart, (Plan, Do, Check, Act), con resuitados
concretos, vale decir, con reduccién de la tasa de riesgos. Se reconoce también, la
existencia de un porcentaje de tratamiento de incidentes, (los que son "casi
accidentes"), y que también se los trata y considera. En general hay diversos métodos
orientados a la seguridad industrial, que implican reclamos y sugerencias de las
personas. Estos métodos, también hacen parte del sistema de sugerencias. Muchas
empresas llevan registro de incidentes.

En algunas empresas existe una Unidad o un Departamento para ello, que depende del
Area de Administracién, o de las Gerencias Operativas. En este nivel se establece
generalmente una relacidn estrecha con la Mutual de Seguridad. En algunas ocasiones
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la Mutual ha instalado un policlinico, para emergencias, desmayos, jaguecas, etc., tanto
para funcionarios como para clienfes. La Mutual también puede aplicar planes de
emergencia. Por ejemplo, establece las evacuaciones de los locales de servicio en caso
de alarma de bomba, de incendio, efc., asi como se preocupa de la prevencion de
salud, etc. Se atiende igualmente lo relativo al grado de siniestrabilidad, etc., vy se
relacionan con los organismos contralores. Esta importancia obedece también al interés
por tener la menor cantidad de accidente posible, pues las cotizaciones a la Mutual
depende del grado de siniestrabilidad de la empresa.

c) Afios de Servicio.

Es muy frecuente que se reconozca y se premie la antigiiedad de los trabajadores, a
partir de determinados afios de servicio, 5, 10, 15, 20 y mas. Esta, como sabemos, es
una condicion tradicionaimente valorada, que va cambiando, sin embargo, en estrecha
relacion con los cambios econdémicos, productivos y tecnoldgicos. Tales cambios
implican nuevas exigencias de flexibilidad, de rotacion, de reciclaje, incidiendo en la
movilidad del personal. Sin embargo, la antigliedad sigue considerdndose un importante
valor.

¥

- Sistema de Incentivos.

Los incentivos,” como deciamos, son economicos, de tipo periddico, segun el
cumplimento de los objetivos del cargo. Son tanto para las areas operativas como para
las administrativas. En administracién, generalmente se premia por areas de trabajo, la
gestiébn comercial, cobranzas, etc. lo que fortalece el espiritu de grupo. También se
suele premiar, segin la empresa, por individuos. A modo de ilustracion veamos algunas
practicas concretas respecto a estos incentivos:

a) Para la gente de Mantencién, existen premios por equipos entregados, o por e!
cumplimiento del programa de montaje. Para la gente de Bodega, por su
administracion; para Talleres, por el cumplimienio del programa de fabricacion.

b) Para Reparaciones, por el cumplimiento del programa respectivo. En algunos
casos hay entrega de una “asignacion horas hombre en reparacion”’, si se cumple
una cantidad determinada de horas hombres fijadas al mes.

c) Para Vendedores, seg(n las metas cumplidas.

En muchas empresas se hace participar de los éxitos, al personal, con rentas,
beneficios, y también, a través de concursos, con premios en dinero. Si se mejoran los
resultados, ademas de los aportes simbdlicos, ello se retribuye; es el sistema del Gain
Shearing, es decir, el compartir las ganancias. Estrechamente unido al fomento de las
ganancias, de la obtencibn de mayores ingresos, existen igualmente, como
contrapartida, los Incentivos a la Reduccion de Costos. Estos, en algunas de las
empresas estudiadas, estan contemplados en el contrato colectivo. Tales incentivos
dependen de la reduccién de gastos alcanzada, y de los aumentos de produccion. Sus
montos en algunas empresas pueden alcanzar entre $30 mil y $ 70 mil, mensuaimente,
seglin sea el caso, y para cada irabajador. Lo mismo sucede si la produccién se
mantiene, pero se logra con mencs costos; incluso si se produce menos, pero con
menos costos.

También se detecta el caso de una empresa que, como reconocimiento, otorga becas
de ayuda para Cursos de Postgrado, como puede ser un MBA en la Universidad Adolfo
Ibafiez. Pueden fambién existir premios ligados a las metas anuales, semestrales y
trimestrales. Incluso con concursos. Algunas empresas enfregan estos estimulos, no en
forma individual, sino al grupo. Como indica un gerente:
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“Cuando gana una oficina, ganan todos, desde el jefe hasta el vigilante, éste puede
ganar media o un cuarto de renta. Eso lleva a la gente a involucrarse”.

En otra empresa, se sefiala al respecto:

“Afio a afio hay un porcentaje de realizacién de metas. Si hay resultados positivos en la
Organizacién, hay un bono: un imput para el funcionaric. Es el resultado de la
Evaluacion de Desemperio. El bono anual, es de un sueldo bruto, puede otorgarse en
un 100%, o en un 200%, o 300%, hasta 4 sueldos brutcs. También se considera si hay
ganancias o cumplimiento del presupuesto, por parte de la Organizacién. Los bonos no
son para todos, sélo para los que tengan mas del 100% del cumplimiento de las metas
(puede ser un sueldo bruto multiplicado por 0.5, como fue en 1997, o de 1.1 en 1998).
Si el cumplimiento es menor del 100% no hay nada’.

Otro testimonio indica: “El reconocimiento va desde la felicitacion hasta una prima
monetaria, o una comida. Hay un premio anual por antigiiedad. Hay un reconocimiento
especial a la calidad personal, por grupo. Esporadicamente por situaciones especificas,
se entregan diplomas por algin logro especifico’. Se agrega al respecto, “la
remuneracion seré parte de un porcentaje respecto de las utilidades. Habra un incentivo
mensual y semestral. Asi, anade, la informacién es bastante abierta respecto a los
resultados (respecto a las utilidades)’. Como vemos, el reconocimiento implica
participacion en los resultados, y a la vez, una apertura en las informaciones.

También se da el caso, en otra de las empresas estudiadas, de distintos tipos de
reconocimiento que comprenden diversos logros:

“A los trabajadores por su asistencia perfecta, por afios de servicios, cada 5 afios; por el
aporte técnico efectuado a la empresa; por el trabajo de superaciéon personal del
trabajador, y por el trabajo destacado de los que llevan menos de 1 afio en la empresa.
También, cada 4 meses el Comité Paritario elige al trabajador destacado, mediante
votacion. En 1997 se premid a la seccién destacada. Hay una Encuesta Semestral de
Evaluacién de Desempeifio, podriamos decir con 7 variables. De acuerdo a ella, que se
aplica un mes antes del reajuste, se les hace ajustes de salarios a los trabajadores mas
destacados. Por ejemplo, si el reajuste del IPC es del 5%, al trabajador destacado en
esta encuesta, se le da un 10% de aumento".

En otras empresas, se distingue entre el otorgamiento del bono de produccidn, como el
que se utiliza en muchas empresas, y el reconocimiento que implica felicitacion,
constatacion de un logro particular, extraordinario:

“Hay dos temas. Uno es el contractual, de aumento salarial, que es el bono de
produccién. No va acompafado de felicitaciones. Otro, es el que se otorga en una
Divisién especifica, ahi se da un bono de produccién por innovacién o grandes logros.
Opera desde diciembre de 1998. Se concede por algo espectacular en los resultados.
Se le da a la Division, cada vez que ello ocurre. Por ejemplo, en marzo hubo un récord
de ventas, lo que es inusual en 5 afos, ya que marzo es el peor mes en las ventas. Se
dio ese Bono por el quiebre de la tendencia. Otra vez se concedidé por una solucion
técnica. Se armé un equipo para solucionar un problema. En lo diario, en otra Divisién,
se da un bono sin felicitaciones. Y en la Divisidbn que opera como plan piloto, al dar el
bono se refine a la gente y se hace un discurso, planteando que al generar mas riqueza
eso se comparte. E! préximo mes habra un sistema de bonificacion para los operarios,
de un porcentaje del margen de ganancia al mes. Para ello se esta preparando un soft
ware. Se hace ver que si hay mas productividad, ganan mas todos”.

Como vemos, se distingue claramente el reconocimiento meramente econdmico,
tradicional, ligado a la produccién, del reconocimiento mas integral, mas ligado a la

@\\JEP@tﬂtgra general que preside las relaciones laborales de la empresa. Es importante
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destacar estas diferencias, sobre todo, entendiendo que se trata, el segundo, de un
reconocimiento moral que efectlvamente se encuentra acompanado de incentivos
econémicos.

- Politicas de Compensaciones y Beneficios.

El reconocimiento también se proyecta, en su forma mas acabada, en una politica de
compensaciones y de beneficios, con un elevado componente econdmico, mas
directamente ligados a las remuneraciones. Veremos a continuacion, una expresion
concreta de este tipo de politicas, que considera tanto la marcha de la empresa, como
la situacion del mercado. Examinaremos la forma en que se operacionaliza la
orientacion distributiva, y de reciprocidad, asi como los criterios utilizados en esta
distribucion.

a) La politica de la empresa es compensar el trabajo del personal a través de una
remuneracién y beneficios justos y competitivos a nivel de mercado, que le permita
atraer a los mejores recursos humanos disponibles en el medio y retener e
incentivar al personal de desempefio destacado.

b) Las variables mas relevantes para determinar la compensacion que cada empleado
percibe son las siguientes:

Desempefio de la persona (mérito)

Mercado salarial competitivo de cada negocio
Nivel de responsabilidad del cargo
Resultados de la empresa y de la empresa

El mérito es uno de los conceptos esenciales que determinara el nivel de
compensaciones de cada uno de fos empieados de la Organizaciéon. Ello implica que
dentro de esta politica la compensacion es por naturaleza individual y podran existir
salarios e incentivos distintos para un mismo cargo, dependiendo esencialmente dei
mérito de cada persona. Como plantea un Subgerente: “Hay mas preocupacién por los
beneficios salariales. Es la Politica de Compensaciones que gestionan los propios
Gerentes. Tienen un presupuesto para aumentar las rentas que se asigna por las
gerencias. Hay, por ejemplo, un aumento del 2.5% semestral, en funciéon de la
meritocracia. Ese aumento va a renta fija”.

¢) No obstante las diferencias individuales, es politica de la Organizacion mantener
una equidad interna en materia salarial. Esto implica establecer y mantener una
estructura de remuneraciones coherente de acuerdo al "valor relativo" de cada
cargo al interior de la Organizacion, de forma tal de pagar a cada empleado en
relacién directa al nivel de responsabilidad y contribucién que ostenta el cargo que
desempena.

d) Es politica de la empresa que cada empleado conozca la descripcién del cargo que
ocupa, informacién que debe ser proporcicnada por e} superior correspendiente.

e) El mercado considerado para el andlisis de las remuneraciones lo constituye una
muestra selectiva y competitiva de instituciones financieras y/o compaiiias
consideradas relevantes para efectuar estudios salariales comparativos, segln el
mercado de cada empresa y negocio de la empresa.

f) Es politica de la empresa privilegiar las remuneraciones variables versus las fijas.
Entendiéndose por renta variable aquella que varia en funcién de las ventas
resultados, metas y desempefio y/u otros.
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g) Es politica de la empresa ajustar las remuneraciones por la inflacion con una
pericdicidad definida por cada empresa.

h) De acuerdo a la Politica de compensaciones de la empresa, podemos distinguir tres
tipos de aumentos reales de renta:

¢ Aumentos de renta por mérito:
Estos se efectlian una vez al afio en todas las empresas y son recibidas por el
personal mas destacado de cada una de ellas.

e Aumentos de renta por promocion:
Se origina una promocién toda vez que un empleado es ascendido a un cargo cuyo
grado evaluado es superior al del cargo que ocupaba anteriormente. Los aumentos
por promocién normalmente fluctuaran entre un 5% y un 15% de la Remuneracién
Bruta.

¢ Aumentos por ajustes al mercado:
Estos aumentos se efectuaran cuando se detecten cambios en las rentas de
mercado que impliquen que un empleado o grupo de empleados estén recibiendo
una renta significativamente mferlor a la renta de mercado vigente para los cargos
que ocupan.

i) La politica de fa Organizacién es otorgar un paquete de beneficios no monetarios
atractivo y competitivo, que contribuya a fortalecer el vinculo [aboral y nos permita
alcanzar el objetivo de nuestra politica de compensaciones.

Como se desprende de estos enunciados, en estas compensaciones y beneficios, que
concretizan las orientaciones distributivas, de reciprocidad y de reconocimiento del
aporte del recurso humano, se vela no por una justicia en abstracto, sino en relacién
con la realidad de la empresa y del mercado. Estos beneficios cumplen también con la
finalidad de hacer atractiva la empresa para los mejores trabajadores disponibles en el
mercado. Se destaca la importancia del mérito, base del sistema de meritocracia
imperante en varias de las empresas estudiadas, aunque siempre en funcién de la
realidad de la empresa y del mercado.

Estas compensaciones y beneficios buscan salvaguardar, como deciamos, no la
equidad en abstracto, sino con referencia al mercado, pero también, como factor
importante, salvaguardando la equidad interna de la empresa, en base a un valor
relativo de cada cargo en su interior. Otro aspecto ilustrativo, es la importancia que se le
asigna al incentivo al desempefio personal, privilegiando las remuneraciones
variables versus las fijas. Del mismo modo, se busca equilibrar, como deciamos, el
mérito, el cargo, y también la realidad del mercado, no sélo en términos limitativos, sino
considerando también sus impactos positivos, en orden a impulsar los ajustes de los
beneficios.

2.4, Compromiso y Desarrollo de las Personas.

Las relaciones laborales cooperativas, consideran como aspecto prioritario, la existencia
de un compromiso con las personas, un compromiso entre empresa y trabajadores, de
caracter mutuo. Este compromiso, es la base y el fundamento de la politica de Recursos
Humanos que implementan las empresas.

En las empresas estudiadas, este compromiso se desarrolla en estrecha relacién con el
grado Y nivel que ofrecen las relaciones laborales cooperativas, con los estilos modernos
de gestién cooperativa y participativa. Se vincula, igualmente, al reconocimiento del aporte
del recurso humano. Este compromiso se manifiesta, en muchas oportunidades segun {o
hemos podido comprobar, en la dlsp05|c:|on al trabajo, en la cooperacion frente a los
requerimientos, que a veces pueden ir mas all& de lo ordinario. Como plantea un gerente:
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“La gente esta satisfecha, seglin mi percepcién, pues no hay encuestas. La mejor
manera de verlo es en la disposicion para efectuar cosas mas alla de su trabajo
habitual. Por ejemplo ahora estamos exportando a Centro América. Se trabajan las 24
horas del dia, con 160 personas. Los supervisores, esos 20 a 25 que se han escogido,
trabajan a destajo, y son los que me levantan el animo cuando estoy preocupado por
este desafio’.

Una de las exigencias principales del compromiso es la capacitacion y el desarrollo de las
personas. Ello implica fundamentalmente, el estimulo y desarrollo de las capacidades de
los trabajadores para lograr los objetivos de calidad y los resultados globales. Por parte de
los trabajadores, implica la orientacion a los objetivos del negocio, el involucramiento en la
linea, y la excelencia del proceso. Esta orientacién supone y exige una participacion en
la gestion de la calidad en todos los procesos.

Como se plantea explicitamente en una empresa estudiada:

“Se ha logrado que asimilen su idea de empresa que es tener al hombre al centro. El,
(el Gerente) perscnaimente piensa que del desarrollo de ios Recursos Humanos parte
una empresa. Desde 1980 preparan a la gente”. Esta preocupacién se concretiza
principalmente a través de la capacitacién, “Les hacen cursos de Aritmética, de
Metrologia Basica, introduccién metddica a los conceptos de calidad y productividad.
Hacen un Curso de Adminisiracion y Control de la Produccidon con la Universidad de
Vifia del Mar. Tienen un Comité Paritario que funciona muy bien, con cursos de la
Mutual del IST. Los trabajadores estudian ensefianza técnica profesional. Se les da un
50% de la mensualidad y la matricula. Tiene 2 trabajadores becados en la Universidad
Viiia del Mar, en control y administracién de la produccién, que dura 3 afios, becados en
el 100%. Los trabajadores que quieren terminar los estudios secundarios tienen
horarios flexibles". A ello se agrega una importante variedad de beneficios.

Igualmente, se procura el desarrollo de la persona mediante el impulso a su propia
inciativa y capacidad. Al respecto vale la pena consignar un testimonios
especialmente ilustrativo de este punto:

“Antes, si un funcionario encontraba un problema, lo remitia hacia arriba para su
solucion y se desentendia. Ahora, no se informa para buscar solucicnes, sino sélo para
poner en conocimiento, y cada uno busca la solucién por su cuenta. También se dan
clases, para que la gente tenga vuelo propio, y tienen libertad para buscar sciuciones.
Se trata del concepto del “product manager’, ustedes son el administrador de sus
productos. Es un concepto que esta enraizado acd, no las estructuras verticales, en las
que el jefe soluciona todos los problemas. El Coordinador tiene su propio negocio, todos
los funcionarios son product managers. Eso suscita habilidades nuevas, se desarrollan
sus capacidades’.

Veamos inicialmente algunas de las funciones operativas de esta politica de desarrollo de
las personas, a partir de la definicion de las areas o departamentos encargados de
promoveria e implementaria, examinando como siempre, experiencias concretas de
nuestros estudios de caso.

En uno de los casos examinados se entregan los siguientes contenidos.

a) Objetivos del Area de Recursos Humanos.

Coordinar y asesorar la creacién e implementacion de procesos, sistemas, proyectos y
acciones orientadas a promover condiciones de satisfaccion laboral y desarrollo integral
de las personas que hacen parte de la empresa.
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b) Funciones y Responsabilidades.

Estudio de Clima Organizacional; Evaluacién Ascendente; Evaluacién de Desempeiio;
Becas de Estudio.

c) Politicas de Desarrollo de Recursos Humanos.

Se trata fundamentalmente de promaver y administrar proyectos y herramientas para
que el personal se pueda desarrollar internamente.

Se considera el Desarrollo Personal como un aspecto fundamental para el éxito de la
gestion del negocio vy de sus RRHH.

Procurar un excelente ambiente de trabajo.

Seleccionar a las personas mas idéneas.

Brindar igualdad de oportunidades.

Considerar ta capacitacion como una inversion.

Considerar el desarrollo personai como fundamental para el éxito de la gestién del
negocio y de sus recursos humanos.

Mantener claros canales de comunicacién.

Considerar el mérito como uno de los conceptos esenciales.
Mantener remuneracién y beneficios justos y competitivos.
Equidad interna en materia salarial.

Respeto a la legislacion iaboral.

Trato de dignidad y respeto.

Cabe destacar la preocupacién por los estudios del clima laboral, y las distintas
evaluaciones ascendentes, de desempefio, etc., que son bastante comunes en las
distintas empresas estudiadas.

El ambiente de trabajo, la disposicién por la vigencia de un trato justo y equitativo, asi
como el interés por la capacitacion, la comunicacidn y el desarrollo personal,
considerados como una inversién, son valores que estdn muy presentes y que grafican
y concretizan una politica moderna de relaciones laborales.

Examinaremos a continuaciéon las politicas especificas gque concretizan esta linea del
compromiso y desarrollo de las personas. Estas lineas se desarrollan en varias de las
empresas estudiadas, en mayor o menor medida, con mayor o menor extension, pero con
importantes grados de semejanza, especiaimente en las empresas mas modernas y
competitivas.

2.4.1. Politicas de Capacitacion.

Esta politica especifica, eje fundamental de la politica de Recursos Humanos, debe
estar dirigida a todo el personal, procurando ser masiva, actualizada, activa, interna, de
calidad y evaluada. Tiene como objetivo fundamental, en sus expresiones mas
acabadas y perfeccionadas, el desarrollar competencias para la competitividad. Esas
competencias son: la "orientacién ai cliente”; la "orientacidbn a las personas"; la
"orientacion al logro”; el "liderazgo”; el "impacto"; y la "confianza en si mismo". Veamos
estas orientaciones muy en sintesis.
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- Competencias Principales
a) Orientacion al Cliente.

Como un aspecto central de la orientacion de las empresas competitivas y que tienen
buena presencia en el mercado, la satisfaccion del cliente se revela como uno de los
pilares fundamentales de las politicas de capacitacién y desarrollo de la corporacion o la
empresa. Esta es la clave, la llave de béveda de la competitividad, del
aseguramiento de los nichos obtenidos en los mercados. De esta necesidad emanan y
se desprenden, partiendo de la capacitacion, todas las estrategias modernas de gestion
del recurso humano que hemos podido constatar en las empresas estudiadas.

Esto debe entenderse bien. Las relaciones laborales cooperativas, no surgen de una
orientacién humanista, idealista, filantrépica o utdpica. Surgen, en (ltima instancia del
imperativo de asegurar el negocio, de asegurar la finalidad de {a empresa que es y sera
siempre, la maximizacién de las ganancias. Ahora bien, hoy en dia, en los mercados
modernos, esa maximizacién de las ganancias pasa por la satisfaccién del cliente. De
aqui se deducen y desprenden todas las exigencias de la empresa moderna.

En efecto, para lograr esta satisfaccion del cliente, es necesario definir qué tipo de
cliente se tiene, conocer sus gustos, sus necesidades, tener claro qué es lo que
demanda, lo que quiere. Incluso se hacen cursos, que se imparten en conjunto con fa
empresa consultora (En este caso, Adistra, de Comportamiento Orientado al Cliente),
para el personal técnico. Todo el personal técnico pasa por estos cursos.

b) Orientacién a las Personas.

La satisfaccion del cliente, exige a su vez, que en la propia empresa se desarrolle,
partiendo por la capacitacién, una orientacion a las personas. Es decir, se considera a
la persona, en esta misma logica, como un cliente interno o como un proveedor. Elio
supone un nuevo tipo de relaciones laborales cooperativas. Es una linea mas bien
interna. Se frata del cliente interno y del proveedor. Se estimula el trabajo en equipo.
Por ejemplo, si se imparte un curso, el alumno es el cliente interno, y el profesor es el
proveedor. Todo el personal es a la vez, cliente y proveedor. Se trata de propiciar un
desarrollo integral, como personas, como profesionales, preocupandose por un maximo
respeto.

c) Orientacién al Logro.

La satisfaccion al cliente, esta nueva cultura externa e interna, implica como
contrapartida, una orientacion al logro, es decir, un una orientacidén al cumplimiento
de los objetivos estratégicos. Estos objetivos estdn necesariamente definidos
previamente, y hacen parte de los programas de capacitacién. En general, estos
objetivos estratégicos son: satisfacer al cliente, motivacion al personal, participacion de
mercado y los resultados financieros. Se trata como ley de acero, el llegar a ser el
namero 1 6 2 en el segmento de mercado escogido, y tener buenos resultados
financieros. Ello pasa necesariamente por el mejoramiento de la productividad.

Esto, en las diferentes empresas, se despliega por areas. Cada Area, Departamento y
Unidad debe saber cuéles son sus objetivos. Cada trabajador debe saber cual es el
objetivo de su érea y ademas el de su cargo. Cada uno debe saber para donde va. Esto
explica que el trabajador conozca los procesos, el conjunto de la tarea comun, lo que
rompe con el taylorismo que tiende a separar la concepcidn de la ejecuciéon. Como me
decia un Gerente de Recursos Humanos entrevistado, en forma muy gréfica: "El que
talla una piedra, debe saber que hace una catedral’. Debe saber que si atiende rapido y
bien una demanda del cliente, es un elementc que se conjuga para la satisfaccion del
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servicio al cliente. Esta metafora esta bastante generalizada, otra versién —recogida en
otra empresa de un rubro muy distinto- es la siguiente:

“Una persona ve a tres trabajadores en su labor. Le pregunta al primero qué esta
haciendo, y éste le contesta que esta acarreando ladrillos en la carretilla. Le pregunta
al segundo, y éste le responde que estd construyendo una catedral. Preguntado el
tercero, responde que esta construyendo la casa de Dios...".

d)  Orientacion al Liderazgo.

Todo lo anterior exige tener un liderazgo en todos los niveles, ser lideres en el producto
que se fabrica o en el servicio que se proporciona. Eso pasa, como siempre, en una
cadena logica, por desarrollar el liderazgo de las personas. Para eso, como vimos
mas arriba, se imparten cursos, para saber cédmo serlo. E! supervisor o el encargado,
debe saber cual es su estilo de liderazgo {(que es una materia de psicologia
organizacional). Debe saber si [o estd haciendo bien o mal y, hacer un plan de
superacion. Esta capacitacion, me indicaban en una empresa, se da desde el Gerente
General hasta el supervisor.

Ya nos referimos & los distintos fipos de liderazgo: carismatico, técnico, relacional, etc.,
y al ideal propiciado en algunas empresas, referido al liderazgo situacional, es decir,
aquel liderazgo que tiene que ver con la situaciéon y con la persona a la que esta
enfrentando, liderazgo que permite pasar del estilo autocratico al democratico.

En algunas empresas se plantean el liderazgo como integrado por 5 factores: el
Facultamiento, es decir el saber delegar, y buscar una delegacion efectiva; la
Administracién de Seguridad; la Administracién de Costos; la Gestién de Personas, y la
Gestién de Produccién.

e) Necesidad de Impacto.

Como siempre, toda la capacitacion anterior supone y exige que el trabajo personal, y
del grupo, tenga un impacto positivo en el trabajo del conjunto. En el fondo, gue lo que
las personas hagan, no sea paja. Que contribuyan a los resultados. Lo uno, es impactar
en los resultados de su labor, lo otro, que eso produzca impacto en los demas. Por
ejemplo, en un area con 15 técnicos, se trata de que todos imiten al mejor, que el
desempeno de unoc provoque en los demas el deseo de tener un desempeno al mismo
nivel.

f) Confianza en Si Mismo. Autoestima.

Esta confianza, esta autoestima es considerada “el motor que permite hacer cosas”. Si
creo que soy capaz de algo, lo haré. Para ello, incluso se participa, ademas de los
cursos de capacitacion, en talleres de autoestima, por ejemplo, en la Universidad
Catélica. La razén es clara. Si hay poca autoestima, no se hacen las cosas, o se duda,
“y el cliente lo percibe”. La capacitacién técnica aumenta la autoestima. La capacitacién
también, y lo mismo la comunicacioén. Como podemos apreciar, y como lo hemos venido
repitiendo, todo esta relacionado. Como adelantamos, esto se relaciona con el sistema
de sugerencias, cuya aceptacion lleva a aumentar la autoestima. Los incentivos que
entrega la empresa cumplen el misme objetivo.

En general, en todos estas nuevas competencias a las que se orienta la capacitacion y
el desarrollo del personal, hay muchas ensefanzas de sabiduria, como recién se decia.
Se frata de una nueva sabiduria, muy ligada a la eficiencia, instrumental, pero no por
ello, despreciable. Es decir, me interesa destacar desde ya, como hipétesis, que si bien
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se trata de una sabiduria instrumental, de eficacia pura, orientada al cliente, y a la
maximizacion de ganancias, ella es posible de asumirla, bien entendida, y bien usada,
como elemento de una nueva cultura de relaciones laborales cooperativa. Sin caer por
eso en ingenuidades. Respecto a esto ultimo, y al caracter instrumental con que se
suele enfocar este asunto, el siguiente testimonio de un gerente es bastante ilustrativo:

“Es algo practico, no porque seamos buenos. Estamos seguros que el motivado hace
bien su trabajo, bien hecho, con calidad. Eso contribuye a cumplir los objetivos de la
empresa, y el cliente queda satisfecho, lo que se traduce en mejores resultados
financieros”.

Como puede apreciarse, en esta politica de relaciones laborales cooperativas, el
compromiso de la empresa en la capacitacion y el desarrollo de las personas, se
expresa en un trabajo formativo que redunda en provecho, tanto del recurso humano,
como de la empresa. Se trata, por parte de la empresa, de darles vision y direccion a
los trabajadores para que tomen las decisiones correctas. Si todos, como dice un
gerente general, tienen un mismo norte, nadie se desviara. Ese es el desafio de la
transformacion cultural. Su razén Ultima, como deciamos, es que toda inversion en el
perfeccionamienio del recurso humano, se traduce en un trabajo de mejor calidad, en
una mayor satisfaccion del cliente, y por ende en una mayor productividad y
competitividad.

Todas estas dimensiones del compromiso de la empresa con sus trabajadores, supone
y tienen por objeto la motivacion del personal. Es practicamente un slogan comin, en
distintas empresas, manifestar que la empresa cuenta con capital, tecnologia, recursos,
y mano de obra. Todo ello es alcanzable e imitable por las otras empresas, excepto la
mano de obra. De alii [a importancia que adquiere su desarrollo y su capacitacion.

Toda esta politica exige el compromiso de la alta Gerencia, la que en las empresas
consideradas asignan los recursos correspondientes para la capacitacion, mucho mas
alla del 1% que considera el Sence. Como plantea un gerente:

“A la capacitacion le damos muchisima importancia. El Sence no es lo Unico, se utilizan

de 2 a 2 y medio Sences. Es capacitacién fundamentalmente de desarrollo personal...”. '

i

En algunas empresas se imparten, en promedio, 7 dias de capacitacién al afio, por

trabajador. En otras, se hacen cursos todas las semanas, durante 10 meses. Se

imparten en los horarios habiles, lo que encarece los costos. En algunas empresas '
existen programas de capacitacion que incluyen hasta 28 cursos distintos. Es -
habitualmente un politica corporativa, es decir de la Corporacion en su conjunto,

orientada a promover los valores, los comportamientos que el Grupo privilegia en sus

gjecuiivos y funcionarios.

- Programacion de la Capacitacion.

La programacién de la tarea capacitadora es diversa en cada empresa, si bien se
pueden distinguir aspectos comunes bastante difundidos. Esta labor parte
frecuentemente de la deteccién de las necesidades, para luego definir un set de cursos,
los que luego de dictados son evaluados.

a) Deteccion de Necesidades.

La capacitacion supone, en la mayoria de las empresas estudiadas, un proceso previo
de deteccién de necesidades en este ambito. "En noviembre de cada afio se detectan
las necesidades de capacitacién, por medio de una Encuesta a todos los supervisores
administrativos, es decir, sélo a las Jefaturas del personal administrativo. Se pasan por
un programa de computacion”.
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Luego, a cada jefe se le presenta una diversidad de cursos, con destinatarios
especificos (por ejemplo, curso de “Atencién de Clientes”, para Jefes de Unidad de
Clientes), inciuido el costo para la empresa. En base a esta oferta, cada jefe selecciona
los cursos a impartir para el préximo afio, para su personal. Como en la mayoria de las
veces, las demandas superan por mucho la capacidad de presupuesto (“las demandas
son 4 veces mayores que el presupuesto”), los Gerentes de cada Area, junto con los
supervisores, priorizan las actividades seg(n el presupuesto, en funcién del plan
estratégico, v de lo que cada jefe determina como critico para ese afo. Esta
priorizacién es luego procesada por Recursos Humanos, definiéndose los cursos que
apoyan el plan estratégico de la empresa.

Como puede observarse en este caso, y en muchos otros, la definicion de la mision, de
los objetivos y del plan estratégico de la empresa, es una definicién operante gue guia
la vida y el quehacer de la empresa.

En el caso de una empresa considerada, se consigna que “el 100% de los cursos esta
ligado a lo que dice el plan estratégico (que planiea para 1999, profesionalizar la fuerza
de venta). Para eso se idean varios cursos para que puedan hacer un trabajo mas
profesional, y conozcan el producto. Asi se orienta 100% la capacitacién al
cumplimiento del plan estratégico”.

Como podemos observar, en muchas ocasiones este proceso de deteccion de
necesidades de capacitacion es un proceso formalizado, que incluye deteccion,
planificacion, programacion, ejecucion, evaluaciones, y seguimiento. Algunas empresas
Hlevan un registro, un “maestro’, donde aparece la cantidad de cursos seguido por cada
empleado, y un listado de los cursos en los cuales cada uno puede inscribirse segun
sus necesidades.

Es importante también destacar la vinculacion e integracién que existe entre las
politicas que estamos considerando. En el caso que acabamos de consignar, se vincula
especificamente la tarea capacitadora con el proceso de Definicion de Metas que hace
el Area de Desarrollo. A partir de este proceso, cada area analiza los objetivos
estratégicos y determina acciones estratégicas para el logro de esos obijetivos, los
que a su vez se encuentran estrechamente vinculados con los procesos de calidad y
con las exigencias de los clientes. Ya que, como se indica en uno de nuestras
empresas estudiadas, “la calidad es cumplir con las expectativas del cliente”.

b) Talleres y Cursos.

En las distintas empresas consideradas, es una practica generalizada la existencia de
talleres, cursos y programas especiales, Algunos son disefios locales, ofros
corporativos, otros son comprados en el mercado. Normalmente los jefes de
departamento detectan las necesidades, y consideran las demanda, viendo en qué
medida responden a los objetivos de la empresa.

b.1. Talleres y Cursos de Calidad.

En estos cursos y talleres, se trata que la gente vaya llegando a la definicién de los
valores ligados a la calidad. Los participantes son guiados por el profesor, y los
operacionalizan. Estos valores muchas veces ya estan predefinidos y divulgados a
través de los distintos “artefactos culturales” que anotamos mas arriba, y que se utilizan
en las empresas, como calendarios, objetos de adorno, etc.

En un caso concreto, en el Taller de Calidad se explica el proceso de calidad interno de
la empresa en los siguientes términos: h
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"Se parte de la practica misma, de la actividad especifica de la empresa. En la
ocurrencia, se parte por la Encuesta al Cliente, preguntando qué elementos valora éste
del producto. Se analizan los 5 factores' claves valorados, tales como: informacion,
acceso facil, rentabilidad, precios, prestigio y solidez. luego, la empresa decide cuél de
ellos va a respaldar, y que sera considerado como uno de los “factores con liderazgo”.

Es decir, la empresa define en cual de esos factores ella sera lider en el mercado, y en
cual va a ser solo competitiva. Como puede observarse, el Taller de Calidad se
encuentra intimamente ligado a la vida misma de la empresa, y opera como un
instrumento de socializacion de los objetivos de calidad, los que a su vez son
entendidos, practicamente, como elementos y fundamentos de su propia capacidad de
liderazgo en el mercado.

Entre los cursos de este tipo que pudimos detectar en ofras empresas, destacamos
entre ellos:

¢ Cursos con Modulos de Calidad y Cursos especificos, como los Programas de
Calidad. Con varios niveles.

e Cursos de Sensibilizacion al Tema. Son para todo el personal, aungue también se
entrega este tema en los Cursos de Induccion, es decir, en el primer curso que
recibe el personal cuando entra a la empresa.

Cursos de Habilidades de Atencidn. Para los que atienden clientes.

e Cursos de Supervision de Unidades de Atencion a Clientes. Para los lideres de las

sucursales, para que implementen planes de mejoramiento en el nivel de Unidades.

Del mismo modo, se imparte la calidad por medio de distintas vias o canales
complementarios, enire ellos:

e Via Evaluacién de Desempefio, y Control de Calidad, unido a Sistemas de
incentivos. En este ambito se considera especificamente el tema de la calidad. A
ello se agregan las mediciones de calidad del servicio interno, dado que sus
resultados influyen en la Evaluacion de Desempefio. Estas mediciones se hacen a
partir de las Sucursales y, a la vez, para medir la calidad de las Sucursales respecto
de su atencion a los clientes.

¢ Via publicaciones y folletos. Destinados a todo el personal, a fin de sensibilizarlos
respecto al tema de la calidad.

» Via seleccion del personal. En una empresa en particular, en el momento de nuestro
estudio se estaba iniciando esta linea. Se trataba, en concreto, de definir el perfil de
un buen atendedor de clientes, entregandole formacién sobre calidad en esta labor.
Es una linea que recién se consolidada.

Todo este trabajo se hace en estrecha relacién con el trabajo de Recursos Humanos.
Es una labor en conjunto. El objetivo principal del area de calidad es desarrollar una
cultura de servicio.

b.2. Taller para Supervisores.

Existen igualmente, como ya hemos visto, talleres y cursos especiales para
supervisores. Por ejemplo, en una de las empresas consideradas se efectian Cursos
de Formacion Directa. Su objetivo es generar las habilidades para poder lograr que se
cumplan los valores y politicas del Grupo. Por ejemplo, el tema de la delegacidn. Alli se
trata de que puedan entregar herramientas a sus supervisados, para que ellos se
desarrollen y puedan hacer su trabajo como algo desafiante. Tales cursos son
coherentes con las politicas de valores. Su alcance llega hasta los Subgerentes
Zonales. Estos cursos estan orientados igualmente a reconocer su trabajo de apoyo, de
facilitadores, de acompafnamiento.
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| a capacitacion tiende muchas veces, como se indica expresamente en una empresa, a
lograr que [a persona tenga una actitud abierta, que vea mas alla de sus posibilidades,
que aprenda, que se capacite. “Si aprendes tienes chances para actuar, con mas
posibitidades de ser un buen aliado para la Compaiiia”.

A modo de ilustracién, examinemos los temarios de los cursos impartidos en una de las
empresas estudiadas.

c) Cursos Corporativos.
Consideran los siguientes contenidos:

Cualidades Humanas y Valores, son para todos los niveles, y para todas las
organizaciones del Grupo.

Entre sus contenidos se destacan {os temas referidos a: naturaleza humana; la persona
y sus facultades; orden y aprovechamiento del tiempo; confianza y comunicacion;
amabilidad y respeto; liderazgo de la empresa en cuestion; fortaleza y responsabitidad;
los motivos del trabajo y la formacién de virtudes.

Desarrollo Directivo. Seglin las necesidades de la alta direccién, estos cursos son
para lideres de los equipos de trabajo. Es decir, estan destinados a Gerentes,
Subgerentes, Jefes de Departamentos, supervisores. Se entregan materias de

Liderazgo de Equipos de Trabajo. Sus principales contenidos son: la comunicacién
como base del proceso gerencial; motivacion: el pracesc de reconocer gue motiva a las
personas; trabajo en equipo y la administracién de una cultura de efectividad;
administracién del desempefio; gerencia efectiva como una competencia de
comunicacion; politica de gestion de recursos humanos en la empresa en cuestién.

También se agregan cursos de Planeacién de Habilidades. Sus principales contenidos
son: dinamica del desarrollo en posiciones de direccidén; cultura de direccidn en la
empresa en cuestién; modelo de competencia de direccién; planeacion de acciones
para el desarrollo de habilidades de direccién.

Tiene muchas veces como feed back la Encuesta de 360 grados. A ello se agrega un
autodiagnédstico. De alli surgen los temas en los cuales el funcionario puede fallar y se
implementan los planes para su desarrollo. En el caso en cuestion, esta modalidad se
encuentra en practica desde 1998. Ya han pasado por este curso 60 personas. Se
trabaja también en el estilo directivo. Es una programacion que ha surgido de Chile.

Calidad. En algunas empresas, luego de una practica de cursos especificos sobre este
tema, y en la perspectiva de traspasar la preocupacién de la calidad al conjunto de [a
empresa, se opta por no entregar cursos especificos de calidad, sino por inscribir este
tema, tal como lo habiamos adelantado, en cada curso que se imparte. Se frata de que
cada funcionario sea el controlador de si mismo. También se provee de metodologia, de
un aprendizaje continuo.

Cursos Especificos del giro de la empresa. Se imparten diversos cursos adaptados a
las exigencias del giro de la empresa.

d) Cursos Técnicos.

Se orientan a disminuir las brechas entre las personas y los cargos. Son cursos
cambiantes, en un giro a su vez cambiante.

Y
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Sus principales contenidos estan referidos a: productos y servicios, riesgos,
contabilidad, etc.

A}

En una de las empresas consideradas, cada Area tiene su Programa de Cursos
Técnicos. Muchos de ellos son cursos externos, por ejemplc de “Matematicas
Actuariales”, para actuarios, en la Compaiiia de Seguros; de Contabilidad, como
“Estado de Flujos en Efectivo”. Incluso de Grafologia para los Psicdlogos.

A ellos se agregan: Entrenamiento en Uso de Sistemas, Aplicaciones Informéticas, para
el Usuario Comun, como el Office, etc.

Un aspecto importante a destacar, es que en algunas oportunidades, ia mera existencia
de cursos no implica que se estén adoptando estilos modernos de gestién del recurso
humano, o relaciones laborales cooperativas. Al respecto, un testimonio de un
encargado es bastante ilustrativo. Pregunto por cursos, responde;

“Hubo cursos de ventas, de relaciones plblicas, de mantencién, mecéanica, control de
calidad. pero no siguieron. se hicieron sin estudio previo. L.a gente no ha usado esos
conocimientos, como recién se lo recordd un trabajador”.

De alli la importancia de que dichos cursos se inscriban precisamente en una politica de
modernizacion de las relaciones laborales, estando motivada por los valores
respectivos.

e) Valores Presentes en la Labor de Capacitacion.

Cobra particular interés el poder considerar los valores que presiden la labor
capacitadora que esta presente en otra de las empresas estudiadas. Elio nos permite
apreciar las proyecciones que se le asigna a esta tarea en la marcha de la empresa.
Examinaremos uno de los casos estudiados, en el que explicitamente se resefian estos
valores, los que a su vez, son compartidos, en general, por las empresas con estilos
mas modernos y cooperativos.

1. La capacitacion es una inversion, puesto que la empresa considera a sus recursos
humanos como su principal activo y pilar fundamental para el éxito de los negocios.

2. La capacitacién debe apoyar la consolidacion de los valores y cultura corporativa de
la empresa, el logro de sus objetivos estratégicos y el de los objetivos especificos
de negocios de cada una de las empresas que lo componen.

3. Es politica de la empresa brindar las herramientas de capacitacién necesarias para
el buen desempefio del personal.

4. La empresa considera como responsabilidad de sus supervisores en materias de
capacitacion, las siguientes:

e La deteccion permanente de las necesidades de capacitacion de sus equipos de
trabajo, las cuales deben reflejarse en el plan anual de capacitacion del drea.

o La colaboracion en el disefio de los cursos de capacitacion y su participacion como
relatores cuando corresponda.

e La orientaciéon y capacitacién que el propio supervisor da a sus empleados recién
ingresados a su area.

« También debe guiar y capacitar a su equipo con respecto a destrezas y
conocimientos necesarios para desempefiar eficientemente sus tareas.

e La promocion y facilitacion de la asistencia de su personal a las actividades de
capacitacién.
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5. La empresa considera como responsabilidad de sus empleados en materias de
capacitacion:

6. Participar activamente en las acciones de capacitacion a las cuales asista,
aprovechando al maximo estas oportunidades de perfeccionamiento.

7. Procurar su propio perfeccionamiento técnico, asi como su desarrollo personal y
profesional.

8. La empresa considera de prioritaria importancia que todo el personal que se
incorpora participe activamente en el "Proceso de Induccidn” (curso de iniciacion
que se entrega a todo recién ingresado a la empresa), de forma de asegurar que
éste conozca los principios y las politicas de la empresa y que tenga una visién
global de su historia, mision y objetivos estratégicos.

9. Es politica de la empresa realizar acciones de capacitacion orientadas al desarrollo
del personal, las cuales se concentraran en el personal mejor evaluado.

10. Dado que se privilegia el contratar en algunos cargos a personal sin experiencia, es
politica de la empresa dar a estas personas formacion técnica basica.

11. Es politica de la empresa patrocinar estudios técnicos universitarios de sus
empleados de alto desempefio. Los procesos de postulacion y responsabilidades
de los becarios se especifican en los reglamentos respectivos.

12. Para facilitar el cumplimienio de las politicas anteriores, las empresas asignaran
anualmente un presupuesto adecuado para inversibn en capacitacién.
Adicionalmente. L.a empresa dispondra la infraestructura fisica y el equipo humano
necesario para un eficiente cumplimiento de los planes anuales de capacitacion.

13. Para las actividades de capacitacién en que los participantes deban trasladarse
fuera de la ciudad en la que trabajan habitualmente, la empresa cancelara los
gastos de traslado y estadia en que éstos incurran, de acuerdo a los
procedimientos establecidos para tales efectos.

14. Es politica la empresa que los participantes en acciones de capacitacion sean
evaluados para medir el grado de aprendizaje logrado.

Como vemos, la capacitacién se considera, no un gasto, sino una inversion, no una
mera instancia de adquirir conocimiento, sino un impulso a la cultura de la empresa.
Esta definicién se deriva del valor que se le atribuye al recurso humano, como el
principal activo de la empresa. Los valores y la cultura de la empresa son considerados
en el misme rango que el cumplimiento de los objetivos estratégicos y de los objetivos
de negocios de la empresa. Se destaca, igualmente, el activo rol de los supervisores,
que acabamos de consignar mas arriba, en estas tareas capacitadoras, precisamente
como los eslabones que ligan las dirigencias superiores con los funcionarios de base.
También es de notar que el foco de la capacitacion esta dirigido al personal mejor
evaluado, y a la gente sin experiencia, que son precisamente {os que muesiran mas
potencial de desarrollo en la empresa. Toda esta accién, exige, dada su relevancia, un
adecuado presupuesto.

Finalmente, como caso particular, comprobamos en una de ias empresas estudiadas la
existencia de cursos impartidos a las sefioras de los trabajadores. "Estamos trabajando
con las sefnoras de los trabajadores. Hacemos seminarios y contratamos una Asistente
Social, experta en dindmica de grupos. Son Seminarios con 5 sesiones, con temas
sobre la mujer y el hogar, la mujer y la familia, con mucho éxito”.
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2.4.2. Politicas de Desarrollo de las Personas.

El recurso humano, en el cual se ha invertido, que ha sido capacitado, evaluado y
acompariade en su desempefio en la empresa, es objeto de una especial preocupacion
por su desarrollo, lo que le permitira expandir sus potencialidades y asumir mas altas
responsabilidades. Las politicas de desarrollo estan referidas principalmente a la labor
capacitadora que ya examinamos. Cobran especial importancia los contenidos referidos
a suscitar la creatividad, la iniciativa y la autonomia del trabajador.

En las empresas con relaciones laborales cooperativas, estas politicas de desarrollo
tienen su base en la existencia de un compromiso con las personas. Por ello, la gran
mayoria de las instancias y mecanismos que expresan y concretizan la gestion del
recurso humano, en las empresas en las que priman los estilos del management
participativo, estan orientadas hacia el desarrolio del personal. En esta perspectiva se
inscriben los mecanismos e instancias de comunicacién, las politicas de
reconocimiento, la consideracion del mérito, el trabajo de suscitar la orientacion al
cliente, a las personas, al logro, liderazgo, etc. Este mismo rol juega la recepcion de
ideas y sugerencias, el énfasis en el trabajo en equipo, y muy en especial el
compromiso con la calidad, calidad entendida como calidad de vida y calidad en el
trabajo. A esta politica responde también el interés por suscitar la autonomia en el
trabajo, la capacidad de iniciativa, ia polivalencia, etc. Sera precisamente este conjunto
de dimensiones las que nosotros evaluaremos en el frabajo de deteccion de las
percepciones que tengan los Jefes superiores, los supervisores, los grupos de
trabajadores de base y los sindicatos, respecto a ia vigencia de los estilos participativos.

Adelantandonos a este analisis, por la importancia de esta politica consignaremos una
experiencia concreta, a partir de la practica de una de nuestras empresas estudiadas,
en la que se inicia esta labor, y ofra, en la que dicha practica ya se encuentra avanzada,
en las que se constata este aspecto integral que asume el desarrollo del recurso
humano.

El primer caso a ilustrar, se trata de una empresa en la que esta politica de desarrolio
del recurso humano y de implementacién de estilos modernos de relaciones laborales
cooperativas, se inicia con una division, a modo de experiencia piloto.

“A contar del proximo mes van a iniciar el trabajo de calidad en ventas. Vamos a
implementar 10 criterios de evaluacién de la gestion. Hemos afinado esos 10 criterios
este afio. Son estandares minimos para tener éxito. Nos preocupamos del desarrollo
de las personas a fravés de una Evaluacion del Recurso Humano, que es la encuesta
para evaluar a los subordinados, a los operarics, viendo sus remuneraciones,
calificaciones, etc. Del mismo modo, el mes pasado realizamos una Encuesta de
Evaluacion de los Jefes, desde los propios subordinados. Ya se entregé. Se hara cada
6 meses. (Tendran asi una evaluacion ascendente y otra descendente). Su objeto es
tener una radiografia de cada individuo, y con ello ayudarlo a ser mejor jefe 0 mejor
subordinado. Antes no se hacia nada”.

El segundo caso es el de una empresa ya consolidada en estos nuevos estilos de
gestion. Sus principales principios al respecto, son:

1. La empresa considera la capacitacion y el desarrolio del personal como
fundamentales para e! éxito de la gestion del negocio y consecuentemente para el
bienestar del personal.

2. Es politica de la empresa dar igualdad de oportunidades para que todos los
empleados puedan desarrollarse hasta el maximo de sus potencialidades.
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3. Es politica de la empresa velar por el desarrollo interno de su personai,
favoreciendo las promociones internas en relacién a las contrataciones externas.

4. El desarrollo interno dentro de la empresa se sustenta en la meritocracia:
habilidades, preparacién académica, capacitacidn y la excelencia en el desempeiio.

5. la Organizacidon se preocupara de brindar las herramientas para que su personal
interno pueda desarrollarse dentro de su marco de intereses, habilidades y
experiencia.

6. Es responsabilidad de cada persona procurarse las herramientas que le permitan
avanzar en su desarrollo interno y a la vez aprovechar las instancias de
entrenamiento y formacién que entregue la empresa.

7. Los supervisores son responsables de promover y potenciar el desarrollo del
personal bajo su dependencia, tanto en su area como en su empresa y en el grupo
en general.

Como puede constatarse, el desarrollo, estrechamente unido a la capacitacion, se funda
en la importancia principal que se le otorga en la empresa al personal, al despliegue de
sus potencialidades. Como correlato de este desarrollo, y como factor ampliamente
difundido en varias de las empresas estudiadas, se adopta la meritocracia como
sistema para implementar las promociones y el reconocimiento. Esta meritocracia se
basa, como vimos, en las habilidades, la preparacién académica, la calificacién y el
desempeiio. De esta manera, el desarrollo del recurso humane, es parte fundamental
del desarrollo de la empresa misma, como condicién de su éxito.

Cabe destacarse, ademas, como lo hemos encontrado en diversas empresas, que
existe la conviccion de que al desarrollar las habilidades del {rabajador, se logra un
beneficio para el conjunto de la empresa. Su razén es que dichas habilidades no sélo
favorecen el trabajo del individuo, sino que potencian el trabajo conjunto.

Este desarrollo, dada la funcionalidad de la empresa, estd muy orientado tanto al
interior como al exterior. Es decir se orienta a consolidar a la vez, el buen
funcionamiento de la empresa, la satisfaccion del cliente, mediante la excelencia, y
Como consecuencia, la conquista de mercados.

Junto a estas politicas, cobran especial importancia los sistemas de comunicacién en la
empresa, que ligan los estamentos directivos y los operativos y que permiten garantizar
tanto la informacién como la participacion conjunta.

2.5. Sistema de Comunicaciones.

Hemos visto la politica de Recursos Humanos concretiza y torna operante los estilos del
management participativo. Hemos considerado sus principales dimensiones: las
politicas de seleccion, de evaluacidn de desempeifio, de reconocimiento y de
compromiso y desarrollo. Junto a ellas, se destaca el especial énfasis otorgado al
Sistema de Comunicaciones. Este interés responde a la necesidad de que el
funcionario, para poder involucrarse en la mision de la empresa y con sus objetivos,
debe poder contar con ios canales de informacion necesarios, tanto desde la empresa
hacia él, como desde él hacia la empresa. En efecto, hemos podido constatar en este
estudio que el inferés por mejorar los canales de comunicacién, ha surgido, en algunas
ocasiones, precisamente de la constatacion de que los trabajadores tenian
percepciones de la empresa distintas a lo que ésta queria. De alli la generacién de los
Planes de Comunicaciones Internas y de Informacion.
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Estos planes, en las distintas empresas estudiadas, son considerados cada vez mas
importantes, pues como se indica en un caso, “ayudan a hace caer los feudos internos”
y a favorecer la unidad del conjunto. En"efecto, el control de la gestion integra a Ia
empresa como un todo y va desagregando los objetivos hacia abajo, pero buscando un
objetivo comtn. Su campo es amplio, las comunicaciones tratan sobre los costos, los
resultados de la empresa, lo logrado, lo que no se logrod, las metas, etc.

Es importante para las empresas informar acerca de la mision que orienta su accionar.
Es un imperativo, para ellas, que el trabajador conozca la misién de la empresa. Al
conocer la mision, los objetivos de su division, conoce el sentido de su trabajo. “Es
necesario que el funcionario sepa porqué su rol es importante. Para eso debe conocer
los objetivos de la seccidn, local o sucursal en la que se desempefia’”.

Muchas veces, se incentiva el conocimiento de la mision, al inscribirla en la Evaluacion
de Desemperio, en ese sentido, el personal estd consciente que su manejo apropiado
de la misidn y de los objetivos de la empresa, sera una cuestion evaluada.

a) Sus Principales Orientaciones de Trabajo.

Estos planes de comunicaciones e informaciones, se expresan, por lo general, en el
compromiso de las gerencias de recibir a los dirigentes sindicales, es decir, en una
politica de “puertas abiertas”, cada vez que éstos asi lo deseen. Todo esto obedece
a una racionalidad empresarial. En efecto, esta politica, de linea directa, elimina ios
rumores, las comunicaciones informales, de alli su adopcién. La hemos encontrado
operante practicamente en todas las empresas estudiadas, incluso en las que no existe
ningun tipo de alianza estratégica.

Se extiende principalmente al personal, al empleado, al funcionario, en todos sus
niveles. Ella esta intimamente ligada al reemplazo de las jerarquias verticales, por
sistemas mas horizontales. Asi, en cada nivel, tanto los gerentes, subgerentes, jefes de
departamento, coordinadores, jefes de unidad, supervisores, etc., permiten, y en
muchos casos, estimulan la comunicacion hacia y desde sus subordinados.

En algunos casos, esta politica se extiende al sindicato, facilitando los contactos, las
reuniones, la presentacion de problemas, etc.

b) Mecanismos Utilizados.

En las distinias empresas estudiadas se constata la existencia de diversos mecanismos
para garantizar una comunicacion y una informacion fluida. Entre ellos, la realizacion de
Reuniones de Comunicaciones, segln periodos variables, entre 1, 2 y 3 meses. En
ellas se revisan diversas tematicas, como los planes de la empresa, los costos, la
seguridad, la productividad, las debilidades, las fortalezas, los desafios. En estas
reuniones participan los ejecutivos, y la gente de Administracién, los dirigentes
sindicales y los trabajadores. Méas adelante, en el capitulo 3, referido a las instancias de
comunicacion y participacion conjunta, volveremos sobre estos mecanismos.

Como otro mecanismo de comunicacién y de socializacion de los valores de la
empresa, asi como en orden a experiencias sefieras de logros obtenidos, se utilizan las
Revistas Internas. En ellas aparecen, ademas, temas de interés comun referidos a
capacitacion, prevencién de riesgos, efc. Algunas empresas tienen sistemas
computarizados de informacion, como el Lotus Notes, que pone en red ias
informaciones de la empresa. En otras, se ha extendido el uso de los Videos, con
informaciones periddicas de la empresa, asi como las redes internas, o “intranet”, al
igual que el uso de los emails.
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Veamos algunos mecanismos utilizados en la practica por una de las empresas
estudiadas que intentan “desarrollar y promover una comunicacién interna eficaz,
concordante con la cultura corporativa y los objetivos estratégicos de la empresa”.

Diario Mural.

Videos.

Folletos diversos.

Boletines.

Revista Institucional

Correo -Electronico.

Intranet.

Eventos y Campanas internas.
Actividades de integracion. Visitas a Filiales, Plantas o Sucursales.
Intemet.

Disefio Gréfico Digital.

En el Area de Comunicaciones, generalmente su principal factor clave consiste en que
todos conozcan la misién de la empresa. Eso se mide, en diferentes empresas, con una
Encuesta de Comunicaciones, variando su periodicidad, para detectar el conocimiento
_respecto a la mision, objetivos estratégicos, Estrategias y Planes.

En una experiencia concreta de una empresa, esta comunicacion es reforzada
mediante incentivos variables segin los procesos claves. Un proceso clave, por
ejemplo, es la satisfaccion del cliente. Los factores claves estan definidos por los
clientes, es decir por las necesidades de los empleados (cliente interno), para realizar
en buenos términos y en buenas condiciones su trabajo. Cada Area define y hace saber
cudles son para ella esos procesos claves, por ejemplo, “conocer lo que esta pasando
en la empresa’, ligado al Plan de Comunicaciones.

En la medicidon del cumplimiento de este intercambio comunicacional, intervienen en
este caso, las Gerencias de Calidad, de Recursos Humanos y Comercial Por ejemplo,
un cliente interno, vale decir una seccién, taller o sucursal, puede definir, para el Area
de Seleccién, que no se demoren mas alld de 2 semanas sin reemplazar al personal
faltante o solicitado; que el seleccionado cumpla con el perfil deseado; que existan
alternativas para elegir los postulantes, etc. Por consiguiente, el Area en referencia,
sera evaluada exigiéndosele tener un 98% de cumplimiento en esas tres demandas.

Para Capacitacion, los factores claves seran “que el personal conozca fos productos”.
Para ello se hace una Encuesta cada 4 meses, midiendo este conocimiento. Al
respecto, cada empleado debe conccer méas que el 70% del total de productos.

E! Area de Comunicaciones misma, podra ser requerida segin el grado de
conocimiento del personal respecto a los objetivos (mision, visidn, estructuras
primordiales que pesan en la empresa, estrategias: hacia dénde se encamina la
empresa, en qué etapa se encuentra, etc.).

A su vez, en la Encuesta de Clima, que en distintas empresas se efectlia una vez al
ano, la variable comunicacién es prioritaria, como dimensién que es evaluada por el
personal.

c) Los Sistemas de Recepcion de Sugerencias.

Las comunicaciones operan iguaimente, en sentido inverso, es decir, desde los
miembros de la organizacidn hacia los estamentos directivos. Un mecanismo
generalmente utilizado para garantizar este. flujo, es el Sistema de Recepcion de
Sugerencias e Inquietudes.

926




Ello responde a fa opcién de apertura al aporte del recurso humano, cuyo instrumento
mas generalizado son estos sistemas de sugerencias. Elios no sélo permiten recoger
los aportes del recurso humano, sino incentivar su participacion en fa gestion de la
empresa, y a la vez mejorar la confianza en si mismos. Ello es claro, pues si se aceptan
las sugerencias, no s6lo pueden mejorarse los procesos, sino gue se hace aumentar la
autoestima.

En algunas empresas se incentivas las sugerencias a partir de los propios equipos.

"No premiamos las ideas individuales, sino a los equipos. Antes habia problemas,
disputas frente a la autoria de las ideas: esa idea era mia, no, yo la planteé primero...”.

Por otra parte, en algunas experiencias, se busca que en la generacion de ideas, el
autor tenga participacion en su implementacion, y no se trate sélo de sugerencias e
ideas para que otros las pongan en practica. Por ello se quiere que se propongan
soluciones que estén dentro del ambito de influencia de las personas, teniendo al propio
equipo como centro de gravedad. Se considera, igualmente, que el involucramiento de
las personas en la concrecion de sus propias ideas, se traduce en un mayor
compromiso.

En general se utilizan muchos medios para recibir sugerencias, tanto en referencia a
materias de seguridad, como a materias relativas a la produccién. En algunas empresas
se usan formularios ad hoc. En esos casos, el supervisor puede dar una respuesta, si
se trata de algo simple, o bien, en otros casos, cuando se trata de algo mas complejo,
esas sugerencias se tratan en los Equipos de Mejoramiento Continuo. Es decir, hay
ideas que son de resolucién inmediata, y que no exigen un equipo de trabajo. Otras, en
cambio, por ejemplo las ligadas al mejoramiento de la productividad en determinadas
faenas, exigen ser tratadas en los Equipos de Mejoramiento Continuo.

En ofras empresas existe el Concurso de ldeas, generaimente implementado via
buzén. Dicho concurso se realiza, particularmente cuando se planifican nuevos
proyectos, solicitandose ideas al personal, por ejemplo para elaborar un Plan de
Austeridad, o para introducir un producto nuevo, para el inicio de una determinada
campaifia, etc. Como se indica en una empresa:

“Existen concursos via buzon. Se recogen ideas que ayudaron a enfrentar la crisis
asiatica en la empresa, evitando despidos. Hace 4 meses se recogieron las mejores
ideas, algunas se aplicaron, otras, se esta viendo su factibilidad. Se premiaron las 8 0 9
mejores ideas, con una libreta de ahorro con una cantidad de depésito, etc. Se buscd
que la gente participara y aportara”.

En algunas oportunidades en que las ideas de los buzones no dan resultados, se
recurre directamente a la formacion de los Comités de ldeas. En uno de los casos
constatados, éste esta conformado:

“por trabajadores y Jefaturas, y un supervisor, en total son 4 personas. Ellos reciben
sugerencias directamente de la gente. También canalizan las ideas y sugerencias y
deben darles respuesta en 15 dias. Tienen también un monto de financiamiento para
llevar a la practica las ideas, o bien se consulta al Gerente General. Esto es lo formal. A
veces se ven esas ideas directamente conversando con la gente”.

Como vemos, incluso se definen plazos para las respuestas, y se otorga un
financiamiento ad hoc.

Cobran interés también, los casos de empresas en las que se ponen en practica
mecanismos para suscitar y recibir sugerencias a partir del personal directamente
vinculado al cliente. Como se plantea en una empresa:
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“Hay un sistema de focus group con personal de atencién a clientes, mensual. Y alli se
levantan sugerencias y comentarios a partir de lo que plantean los clientes. Se analiza
alli lo que les dificulta atender a un cliente (por ejemplo, formularios que no liegan), y
ademas lo que directamente se quejan o sugieren los clientes”.

d) Medicion del Nivel de Comunicaciones Internas.

Un aspecto importante que se constata en varias empresas, es la evaluacién
periddica de estas comunicaciones internas. Esto se hace generalmente via
encuestas. Asi, se evallan las comunicaciones escritas, memos, carteleras; se ve la
gestién de los recursos humanos, las remuneraciones, liquidaciones, etc.

Estas comunicaciones y sus canales, son analizadas y se considera su evolucion,
positiva 0 negativa. Se analizan los factores que inciden en ello, se reformulan, y se
establecen planes para superar las deficiencias.

Como aspecto importante de estas comunicaciones internas, cabe considerar el
sistema de Encuestas utilizado para diverso tipo de mediciones, que constituyen, en el
fondo, un particular tipo de comunicaciones. Se utilizan generalmente para medir
satisfaccién en el trabajo, clima laboral, la capacitacion y sus contenidos, la prevencion
de riesgos, la seguridad industrial, etc.

Cabe destacar al respecto, la experiencia concreta de una de las empresas estudiadas:

"Se realiza una "Encuesta de Clima Organizacional, cada 2 afios, con una Consultora
externa. Vemos la motivacion, el desarrollo, los salarics, las jefaturas, los pares. Se
pregunta por la visién de los supervisores. por el ambiente, por la adecuacién al puesto,
las condiciones de trabajo, el trabajo en equipo, la estabilidad, la identificacién, la toma
de decisiones. También la Evaluacion de Desempefio, la satisfaccion, la
responsabilidad, e incluso los “motivos trascendentes” (lo que se hace para darse al
otro). Con esta empresa externa se ha hecho un diagnéstico de cultura”.

En esta misma empresa también se estad trabajando en un “Pre Diagnéstico de
Cultura, trabajando con un sociélogo, una psicéloga y la encargada que también es
psicologa”. Luego de un proceso de fusion ocurrido en la empresa se esta preparando
un cuestionario ad hoc. Se estan definiendo [as variables, los indicadores y se
implementara pronto. También veran los aspectos cualitativos en focus group, en
entrevistas, en los desayunos. Se pretende conocer cdmo perciben los tipos de
liderazgo, los estilos de trabajo, como se distribuye el poder, el rol de Recursos
Humanos, las metas, etc. A partir de estas Encuesta de Clima, se preguntan —en la
empresa que estamos considerando- qué hacer frente a las variables menos valoradas.

Las empresas van aplicando y desarrollando estas politica y sus métodos. Recurren no
s6lo a su experiencia, sinc también al analisis de otras experiencias, al llamado “bench
marking”, técnica que compara organizaciones, tomando diversos estandares para ver
cémo se aplican en las distintas organizaciones, y cuales son sus resultados. Recurren
para ello a ias mejores empresas del ramo, inquiriendo respecto a ¢cdmo hacen eilos las
cosas, obteniendo informacién respecto a determinadas practicas. Igualmente, como es
evidente, se recurre a la experiencias de la propia Corporacion, cuando es el caso.

Los sistemas de Evaluacién de Desempefio, de Calidad Total, y de Mejoramiento
Continuo, que son también instancias de la empresa para concretar ef compromiso con
sus trabajadores, los analizaremos mas adelante desde el punto de vista de la
participacién conjunta, y a partir del compromisec del recurso humano con la empresa.

Como hemos visto, se le otorga una importancia fundamental, en el marco de las
relaciones laborales cooperativas, al Sistema de Comunicaciones, que asegura el
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involucramiento del personal con la misidn y fos objetivos de la empresa, que permite la
socializacion de los valores, que se orienta a fortalecer y apoyar el liderazgo, sin el cual
como expresa aun encargado, “no hay politica de recursos humanos”.

Cabe también destacar, que las comunicaciones expeditas son propias de [as empresas
con predominancia de los estilos de relaciones laborales medernas, dado que en dichas
empresas, normalmente hay estructuras mucho mas planas. Ello permite precisamente
qgue las decisiones se tomen mas rapidamente, que exista mayor contacto con las
personas, Y por ende, que la comunicacién sea mas expedita, y que las comunicaciones
sean mas claras, debido a las relaciones mas transparentes entre jefes y subordinados.

Como principales dimensiones del management participativo hemos analizado
primeramente la definicién de la misidon y de los principales objetivos de la empresa.
Luego, pasamos a considerar las politicas de recursos humanos implemeniadas.
Pasaremos ahora, completando este analisis, a examinar otra de las dimensiones
prioritarias de estos estilos participativos, como son las instancias de comunicacion y
participacion conjunta.

3. INSTANCIAS DE COMUNICACION Y PARTICIPACION CONJUNTA,

Un aspecto inherente y validador de las relaciones laborales cooperativas, son las
instancias de comunicacion y participacion conjunta. Ellas expresan en forma prioritaria
la concepcion moderna de empresa, como obra conjunta, como interaccién creativa
entre empresa y trabajadores. En concreto, estas instancias se fraducen en diversos
tipos de reuniones de aporte mutuo, de tipo general, ¢ mas especializadas, que tienen
por objeto informar y hacer participar al recurso humano en la gestion y la marcha de la
empresa.

Es ilustrativo considerar la definicidon y operacionalizacion que se hace en una de las
empresas estudiadas respecto a la participacion. Se plantea al respecto que la
participacion es fundamentaimente:

"La capacidad de influir positivamente a través de los aportes que generen los
colaboradores. Ella implica estar bien comunicados y ser conocedores del proceso. Va
evolucionando de acuerdo a los resultados, nivel de madurez y responsabilidad en el
trabajo (confianza). Significa sentirse facultado en forma efectiva en su ambito de
trabajo. Del mismo modo, la participaciéon conjunta permite tomar decisiones mejores a
la administracion y genera el compromiso e involucramiento de los trabajadores en los
resultados. La razdn de la participacion es obtener mejores resultados para el negocio y
para todos los trabajadores de la empresa. La participacion se estructura de acuerdo a
los niveles organizacionales y se facilita mediante el Mejoramiento Continuo".

En general, en las empresas que cuentan con estas instancias, que son a su vez las
que presentan estilos mas modernos y competitivos, éstas operan con diversa
periodicidad, y con diversas finalidades.

3.1. Establecimientos de Comités.

Daremos una breve descripcién de los principales comités existentes en las diversas
empresas consideradas, que se orientan a operacionalizar y dar cuerpo a Ia
participacién conjunta.
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- Los Equipos Naturales de Trahajo (ENT).

Como se plantea en una empresa estudiada, "El ENT es el Equipo Natural de Trabajo,
por ejemplo, el jefe de seccion o jefe de Turno, con su grupo de trabajo”. En este equipo
se entregan las direcciones para desarrollar el trabajo, indicando, por ejemplo, que
estan atrasados, gue hay que apurar los envios, etc. O bien, por ejemplo, los choferes
de una obra. Se juntan para ver como mejorar su trabajo.

A modo de ilustracién, en una empresa minera, estos equipos se organizan por turnos,
cada uno consta de alrededor de 45 personas. El jefe de turno es el supervisor directo
de los trabajadores de la mina, vale decir, de los Operadores de Carga, Pala,
Bulldozers, Camiones, etc. Ellos desarrollan la faena minera segtin las indicaciones que
se les da al inicio de la jornada. Unos transportan la carga, otros hacen limpiado de
caminos, otros son perforadores, etc. Eso es un “grupo natural de trabajo”.

Los ENT se relinen, en este caso, dos veces en un ciclo de trabajo que dura 9 dias.
Inicialmente, para dar los alineamientos de seguridad y de trabajo. Luego, al final, se
tiene la "Reunién de Novena", con duracion de 1 hora, en la que se tocan aspecios de
sequridad, de relaciones laborales, de procedimientos, incluso aspectos personales,
(por ejemplo que un operador haya tenido un hijo; organizdndose una colecta), v
ademas se planifican actividades deportivas, etc. Como podemos apreciar, en esta
forma se concretiza la participacion del trabajador, su integraciéon en el proceso como
un todo, su rol activo en el sistema de las relaciones laborales.

- Los Equipos Naturales de Administracion (ENA).

Los ENA relinen a las jefaturas de los procesos, Superintendente o Subgerente, jefe de
Operaciones, con el conjunto de jefes de Seccién, de Talleres o de Turnos. Es el equipo
que administra el proceso en cuestion.

- Los Equipos de Mejoramiento de Procesos (EMP).

El EMP es el Equipo de Mejoramientc de Procesos, "si hay un problema, se junta un
equipo, y se dedican a mejorar ese proceso". Estos EMP, se constituyen principaimente
para resolver problemas del proceso. Por ejemplo, si surge un problema de perforacién,
se junta gente de los distintos grupos de trabajo y se forma un equipo de trabajo.
Tienen un caracter muitidisciplinario, y articulan los aportes de trabajadores de distintas
secciones y de diversas especialidades, desarrollando asi una vision de conjunto de los
procesos, y una participacion en el mismo. Muestran bastante semejanza con los
Grupos de Mejoramiento Continuo.

- Otros Equipos.

A estos se agregan los equipos que concretizan e impulsan la alianza estratégica, y que
ya consideramos inicialmente (Ver mas arriba, 1.5.).

Del mismo modo, se establecen equipos, en diversas empresas, como las estructuras
informales para sacar adelante un determinado proyecte. Son los Equipos de
Padrinos, generalmente interdisciplinarios, orientados a preparar los proyectos de la
empresa. Por ejemple, una Gerencia de Recursos Humanos trabaja con el Area de
Gestién de Eficiencia (Operaciones y Sistemas de Clientes), para desarroilar un modelo
de sucursales, estableciendo un equipo multidisciplinario.

Otros equipos son aquellos que sirven precisamente para operacionalizar las

comunicaciones entre las jefaturas y el conjunto de trabajadores, funcionando en
distintos niveles de la jerarquia. Entre ellos:
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- Desayunos de Gerentes y Subgerentes, que puede reunirse cada 2 meses,
participando todo este estamento directivo.

- Reunion de Comité Ejecutivo, del Gerente General y todos los Gerentes,
normalmente con reuniones todas las semanas.

- Reunion de cada Gerente y Subgerente con sus subordinados, dando
informacién formal, relativa a los resultados de la empresa, proyectos nuevos.
Son reuniones que se replican en distintas empresas, generalmente una vez por
mes. El Area de Comunicaciones prepara los contenidos de las informaciones
para entregar en esa reunion.

- Equipos de Actividades Extraprogramaticas, para actividades sociales, cursos
de desarrollo personal, etc.

- Charla de 5 minutos. Es una charla mensual que la imparte el jefe de seccién, o
el trabajador que Io desee, de cada una de las Secciones. En ella se analizan
aspectos técnicos o de Seguridad en cada Seccidn. Puede ser eniregada por una
trabajador que se prepara en un tema, como por ejemplo, como mejorar un
proceso determinado.

Otra instancia privilegiada de reuniones de participacién conjunta, es el Comité
Paritario de Higiene y Seguridad. Existen diversos de estos Comités en las empresas,
compuestos por representantes de empresa, normalmente el Gerente de Operaciones,
el de Recursos Humanos, el jefe del Departamento de Calidad, etc., y un nimero de
dirigentes sindicales, de cada sindicato.

En algunos casos, estas reuniones participativas se llevan a efecto en dias de especial
significacion de la empresa, como por ejemplo, Dia de la Calidad. Alli se presentan las
principales experiencias de trabajo en equipo. Se realiza 1 vez al afio, en el mes de
Octubre, y dura toda una tarde. Se plantean los objetivos de la empresa, se entrega un
mensaje, los sindicatos participan. Tiene una parte académica, una exposicion sobre el
trabajo en equipo; hay reconocimiento a la calidad perscnal. La empresa nombra, por
ejemplo a 6 personas que se han distinguido, y otro tanto puede hacer el sindicato,
coincidiendo en los nominados muchas veces.

También existen reuniones del Gerente de cada Area con todo el personal, una vez
al afio. Se examina la vision de la empresa, los resultados del afic pasado, las nuevas
metas, las fortalezas del aiio que paso, las debilidades, y se establecen metas.

Al respecto, el testimonio de un gerente es bastante ilustrativo. Preguntado por la
existencia de reuniones y su composicion, responde:

“se relinen: la Gerencia con los Jefes de Division; los Jefes de Division con sus
supervisores; los supervisores con sus mecanicos. También hay reuniones del Gerente
con las distintas Areas, 1 vez por trimestre. Hay reuniones del Gerente con el sindicato.
También tienen las reuniones del Comité Paritario y del Comité Bipartito de
Capacitacion”,

- Comités Diversos.

Muchos de los Comités enconfrados, consiituyen fuerzas de tarea, que se conforman
con gente de las distintas areas para mejorar los procesos. A modo de ilustracion:

a) El Comité de Planificacion. Una vez al afio, se junta a todo el personal en una
reunion general, y una vez al mes, en reuniones por subcomités. En una
empresa estudiada, dicho comité esta compuesto por 23 gerentes y su primera
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linea, los gue se juntan en reuniones mensuales. En él, se examinan los avances
de las tareas planificadas, o de aquellas relacionadas con los procesos. Una vez
al afio se efectlla la reuniébn general del comité. Luego, en las reuniones
mensuales, los subcomités revisan las acciones estratégicas y planifican el
trabajo de los préximos 3 arios. :

b) Comité de Atraccion de Clientes. Es interdisciplinario.

c) Comité de Servicios. Se retne cada dos semanas, tiene a su cargo la revision
de la politica de servicios de la empresa. Reline al Gerente General, Gerente de
Operaciones, Gerente de Servicios.

d) Comité de Inversiones. Es mas téchico, y se amplia con asesores
especializados.

En estos comités hay mucho trabajo en equipo, son instancias de comunicacion, vy a la
vez, de participaciéon conjunta, aspecto que nos vincula con los aportes del recurso
humano.

4. APORTES DEL. RECURSO HUMANO

En el sistema de relaciones laborales que estamos examinando, no basta el
conocimiento de la mision, las distintas politicas de recursos humanos, y las instancias
de participacion conjunta. Es necesario, como elemento principal de dicho sistema,
facilitar y suscitar el aporte del trabajador, su involucramiento en la misién y en los
objetivos de la empresa, su impilicacién en sus retos y desafios. Ello que viene a validar
y verificar la realidad de una labor cooperativa, participativa y de conjunto.
Examinaremos sus principales mecanismos o instancias.

Una primera expresion de este compromiso, es el del mejoramiento continuo.
4.1. El Mejoramiento Continuo.

En practicamente todas las empresas estudiadas, se establecen sistemas y programas
de mejoramiento continuo. Incluso, en algunas de ellas, dichos sistemas y programas
se identifican y confunden con los sistemas y programas de calidad total, o mas aln, a
veces el primero tiende a reemplazar al segundo.

- Caracteristicas.

Este sistema se concretiza en la constitucion de Equipos de Mejoramiento Continuo
(EMC). Estan conformados por gentes de todas las areas. Su caracteristica definitoria
es que son interfuncionales, e interjerarquicos. El EMC consagra ciertas modalidades
de trabajo, como el trabajo en equipo, que es fundamental como estrategia de negocio.
Es la primera instancia de participacion.

En ellos se analizan los problemas detectados que pueden poner en peligro u
obstaculizar la marcha de la empresa, o bien, impedir alguhos de sus objetivos
pricritarios. Tales problemas son examinados, con diversos métodos, y se proponen las
soluciones permanentes.

En algunas empresas examinadas se constata un crecimiento del personal involucrado
en dichos equipos, aunque no en forma constante en el tiempo, obedeciendo a las
particulares coyunturas por las que pasa la empresa.
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- Funciones.

De estos EMC surgen diversas iniciativés, como la necesidad de contar con una
Encuesta de Comunicacion Interna, con los Indicadores de Calidad, con un Plan de
Comunicaciones Internas, con la codificacion de articulos de bodega, o con la afinacién
de los procedimientos para montaje. A ello se agregan diversos otros proyectos, como
la creacién de un técnico integral, o un sistema de administracién de control, sistemas
de control presupuestario, gestiéon de satisfaccion al cliente, etc. Otras lineas de trabajo
derivadas de estos Equipos de Mejoramiento Continuo, son el plan de comunicaciones
internas (comprendia: visita a sucursales; evaluacion de desempefio; actividades
recreativas; sistema de reuniones para mejorar el nivel de las comunicaciones internas),
asi como planes de capacitacién, de Comités Paritarios, etc.

Como indicabamos, en algunas empresas se utilizan estos equipos para llevar adelante
los programas de calidad total. Es asi que en algunos casos, tales equipos se han
enmarcado en el programa ISO 9.000, para definir, por ejemplo, los procedimientos
para el proceso de evaluacion de proveedores, control de calidad de materiales de
bodega, presupuestos de reparaciones, politicas de modernizacion; control de horas,
etc.

Estas funciones pueden quedar mas claras, al considerar los “ejes del mejoramiento
continuo®.

- Ejes del Mejoramiento Continuo.

Nos basamos en la experiencia recogida en una de las empresas mas adelantadas en
aplicar esta metcdologia. La sistematizacién que hacemos nos servira para el analisis
de las siguientes experiencias.

a) Primer Eje: Orientacién al Cliente.

Como lo plantea un jefe, se considera el proceso de trabajo como “una cadena de
subprocesos. Cada uno lo administra, cada uno pregunta al siguiente proceso cémo le
interesa que realice mi labor, habiendo una estrecha interaccion cliente/proveedor. Es
necesario considerar las expectativas del cliente, y tratar de superarlas. Si cada uno
trabaja bien su proceso, el producto final es ampliamente satisfactorio".

b) Segundo Eje: .Trabajo en Equipo.

El trabajo en equipo, por definicion, hace parte integrante de una politica de relaciones
laborales cooperativas, como hemos venido comprobando en cada una de las
dimensiones estudiadas. Sus principales directrices orientadoras apuntan a que es
necesario escucharse, abrirse al aporte de cada uno, considerando que todas las
opiniones son validas, las del gerente igual que las del trabajador. Esta verdadera
filosofia o cultura de frabajo se ensefia en cursos, “y en el ensefar a hacer”. En muchas
empresas se entrena a los supervisores, participando también los dirigentes sindicales,
para fomentar este estilo de trabajo en equipo. Como vemos, se parte del supuesto que
cada trabajador tiene un aporte que hacer, y que para ello debe tener instancias en que
pueda expresarse y exponerlo y hacer sugerencias.

c) Tercer Eje: Mejoramiento de Procesos, o la Administracion de Procesos.

En la Administracién de Procesos, existen diversos métodos, seglin las empresas.
Uno de ellos es considerar que todo proceso consta de las 6 M: Materiales,
Maquinarias, Métodos, Mediciones, Medio Ambiente, Mano de Obra. Por ejemplo, un
proceso de carguio debe considerar estas 6 M. Del mismo modo, se hace ver que todo
proceso consta de una entrada, y una salida que va a! cliente. Cuando el cliente queda
satisfecho, el proceso tiene sentido. Eso se lo aplica a cada faena concreta. Era muy
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comun, anteriormente, que todos los procesos se hicieran sin considerar al cliente. La
concepcién basica operante en la actualidad, es que “el proceso es una cadena que
agrega valor, la cadena es proveedor, cliente interno, cliente externo. Si cada proceso
se hace bien, con satisfaccion, el resultado sale solo”.

Un aspecto central en cada proceso, es el cuidado del medioambiente, del cual
depende en gran medida la imagen de la empresa, particularmente si se trata de
empresas extractivas, que producen desechos, que manipulan compuestos quimicos,
etc.

Los procesos implican mediciones. Hay una maxima. “Si algo no se puede medir, hay
que medirlo de todas maneras”’. El que controla debe identificar lo que va a medir, tener
un estandar para medir, medir, evaluar lo medido, y efectuar las pertinentes acciones
correctivas. Todo eso es evaluar. Evidentemente, con esta metodologia, cada
funcionario en la empresa es capaz de asumir como habito de trabajo el Mejoramiento
Continuo.

En la administracién de procesos, cobra importancia igualmente, el establecer las
actividades consideradas “criticas”. Eso lleva a que cada problema hay que analizarlo, y
ver sus aspectos criticos. Ello se basa en que hay actividades en las que se puede
cometer errores, y ello no trae consecuencias. En otras, en cambio, si se comete
errores hay consecuencias sumamente perjudiciales. De alli que para los cargos
considerados criticos haya un entrenamiento especial, con un reciclaje continuo.

d) Cuarto Eje: Las Decisiones Basadas en Datos.

Lo corriente es gue un grupo, 0 un sindicato, presente un problema y exija una solucién
a la Administracion. Pero a veces dicha solucién no es aceptada, perdiéndose tiempo y
esfuerzos. Esto lleva, como se plantea en una empresa estudiada, a que cada
demanda sea analizada con el grupo o el sindicato y con la administracién. Se trata de
analizar el problema en conjunio, no con percepciones particulares, ni con
exageraciones, como sucede frecuentemente. Primeramente se consideran los datos,
se estudia el problema, se estudia en qué consiste, se aportan antecedentes, graficos
de su evolucidn, etc., luego se plantean las soluciones. La solucién presentada se basa
en datos, con entrega de informaciones. Esto lleva a un tratamiento objetivo, ¥ en
trabajo de grupo, lo que es formativo, participativo, y ahorrador de tiempo y de
esfuerzos. Tras esta preocupacion, estd también subyacente la idea del Mejoramiento
Continuo.

e) Quinto Eje: Capacidad de Liderazgo.

Esta capacidad de liderazgo es especialmente reforzada en el ambito de los
supervisores, dimensiéon que ya hemos analizado en varias oportunidades y que es
abordada desde distintos angulos. Existen programas de entrenamiento con los
supervisores (los jefes de Seccidn, de Taller, de Turno, segln el caso). La idea, como lo
plantea un gerente, es que no se quiere tener jefes, sino, “a todos los queremos con
cabeza, no sdélo reducidos a manos y pies”. Para eso se educa a los supervisores, ellos
son los que trabajan con los distintos grupos y equipos. En esta linea se establecen
programas de entrenamiento en liderazgo, para formarlos como facilitadores.

Para ello, como hemos visto, en la mayoria de las empresas estudiadas existen Planes
de Preparacion de Jefes. Hay planes de desarrollo, que dependen de lo que cada uno
puede hacer, de cuanto trabaja en equipo, cuanto se preccupa por la seguridad, por los
costos, por la gente, por su creatividad, etc,

Cabe destacar la importancia que asume, en esta filosoffa, una correcta comprension
de lo que es un problema. En algunas empresas hay toda una filosofia al respecto. En
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una de ellas, se hacer referencia a la cultura china, expresada en su propio sistema
ideografico. llustrativo de elio es que en chino, problema se escribe, crisis +
oportunidad. Como plantea el gerente que asume esta idea, es que “siempre habra
problemas, pero tras un problema hay diez oportunidades”.

El andlisis de estos ejes del Mejoramiento Continuo nos permiten comprender mejor su
filosofia, sus alcances y sus proyecciones.

- Operatoria.

Los EMC funcionan en base a una metodologia especifica, por ejemplo funcionando
de acuerdo a un Proceso de Autoevaluacion, a partir de cuyos resultados, se definen
los temas a mejorar, de acuerdo a los impactos que tendrian en orden al cumplimiento
de los objetivos de la empresa.

En algunos casos, a cada EMC se le asigna “sponsor” (padrino), por ejemplo, un
Gerente de Area, que funciona como asesor. Tienen también un lider, que es el que
coording, y que es generalmente el jefe de departamento. Generalmente se escogen los
integrantes segln sus competencias, escogidos de distintas areas, cargos y
profesiones.

Se relinen una vez por semana, durante varias semanas, dependiendo del alcance del
proyecto. |

En algunas empresas son objeto de un proceso de autoevaluacién, que puede durar
incluso 2 afios. En el caso de corporaciones, también son validados por expertos de
otros paises

Este tema se encuentra estrechamente vinculado a la preocupacion por la calidad total.

4.2. El Sistema de Calidad Total.

Otra dimensién importante del aporte del recurso humano, es su participacion e
involucramiento en las politicas y programas de [a calidad total. Este aspecto cobra
especial importancia en la empresa moderna, y constituye un factor prioritario de Ia
competitividad de la empresa, y de su posicionamiento en el mercado. Veremos, muy
en sintesis, el sistema mas generalizado en nuestro pais, el sistema utilizado en el
Premio Malcom Baldrige, que imparte en nuestro pais, el Centro de la Productividad y
la Calidad (CNPC).

Hace 12 afios atras, en USA se estudio las razones de las ventajas de la economia
japonesa. Una de las razones que se dieron fue la existencia de un Modelo de Gestion
de Empresa, con participacion laboral, con enfoque al cliente. En especial, la existencia
de un modelo que era seguido por las empresas, copiandose y compitiendo entre ellas.

También constataron la existencia de un Premio, el Premio Dening, desde 1952,
establecido por la Asociacion de Ingenieros de Japén (en memoria de Dening que fue
un Ingeniero norteamericano, que difundié el control de calidad, en 1947). Es un Premio
a los procesos, al control de calidad de los procesos, a la incorporacion de
innovaciones, mas enfocado en los avances tecnoldgicos. Este premio, para distintas
empresas, era como una certificacién, un "check list" que llenaban para constatar los
procedimientos de la calidad, del control de calidad, del mejoramiento de los procesos,
etc.
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En USA la idea estuvo enfocada a la gestiéon, mas que a los procesos. Se estudiaron
en ese pais los elementos que las empresas mas exitosas median en la gestién de la
calidad. Establecieron un premio, no soélo para competir, sino que cumplia con la
funcién de ser un Método de Gestion, que proporciona ios elementos, propios de una
empresa ideal, plenamente exitosa, como horizonte. Se trataba de definir los elementos,
los criterios, que confluian en el éxito de la empresa.

A partir de ello, establecieron un Sistema de Autoevaluacion, a partir del cual se viera
en qué nivel se encontraba una empresa, en relacién a esa empresa virtual, a esa
empresa ideal. Eso deriva en un autoaprendizaje. De este modo, se codificaron estos
criterios en subcriterios y areas de analisis, estableciéndose un puntaje. El total del
puntaje son 1.000 puntos. Ese fue el origen del Premio Malcom Baldrige.

Luego se establecieron premios similares en Europa, como el Premio Europeo a la
Calidad, y premios iguales en México, Colombia, Brasil, Uruguay, Argentina, y en
proyecto en Perd. También se establecié en Japén.

Con esto se refuerza el movimiento de gestién de calidad, existiendo incluso premios
supranacionales. En nuesira regién, se estan poniendo las bases del Premio
iberoamericano a la Calidad, de la Asociacién de Presidentes y Jefes de Empresa,
dirigido por la Fundacién lberoamericana de la Gestion de Calidad.

- El Método en las Empresas, como Autoevaluacion.

Cada empresa puede hacer su autoevaluacion a partir de las bases de este Premio que
imparte el CNPC. Estas bases tienen 8 criterios y 28 subcriterios. Los criterios son:

Liderazgo y compromiso de la direccién superior

Satisfaccidn de los clientes

Compromiso y desarrollo de las personas y la organizacion

Proceso de planificacion

Gestidén de la calidad y productividad de los procesos

Sistema de informacién para la gestién de la calidad

Contribucion social y preservacion del medio ambiente .
Resultados de la empresa. -

Nk LN S

Cada uno de estos criterios tiene diversos subcriterios.
a) Su Enfoque.

Estos criterios y subcriterios se evalGan en funcién del Enfoque: éste se refiere a los
métodos de la empresa para alcanzar los objetivos sefalados en cada subcriterio en
cuestién. Se consideran diversos factores, por ejemplo, si el enfoque es adecuado y
efectivo, si es aplicado en forma sistematica, integrada y consistente, si el enfoque
incluye ciclos de evaluacion y mejoramiento, si esta basado en informacién cuantitativa,
objetiva y confiable, si el enfoque esta basado en la prevencién. Si el enfoque utilizado
es (nico e innovador.

b) Despliegue.
Corresponde a la extension en que los enfoques son aplicados en todas las areas
relevantes de la empresa. Se considera la aplicacion apropiada y efectiva del enfoque

en todos los procesos, productos, ubicacidn geografica, empleados, clientes y
actividades en general.
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c) Resultados.

Se refiere a los efectos obtenidos en la empresa en los subcriterios evaluados. Se
consideran los siguientes factores: niveles de desemperio, tendencias, amplitud de los
mejoramientos; demostracion de mejoramiento sostenido; comparaciones con sus
propias metas, con los competidores, con los mejores del mercado. Todas ellas son
evidencias de que los resuitados son producto de un enfoque determinado y explicitado.

La empresa con un 50% del puntaje es considerada una excelente empresa. Se gana el
Premio con 600 a 700 puntos. Obtener 70% (700 puntos), significa que existe en la
empresa un enfoque sistematico, efectivo y optimizado como producto de ciclos de
mejoramiento que responde a los objetivos del subcriterio. Un enfogue que muestra un
sistema maduro y con gran integracién. Un enfoque Unico e innovador en términos
comparativos con referencias internacionales. Un proceso de mejoramiento que ha
llegado a ser una importante herramienta de gestion. Un enfoque desplegado
completamente, aunque la integracidn y refinamiento puede variar entre unidades de
trabajo.

Cabe destacar que el criterio N°3, referido a las relaciones laborales, tiene 190 puntos,
vale decir, tiene un 19% de incidencia en el premio.

Este sistema, en su expresién mas acabada, se concretiza también en la adopcion del
Sistema I1SO 9000, de Aseguramiento de la Calidad, que constituiria un primer nivel.
Sélo algunas de las empresas estudiadas lo estan aplicando en forma integral. Es
importante saber que el Sistema ISO 9000 es un sistema internacional de
aseguramiento de la calidad. Para su verificacion, es decir para poder validar su
adopcidn en el pais, existen las Empresas Acreditadoras, rol que en Chile cumple el
Instituto Nacional de Normalizacion, el INN, gue seria el segundo nivel, y que adapta
estas normas a la realidad nacional (las NCh, Serie ISO 8000, ISO 9001, NCh 2000/1,
etc.). Finalmente, en un tercer nivel, para verificar que en una determinada empresa se
aplica cabalmente dicho sistema, operan entonces las Empresas Certificadoras, como
Sesmec, Buro Vertias, etc. En las restantes, si bien no se posee el Aseguramiento de la
Calidad, (entregados por estas empresas resefadas), se asumen sus exigencias. Por
otra parte, como ya hemos dicho, en algunas empresas estudiadas, este Sistema de
Calidad Total (SCT), se identifica con el Sistema de Mejoramiento Continuo (SMC).

d) Sus Contenidos.

El aseguramiento de Ila calidad, son “Todas aquellas acciones planificadas y
sistematicas necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o
servicic satisface los requerimientos de calidad establecidos” (NCh, Serie ISO 9000.
NCh 2000/1). En otras palabras, consiste en adecuar ios procedimientos a las
especificaciones establecidas. Esos procedimientos los disefia el Ingeniero, y el
operario también los conoce.

Como la define un gerente encargado, “Se trata de un concepto general de calidad
total, es una filosofia de administracion que involucra al ser humano como factor
importante y que lo integra como parte estratégica”. El trabajo del aseguramiento de la
calidad consiste en ver si las operaciones concretas, se adecuan efectivamente a las
especificaciones que ha disefiado el Ingeniero. El 1ISO, mas que nada, no es un estilo
de administracion, sino de procedimientos que aseguran al cliente que la empresa va a
cumplir con el contrato, en los plazos y con la calidad productiva requerida. Esta es una
importante contribucion de! frabajador a la buena gestion de la empresa.

Se trata de un ordenamiento entre los procesos y los procedimientos. Su orientacidon
siempre es hacia la satisfaccién del cliente, estando muy ligada a las metas de la
empresa. Cabe destacar que este Sistema de Calidad Total (STC) no considera
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directamente la calidad de las relaciones laborales, si bien tiene muchos puntos de
contacto. Se sabe que las nuevas versiones revisadas del ISO 9000, traeran incluidas
esta tematica. Por ejemplo, se hace mencién a la seleccion del personal, a la
evaluacion del entrenamiento, del ambiente de trabajo, de sus factores humanos y
fisicos. Lo que si es claro, es que el sistema difundido por CNPC, definitivamente
incorpora un conjunto bastante importante de criterios de calidad, directamente
vinculados con las relaciones laborales.

Lo importante a destacar, es que el método del Premio a la Calidad, establecido por el
CNPC, por esta precisién de los criterios que define para su otorgamiento, en la practica
lleva a que las empresas que intentan optar por este concurso, comiencen a asumir una
serie de précticas propias del management participativo, de los estilos de gestidn de las
relaciones laborales de tipo cooperativo.

Un testimonio al respecto, es el de aquella empresa que consignamos y que esta
iniciando un nuevo estilo de management participativo, a partir del trabajo en una
Division escogida como experiencia piloto. Preguntado el gerente de Planificacion
Estratégica, sobre el involucramiento del personal, responde que “éste se refleja en la
satisfaccién en el trabajo, indica que en la Division en cuestion, es radicalmente distinto
y se nota, por los criterios de gestién moderna. El estilo es muy participativo, de
consenso, y hay un férreo cumplimiento de los compromisos”. Como explicacién de ello
destaca que postularon al Premio del CNPC, como ejercicio. "Hicimos el gjercicio de
implementar el FIAT (Formato de Informe de Autoevaluacién Técnica) que entrega el
CNPC para postular al Premio, nos hizo muy bien”.

En este sentido, dicho Premio, es claramente un instrumento de socializacién y de
promocién de las refaciones laborales participativas. Al respecto, destacamos, entre los
criterios citados en referencia al método en las empresas, mas arriba citados, el
“compromiso y desarrollo de las personas y la organizacidn”, con sus acapites referidos
a Gestion del Personal, Educacién y Capacitaciéon para la Calidad; Remuneraciones,
Desemperio y Reconocimiento de los Trabajadores. Incluye ademads, en el criterio
referido a “los resultados de la empresa”, el tema de la satisfaccion de los empleados.
(Ver al respecto, Premio Nacional a la Calidad; Bases y Guia, 1997; y su versién 1998-
1999, publicadas por el CNPC).

En algunas empresas, esta modalidad del SCT ha sido introducida por iniciativa
corporativa. Lo importante a destacar, como contenido del SCT, es que dicho sistema
supone un nuevo tipo de gestidn de la empresa, una “gestion por la calidad’, que la
considera como un todo, la calidad en la relacién, en el compromiso, en la gestion, en
las personas. Como indica un Gerente de Recursos Humanos:

“Ef Modelo de Gestidn de Calidad parte por entender la dinamica cliente/proveedor, sus
interrelaciones. Todos los Gerentes y Subgerentes deben conocerlo, pues es un
vocabulario ajeno. Primero, se trata de acercarlos a ese modelo. Luego se reformularon
los Cursos de Capacitacion, para que fuese conocido dicho modelo. Como conclusién,
se establecié el Plan de Calidad, que antes era el Plan Estratégico de la Compaiiia. Allf
se ve el involucrar de la gente”. ‘

En algunas empresas se trata de socializar la funcién de calidad, quedando a veces en
manos del staff general, que se lo conoce en algunos casos como Consejo de Calidad.
En otros casos, se ha llegado a suprimir el cargo de Gerente de Calidad, a fin de
que cada funcionario internalice la preocupacion por la calidad, y la exprese en la
orientacion al cliente, la administracién del proceso, en fin, en todas las actividades de
la empresa. Con ello se pretende disminuir la brecha entre el ideal y tos resultados.

Sin embargo, es importante considerar que [a*aplicacién de estos sistemas, e incluso el
otorgamiento de estos premios de calidad, no significan que imperen las relaciones
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laborales cooperativas y participativas en todas y cada una de las actividades de la
empresa asi premiada. Muchas veces, como veremos en nuesiros analisis concretos,
quedan secciones, talleres, o incluso segmentos de trabajadores, en los que dichos
estilos cuesta aplicarlos, o ain se encuentra en vias de implementacion.

- Campo de Aplicacion.

El SCT se aplica al conjunto de la empresa, asi como a los proveedores, clientes y
subcontratistas. En la empresa su finalidad es asegurar que todos los procedimientos
de la produccién, administracién, comercializacién, etc., cumplen con los requisitos de
calidad exigidos por el cliente. A modo de ilustracién, veamos algunas de su
dimensiones (ISO 9001).

a) Disenio.

El proveedor debe establecer y mantener procedimientos documentados para controlar
y verificar el disefio del producto para asegurar que se cumplen los requisitos
especificados. Debe preparar planes para cada actividad de disefio y desarrollo. Se
exige una revision del disefio, su verificacién, validacion, identificacion de los cambios
introducidos, eic.

b) Adquisiciones.

El proveedor debe establecer y mantener procedimientos adecuados para asegurar que
el producto adquirido cumple con los requisitos especificados.

c) Control de Proceso.

El proveedor debe identificar y planificar los procesos de produccion, instalacion y
servicio que afecten directamente a la calidad. Debe asegurar que estos procesos se
efectien bajo condiciones controladas. Estas condiciones deben incluir: procedimientos
documentados que definan la forma de produccion, instalacién o servicio, cuando Ia
ausencia de dichos procedimientos pueda afectar adversamente la calidad; uso de
equipo adecuado; cumplimiento de normas/codiges de referencia, planes de calidad y/o
procedimientos documentados; criterios para la mano de obra estipulados en forma
practica y clara; mantencién apropiada del equipo para asegurar la continuidad de la
capacidad del proceso, etc.

d) Subcontrataciones.

Hay generalmente muchas actividades subcontratadas en las empresas. Los
subcontratados deben tener la capacidad adecuada: puntualidad en las entregas,
calidad, cantidad y las variables subjetivas, como los anos de experiencia de los
trabajadores, si son egresados de escuelas técnicas, la calidad de las calificaciones,
etc. Al respecto existe una preocupacidon por el trato, orden, limpieza, seguridad,
cumplimiento de compromisos. Se verifica el nivel profesional y de su experiencia, la
calidad del trabajo, el conocimiento técnico de los trabajadores. Se hacen encuestas de
verificacion. Se considera, igualmente, del pago de las cotizaciones previsionales en las
respectivas empresas subcontratadas. Son chequeados, incluso el cumplimiento de las
leyes laborales en sus subcontratistas, asi como la prevision y la prevencion de riesgos,
por disposicion legal, pues la empresa que contrata es la responsable subsidiaria.

- Recuperacién del Conocimiento.
Un aspecto importante que se ha podido constatar en este estudio, es que muchas

veces, el SCT es usado para sistematizar el conocimiento de los procesos de
trabajo, evitando que quede monopolizado por el técnico respectivo.
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Esto posibilita, no sélo controlar el trabajo, siho que el know how quede documentado, y
si falta ese trabajador, o debe ser reemplazado por otro, ese conocimiento se tiene
formalizado. Existen, por ejemplo, un formulario de Recepcion de Materiales, alli se
indica cdmo se recibe, los tipos de revisidn existentes, los tamafios de las muestras, las
especificaciones exigibles.

- Operatoria.

En las empresas en que estos contenidos se encuentran internalizades, se crean
valores de calidad y de calidad personal. Estos valores estdn muchas veces orientados,
en las empresas de servicio, al desempenio y ia calidad del servicio al cliente. Se trata
que sea reconocido por el conjunto de la organizacidn el funcionario capaz de entregar
un buen servicio. Esta es una de las razones de la expresiéon publica del
reconocimiento. Como se plantea expresamente en una empresa: “Por eso se
preocupan de dar el premio a una persona. Se frata de crear héroes, mostrando qué
cosas ha hecho, como ejemplo para el resto”.

Del mismo modo, en las empresas productivas, generalmente se establecen auditorias,
que estan a cargo de los diferentes auditores de calidad. Para ello existe el Consejo de
Calidad, y diferentes Equipos de Calidad, que generalmente frabajan por temas.
Ademas, las empresas con este sistema, son auditadas externamente por la empresa
SGS (Societé Génerale de Sourveiliance).

Se establecen, en varias empresas, indicadores de gestiébn para cada éarea, con
diversos tipos de reunicnes con distintos métodos. Por ejemplo, con métodos de gestion
y de seguridad industrial, con métodos de andlisis, con brain storm. Se utilizan también
reuniones participativas, de investigaciéon, de accién, con métodos de mejoramiento
continuo. Asi se considera la calidad total.

Del mismo modo se imparten cursos basados en el tema de la calidad. Sin embargo, en
algunas empresas tienden a modificar este método, suprimiendo los cursos especificos
de calidad, como ya hemos adelantado, pero introduciendo el tema de la calidad en
todos y cada uno de los cursos que se imparten de acuerdo a los programas anuales.

Estos métodos, unidos a una capacitacion constante, contribuyen a gue la calidad sea
cuestién de una cultura que impregna todo el actuar del trabajador (Para considerar la
capacitacidn respectiva, nos referimos, mas arriba, a los Taileres y Cursos de Calidad,
en el acapite destinado a las Politicas de Capacitacion).

Algunas empresas reconocen no tener el control de calidad que debieran tener. Ello,
especialmente en empresas de servicios. Como lo indica un gerente de calidad, “porque
no se notan los errores, no es como en la produccién donde se amontonan los
televisores defectuosos”. En otras es un proceso largo, donde recién se introduce el
Control de Calidad y de Procesos, control que es potenciado con asesorias externas,
las que, se espera, “dejardn bien controlado los procesos para el 2000. Todo el
personal sera evaluado por el cumplimiento de estandares de sus procesos”.

- Capacitacion.

Esta linea de calidad se encuentra directamente apoyada por los planes de
capacitacion y por diversos planes de desarrollo, aspectos que volveremos a tratar mas
adelante. Como se indica en una empresa:

“Asi, cada Sucursal debe definir un Plan de Calidad para el afio. Para ello, la
Subgerencia de Capacitacion entrega capacitacién, asesoria, y apoyo a estos planes.
Ya estd bastante sistematizado este trabdjo, hay un manual de procedimientos,
formularios, etc.”.
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Existe también diversos Planes de Trabajo con las Unidades Internas, es especial con
aquellas que tengan mas bajo rendimiento en el tema de la Calidad de Servicio Interno

o Externo.
- Mediciones.

Existen diversos sistemas de evaluaciones, particularmente mediante encuestas de
distinto tipo. Una de ellas es la Evaluacion de la Gestion de Calidad. Se utiliza con el
método de Malcom Baldrige, que esta en el origen de las bases del Premio de la
Calidad y la Productividad. Tiene dos objetivos. El 1° el mas importante, es el
diagnéstico de las fortalezas, y de las areas de mejoramiento, como un imput mas para
el proceso de planificacién. El 2°, es que muchas empresas tienen metas que pueden
traducirse en un puntaje anual, permitiendo que asi se mide la meta de calidad de los
directivos de cada empresa.

En algunas empresas, incluso las Areas Comerciales son evaluadas en gestion de
calidad por los clientes externos.

Cabe destacar, en algunas empresas mas adelantadas en estos métodos de calidad
total o mejoramiento continuo, estan comenzando a asumir la nueva idea de la
“Learning Organisation”, la organizacion que aprende. El mejoramiento continuo, es
s6lo una parte de esta nueva metodologia, o nueva filosofia de gestion. Su maestro es
Peter Senger. También desarrolla esta técnica Fred Kofman, que aplica la distincién
Conocimiento/Aprendizaje, es decir, lograr hacer algo que antes no se era capaz de
hacer. Este modeio de gestion socializa el saber, y ensefia a aprender, salvaguardando
el conocimiento de la organizacion como un todo.

Proveedores.

Los sistemas de calidad, que tienen una importancia fundamental en la gestion
moderna de la empresa, junto con la multidimensionalidad que hemos venido constando
se proyectan igualmente, no sélo ex post, hacia los clientes, sino también ex ante,
frente a los proveedores.

Es evidente que si la empresa esta orientada a proporcionar productos y servicios de
calidad, ésta no solo depende de su gestion, sino que también exige insumos de buena
calidad.

Ello ofrece una importancia creciente, pues a su vez, especialmente en empresas
grandes, asi como en las empresas del Estado, se privilegia a aquellos proveedores
que no sélo proporcionan insumos de buena calidad, sino también que pueden mostrar
la existencia de relaciones laborales satisfactorias con su personal.

Es por ello que el sistema de calidad total del Premio de la Calidad, impartido por el
CNPC establece explicitamente en la Gestion de la Calidad y Productividad de los
Procesos, la “Calidad de los Proveedores” que hace referencia a los requisitos de
calidad que se les impone, a los mecanismos y formas de apoyo a su desarrollo, y a la
evaluacion y mejoramiento de los procesos relacionados con estos proveedores.

Una proyeccion importante de lo anterior, es que en esta forma, las alianzas
estratégicas, no sélo se establecen entre la empresa y sus frabajadores, generalmente
organizados, sino también con sus proveedores. Veamos un testimonio es ilustrativo al
respecto:

“La relacién con proveedores es Optima. Usan la ingenieria compartida para obtener
ventajas técnicas. Por ejemplo, con la Empresa Alianza, ella capacita a su personal
para pinturas. Lo mismo sucede con otras. Sobre la calidad, desde los mismos
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Choferes comienza. Ellos que tienen las Notas de Pedido, son los primeros Inspectores
de Calidad frente a los proveedores. También cuando se reciben los materiales en cada
Seccion’.

Algunas empresas estatuyen explicitamente esta opcién:

“Nuestras actividades estan orientadas a proveer a nuestros clientes los mejores
productos en la industria. Buscamos proveedores y contratistas eficientes para obtener
productos y servicios de alta calidad. Y si es apropiado, desarrollamos relaciones de
largo plazo para mejorar, continuamente nuestra calidad”.

En otra empresa se establece explicitamente la metodologia para llevar a cabo la
evaluacién de proveedores considerando los siguientes items:

o Antecedentes del Proveedor (servicios): nivel técnico de sus trabajadores e
instalaciones, nivel general de desempeno.

o C(Calidad: porcentaje de rechazos en la recepcién, posesién de certificados de
calidad.

¢ Puntualidad: diferencia entre la fecha convenida y la fecha de recepcion.

« Cantidad: diferencia entre la cantidad solicitada y la recepcionada.

DPel mismo modo, esta politica de los proveedores, se aplica igualmente a las empresas
proveedoras de trabajo, es decir a los subcontratistas como indicamos recién, mas

arriba.

Con estos antecedentes hemos entregado una visidn general del conjunto de las
politicas que expresan y operacionalizan la labor de desarrollo del recurso humano,
base y norte del management participativo. Luego de este examen, que representa las
definiciones de los estamentos directivos de las empresas estudiadas, entraremos a
analizar la forma en que ellas son asumidas y gestionadas por los jefes o ejecutivos
principales de las empresas estudiadas.
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SECCION II.

LA INTERNALIZACION DE LAS POLITICAS DEL MANAGEMENT PARTICIPATIVO
POR PARTE DE LOS CUADROS SUPERIORES.

Como indicaramos inicialmente, las politicas precedentes del management participativo
han sido analizadas a partir de las grandes definiciones entregadas fundamentalmente
por los Gerentes Generales y los Gerentes 0 encargados de Relaciones Laborales o de
Recursos Humanos. Estas definiciones han sido confrontadas con los testimonios del
personal entrevistado en los distintos niveles de la empresa.

Complementando el analisis precedente, nos interesara seguir el flujo de los principales
contenidos y elementos de dichas politicas, examinando las alternativas de su
implementacién, desde esta fuente superior, hasta llegar al trabajador de base y a la
organizacion sindical.

Para ello entregaremos en primer lugar una sintesis de las formas y grados en que los
jefes o ejecutivos principales de las empresas, la mayoria jefes de Division, de Area,
o de Seccidn, incluso de algunos Departamentos importantes, incorporan y asumen en
su propia gestion las politicas propias del management participativo. Es evidente que
una mayor o menor internalizacion de dichas politicas y de sus principales contenidos
por parte de estos jefes superiores, favorecera su operatividad y vigencia y podra ser la
garantia de una incorporacién efectiva en los restantes estamentos.

Mas adelanie, en la siguiente seccién, seguiremos el curso descendente de la
transmision de estas politicas, para llegar a los niveles de los ejecutivos en directo
contacto con los trabajadores de base. Finalmente, en nuestra tercera parte,
consideraremos la forma en que dichos contenidos son recibidos por los propios
frabajadores de base, y por las organizaciones sindicales, cerrando asi este circulo,
que se espera sea virtuoso.

Como ya adelantaramos, al realizar este analisis, con esta metodologia, que considera
un flujo descendente y a la vez distintos tipos de empresas, iremos teniendo una vision
de las distintas formas en que dichas politicas se definen, se gestionan, se
operacionalizan y se recepcionan. Por otra parte, podremos apreciar el modo como
ellas van siendo implementadas, los obstaculos que encuentran, los perfeccionamientos
que se les van incorporando. Este analisis ayudara a detectar las variaciones que se
registran, tanto en estos diferentes estratos (gerentes, jefes superiores, supervisores,
trabajadores y dirigentes), como entre los distintos tipos de empresas. En este estudio
de casos, se ha ido produciendo un ir y venir, muy fecundo, entre nuestro analisis
tedrico inicial, y el trabajo de campo. Esta interaccién nos permitird ir precisando los
contenidos de estas politicas, asi como sus interacciones, enriqueciendo el analisis de
conjunto.

En esta perspectiva analizaremos el operar en concreto de las diversas politicas que
implementan los estilos del management participativo, a partir del testimonio de los altos
jefes en cada una de las empresas estudiadas.

Antes de iniciar este analisis, cabe una advertencia previa. Al detectar las formas y
grados en que los estilos del management participativo eran asumidds e internalizados
por los jefes superiores de las empresas, pudimos constatar una importante constante,
que tendi® a complementar el andlisis precedente realizado en el ambito de las
gerencias. Pudimos comprobar la existencia, en varias empresas, de una opcidn
claramente definida por estos estilos participativos. En ellas se ha recorrido un proceso
sostenido en el tiempo, un proceso progresivo de reflexién, de capacitacion, de
convencimiento, y socializacién de la necesidad y conveniencia de asumir estos estilos
participativos. Tal opcion se ha ido traduciendo en la internalizacion efectiva de estos
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criterios, por parte de los jefes superiores. Y en especial, en la aplicacién concreta y
practica de las diversas politicas de desarrollo del recurso humano. A su vez, hemos
podido comprobar, como correlato de lo anterior, que cuanto mas profunda y sostenida
es esta opcion y esta internalizacion, mayor es el conjunto de politicas de desarrollo
utilizadas. Del mismo modo, mayor es el grado de integracién de las mismas, en un
importante proceso sinérgico de retroalimentacién y reforzamiento mutuo. Estas
constantes nos sirvieron asi como criterios para distinguir empresas con altos niveles de
gestidn participativa o cooperativa, empresas que recién se inician en estos estilos, y
empresas en las que se registran insuficiencia en tales estilos. Ademas, en el analisis
que iremos presentando, cuando sea necesario podremos distinguir entre las empresas
ligadas al &mbito productivo y las pertenecientes al sector servicios.

Con este teldn de fondo iremos examinando las formas y grados en que estos jefes
superiores, incorporan y asumen en su propia gestion las politicas propias del
management participativo.

1. LA PRACTICA DEL RECONOCIMIENTO.

Las politicas de reconocimiento que analizamos mas arriba (supra, Seccion |, 2.3.
“Politicas de Reconocimiento: estimulos, premios, compensaciones”), son ampliamente
ratificados por los jefes superiores, siendo asumidos como practicas habituales,
concretando asi los planteamientos mas de tipo declaratorio que consignamos
inicialmente. Ello nos exime de detallar estos aspectos ya tratados.

Lo que si nos interesa destacar a partir de los testimonios de estos jefes superiores, es
que pudimos corroborar la existencia de diferencias entre empresas, segin la variedad,
extensién 'y profundidad con que son aplicadas estas politicas, y segun la mayor
integracion y riquezas de los mecanismos e instancias que las vehiculizan y
concretizan. Asi por ejemplo, en las empresas donde el tipo de gestidon participativa esta
mas afianzado y consolidado, operan practicamente todos los, mecanismos de
reconocimiento ya analizados, en sus diferentes modalidades, tanto econémicas, como
morales, con expresiones diarias y periddicas, ligadas a resultados y a calidad, etc., con
bastante integracion de los mismos. En las empresas donde dichos estilos estan en
proceso de implementacién, estos mecanismos son mas restringidas y puntuales, y
tienden a centrarse en los aspectos mas econdmicos. En los casos de insuficiencia de
estos estilos, pasa a predominar el reconocimiento solamente moral, e incluso, no como
practica habitual, al igual que el reconocimiento tradicional, como el premio a la
antigliedad.

En sintesis, comprobamos una clara adecuacion entre las politicas de reconocimiento
planteadas en términos declarativos por las altas gerencias, y las practicas concretas
asumidas por las jefaturas superiores. Estas jefaturas, en su gran mayoria,
practicamente con una excepcién en el total de empresas consideradas,
operacionalizan 'y aplican las ideas rectoras previamente consideradas al respecto,
incluso ampliandolas en algunos casos.

2, PRINCIPALES MECANISMOS UTILIZADOS PARA EL DESARROLL.O DEL
RECURSO HUMANO.

Al examinar inicialmente las politicas de recursos humanos, en el acépite 2.4.
consideramos el compromiso y desarrollo de las personas. Tuvimos alli oportunidad de
valorar la importancia otorgada a la capacitacion, a los estudios del clima laboral, asi
como la importancia de las comunicaciones, de la politica de evaluaciones, etc.
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Nos interesd, a partir de estas declaraciones, examinar en la practica misma de los
altos ejecutivos, la forma y el grado en que dichas orientaciones eran asumidas e
implementadas en concreto. )

Al respecto pudimos constatar, que una de las principales expresiones de estas
politicas de desairollo del recurso humano, estaba representada en sus précticas, por el
empeno de estos ejecutivos en favorecer la toma de decisiones, la libertad para opinar,
para expresarse, asi como en la practica asumida de pedir opiniones. Esto, tanto en
empresas productivas como de servicios. Ello se ve complementado, en algunos
empresas, por la creacion de Comités, con composicion multiple, para dar soluciones a
problemas puntuales. En ellos se convoca trabajadores de distintas secciones, los que
proponen y plantean soluciones para toda la empresa. Estas practicas permiten suscitar
el aporte creativo y el desarrollo personal y de grupo, constituyendo, en muchas
ocasiones, una verdadera cultura de empresa.

Esta opcion por el desarrollo de las personas hace que en la mayoria de las empresas
estudiadas, y en la practica de sus ejecutivos, se consideren en primera instancia las
relaciones laborales en la compafiia, y luego la posicién frente a la competencia.
Igualmente, en muchas empresas, como ya hemos visto, opera el concepto de la
meritocracia, que liga los ascensos y promocicnes, la carrera profesional, los estimulos
y reconocimientos, al desempefio y desarrollo del trabajador. Ello ha sido ratificado por
la mayoria de los altos ejecutivos consultados, a partir de sus propias experiencias.

Un aspecto que vale la pena resaltar es que en muchas oportunidades los jefes tienen
conciencia, no sdlo para si mismos, sino en relacién al rof de los supervisores, que gran
parte del desarrollo de las personas se logra a través del testimonio personal de
dedicacion, trabajo, creatividad, etc. También, aunque en menor proporcién, al
menos explicitamente, se le atribuye un papel importante a la polivalencia, como
mecanismo o instancia de desarrollo de las personas.

Sin embargo, es importante resefiar que en las jefaturas intermedias o de tercera linea,
y en las empresas que recién se inician en estos nuevos estilos, estas politicas de
desarrollo, 0 no existen, o se las visualiza en forma mas parciai, centrandolas en
instancias muy especificas. Como por ejemplo, en los Comités Bipartitos, en
determinadas charlas, o en las instancias de sugerencia de ideas, y particularmente en
las practicas de capacitacion, respecto a las cuales abundan mas los testimonios.

Ello testimonia en ese tipo de empresas, 0 en ese tipo de cuadros, una visiébn mas
parcial y mas concreta del tema del desarrollo del recurso humano. Visidn que se
encuentra asumida en términos mas globales e integrales en las jefaturas més altas y
particularmente en las empresas con estilos participativos mas consolidados.

Vemos que, en general, las definiciones o los enunciados referidos a las politicas e
instancias de desarrollo del recurso humano, son una realidad operante en la
preocupacion de las jefaturas. Ellas se internalizan en forma mas global e integrada en
los cuadros superiores de las empresas, y en forma mas concreta y parcial en las
jefaturas menores. Pero ellas constituyen instancias y politicas operantes.

3. FORMAS CONCRETAS DE LA RECEPCION DE IDEAS Y SUGERENCIAS.

Como vimos en el acapite dedicado al Sistema de Comunicaciones, y en particular a los
Sistemas de Recepcién de Sugerencias, (supra, Seccién |, 2.5.3.), éstos responden a la
opcion por el desarrollo del recurso humano. En efecto, estas instancias y mecanismos,
no solo permiten recoger los aportes del recurso humano, sino incentivar su
participacion en la gestion de la empresa, y a la vez mejorar su confianza en si mismos,
su autoestima.
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Especialmente en las empresas con buen desarrollo de los estilos de management
participativo, como son la mayoria de las empresas estudiadas, se aprecia en los jefes
superiores, una importante acogida de estos sistema en la practica. Se aprecia una
buena disposicién para suscitar los procedimientos destinados a recoger ideas, recibir
sugerencias, idear mecanismos para ello, abrirse al aporte creativo del recurso humano,
etc. Es decir, se comprueba una integracién y refuerzo mutuo entre estas diversas
instancias. Ello permite entender que en algunas de estas empresas, estos sistemas
constituyen asi "una cultura de sugerencias’.

Particular importancia adquiere, en este nivel, el aprovechar el contacto directo del
trabajador con los clientes, para suscitar en ellos una actitud atenta y creativa de
recepcion de ideas de mejoramiento de la produccion o los servicios. Lo mismo ocurre
frente a la apertura a la recepcién del aporte creativo de los funcionarios, como las
ideas e iniciativas de mejoramiento de procesos, los que son dados a conocer al
conjunto y puestos en practica.

Existen igualmenie, los diversos mecanismos ad hoc, que vya notaramos
precedentemente. Lo novedoso que nos interesa destacar al respecto, es que muchas
veces, estas iniciativas se fundan en la conviccién que el proceso de trabajo es una
Cadena de Valor, de aportes mancomunados. Como ya hemos visto anteriormente, se
propicia el concepto de “responsabilidad individual y colectiva, es decir “hacer lo que se
sugiere”.

También se da la ocurrencia de que se ligue la recepcién de sugerencias a los Equipos
de Mejoramiento Continuo. Como se indica expresamente, y en especial en las
empresas productivas. En este tipo de empresas se puede constatar una amplia
gama de mecanismos e instancias que suscitan el aporte creativo del trabajador,
reforzdndose mutuamente. Sin embargo, también hay excepciones en este nivel. En
efecto, y como hecho particular, en una de las empresas estudiadas, se reconocio
abiertamente que no se asumen estos sistemas de sugerencias, por el enorme trabajo
gue dan, una vez que se asumen en Serio.

Es interesante destacar también, que la propia coyuntura de la crisis econdémica vivida
en este (ltimo tiempo, ha sido aprovechada, proactivamente, para recepcionar ideas
frente a los Planes de Austeridad, etc.

En empresas en las que se inician los nuevos estilos participativos, o bien aquellas
en que estaban sometidas a fuertes requerimientos de trabajo en el momento de
nuestro estudio (por envios urgentes al mercado exterior, con trabajo intensivo), estos
sistemas operan en forma parcial, limitandose a solicitar al personal que presenten
inquietudes, innovaciones, quejas, 0 demandas. En oftras, estos mecanismos estan
recién en desarrollo, sin que hubiesen tenido éxito los procedimientos anteriores. Ello
ha llevado a incentivar la entrega de ideas y sugerencias, mediante el otorgamiento de
premios y la formacién de Comités ad hoc. Incluso, en algunas de estas empresas,
tiende a confundirse la recepcién de ideas con las reuniones o contactos habituales con
el personal para escuchar sus problemas o dificuitades.

Por dltimo, en aquella empresa en la que no existen relaciones cooperativas como
practica expresa, esta recepcidon de ideas y sugerencias, es poco frecuente,
esgrimiéndose como razon su personal demasiado joven y poco calificado.

Fuera de constatar la asociacién entre estilos de management y riqueza y diversidad de
las politicas aplicadas, como cuestién importante, es preciso reconocer que esta
asociacién no es cien por ciento univoca, o perfecta. En efecto, puede darse el caso en
que jefaturas de empresas con estilos de management cooperativo medianamente
desarrollados, implanten buenos sistemas de recepcion de sugerencias. O de jefes de
empresas con especial avance en estos estilos, que no lo hagan en tan buena forma.
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4, TIPOS DE TRABAJO Y RELACIONES LABORALES COOPERATIVAS.

Inicialmente tuvimos oportunidad de referirnos a la relacion que se establece entre el
tipo de trabajo prevaleciente y el desarrollo de las relaciones laborales cooperativas.
Observamos mas arriba (en la Seccion |, en el acapite 1.7., destinado a la Filosofia de
las Relaciones Laborales Cooperativas) gue el trabajo predominantemente desarrollado
en equipo favorece la implantacion de los estilos de gestion basados en relaciones
laborales cooperativas.

En nuestro analisis con los Jefes, encontramos que éstos, en su gran mayoria, hacian
referencia -como aspecto novedoso- a la existencia de una dualidad de tipos de trabajo.
Es decir, hacian ver que en sus respectivas empresas predominaba, a la vez, trabajos
de tipo individual y trabajos de tipo cooperativo, en equipo, especialmente en las
empresas productivas. Lo importante a destacar es que si bien el trabajo puede ser de
tipo individual en algunas secciones o talleres, existe una interdependencia entre ellas,
visualizandose el trabajo, por una parte, como una cadena, y por otra, considerandose
como “clientes”, unos de otros.

Esta descripcion la comprobamos en diferentes empresas, habiéndonos preocupado
explicitamente de conocer en concreto el flujo de la produccién en ellas. El trabajo en la
mayoria de ellas se considera un proceso integrado. Eso supone y exige relaciones
laborales cooperativas, con respeto por la persona, con capacitacion, etc.

Esta misma realidad se constata en empresas de servicios. En ellas se observa que
es dificil concebir el trabajo en forma individual, refiriéndose igualmente a la cadena de
trabajo que ya mencionamos, en la que cada uno aporta, y si falla, lo que falla es el
conjunto. En estos casos, se hace resaltar también la concepcién de cadena, pero no
sblo en términos operativos, sino en cuanto a su contenidoes, es decir, como “cadena
de valor”, en la que el trabajo individual se enriquece al conjugarse con el de otros,
resultando un aporte mayor que el de la suma de los aportes individuales.

Este trabajo en equipo integra -ademas de la interaccion de muliltiples trabajos- la
dimensién multidisciplinaria, que lo enriquece, incidiendo en un mejoramiento de la
calidad. Una expresién concreta de ello, es por ejemplo, el caso de la capacitacion, la
cual no se hace depender sblo de un departamento, como el de Recursos Humanos,
sino que depende de todos y cada uno, recibiendo los aportes de los distintos
departamentos.

Cabe destacar, sin embargo, que en aquellas empresas en las que el tipo de relaciones
laborales no alcanza una dimensidn cooperativa suficientemente desarrollada o
extendida, no se valora tanto el trabajo en-equipo. Mas bien se tiende a reconocer la
dependencia entre las secciones, haciendo referencia a la necesidad de apoyo mutuo,
pero en términos mas generales. Esta visién mas restrictiva la constatamos solamente
en dos empresas. En las restantes se percibe una clara comprension de la importancia
que asume el trabajo en equipo, tanto en cada unidad, como entre ellas.

En nuestras entrevistas a los ejecutivos, al inquirir por ia existencia o necesidad de este
tipo de trabajo cooperativo y su vinculacion con las relaciones laborales cooperativas,
en muchas ocasiones se nos hizo ver que un trabajo en equipo, no necesariamente
implica relaciones cooperativas. Hay empresas que tienen ese tipo de trabajo que
demanda cooperacién, pero que no tienen relaciones laborales cooperativas: Nos
parece éste un aporte interesante, que muestra como muchas veces el trabajo en
equipo, de tipo formal, impuesto por la necesidad, no basta para ser sinénimo de
“equipo”, en el sentido de "mancomunion”’, de relaciones laborales cooperativas.

Del mismo modo se aprecia la importancia que asume el trabajo en equipo en cuanto
elemento favorecedor de un buen clima laboral, como expresion de un trabajo
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integrado. A su vez, esta opcion cobra especial interés, pues permite ligar esta
valoracién del trabajo en equipo, como expresion de una cuitura del trabajo cooperativo,
al conjunto de las politicas de desarrollo del recurso humano. En efecto, muchas veces
se utilizan precisamente los “talleres de trabajo en equipo” para revisar temas sobre
comunicacion, liderazgo, etc.

Al respecto estad subyacente la conviccién que no sélo es posible tener equipos de
trabajo en la empresa, “sino que es mal negocio no tenerlos”. Se parte de la idea, que
por ejemplo, en un grupo de tres, puede que cada uno aporte 100, pero al trabajar en
grupo, se aporta 400, hay un plus que lo da el frabajar en equipo, que multiplica las
sinergias. En este sentido, el equipo es mas que la suma de cada uno de sus
componentes.

Esta orientacién se percibe igualmente tanto en los trabajos productivos como en el
ambito de los servicios. La existencia de estas instancias de trabajo en equipo
permiten enriquecerse con el aporte de los demas, resolver problemas en conjunto,
solucionar conflictos, favorecer la democracia interna en la empresa, y la busqueda de
soluciones basadas en la estrategia del "ganar ganar'. Como vemos, se ordena
efectivamente a favorecer las buenas relaciones laborales, propendiendo a que ambas
partes, ejecutivos y trabajadores, se beneficien de las soluciones y los acuerdos.

A su vez, este tipo de trabajo exige no sélo una metodologia (trabajo ordenado, con
distribucién de tareas'y responsabilidades, programas, evaluacién, etc.), sino también y
sobre todo, un cédigo de ética (respeto al otro, respecto al grupo, lealtad, etc.). Por
ello, algunos de estos equipos estédn acompanados de un “Facilitador”, es decir un
supervisor que efectda un rol pedagégico, hasta que esta cultura se internaliza,
formando incluso, grupos de Facilitadores.

Como ya hemos indicado, vemos internalizada en forma bastante difundida, si bien no
en forma siempre explicita, la cadena que liga cultura de trabajo en equipo vy la
excelencia de la productividad y eficiencia, base de la competitividad.

5. INSTANCIAS DE PARTICIPACION OPERANTES EN LAS EMPRESAS.

Como vimos inicialmente al analizar las Instancias de Comunicacién y Participacion
Conjunta (supra, Seccion |, cap. 3), éstas son medios organizativos que tienden a
validar una politica de relaciones laborales cooperativas, o un estilo de management
participativo.

En el ambito de los jefes superiores, pudimos constatar en la inmensa mayoria una
aplicacion concreta de las variadas instancias de participacion que ya hemos
consignado a nivel general. Se trata de reuniones informativas, de analisis de la marcha
de la empresa, o del mercado; de coordinacion, de planificacion del trabajo; de
desarrollo de productos, o de revision de las metas; de aporte mutuo, de tipo general, o
mas especializadas.

Al respecto, en nuestro trabajo de terreno hemos podido comprobar el funcionamiento
efectivo de aquel vasto conjunio de reuniones y equipos que ya destacamos
previamente. Se constata, al respecto, una practica extendida de este tipo de reuniones
con toda su gama de variaciones. Ello, a su vez comprueba lo que plantearamos
inicialmente, en orden a la preocupacién de los jefes superiores de acompaiar las
reuniones que sus subordinados mantienen con el personal de base. Precisamente
como una forma de garantizar el flujo de las informaciones y de las orientaciones que se
imparten de los altos mandos, asi como el flujo que viene desde las propias bases.
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En este sentido, vemos como caracteristica esencial de la vigencia de relaciones
laborales cooperativas, esta existencia y funcionamiento periédico de las instancias de
comunicacion y participacion conjunta. Estas expresan el caracter mancomunado del
trabajo en la empresa, aspecto que vimos tan presente en el analisis que hicimos de los
tipos de trabajo individuales o cooperativos.

Precisamente, la Unica excepcién que encontramos en este aspecto, es la de aquella
empresa que no goza de relaciones propiamente cooperativas. En ella, se
manifiesta expresamente una falta de interés en este tipo de instancias, existiendo sélo
las habituales reuniones con todos los supervisores, por lo deméas bastante cortas, o
bien cuando ello se hace muy necesario.

El polo opuesto es el de los casos en los que existe una alianza estratégica sea ésta
formal o informal. En ellas, las dirigencias sindicales hacen parte integrante de los
diversos tipos de reuniones que hemos consignado, entregando su aporte especifico.

6. LAS EXPRESIONES DEL INVOLUCRAMIENTO.

El tema del involucramiento del personal ha estado presente en todas las dimensiones
de las relaciones laborales cooperativas que hemos examinado en nuestro desarrollo.
La razdn de ello es que hacia alla apuntan todas las politicas y mecanismos de
comunicacion, de informacion, de participacion, de reconocimiento, de capacitacion, etc.
Todas ellas son politicas que buscan promover este involucramiento del trabajador con
la empresa, desarrollarlo, incentivarlo, medirlo, reconocerlo, y tomarlo como criterio de
promocidn y estimulo. Este involucramiento se encuentra también estrechamente ligado
al conocimiento y adhesion a la mision y objetivos de la empresa.

Vimos mas arriba, la forma como la empresa busca suscitar este involucramiento
(supra, Seccién |, 2.4. Compromiso y Desarrollo de las Personas). En el nivel que
estamos analizando ahora, el de los jefes superiores, hemos podido observar un
importante grado de aplicacién practica de estos mismos criterios.

Al respecto hemos podido comprobar, especiaimente en aquellas empresas en las que
predomina el management participativo, tanto en el ambito productivo como de
servicios, una apreciacion muy positiva al respecto. Hemos constatado, en efecto, un
alto grado de compromiso e involucramiento def personal con la empresa, con su mision
y con sus objetivos estratégicos. Las opiniones de estos Jefes muestran que cuentan
con gente muy responsable; con fuerte involucramiento; tremendamente implicados;
muy comprometidos.

Se hace ver que los trabajadores conocen tanto el proceso como la misién, existiendo
en algunos casos medios graficos para reforzar ese conocimiento., Los testimonios
abundan en orden al compromiso con la misién de la empresa. Este involucramiento se
verifica en el compromiso del trabajador con su equipo, con su oficio, con la mision de la
respectiva unidad, taller o sucursal, asi como con las diversos proyectos o campaiias en
marcha en cada empresa. Esta realidad se constata bastante operante, quiza con
mayor predominio, en cuanto al conocimiento de la misidn, en las empresas de

Servicio.

Este involucramiento con la misidn y los objetivos de la empresa no es solo declarativo,
es un comportamiento efectivo. Lo comprueban estos jefes, principalmente en los
resultados anuales alcanzados, asi como en la disposicion a realizar esfuerzos
extraordinarios cuando ello ha sido necesario solicitarlo. Del mismo modo, y en forma
importante, se comprueba este involucramiento en la adecuacion del personal a la
coyuntura de crisis econéomica que ha afectado al pais en estos Ultimos dos afios.
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Esta crisis ha significado la adopcidn de diversas medidas restrictivas y limitativas en
cuanto a menores estimulos, ahorro de costos, etc.

En aquellas empresas en que las relaciones laborales cooperativas estan comenzando
a desarrollarse, o bien no se interiorizan en toda su extension, este involucramiento se
constata especialmente en los trabajadores mas antiguos. En algunos casos en un alto
porcentaje del personal. En otros, en un grado cercano o algo superior al 50%,
constatandose también en [a existencia de gente "con la camiseta puesta".

En aquel caso en que dichas relaciones no se desarrollan en forma suficiente, esta
disposicion al compromiso e involucramiento, sélo se pudo constatar en una
determinada seccidn, o bien sélo en una reducida proporcién del personal. Primaria en
ellas la importancia de la retribucién del salario.

Es también bastante claro que los grados y niveles de esta disposicién al compromiso,
a considerar la empresa como una obra comtin, a sentirse parte de ella, es el resultado
del conjunto de las politicas del management participativo. Es el resultado de las
politicas participativas, comunicacionales, capacitadoras, de desarrollo y de
reconocimiento que hemos venido observando, estableciéndose una estrecha relacién
entre estas politicas y el involucramiento resultante.

7. FORMAS DEL TRASPASO DE LA CULTURA DE LA EMPRESA AL PERSONAL.

El traspaso de la cultura de la empresa al personal que labora en ella, representa una
linea de trabajo de especial relevancia en los nuevos estilos participativos. Interrogados
al respecto, los Jefes entrevistados senalan la utilizacion de un conjunto de
mecanismos e instancias que inciden en este traspaso. Como uno de los principales
mecanismos utilizados se menciona, con mucha insistencia, e! sistema basado en la
meritocracia, asi como las Evaluaciones de Desempeiio. Del mismo modo, este
traspaso se logra mediante las actividades de capacitacion, asi como a través de las
informaciones, de la recepcidbn de ideas y sugerencias. También mediante el
reconocimiento y a través del conjunto de mecanismos de comunicacién y participacién.
Es decir, podemos comprobar que esta cultura se traspasa a través del conjunto de las
instancias que utiliza la empresa para el desarrollo del recurso humanc y de las
relaciones laborales cooperativas.

Cobra interés, un aspectc que es muchas veces resaltado en las empresas con
buenos niveles de relaciones laborales cooperativos, tratese de empresas
productivas o de servicios. Esto es, que la cultura de la empresa se difunde
pnnCIpalmente en la interrelacién del trabajador ¢con sus pares y superlores mediando
la accidén del propio testimonio del jefe respecto al subordinado.

Entre estas acciones se destaca como facior de importancia, el buen trato hacia el
trabajador. Estos canales principales se refuerzan mediante una diversidad de
mecanismos, tales como los comunicados por Intranet del Gerente; las reuniones con
las altas jefaturas; los medios de difusion, como Revistas, Informativos, Manuales,
Videos, etc. Asi como mediante la entrega de diverso tipo de cursos.

También es destacado el periodo de acogida del nuevo trabajador, como una etapa
relevante en este esfuerzo. En ella, se le entregan al nuevo funcionario, en forma
integrada, los valores de la empresa, los principales elementos de su cultura,
principalmente en los denominados “Cursos de Induccién®.

En las empresas que recién se inician en los nuevos estilos de management
participativo, se le da una especial importancia al lider, en este caso, a su gerente.
Se destacan sus caracteristicas, su forma de interrelacionarse con los trabajadores.
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En cambio, en aquelia empresa que ofrece dificultades en alcanzar niveles
satisfactorios de relaciones cooperativas, o bien se reconoce, simplemente, que no
hay canales de comunicacién de la cultura; dada la administracion muy paternalista y de
tipo familiar, sin un perfil cultural determinado.

En estos términos, podemos comprobar que las diversas instancias de desarroilo del
recurso humano, refrendadas por el propio testimonio de los jefes, en su vida y accién
diarias, son el canal principal de la transmision de la cultura de la empresa. Y es esta
cultura, la que a su vez, en un proceso de retroalimentacion, alimenta y dirige las
diversas politicas e instancias de desarrollo.

8. VISION DEL CLIMA LABORAL Y LA SATISFACCION EN EL TRABAJO.

El clima laboral, se nos revela en este examen, como una expresion privilegiada de las
relaciones laborales en la empresa. Estas son la resultante, a la vez, de las politicas de
desarrollo del recurso humano, de las instancias de comunicacion y participacién
conjunta, asi como de los mecanismos de aporie del recurso humano. Frente a esta
tematica, el testimonio de los jefes superiores entrevistados, es en general positivo,
aunque se pueden distinguir algunos leves matices diferenciales.

En este sentido, si bien los diversos testimonios, tanto de empresas productivas como
de servicios, insisten en calificar el clima laboral como bueno, sin embargo ofrecen
algunas variaciones. Tales variaciones apuntan a diversos matices que van desde el
reconocimiento de las relaciones laborales como “bastante buenas”, o "muy buenas’,
hasta las relaciones “buenas”, o “en general buenas”. O bien aceptando que no hay
mayores problemas.

Al respecto, como ya hemos visto en varias oportunidades (por ejemplo, respecto al
tema “Medicion del Nivel de Comunicaciones Internas”, mas arriba en Seccién |, 2.5.d.),
en varias de las empresas estudiadas operan las Encuestas de Satisfaccion y de Clima
Laboral, que por lo general entregan buenos resuitados. En una empresa, se sefiala al
respecto que en la Encuesta de Satisfaccién en el Trabajo, aplicada en 1997, un 95%
senalaba estar entre “muy satisfecho y satisfecho”, y un 90% en 1998.

Sin embargo, en algunas oportunidades este mecanismo no basta, dependiendo su
evaluacién de la periodicidad de las mediciones. Al respecto, en la opinién de uno de
jefes entrevistados, estas encuestas de clima debieran ser periddicas, al menos en
forma anual y no cada dos afnos, dadas las importantes fluctuaciones del mercado que
inciden en cambios en la propia gestion de la empresa.

Unido a lo anterior, existen miradas criticas, que reconocen los impactos de la crisis
econdmica o del trabajo exigente, en el ambiente [aboral. Este impacto se traduce,
practicamente en todas las empresas estudiadas, en un trabajo mas exigente, con
mayor intensidad en sus ritmos, en mayor presién. A pesar de ello, se reconoce un
buen clima laboral, influyendo en muchos casos la politica de puertas abiertas de la
empresa hacia sus trabajadores.

Sus manifestaciones son particularmente la inseguridad, las exigencias del mercado, el
temor al despido. Sin embargo, en varias de estas empresas se han esforzado por
evitar la politica de despidos. Como puede apreciarse, si bien los testimonios de estos
jefes entrevistados son positivos, dejan entrever, por esta gradacion de calificativos y
por el reconocimiento del "factor crisis’, o el factor “trabajo exigente”, o del factor
“ambiente bochornoso del mercado”, que existen factores perturbadores, en mayor o
menor grado.




En forma quizé sorprendente, también en aquella empresa en la que no predominan
las relaciones laborales cooperativas, el clima laboral es considerado en general
bueno, aunque no existen mediciones al respecto. Mas adelante el testimonio de los
supervisores y el de los propios trabajadores y sindicatos, podra completar este
panorama.

9. FORMAS DE APLICACION DE LA CALIDAD EN EL TRABAJO.

El tema de la calidad total lo hemos consideradc; en forma extensa en la Seccioén |,
acapite 4.2. “La Calidad en el Trabajo”. Por ofra parte, tres de las empresas estudiadas
han obtenido el Premio de la Calidad otorgado por el CNPC, y el resto aplica el
método Baldrige, mientras sélo una de las empresas no incorpora esta politica y otra se
estd iniciando en et tema. En este sentido, practicamente todas, con una sola
excepcion, asumen los planes y programas de calidad en su practica diaria.

Por ello, no es de extranar que la mayoria de los testimonios de los Jefes entrevistados,
ratifiguen los planteamientos de las gerencias superiores, que ya hemos consignado.
En esta visibn de la practica méas concreta, se entregan algunos antecedentes
complementarios al respecto. )

9.1. Calidad, Preocupacién Central, Apoyada por las Distintas Evaluaciones.

Varias empresas estan postulando al Premio Nacional de la Calidad, y aplicando los
criterios que fija el CMPC, al cual ya nos referimos. A su vez, la calidad es objeto de las
diversas instancias de participacion, evaluacién y comunicacién que hemos
consignado. Al respecto, existen varios conductos. Podemos destacar entre los mas
utilizados:

Los Procesos de Evaluacién de Desempenio.

Encuesta Ascendente.

Encuesta de Cliente Interno.

Encuesta de 360 Grados (que incluye como vimos, una evaluacién de los pares, de
sus subordinados, y de sus jefes).

Evaluacion de la Gestion de Calidad, mediante encuestas ad hoc.

Evaluacién en Gestién de Calidad de cada Area por los Clientes Externos.
Encuestas Telefénicas a los clientes, etc.

9.2. La Calidad como ‘Preocupacién Central y Especifica.

En general |a calidad es considerada como una preocupacion central y estratégica de la
empresa. Asi, la politica de calidad, y muy especialmente en las empresas
productivas, segln los testimonios recogidos, estd apoyada por diversas instancias.
Entre ellas:

Cursos de Calidad

Consejos de Calidad

Equipos de Calidad.

Aporte de los Auditores de Calidad
Auditorias Externas de Calidad.
Concursos de Calidad

Encuestas de Calidad.

Concepto de "Cero Error"

e & ¢ & & ¢ o o

Estas instancias se encuentra apoyadas a su vez por el desarrollo e implementacion de
planes de calidad, planes que en algunos casos hacen parte de los objetivos
estratégicos de la empresa.
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Esta preocupacion conduce a la difusion de los planes, valores, creencias y objetivos
estratégicos, y a la utilizacion de toda una gama de medios y artefactos utilizados para
recordar los elementos de la cadena de' valor y sus factores claves, tales como la
ausencia de errores, lo que agrega valor, las funciones principales, los estandares de
calidad, etc.

9.3. La Calidad, Preocupacion de Todos.

La calidad puede estar, en algunos casos, los mas minoritarios, asignada a personas
especificas, como los controladores o despachadores, etc. Sin embargo, es mas
comiin el concebir la calidad como una preocupacién, no de un responsable o de
departamentos especificos, sino como una preocupacion de todos. Esta
preocupacion se apoya mediante diversas instancias y mecanismos, tales como cursos,
folletos, mensajes, realizacion de seminarios, etc.

Estas instancias estan apoyadas, a su vez, por la aplicacién y socializacion de métodos
especificos de calidad, tales como: “Hacerlo bien a la primera vez’, “La calidad como un
todo”, “las reglas de oro”, etc. La intencidon es evitar el retrabajo, apoyandose en bases
de datos, indicadores, manuales de operaciones, etc.

Pero el método mas importante, es la utilizacion del método de Bielce Baldrige, que
esta en el origen de las bases del Premio de la Calidad y la Productividad. Este, en
varias empresas se aplica una vez al afio. Tiene dos objetivos. El primero y mas
importante, es el diagndstico de las fortalezas y de las areas de mejoramiento, utilizado
como un imput mas para el proceso de planificacién. El segundo es la utilizacion de
metas, generaimente traducidas en un puntaje anual. Estas metas deben ser conccidas
por todos los ejecutivos superiores, incluso haciendo parte de su Evaluacion de
Desempeiio.

9.4, La Calidad como Preocupacion Integral y Centrada en el Factor Humano.

En muchos casos, esta preocupacion por la calidad se considera como una preocupacién
integral. Se trata de concebir la gestion como un todo. Por ende se persigue la vigencia
de la calidad en las relaciones interpersonales, en el compromiso, en la gestion, en las
personas, en la satisfaccion del cliente, etc. En esta perspectiva, la calidad del
producto, es fruto de todo lo anterior.

Esta motivacion ha surgido, en algunos casos, de la constatacion del predominio de la
preocupacion por la cantidad (productividad tonelada/hora), y no por la calidad ni por la
gestion. De alli el desarrollo de planes progresivos de calidad. Del mismo modo, la
certificacion del ISO 9000 y ia metodologia de la "Calidad Total", favorece esta
concepcion integral de la calidad.

Ello supone un buen trabajo de planificacion y control de la gestién, la prevencién de
riesgos, etc. Esto se transmite a fravés de reuniones por areas, con diversos métodos y
mecanismos, tales como los métodos de gestion y de seguridad industrial, de
mejoramiento continuo, asi como las "lluvias de ideas", las reuniones participativas, las
actividades de investigacion, de accion, etc. Todo este trabajo es susceptible de
incentivar la capacitacién, asi como la utilizacion de estadisticas, el seguimiento de
datos, lo que va desarrollando la capacidad de diagnosticar las debilidades y buscar la
forma de mejorarlas.

En la base de esta preocupacion integral subyace generalmente la preocupacion por
el factor humano, concebido como parte estratégica de la empresa. Ello supcene un
trabajo paciente y progresivo, con avances lentos, que lleva no a buscar responsables
ante los errores, sino a diagnosticar sus causas, asi como a saber delegar.
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Como podemos apreciar, tras la preocupacién por la calidad total, comprendida en
forma integral, no sélo reducida al producto que sale al cliente, existe una filosofia, mas
bien una cultura del trabajo, que pone al hombre en el centro, y que valora el trabajo
bien hecho.

Es importante resaltar, que incluso en aquella empresa en que las relaciones
laborales no tienen un rol prioritario, la calidad es una preocupacién importante, y es
asumida como politica de la empresa. Existe, por consiguiente, el convencimiento de
que la calidad es garantia de competitividad.

Como hemos visto, en el ambito de los jefes superiores se puede constatar que la
calidad, si bien puede ser una preocupacion centrada en la competitividad y en el
mercado, buscando la satisfaccion del cliente, se encuentra también concebida como
una preocupacion del conjunto. Como una dimensién integral, estrechamente unida a la
valoracion del recurso humano. Esto nos muestra que es dificil separar la calidad del
producto, de la calidad de la gestion del trabajo, y de la calidad de la gestion del
recurso humano.

10. OPERACION DEL MEJORAMIENTO CONTINUO.

En la Seccién I, acapite 4, “Aportes del Recurso Humana”, consideramos con amplitud
el tema del mejoramiento continuo, como método y como sistema de trabajo, viendo sus
caracteristicas, funciones, sus ejes y su operatoria.

En nuestro trabajo de deteccion de las formas concretas de aplicacion de estos
sistemas, en la practica de los jefes superiores, hemos pedido comprobar la
operatividad de los mismos.

En algunas empresas, la adopcién de este sistema de trabajo lleva varios afios. Muchas
veces exige un trabajo preparatorio de entrenamiento masivo de todos los supervisores,
gerentes y trabajadores. En estos equipos de mejoramiento continuo, las ideas y
sugerencias son fruto del trabajo intersecciones e interdepartamentos, de un trabajo de
caracter multidisciplinario. Estas ideas, asi gestadas, se implementan en algunos casos
en los Equipos Naturales de Trabajo, que son los equipos, por asi decir, operativos.

En sus formas mas perfeccionadas, esta idea del mejoramiento continuo intenta ser
proyectada al conjunto de la empresa, en todos y cada uno de los procesos y tareas. Se
trata de realizar el trabajo de acuerdo a estandares, estandares que se asocian a las
metas de cada area. El objetivo es propender a mejorar los propios estandares, a
administrar sus indicadores de trabajo diario y a mejorarios, y a que estos indicadores
sean aplicados por todos.

Oftra expresion de este sistema es la generaciéon de un inventario de proposiciones de
mejoramiento continuo, por parte de los operadores, mecénicos, efc. Estas
proposicicnes las analizan los propios supervisores, en funcién de sus prioridades,
costos, etc. A su vez, en algunas empresas, estos sistemas son incentivados por
tratarse de una etapa de cambios, en la que se experimenta una reorientacion, desde la
primacia del producto, hacia la primacia del cliente. Este trabajo, en muchas
empresas es apoyado en los diversos Comités existentes, como los comités de Costos,
de Errores, de Procedimientos, efc.

La preocupacion por el mejoramiento continuo, seglin la experiencia concreta de los
jefes entrevistados, se expresa muchas veces en las sugerencias que tienden a
modificar el producto. O en las sugerencias que se generan a partir del analisis de las
fallas de los equipos y maquinas, y especiaimente a partir de las necesidades de los
clientes, detectadas por los mismos vendedores.
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Especial importancia tienen en estos Equipos de Mejoramiento Continuo, los jefes de
produccion, los jefes de planta, de seccion, asi como los propios supervisores, quienes
aportan y, a la vez, canalizan las iniciativas de los propios trabajadores. Del mismo
modo, la definicién de las metas periddicas, asi como los sistemas de Control de
Gestion, ayudan a una constante preocupacion por el mejoramiento de los procesos,
sean productivos o de servicios.

lgualmente, estos sistemas de mejoramiento continuo, especialmente en las empresas
de servicio, pueden operar a partir de la implementacion de un Proyecto de Eficiencia
Global, a cargo de un gerente. Dicho proyecto, en una de las empresas estudiadas,
cruza toda la empresa, impulsando la blisqueda de alternativas y formas de hacer mejor
las cosas, como una especie de reingenieria total del trabajo. Se trata de proyectos de
mediano plazo, en el que participa el personal de las distintas &reas. En este mismo
caso analizado, para reforzar este sistema, la empresa incluso contraté una asesoria
externa para mejorar los procesos.

Por su propia naturaleza, estos sistemas, y como ya lo vimos en el planteamiento
general de este tema, estan intimamente ligados a la preocupacién y a los mecanismos
gue buscan y se ordenan a la calidad total.

Para este trabajo, como hemos podido comprobar, se utilizan diversas metodologias,
como la “Metodologia del Proceso”; la aplicacion del “Modelo Cliente-Proveedor”; los
“Planes de Mejoramiento Inter-Areas”, con responsables y evaluadores, en algunas
ocasiones coordinados por la Gerencia de Calidad. Del mismo modo existen Planes de
Mejoramiento Continuo Permanentes.

En aquella empresa en la que recién se aplican los sistemas de gestion participativos
y de calidad total, este mejoramiento continuo no funciona a partir de comités, aunque
cuando surge un problema se lo intenta enfrentar en grupo, siguiendo el eslogan de
“cada dia mejorar algo”.

Sélo en aquella empresa en la que no existe un estilo participativo en un grado
suficiente, no se aplica ningln sistema de mejoramiento continuo, propiamente tal.

Todo este anélisis nos confirma que el sistema de mejoramiento continuo, no se limita a
una declaracion de principios de las altas gerencias, sino que hace parte de la practica
de las empresas consideradas. Dicho sistema concretiza en la practica la valoracién del
aporte del recurso humano, la participacién activa del trabajador, su involucramiento
con la gestion de la empresa y con los valores de la calidad, la productividad y la
competitividad. Estos son todos aspectos que se revelan estrechamente vinculados y
mutuamente dependientes.

11. LA PARTICIPACION EN EL PLAN ESTRATEGICO.

Como pudimos observar inicialmente (Seccién |, 1.3. Objetivos Estratégicos), tanto la
misidén como los objetivos estratégicos se encuentran a la base de la formulacion de los
planes estratégicos de las empresas. Estos planes constituyen un modelo que da
coherencia, unidad e integridad a las decisiones de la empresa, y que asegura el logro
de sus objetivos basicos.

Se nos planted, en nuestro analisis inicial, que estos planes estratégicos, generalmente
son definidos a nivel de gerencias. Y si bien en algunas de ellas se busca conocer la
opinién de los ejecutivos de segunda linea, éstos no participan en su disefio, ni
conocen adecuadamente dicho plan. Aungue en cada seccion se tiene presente dicho
plan para encuadrar en €l las acciones. Estos planteamientos fueron corroberados en la
gran mayoria de las empresas que asumian esta perspectiva estratégica.
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Pudimos asi constatar que dichos planes constituyen, por lo general, una iniciativa de la
alta gerencia, frente a la cual el personal puede opinar, pero no participar en su
elaboracién. La experiencia recogida hace referencia a una gestacion de estos planes a
partir del Gerente General con los gerentes de divisiones. Luego podran colaborar
entregando aportes las diversas areas: Comercial, de Operaciones, de Negocios, de
Productos, de Administracién, etc.

Como vemos, este plan se revela como una prerrogativa de la alta gerencia, dado que
implica una visién de conjunte del negocio, un medio para establecer el propdsito basico
de la empresa. Dicho plan establece los objetivos a largo plazo, sus programas de accién
y las prioridades en la asignacidén de recursos, aspectos que no son del dominio del
conjunto de los restantes estamentos. Es claro que en la mayoria de las empresas se
difunde una sintesis de dicho plan, especialmente en relacion al dominio competitivo de
la firma.

Sin embargo, como hemos visto, pese a esta falta de participacién en la elaboracién y
disefio del Plan Estratégico, éste tiene una virtud operante sin discusion. Practicamente
en todas las empresas estudiadas, segln el testimonio de los Jefes consultados, dicho
plan opera como parametro y guia de la accién practica de cada una de las secciones,
talleres o sucursales de [as empresas. En él se inscriben los programas y metas de
trabajo, asi como toda la labor de evaluacién.

También, como aspecto coherente con las demas dimensicnes consideradas, en
aquella empresa que recién se inicia en los estilos de gestién participativos, este
plan sélo se disefia y aplica en una de las divisiones de la misma. En cambio, en
aquella empresa en que dichos estilos no estan suficientemente asimilados,
sencillamente no existe dicho plan. Es decir, la planificacion estratégica y sus resultados
concretos, hacen parte de una gestién que integra a la empresa como un todo. De alli
su vinculacién con los estilos participativos. Su razon es que en las empresas en las
que predominan estos estilos, precisamente la participacidn y la valorizacién del recurso
humano, se encueniran asumidas en dichos planes como una de las principales
definiciones estratégicas. Ello no quiere decir que todo Plan Estratégico incluya por
definicién un estilo participativo, pudiendo éstos estar orientados solamente en términos
de eficacia corporativa. Podria, sin embargo, postularse la hipdtesis, de que en las
empresas modernas y competitivas, ambos aspectos discurren estrechamente unidos vy
entrelazados.

12. TIPOS Y FORMAS DE CAPACITACION.

El tema de la capacitacién fue ampliamente analizado a partir de las presentaciones
que nos hicieran los encargados de esta politica en cada una de las empresas
estudiadas. En nuestro analisis inicial, (supra, Seccién |, 2.4.1. Politicas de
Capacitacion), hicimos también referencia a algunos testimonios de base. En nuestro
analisis de la forma practica en que se aplican estas politicas, segln los jefes de
departamento, de taller, sucursales, etc., hemos visto una plena adecuaciéon entre los
planteamientos de los encargados y sus implementaciones concretas en la vida diaria
de las empresas.

Al respecto, en empresas con altos niveles de gestion participativa, pudimos
constatar una amplia gama de tipos y formas de capacitacidn, practicamente la gran
variedad que analizamos inicialmente. Existen diversos programas para los distintos
estamentos de trabajadores, especialmente para el personal técnico. Ello implica, en
muchos casos, la presencia de un personal especializado en la tarea capacitadora, que
incluye instructores, con diversos titulos, sea académicos o bien otorgados por su
propia experiencia de trabajo.
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También es frecuente que sean las propias Areas las que definen sus necesidades de
capacitacion. Ofra constante general, es la preocupacion por capacitar al personal
recién integrado a la empresa, a través de Cursos de Induccion, de Seguridad, etc. A su
vez, el propio cambio tecnoldgico presiona en el sentido de mantener una recalificacion
permanente. Este factor "cambio tecnoldgico rapido”, es un factor motivante de la
capacitacion, especialmente apreciado en las empresas que pretenden estar en la
vanguardia del ramo. Por ello, otra constante destacada, es que mientras mas
avanzada es la tecnologia utilizada en la empresa, mayor es la exigencia de los
cursos de capacitacion:

Esta capacitacién, como ofro rasgo interesante constatado, es una politica que se
incentiva en forma creciente, a lo largo del desarrollo de la empresa. En este sentido
pudimos apreciar un incremento sistematico de los planes capacitadores en el tiempo,
con un incremento sustantivo, tanto de las horas/hombre utilizadas, como de la
inversién destinada a esta labor.

Del mismo modo, los instrumentos de evaluaciéon, como diversas Encuestas de
Evaluacion de Desempeiio, se utilizan especialmente en las empresas de servicio,
para la definicién de las politicas de capacitacion. Las Evaluaciones de Desempefio se
preocupan en forma muy especial de evaluar el desempeiio, tanto del funcionario en
este rubro, como el de la propia empresa.

La capacitacion surge también, como vimos inicialmente, a partir de las propias
demandas del personal, existiendo también una politica diversificada segin los
estamentos, la capacidad de financiamiento, las necesidades de la empresa, etc. En
algunas de estas empresas, especialmente en las de servicios, comprobamos la
existencia de diversos postgrados. Al respecto, cabe destacar que no alcanzamos a
discernir las diferencias existentes, en las empresas en estudio, respecto a la
proporcidon de la capacitacidn otorgada a los diversos estamentos, operativos, técnicos,
administrativos, jefaturas, etc. Ello nos parece un tema de especial relevancia que
debiera ser afrontado para completar este analisis.

En las entrevistas pudimos constatar en algunas empresas mas desarrolladas la
existencia de amplias salas de clases, con magquinarias especializadas, de distintas
épocas, de gran potencialidad pedagdgica. Alli pudimos conocer los diversos materiales
de capacitacion utilizades, con simuladores, sistemas antiguos y nuevos, equipos
pedagdgicos de transparencias, carpetas de cursos, videos, etc.

En algunas oportunidades pudimos comprobar que esta tarea capacitadora se extiende
incluso a los propios clientes. La idea subyacente es que los clientes deben conocer
el negocio, para mejor satisfacer sus necesidades y evitar problemas y errores.

Esta politica de capacitacion ofrece grados de intensidad y profundidad diversos, que
van muy en la linea de! tipo de gestidon del recurso humano asumida. En nuestro caso
de aquella empresa méas débil en este aspecto, la capacitacion es una tarea y
preocupacion, que también existe, pero en forma ocasional. Al contrario, en aquellas
empresas con mayor desarrollo de la opcidén por estilos participativos y cooperativos,
esta capacitacion se intensifica. La razon de ello es que se tiene una cabal conciencia,
como ya lo hemos constatado en miltiples oportunidades, que la mayor ventaja
competitiva radica precisamente en el factor humano.
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13  EXPRESIONES DE LA ALIANZA ESTRATEGICA.

Tal como hemos advertido en relacién a las tematicas precedentes, hemos entregado
un amplio andlisis de la concepcion de este tipo de alianza en nuestro capitulo inicial
relativo a la Definicion de! Misién y Principales Objetivos, (particularmente en la Seccion
I; en el acapite 1.5. “La Alianza Estratégica”). Dado que en nuestro estudio sdlo una
empresa, del ambito productivo, ha alcanzado este nivel de alianza formal en la
relacién empresa-trabajadores, practicamente sus contenidos y su propia operatoria
concreta ya la hemos examinado en el acapite mencionado. A continuacién sélo
entregaremos algunos antecedentes complementarios y algunas referencias a las
modalidades de alianzas no formales.

En primer lugar, respecto a la vigencia de la alianza estratégica, propiamente tal, cabe
destacar que en el contrato colectivo establecido en aquella empresa con mayor
desarrollo y tiempo en este tipo de alianzas, se establece que las partes estan
comprometidas con la creacion de un nuevo modelo de relaciones laborales de largo
plazo. Del mismo modo, esta vigencia se constata en {a participacion e involucramiento
de los trabajadores en el mejoramiento continuo de su calidad de vida y de la
productividad.

Asimismo, en virtud de dicho Contrato, el "Equipo Conjunto Gerencia-Sindicato” es el
encargado de aplicar las iniciativas que surgen de las politicas de mejoramiento
continuo y de los respectivos equipos disefiados para estos efectos. Dicho equipo
conjunto, integrado por los directores del sindicato y por los Gerentes de Areas, de
Servicios Juridicos y de Recursos Humanos, se replica a nivel de cada uno de los
procesos (areas de trabajo) de la empresa. Y a la vez, este equipo es el encargado de
analizar y fomentar los mecanismos de mejoramiento incluidos en el contrato colectivo y
de “conocer y solucionar cualquier duda o conflicto de interpretacién que pueda surgir
entre las partes”. Como vemos, dicho equipo conjunto opera como una comision
bipartita de seguimiento y aplicaciébn del contrato colectivo. Ello le entrega una
operatividad de primera importancia en la definicidn, la marcha y el desarrollo de las
relaciones laborales en la empresa. De alli que el testimonio de los ejecutivos sea
unanime en ratificar la operatividad de la alianza estratégica en la vida diaria de la
empresa.

El testimonio de los ejecutivos entrevistados da fe de la aplicacion concreta de estos
compromisos, constatandose la operatividad de sus diversas expresiones e instancias.
Se pone de relieve, igualmente, el impacto concreto de la alianza en el estilo de trabajo
de los dirigentes sindicales con la Compafia, pasando de un estiio confrontacional
hacia un estilo de trabajo conjunto. Ello influiria en el hecho que estos dirigentes, en el
caso concreto examinado, hayan sido reelegidos por tres periodos consecutivos.

En otras dos de las empresas estudiadas, si bien no existe una alianza estratégica
propiamente tal, se establecen muy buenas relaciones con el sindicato, propiciando una
estrecha participacion con la empresa. Agui pcdemos hablar de una Alianza Informal.
En virtud de esta relacidon cooperativa el presidente del sindicato participa en diversas
instancias, y tiene ingerencia en la fijacion de los cambios de horarios, de trabajo,
asignacién de premios, etc.

Como es evidente y casi una tautologia, son precisamente las empresas que
implementan con mayor fuerza y dedicacién los estilos de gestién participativos y de
relaciones [aborales cooperativas, las:- que asumen sea efectivamente, sea como
proyecto, el desafio de la alianza estratégica. Mas adelante volveremos sobre este
tema, y sobre la realidad sindical propiamente tal, en nuestra siguiente seccion.

o
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En general, hemos podido verificar y validar las presentaciones generales que nos
entregaron los gerentes y cuadros superiores de las empresas estudiadas. Tanto
respecto a los estilos de gestion participativos, como en orden a sus diversas politicas,
a los principales objetivos buscados, a sus formas de operar y a sus resultados.

Nos parece de especial interés reiterar aquella constante encontrada, relativa a la
diversidad de mecanismos utilizados y a la integracién, tanto de los mismos, como de
las diversas politicas de desarrollo implementados. En efecto, precisamente en aquellas
empresas con un management participativo mas y mejor implantado, es donde se
puede apreciar una mayor diversidad de mecanismos e instancias que operacionalizan
estas politicas. A la vez, es en ellas donde encontramos importantes grado de
integracién de las mismas. El norte o centro de gravedad de todas estas politicas, esta
en la preccupacién por el desarrollo del recurso humano. La retroalimentacion y las
sinergias entre ellas estan al servicio de este desarrcllo, directamente proporcional al
aporte y desarrollo de la creatividad del recurso humano que suscitan.

Sin embargo, aln nos situamos en los estratos superiores de jefaturas, si bien esta vez
ligados directamente a la direccion y gestibn en cada empresa. Por ello,
complementando el analisis precedente, en la Seccion siguiente, nos interesara seguir
el flujo de los principales contenidos y elementos de las principales politicas de la
gestién participativa, centréndonos en el estamento de los supervisores. Estos, como
hemos visto, constituyen un eslabon privilegiado en la cadena de transmision de la
cultura de la empresa, siendo los articuladores entre los ejecutivos superiores y los
trabajadores de base. De alli que su percepcion de estas politicas, y del ejercicio de su
propia funcion, en cuanto mediatizadores y a la vez actores que entregan un aporte
propio, tiene una particular relevancia para el andlisis que hemos venido desarrollando
sobre las relaciones laborales cooperativas y participativas.
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SECCION Il

EL ROL DE LOS SUPERVISORES EN LA INTERNALIZACION DE LAS POLITICAS
DEL MANAGEMENT PARTICIPATIVO.

Continuando el andlisis del flujo de las politicas de gestién participativa, desde su
génesis, en el ambito de las direcciones superiores de la empresa, pasaremos a
examinar la forma en que ellas son operadas por los propios supervisores. Son estos
cuadros los que estan en directo contacto con los trabajadores de base, asumiendo su
rol Una especial importancia. Antes de este analisis y haciendo el puente con la seccién
precedente, consideraremos las opiniones de los jefes superiores sobre la accién y la
funcion de estos supervisores. Luego, examinaremos directamente estos Ultimos
eslabones de la cadena transmisora de las politicas del management participativo.

A. EL ROL DEL SUPERVISOR EN LA PRACTICA SEGUN SUS JEFES.

Al iniciar el anélisis de la politica de recursos humanos (supra, Seccidn |, acapite 2,
subtitulo, La Linea de Supervisién: el Rol de los Supervisores), entregamos un amplio
analisis del rol e importancia de estos cuadros, tal como se infiere de los planteamientos
de los gerentes respectivos. Nos parecié de especial interés contrastar esta vision, con
la percepciéon concreta que tienen de estos cuadros, los jefes superiores de las
empresas estudiadas. Inientando rescatar la importancia que éstos asumen como
canales de transmisién de la cultura de la empresa, de sus objetivos, politicas y metas.

Una preocupacion central en este analisis, fue la de explicitar si estos supervisores
constituyen o no el "eslabén débil’, en la cadena de transmisién de la cultura de la
empresa. Ello, precisamente, por tratarse de cuadros con menos formacién, mas
dirigidos a las operaciones concretas que a la transmision de los valores y la cultura de
la empresa.

Planteada esta interrogantes a los jefes superiores, las respuestas coincidian en su
mayor parte en destacar la comunicacién fluida existente entre ellos y los supervisores,
utifizando diversos medios: ‘

Reuniones en las que se entregan los lineamientos principales de trabajo
Reuniones de los jefes de departamento con los supervisores

Cursos y reuniones de capacitacién, de entrenamiento, etc.

Reuniones de informacion

Reuniones de recepcion de ideas y de intercambio.

Evaluacion de Desemperio,

Etc.

La capacitacion con este estamento tiene una especial preocupacién, y esta destinada
fundamentalmente a garantizar una transmision adecuada de los valores y la cultura
de la empresa. Ya hemos indicado, que a su vez, para reforzar esta transmisién, en
muchas oportunidades los jefes superiores estan presentes en las reuniones del
supervisor con sus propios equipos, a fin de garantizar que esta entrega sea efectiva,
que el supervisor cumple con su rol transmisor a cabalidad. Ello es especialmente
valedero en las empresas de servicio.

Esta capacitacidn, como lo plantean estos Jefes, esta orientada a la administracién del
recurso humano, y en ella se enfatiza la entrega de valores y de principios éticos, asi
como en liderazgo y comunicaciones, al igual que sobre los principales temas de la
empresa. Los Departamentos de Capacitacién, mantienen una especial preocupacion y
trabajo sistematico con estos cuadros. Esta capacitacioh va acompafada de la
correspondiente Evaluacién de Desempeifio, en la que se valora la informacion
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entregada por el supervisor y las técnicas utilizadas al respecto, su capacidad de
respuesta, su capacidad de motivacion, En algunas empresas incluso existe la idea de
extender la “Encuesta de 360° “, no sélo al personal de gerentes, sinc ilegando hasta el
estamento de los supervisores.

Esta preocupacion es también importante en las empresas productivas. En ellas, en la
opinion de sus Jefes, los supervisores juegan también un papel relevante a lo largo de
todo el proceso. Un aspecto importante a destacar, en este ambito, es el testimonio de
los jefes en orden a que este estamento constituye una verdadera reserva, un semillero,
del cual se recluta personal para gue asuma cargos de mayor responsabilidad.

Especialmente en estas empresas productivas, el supervisar "es el brazo derecho del
jefes superior”, estando a cargo de cada uno de los talleres o secciones. Su principal
tarea, junto con asegurar la marcha de los procesos, es asegurar la calidad, reemplazar
al jefe y transmitir la cultura de la empresa.

Enfrentado con estos jefes la preocupacion anotada mas arriba respecto al riesgo del
supervisor de constituir o no, el “eslabon débil” en la cadena de transmision de la cultura
de la empresa, las respuestas fueron muy francas al respecto. Por una parte se hace
ver el rol bastante positivo del supervisor en esta transmision, tanto por sus condiciones
personales, como por su cercania al trabajador, por la capacitacion recibida, etc. Sin
embargo, también se hace ver que ello es mas dificil en aquellas empresas de mayor
tamafio, en las que se hace mas problematica una entrega fidedigna del mensaje, tal
como es disefiado en la Gerencia General.

Entre estas cualidades, es frecuente que los jefes consultados destaquen la confianza
entre los operadores (trabajadores de base) y el jefe de turno (el supervisor). Estos
supervisores son conocidos por todos, se tiene con ellos una relacion cercana, de
confianza, incluso insinuando un cierto paternalismo. Esta cercania permite al operario
sefnalar con libertad las fallas de los procesos, lo que ayuda a rectificarlas. Es decir,
este tipo de relacion tan cercana entre supervisor y operario o administrativo, este
conocimiento mutuo de los distintos defectos y virtudes, es susceptible de crear un
clima de confianza y de permitir que el trabajador se exprese, aporte y se comunique.

Tanto en esta dimensioén, como en las anteriores, este rol —de principal importancia en
toda empresa- se ve mas reforzado en aquellas empresas con relaciones
cooperativas mas consolidadas. Sin embargo, como mas adelante veremos, con
ocasion del anélisis referido a los dirigentes sindicales, estas misma virtudes pueden en
algunos casos, especialmente en las empresas en que estos estilos estan mas
vigentes, volverse contra este mismo estamento. Ello, precisamente porque el
desarrollo de los equipos de trabajo podria permitirles autodirigirse.

Luego de este breve analisis introductorio que nos entrega una vision general del rol y
funcion del supervisor, pasaremos a examinar sus propias percepciones respecto a las
politicas de la gestion participativa, considerando las dimensicnes que ya hemos
anotado previamente.

B. EL TESTIMONIO DE LOS PROPIOS SUPERVISORES RESPECTO A LAS
POLITICAS DEL MANAGEMENT PARTICIPATIVO.

Como indicamos inicialmente, examinaremos algunas dimensiones principales de estas
politicas del management participativo, desde la éptica de aquellos jefes, o supervisores
encargados de su operacién. Estos, como hemos dicho, son los cuadros que se
encuentran en directa relacién con los trabajadores de base en cada una de las
empresas estudiadas, como jefes de taller, jefes de turno, jefes de operacion, etc.
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Cabe precisar, como cuestion previa, que el nivel de formacién de este estamento es
fundamentalmente técnico, sin que muchas veces vaya acompafiado de una formacién
mas de tipo humanista, lo que explica que sus planteamientos tengan una caracter mas
concreto, menos generalizado, y mas de caracter puntual.

1. PERCEPCION DE LA SITUACION DE LAS RELACIONES LABORALES.

De los testimonios recogidos se desprende que existen buenas relaciones humanas y
laborales, y especialmente de caracter cooperativo, lo que es un indicador importante
del clima laboral propio de los estilos del management participativo. Influye en ello, al
menos en el ambito de las empresas productivas, la participacion directa del
supervisor en las labores que realizan sus supervisados.

Al respecto, los supervisores destacan el estrecho trabajo en equipo realizado con su
gente. El supervisor es un hombre salido del mismo grupo de trabajo, formado como
ellos en la practica, en la mayoria de los caso, lo que permite franqueza y transparencia
en el frato. Del mismo modo, se constata un “saber hacer” del supervisor, que aprende
también de los errores de sus antecesores, y busca compartir también las ideas
respecto al trabajo. Ello les permite tener un buen trato en el que se puede combinar el
compartir ideas, y el hacer ver las equivocaciones, sin deteriorar las relaciones, incluso
frente a maestros especializados.

A su vez, como expresion de las relaciones cooperativas, el supervisor, en muchas
oportunidades, busca la manera de solucionar las dificultades o conflictos inherentes al
trabajo en su propio ambito, sin tener que recurrir a las Jefaturas superiores.

En aquella empresa en la cual se inicia recientemente un trabajo especifico de
relaciones laborales cooperativas y participativas, se reconocen igualmente buenas
relaciones laborales, aunque existan problemas econdémicos. Si bien estas dificuitades,
especialmente agravadas en las coyunturas de crisis, pueden -en la percepcion de los
supervisores- disminuir la motivacién en el irabajo.

Incluso en el caso de insuficiencia de estos estilos participativos, también se
aprecia la existencia de buenas relaciones entre ellos y los operarios. Ello nos parece
muy relevante, pues muestra que existe una disposicidn muy favorable, en los equipos
de trabajo, a mantener estas buenas relaciones. De alli, que los estilos de gestion,
parten con un buen piso en este nivel.

En las empresas de servicios, también como expresion de los estilos participativos,
las relaciones humanas y laborales entre supervisores y trabajadores, se estiman
buenas. Ello lo pudimos comprobar incluso en casos en los que hubo procesos de
fusién de empresas, en los que normalmente se producen naturales roces, dada la
interaccién con nuevas gentes, nuevos jefes, combinacion de estilos distintos, faitas de
socializacién homogénea, etc. En estos casos pudimos apreciar, por contraste, la
satisfaccion de los recién fusionados, con los estilos participativos vigentes,
constatando una mayor preocupacion por la persona del trabajador, mayor capacidad
de movilidgd. etc.
|

En este analisis pudimos comprobar la efectividad del planteamiento recién revisado de
los jefes, respecto al rol jugado por el supervisor como transmisor de la culiura y la
misién de(la empresa. Los supervisores entrevistados, reconocian esta preocupacion
como parte de su labor, dando a conocer los objetivos de la empresa, la mision, la
concreta §ituacion de la empresa. Ello es bastante comprensible, dado que el
cumplimiento de las metas y objetivos de la empresa, dependen en ultima instancia de
la calidad, disposicion, motivacion y efectividad de los equipos de trabajo. En sintesis

Il
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las relaciones humanas y laborales, segiin la perspectiva de estos supervisores son
buenas, llegando a excelentes en muchos casos.

Este trabajo de andlisis realizado con los supervisores, nos permitid profundizar en
varios aspectos, y complementar el testimonio de los jefes. En este sentido, pudimos
comprobar la identificacidn del supervisor con su gente. Esta identificacién se aprecia
tanto en relacién al trabajo de equipo desarrollado, en el que los éxitos de los
trabajadores también son éxitos de los supervisores y viceversa, como en el carifio y
dedicacion de muchos de estos cuadros ante sus trabajadores. Ello se proyecta en una
disposicidn a ensefiar, a transmitir experiencias, a acoger, a solucionar problemas, a
propiciar la comunicacion, efc.

La particular posicion del supervisor, situado entre las jefaturas y los trabajadores, le
significa un doble requerimiento, no siempre facil de sobrellevar. Por eso llama la
atencion la gran calidad humana que pudimos constatar en este estamento.

Como hemos visto, en general las relaciones humanas y laborales, en este nivel de los
supervisores, son asumidas como buenas y muy buenas, cumpliendo un importante rol
en ellas la actitud y la forma de trabajo del propio supervisor. En esto sentido se puede
constatar una adecuacién entre la visién de los jefes superiores {podriamos decir de
segunda linea) que vimos con anterioridad, y la percepcion que manifiestan los propios
supervisores (jefes de tercera linea). Es importante sefialar que éstas son las
apreciaciones de los propios supervisores, mas adelante podremos contrastar estas
percepciones, con las de los propios trabajadores de base. Iremos completando este
analisis con el examen de su rol en relacion con las restantes politicas del management
participativo.

2. SU VISION DEL RECONOCIMIENTO.

En general, sobre esta politica del reconocimiento, podemos afirmar que se verifican
todos y cada uno de los planteamientos ya entregados por los jefes superiores.
Constatamos igualmente la diversidad de las oportunidades, de las causales y de los
tipos de este reconccimiento: con ocasion de las Fiestas, a los compafieros destacados
por puntualidad y compafierismo; por trabajos especializados; por trabajar en
determinadas maquinas de mayor responsabilidad; por esfuerzos sobre lo normal, o
sobre la jornada habitual; el reconocimiento diario; moral, en dinero, en regalos, etc.

Por ello, en esta oportunidad, nos interesara destacar los aportes novedosos que
entregan estos supervisores a las politicas generales.

La practica de destacar lo que se hace bien y corregir lo que se hace mal, “hacer ver lo
bueno y lo malo”, aparece como tdénica general en fodos los testimonios recogidos.
Especial importancia asume, en este nivel, el tratamiento del error en el trabajo.
Pudimos comprobar la vigencia de una conciencia del error como responsabilidad de
todos. Esta es una actitud muy positiva, y muy expresiva de un tipo de relaciones
laborales participativas, que como ya vimos, concibe el problema como “crisis”, pero
también como “oportunidad”’. Vemos que esta actitud es internalizada entre los
supervisores. A ello se agrega la concepcion del “error evitable”. Esta concepcion esta
muy presente en este estamento, que es precisamente el encargado de disminuirlos al
maximo, por esa condicion de “evitables” por naturaleza, y que exigen, sin embargo,
precaucion, vigilancia, atencion, etc.

En nuestra investigacion constatamos la existencia de una diversidad de mecanismos
de reconocimiento, que ya anotdramos en nuestros andlisis iniciales. Pero lo que
importa destacar al respecto, es que todas estas expresiones de reconocimiento,
suponen y exigen el rol activo del supervisor, como el principal agente que verifica,
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comprueba, mide, evallla, y comunica el reconocimiento respectivo. Es él el que
comunica al jefe superior los merecimientos, tanto los directamente comprobados, como
los que llegan a partir de los clientes. Ello, para que los jefes, a su vez, hagan llegar su
reconocimiento al trabajador, sea personalmente, sea por su intermedio. Los jefes, a su
vez, como hemos visto, se encargan personalmente de reconocer a los frabajadores, en
muitiples oportunidades.

Esta funcion le otorga un rol muy especial al supervisor, que refuerza, tanto su
autoridad, su liderazgo, como también su paternalismo, o incluso —en algunas
ocasiones- su favoritismo o parcialidad. De alli, que estos merecimientos o logros sean
también evaluados, mediante registros objetivos.

También pudimos comprobar, que en algunos casos, esta funcidén del reconocimiento
es delegada a las jefaturas superiores, sin que el propio supervisor [a asuma como
responsabilidad propia. Ello se dio principalmentie en empresas con bajo desarrollo
en los estilos de gestion participativos. A su vez, en este tipo de empresas se
observa un debilitamiento en la practica activa del reconocimiento por parte de los jefes
superiores:

En aquella empresa en la que recién se inicia este trabajo de gestién participativa,
segln el testimonio de los supervisores, el reconocimiento es mas bien de tipo
tradicional, por antigliedad, bonos, etc. En este caso de contraste, a pesar de la
ausencia de estos estilos modernos, sin embargo se detecta una buena practica de
reconocimiento, por parte de los supervisores. Pero no asi de parte de las jefaturas
hacia ellos.

Como se puede apreciar, el reconocimiento se constata como una practica habitual, en
la que participa el supervisor en forma principal. Ligado a ellos, el rol y la funcidén del
supervisor se revela como un eslabén clave en la cadena que liga las gerencias y los
trabajadores. Ellos garantizan el flujo de bajada de la cultura y de los valores de la
empresa, que va imbricada con la transmisiéon de érdenes, pautas y normas, Y también
el flujo de las respuestas del trabajador, en las que confluye el acatamiento, pero
también el compromiso y el aporte a la obra coman.

3. LAS EXIGENCIAS EN EL TRABAJO.

Uno de los roles ingratos de los supervisores es el de fijar las pautas concretas del
cumplimiento de las fareas, su intensidad, ritmo, calidad, etc., o que muchas veces
puede producir resistencias. Frente a las respuestas que ellos nos entregan, es
importante destacar que se trata, como es obvio, de respuestas subjetivas, las que
deberan ser ratificadas por la opinion de los propios trabajadores de base, mas
adelante.

Siempre en este nivel subjetivo, los supervisores entrevistados reconocen en general
que el trabajo es exigente, aunque manteniéndose en limites normales. Sin embargo,
éstos pueden ser alterados por diversas circunstancias, principalmente por la presién
de los clientes, especialmente en estas coyunturas de crisis econémica.

Ello exige dirigir trabajos que se realizan bajo presion, con exigencias del cliente, con
trabajo los dias sabados y domingos, incluso empresas productivas, y con buenos
estilos de gestion participativa.

Las dimensiones de esta exigencia son variadas:

o Presion por la calidad en el trabajo.
o Por apuro en los plazos de entrega
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¢ Por las exigencias de precision.
Debido al propio control social, ejercido tanto por jefes como por los pares y
subordinados.

+ (Casos de demanda estacional, que llevan a intensificar el trabajo en determinadas
temporadas o épocas del afio.

+ Etc

Esto nos revela una caracteristica importante del trabajo en equipo, y también del
trabajo en general, cual es la del control social, muy vinculada a los estandares de
produccion. Este es uno de los puntos claves en toda empresa, y frente a los cuales —
histéricamente- los trabajadores han desarrollado muitiples estrategias buscando
cautelar sus esfuerzos, no apurando los ritmos, evitando que un trabajador en particular
los exceda, etc. Ello hace mas dificil el trabajo del supervisor, frente a este “acuerdo
tacito” o explicito. Precisamente frente ante tales "acuerdos”, reaccionan los métodos
tayloristas, especialmente en las empresas productivas, midiendo la duracidon de cada
segmento del trabajo, controlando los rendimientos, tarea que desempefian de
preferencia los supervisores. En cambio, en las empresas en que predominan los
estilos participativos, esta tensién entre “esfuerzo individual/rendimiento grupal”, es
gestionada por el propio grupo, de mutuo acuerdo, jugando un importante rol la
motivacién del mismo grupo, y la figura del supervisor para incentivarla. Ademas,
pueden existir exigencias frente al trabajador que no rinde, pero luego el supervisor se
preocupa de ofros casos, dando a entender asi, que no se frata de prejuicios
personales.

En empresas, también productivas, pero que se inician en estos nuevos estilos
participativos, se reconoce que las exigencias son normales, y es el propio trabajador
el que se las impone. En este ambito, se constatan las mismas exigencias que
acabamos de analizar; la exigencia por las metas; el cumplimiento a cabalidad; las
exigencias normales; la presion de los clientes, etc. Al respecto se insiste en que esta
disposicion hacia el cliente es antigua, no sdélo producto de los nuevos enfoques de
gestion. Lo que nos podria revelar otro de los "pisos" existentes en muchas empresas, y
gue los estilos participativos pueden aprovechar y potenciar. Lo que le agrega la gestion
participativa a esta disposicién comin a satisfacer las exigencias del cliente, son, a
juicio de los propios supervisores, es que ella se trabaja en forma mas organizada, mas
consciente, metddica y estructurada.

En la situacién de aquella empresa con insuficientes niveles de gestion
participativa, la exigencia en el trabajo, segin lo percibe el supervisor, de suyo no es
estricta, si bien pesan, como en los otros casos examinados, la presién del cliente, las
urgencias de los pedidos. Las coyuniuras de crisis econdémica también pesan,
imponiendo muchas un ritmo bastante estresante al trabajador. Sin embargo, incluso en
este caso, existe una preocupacion al respecto, por parte del supervisor, que tratara de
hacer rotar a los trabajadores, evitar los accidentes, etc.

Esta misma realidad se constata en las empresas de servicio. Al respecto un
importante factor de exigencia esta dado por la constante relacién con el cliente, que
se establece en este tipo de empresas. Fue impactante vivenciar el peso que asume
esta relacion, y que serd mas adelante explicitada también por los trabajadores de
base. La afirmacién de que hay exigencias en la atencidn al pablico, es absolutamente
frecuente.

A ello se une, como otra dimensién de exigencias, €l tratarse de empresas de servicios
financieros, donde las actividades del personal, especialmente de los supervisores,
implican una alta responsabilidad. A su vez, en este mismo &mbito, se exige el
cumplimientc de metas bastante exigentes, tanto en empresas con altos estandares
de estilos de gestién participativos, como en aquellas en que dichos estilos son menos
vigentes, o que significa una mayor carga y responsabilidad para el supervisor. La crisis
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econdmica hace atin mas dificil el cumplimientc de estas metas. Ello no obstante,
también pudimos comprobar que estas exigencias, estan en algunos casos
compensada por cierta libertad de horario. Eillo no exime al supervisor de su rol de exigir
el cumplimiento de las metas, cumplimiento que estd muy incentivado,
fundamentalmente cuando existe una clara motivacion e involucramiento con la

empresa.

Asi, podemos observar que se establece una importante relacién entre "compromiso
con el trabajo/compromisc con la empresa"’, asi como entre "motivacién/esfuerzo por
alcanzar las metas”, el problema, como veremos al analizar las percepciones de los
trabajadores, es que esta motivacidbn puede fallar por la falta de retribuciones
adecuadas. En esta labor exigente, el ejemplo del supervisor es muy importante.

El supervisor cumple asi un rol clave como elemento dinamizador del cumplimiento de
las metas de la empresa, de sus estandares de calidad, tiempos, ritmes, pausas,
seguridad, etc. Todos estos son aspectos que ponen a prueba los estilos y las politicas
del management participativo, que enfatizan la valoracién del recurso humano y la
autonomia del trabajador. Esta puesta a prueba se transforma en tensién "estilos
participativos/exigencias”, en la medida en que intervienen tanto la crisis econémica,
como las exigencias de la competitividad que le dan un lugar privilegiado al cliente.

Como adelantadbamos recién, mas arriba, que prevalezca el polo exigencia sobre el de
la satisfaccion en el trabajo, dependera tanto de la coyuntura econdmica, del tipo de
empresa, como del grado de desarrollo de estos estilos participativos, y de los grados
de motivacién que dichos estilos logren suscitar en sus trabajadores.

4. COMO ES CONSIDERADA LA COMPETITIVIDAD ENTRE GRUPOS

En general, la competitividad responde a los estilos modernos de gestion, en la medida
en que es internalizada por los grupos de trabajo, y que excluye los aspectos o
desviaciones desleales. Esta ha sido la ténica de la mayoria de los testimonios y
experiencias recogidas en este estamento de los supervisores.

Una dimensién importante que pudimos rescatar, es que la competitividad puede jugar
claramente un factor de incentivo de la “superacion personal y grupal® la que es
suscitada y a la vez verificada por una sana competencia. Esta competitividad, como
es obvio, estd intimamente ligada a las exigencias de la calidad. Los testimonios al
respecto insisten en la vigencia de una competencia sana, no destructiva, transparente
y abierta. Al respecto también se constata en esta dimensién el tratamiento del error,
como algo que se hace publico, con el objeto de lograr el mejoramiento del grupo.
superarse '

Ello esta ligado al reconocimiento de la vigencia, también, de una preocupacion ética
que a su vez fluye y depende de la comprension y vivencia del proceso en su
conjunto, y del rol que cada seccién, taller o sucursal juega en dicho conjunto. Como
siempre, puede apreciarse aqui, que las diversas politicas del management participativo
constituyen un todo integrado, mutuamente reforzante. El aporte del recurso humano
implica capacitacion, informacién, conocimiento de la mision de la empresa en su
conjunto, de sus objetivos. Supone calificaciones, competifividad, perc también
preocupacién ética. Ello facilita la tarea del supervisor, en las empresas con buenos
niveles de gestion participativa, en cuanto existe integracion entre las distintas
secciones y entre las diversas politicas. Ello permite que el supervisor pueda ejercer su
labor de “puente’ y de "nexo’, 10 que supone una visién de conjurto de estos cuadros.
Incluso, este rol se hace mas necesario en empresas en las que no existe comunicacion
y cercania entre una seccion y otra. )
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También pudimos constatar, en nuestro trabajo con los supervisores, la existencia de
los diversos mecanismos destinados a incentivar la competitividad. Entre ellos, fueron
mencionados los concursos de "superaciéh de estandares”, las cartas de felicitacion, o
incluso de reconvencion, la evaluacion por secciones, efc.

En las empresas que recién se inician en los estilos de gestibn modernos, la
propia heterogeneidad reinante, incluso, en el seno de una misma empresa, introduce
un factor de complejidad en el rol del supervisor frente a su tarea de incentivar Ia
competitividad y de encauzar la competencia. Ello se manifiesta en las rivalidades
existentes entre secciones, celos por el mejor trato existente en las mas productivas,
etc. De alli la importancia del rol del supervisor en orden a destacar las finalidades
comunes de la empresa como un todo. Esto se complica frente a las disparidades
naturales de funcionamiento y rendimiento en secciones distintas. Las que dependen
del tipo de trabajo realizado y de las calificaciones requeridas. Ello refuerza la
necesidad de que el trabajador tenga una clara visién de conjunto de la labor y fa
funcion de la empresa.

En el caso de una insuficiencia en los estilos participativos, esta competitividad es
simplemente desconocida.

Estas percepciones que estamos analizando y los conienidos que hemos venido
desarrollando, especialmente en esta dimensién, nos muestran que las politicas propias
del management participativo tienen una importante internalizacién en la mayoria de las
empresas. A su vez, va quedando mas nitido y claro el importante rol que juega el
supervisor en la transmision y operatividad de fas mismas.

5. FUNCIONAMIENTO DE LOS SISTEMAS DE RECEPCION DE IDEAS Y
SUGERENCIAS.

En los acapites dedicados los Sistemas de Recepcién de Sugerencias”, (supra, Seccién
[, 2.5.¢.), y en el andlisis de las percepciones de los ejecutivos superiores, entregamos
una variada gama de mecanismos de recepcion de ideas. Destacamos el ro! de estas
politicas que tienden a incentivar la participacioén del recursc humano en la gestién de la
empresa, y a la vez mejorar su confianza en si mismos, su autocestima, etc.

En este nuevo nivel de las percepciones de los propios supervisores, hemos visto
comprobadas las referencias ya entregadas en los niveles superiores. Por ello sélo nos
remitiremos a algunos breves aspectos complementarios que se detectan en este
ambito.

En primer lugar, se constata una aplicacion practica por parte de los supervisores en
orden a incentivar y recoger las ideas y sugerencias de los trabajadores de base, para
mejorar las pautas de mantencién, proponer mejoras en la seguridad, y en la calidad del
trabajo asimilada a la calidad de vida. Aqui se agrega este elemento importante, cual es
la vinculacién entre calidad del trabajo y calidad de vida.

En esta linea se inscriben las ideas y sugerencias recibidas, para los cuales se
proporcionan formularios de Deteccion de Condiciones Inseguras, y de Observaciones
Conductuales. Esta practica de recoger ideas y sugerencias, abriéndose al aporte del
recurso humano, en varias empresas se ordena a la soluciébn concreta de los
desafios del trabajo, y hace parte de una disposicion de la empresa a escuchar a ia
gentes, especialmente frente a las dificuitades del trabajo. A modo de ejemplo:

Hemos visto operantes, en las distintas empresas, segun el testimonio de estos
supervisores, la mayoria de las instancias y mecanismos ya constatados previamente:
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Concursos de ldeas,

Buzones de Sugerencias,

Red de Innovacién,

Diverso tipo de Comités ad hoc, como los de Mejoramiento de Procesos o de
Mejoramiento Continuo,

El aprovechamiento de las ideas de los clientes.

La utilizacién de las reuniones ordinarias para recibir las ideas de los participantes.
Etc.

Estas instancias se ordenan fundamentalmente al mejoramiento de los procesos y
de las relaciones laborales. Incluso, en algunas empresas, hasta el propio Comité
Paritario puede desbordar su labor especifica para abrirse a recepcionar las ideas del
conjunto del personal, no sélo en materias de higiene y seguridad, sino sobre los mas
variados tépicos.

E! supervisor recurre, igualmente, a incentivar |la proposicion de ideas y sugerencias,
especialmente cuando comienza a trabajarse un producto nuevo. En esta labor, el
supervisor juega el rol de incentivador, a la vez que discierne la utilidad o factibilidad
de la idea, mediante su juicio critico para luego comunicar estas proposiciones a las
jefaturas superiores.

En las empresas de servicios, se constatan, en general, ios mismos procedimientos, si
bien pareciera existir un rango mas amplio de materias sobre las que se presentan
ideas y sugerencias. En estas empresas, como es mas factible, se utilizan diversos
medios para la entrega de ideas, como los email y las redes computacionales internas.
Se constata que es una practica muy enfatizada y generalizada

También en las empresas de servicios operan los mismos mecanismos ya resefiados, y
también se hace presente la crisis, abriéndose las empresas a recepcionar ideas. Esto,
especialmente en la linea de la sugerencia de planes y medidas para abaratar tiempos
y costos, en la blusqueda de los incrementos de la productividad. Reconcciéndose
también la existencia de concursos ad hoc.

En algunos casos en los que se constatan dificultades en asumir los estilos
participativos, o bien, en el que existen problemas de relaciones laborales radicados
en algunos estamentos particulares (especialmente vendedores), se reconoce la
participacion del personal en el entrega de ideas, pero una insuficiencia en la recepcién
de las mismas. Estas pueden quedar atascadas, llegando solo hasta cierto nivel
jerarquico. Sin embargo, también, en este mismo ambito se recogen percepciones mas
matizadas, en orden a reconocer casos en los que las ideas son tomadas en cuenta
absolutamente. Ello, particularmente en las reuniones con los Jefes. Estos aportes se
ven favorecidos por las politicas de puertas abiertas, aunque a pesar de fodo lo anterior,
no existen mecanismos de recepcién propiamente tales.

En el caso de empresas que se inician en los nuevos estilos participativos y
cooperativos, también se constatan, segiin lo perciben los supervisores, estas politicas.
Se da incluso el caso en que su implementacidon se habia venido efectuando con
anterioridad a estos nuevos estilos, especialmente en las oportunidades en que se pone
en marcha un nueve proyecto. Vemos aqui otro importante "piso" para el desarrollo de
los estilos participativos.

En estos casos esta subyacente la idea y el convencimiento, por parte del supervisor
que el equipo, el grupo, potencia los aportes, "dos mas dos son mas cuatro”, podria ser
el lema. Esta es otra comprobacién de la importancia que asume esta disponibilidad y
conviccién como facilitadora y activadora de la funcién especifica del supervisor. En las
restantes secciones de este misma empresa, se reconoce la inexistencia de este tipo de
politicas, pero existe la disposicion de asumirlas pronto.
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Cabe destacar que incluso, en el caso de una clara insuficiencia en estos estilos de
gestion modernos y participativos, también existe en el supervisor esta disponibilidad
a recoger ideas. Este es, por consiguiente, otro elemento (o "piso") favorable para la
implementacion de los estilos participativos.

Esta practica de incentivar la entrega de ideas y sugerencias, vale decir, el interés por
valorar el aporte del recurso humano por esta via, en general sigue estrechamente la
internalizacion de los estilos del management participativo, ¢ de las relaciones laborales
cooperativas. Aunque no se trate de una relacién cien por cierto univoca, como lo
acabamos de ver. Esto Gltimo nos lleva a enfatizar la importancia del rol del supervisor,
y fa necesidad de la empresa, no sélo de capacitarlo, formarlo, guiarlo y apoyarlo, sino
también, de abrirse a sus aportes y aprender de su estrecho contacto con el trabajador
de base.

6. PERCEPCION DEL COMPROMISO DEL TRABAJADOR CON LA EMPRESA.

Hemos ya analizado esta dimensién del compromiso en varios niveles, en el nivel de las
gerencias superiores, enfatizando sus politicas para suscitarlo, y en la percepcion de los
jefes superiores, preocupados de recoger su vision a partir de sus expresiones
concretas. Ahora, veremos las formas en que los supervisores tienden a gestar,
dinamizar y comprobar este compromiso.

En las empresas con alto nivel de desarrollo del management participativo, hemos
podido constatar que el supervisor, en general, tiende a destacar el involucramiento del
trabajador. Esto se comprueba, en varios de los casos estudiados, en los esfuerzos
extraordinarios que la gente esta dispuesta a hacer. Por ejemplo cuando se trata de
trabajos especiales, ante las emergencias, ante urgencias en los plazos, etc.

A su vez, este compromiso estd avalado por las propias buenas relaciones que se
establecen entre los mismos supervisores. Por ofra parte, este involucramiento, siempre
en la percepcion de los propios supervisores, estd muy ligado al conocimiento y
cumplimiento de las metas. Ello se encuentra apoyado e incentivado por la practica de
entregar informes mensuales al respecto. Asi, este involucramiento no se expresa sélo
en el cumplimiento del trabajo diario, en la obediencia a las tareas, sino que supone y
estd enriquecido y orientado por el conocimiento de las metas que suscitan el
compromiso. Complementando constataciones anteriores El supervisor tiene clara
conciencia de su rol de transmisor de la cultura de la empresa, a través de su propio
compromiso.

En empresas que recién se inician en estos estilos participativos, este
involucramiento no es universal, no concita la adhesién de todo el personal, dado lo
cual, las percepciones de los supervisores entrevistados varian segiln cada caso. En
algunos casos este involucramiento es juzgado como variando entre un rango del 50%
y del 90%. A su vez, estas aproximaciones estan matizadas segin el tipo de Seccidn
de la cual se trate.

En otras empresas este cruce no pasa por las secciones, sino por la antigiiedad,
prevaleciendo el mayor compromiso de los mas antiguos, aungue en algunos casos
puede extenderse a mucha gente joven.

Sin embargo, este compromiso es mayor, precisamente en la Seccion en que se
inician los nuevos programas de gestion, en la que existe preocupacion e interés por
lograr buenos resultados, alcanzar las metas, con buena disponibilidad de todo el
personal.
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En la situacion de aquella empresa con insuficientes estilos participativos, se
entregan diversos antecedentes que explicarian las carencias de un compromiso
satisfactorio y generalizado. Entre ellas, se sefala el alto grado de rotacion, los bajos
salarios, faltando como es evidente el factor motivacion. Eillo no obstante, el personal
puede estar motivado cuando se trata de acceder a nuevos conocimientos. Es evidente,
que la existencia de mayores incentivos permitiria canalizar y potenciar esta disposicién
a aprender. Vemos aqui, un nuevo factor disponible que puede ser utilizado cuando se
trata de implementar los estilos participativos.

Hemos podido apreciar, a través de las distintas experiencias entregadas por los
supervisores, la importancia que asumen los incentivos, como un elemento gatillador e
incentivador del compromiso. Si bien se constatan supervisores con posiciones
tradicionales respecto al compromiso, haciendo ver que la gente se esfuerza en el
trabajo aunque no haya incentivos pues es su obligacién, prima el convencimiento en
ellos, respecto a la importante funcién del mismo.

Un factor que entorpece el rol del supervisor es precisamente la falta de incentivos
econémicos. Independiente de su existencia, el supervisor también debe obedecer
ordenes y hacer cumplir los plazos impuestos, aunque la empresa no se preocupe de
establecer un arreglo, un compromiso mutuo que permita compatibilizar intereses. Sin
embargo, estos casos fueron mas excepcicnales en nuestro estudio. En general primé
la constatacién de un importante grado de compromiso, especialmente en las empresas
productivas con mayores grados de gestién participativa.

En el ambito de los servicios se constata una realidad muy similar. Aqui también
resalta el rol del supervisor como agente facilitador y dinamizador de dicho compromiso,
especialmente en las empresas con mayores grados de estilos participativos. Se
reconoce en general el compromiso del personal, el compromiso del trabajador con el
supervisor y con el grupo.

Estas constataciones nos permiten afirmar que el compromiso con las metas y
objetivos, con la misién de la empresa, pasa y es mediatizado por el compromiso con el
supervisor y el grupo.

En este mismo tipo de empresas, pero con estilos participativos menos
desarrollado, o que recién se inician en ellos, el compromiso de los supervisados es
considerado variable. Es decir, mientras mayor sea la posicién del trabajador en la
jerarquia organizativa y salarial, su compromiso sera mas grande. En las posiciones
inferiores, tendera a ser menor, si bien también intervienen los intereses personales, las
diversas circunstancias, etc. En estas empresas se constata que por o general hay
cierto grado de compromiso, aunque no idéntico.

La crisis econdmica, a la cual nos hemos referido en practicamente todas las politicas
analizadas, agrava las carencias en este plano. Especialmente en los casos de una
insuficiente incorporacién de los estilos participativos, en la empresa o en una
determinada seccién o estamento. En estos casos se tiende a percibir un alto grado de
disconformidad en el trabajador, desencanto, desilusion, etc. A ello se agregan los
despidos, supresién de premios y las reducciones en las comisiones. Pese a ello, altn
en estas situaciones es posible encontrar gente que sigue comprometida. Claro que se
trata de extremos y de situaciones limites.

La supresiéon de premios, comisiones, necesidad de despidos, etc., puede producir
cierta desilusién con la empresa, con su superioridad. Pero si puede enfrentarse esta-
situacion, manteniendo el compromiso, estimamos que ello se deberia precisamente al
apoyo de un supervisor que acomparia y que sabe guiar y obtener resultados.
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Como podemos concluir en esta dimensién, y muy en sintesis, se ligan
indisolublemente, e! involucramiento y las exigencias, relacion mediada por las
metas. Es decir, Ia afirmacion “yo me involucro, mi equipo se involucra con la empresa”,
significa aceptar las exigencias, no en si mismas, sino como medio para la obtencién de
las metas, que operativamente dinamizan mi compromiso, a ia vez que lo verifican. Ello
supeone y se vincula, evidentemente, tal como lo habiamos establecido mas arriba, a
una motivacion suficiente, que muchas veces es pecuniaria, pero también de tipo
moral, estrechamente vinculada al reconocimiento, a la disposicion a recibir el aporte del
trabajador. Pero también esta vinculada al papel que juega el supervisor, en especial, su
propio compromiso y adhesion al grupo de trabajo. Si ello no esta presente, operan los
imperativos del trabajo, la obligacion de cumplir, a secas.

Nuevamente aqui constatamos el importante grado de integracion y de reforzamiento
mutuo que tienen las politicas del management participativo, asi como el rol que juegan
los cuadros en directo contacto con los trabajadores.

7. COMO ES APRECIADO EL COMPROMISO CON LA CALIDAD.

En la Seccion |, en el acapite 4.2. analizamos el "Sistema de la Calidad Total", en
términos generales, examinando l!os métodos utilizados, enfoques, contenidos,
mediciones, etc. A su vez, en la Seccién I, en el acapite 2. “La Calidad en e! Trabajo”,
consideramos las percepciones de los jefes superiores, respecto a la aplicacion préactica
de estas politicas de calidad. Todo este tratamiento precedente nos evitara entregar
contenidos generales, remitiéndonos a considerar solo los aspectos complementarios
referidos a su operatoria.

El supervisor juega un importante papel en el aseguramienio de la calidad del trabajo
que se realiza. De alli sus esfuerzos por lograr que los trabajos se realicen bien, desde
sus primeros intentos. Al respecto se tiene viva conciencia, en este estamento, de la
inutilidad del "retrabajo”, dado el desperdicio de tiempo y recursos que ello implica.

Esta funcion de la calidad, tiene un amplio desarrollo, especialmente en las empresas
productivas, y con estilos participativos mas desarrollados, y muy en especial en
aquellas empresas que ganaron el Premio Nacional de la Calidad. En estos casos, la
tarea del supervisor es ayudada por la sistematizacion . detallada de los
procedimientos, por sus mediciones, evaluaciones, controles, "reglas de oro", y los
distintos controles que imponen los diversos métodos de calidad. ,

En este sentido, este compromiso por ia calidad se ve facilitado por la certificacion
del 1ISO 9000, a la que optan varias de las empresas estudiadas. Los requisitos que
impone esta certificacion llevan a que la preocupacion por la calidad sea socializada e
internalizada por la seccién en su conjunto, por el supervisor y por el Operario. Asi, la
calidad es responsabilidad de todos, “del operario y el Supervisor’, luego, como
refuerzo, pasa por un control de calidad. Esta preocupacién esta internalizada y se
encuentra muy ligada a la experiencia en el trabajo.

Los testimonios abundan en orden a sefalar que la preocupacion por la calidad, en la
percepcién del supervisor, es "bastante exigente”.

En ella, como hemos reiterado, juega un papel de primera importancia el

“supervisor. Entre sus mltiples tareas esta la de transmitir la informacién antes de
iniciar el trabajo, registrar lo realizado, revisarlo, fuera de la revisién previa del operario,
revisién que es vuelta a realizar por su propio jefe, Ademas, cuando se trata de trabajos
mas sofisticados, que necesitan planos o© dibujos técnicos, tales aspectos son revisados
por el Control de Calidad.
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Esta responsabilidad por la calidad, repartida y asumida tanto por el operario, como por
el supervisor, y e! Control de Calidad, es bastante reiterada en la mayoria de las
empresas estudiadas. En otras empresas de menor capacidad tecnoldgica, dicha
carencia es compensada precisamente por el cuidado y preocupacion por la calidad:

Muchas veces, en las empresas que se inician en los nuevos estilos cooperativos,
tales estilos surgen y se buscan, a partir de una preocupacioén por la calidad. Se busca
la calidad, posiblemente en funcién del producto, pero a poco andar se comprende y se
integra, como una cultura que debe impregnar todo el ambito del quehacer de la
empresa. Al mismo tiempo, se va tomando conciencia que se trata de un trabajo
bastante en profundidad que requiere una redefinicién completa de la gestién de la
empresa, en sus diversas dimensiones. Por eso éste es un trabajo de largo aliento que
se desarrolla en forma paulatina.

En una de estas empresas, existe un equipo de control de calidad que supervisa el
trabajo de cada turno, ademas de estar diversificada esta funcién en distintas secciones
y en los propios trabajadores. Segun el tipo de trabajo, el control de calidad puede
necesitar de laboratorios especializados. La responsabilidad no sélo recae en el
supervisor, sino también en cada trabajador, cuidado que se intenta apoyar con
instructivos escritos.

Examinando los testimonios de los casos en que los estilos participativos son
insuficientes o precarios, la preocupacion por la calidad radica fundamentalmente en
el propio supervisor y en el control al final del proceso. En este caso la calidad, que
constituye también una preocupacion especial, estd mas radicada en el producto
propiamente tal, sin que trascienda a las restantes dimensiones de la empresa.

En las empresas de servicios, se constata esta misma preocupacién, si bien, por
tratarse precisamente de una labor de servicio, el control de su calidad es mas dificil.
Por ello es frecuente el recurso a los diversos tipos de encuestas, internas y externas
que ya hemos constatado. Precisamente por esta dificultad se constata en estas
empresas una especial preocupacién por este tema. Ella se encuentra reforzada por
una serie de elementos. Entre ellos, por la existencia de los "manuales de Planificacion
Estratégica”, los ya conocidos "artefactos culturales”, por la incorporacién del concepto
de "Cero Error", asi como por la entrega de una capacitacién especializada. .

Siempre en el ambito de los servicios, pero en empresas que se inician en estos
estilos participativos, o que tienen segmenios de trabajadores no plenamente
integrados, la calidad se busca preferentemente en relacion al servicio a los clientes.

Aqui influyen, ademas, los problemas que son agravados por la crisis econémica, y
por las regulaciones de que han sido objeto los vendedores de varias empresas
financieras de servicics. Evidentemente la preocupacion y el estrés por este tipo de
situaciones amenaza con impactar en la calidad de las relaciones laborales, si no en la
calidad del servicio.

Del mismo modo, se constatan la formacién sobre el tema de la calidad y la entrega de
incentivos o premios, aunque llama la atencion que estos premios se los asignen a los
Jefes, quiza por ser considerado un trabajo de conjunto.

Todo lo anterior nos permite comprender que la preocupacion por la calidad, incluye e
integra las diversas dimensiones del trato, atencién al cliente, cordialidad, entrega de
soluciones, motivacion, etc.

Como se desprende de este examen, la calidad se revela como una exigencia de gran
relieve, como base y requisito de la competltlwdad pasando a ser una de las
preocupaciones emblematicas de la empresa moderna. Ella ofrece una interesante
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dimension de totalidad, integracion y sinergia, que involucra el conjunto de las funciones
de la empresa: productivas, comerciales, financieras, relacionaies, etc. De alli su
especial relevancia como factor determinante en la opcion por los estilos de gestion
participativos. A su vez, esta dimensién de la calidad especifica todas las politicas que
hemos venido analizando, permeando y dandole contenido, tanto a las relaciones
humanas vigentes en la empresa, como al reconocimiento, las exigencias del trabajo, el
compromiso del trabajador, etc. Por otra parte, se revela como una preocupacion que
integra y moviliza los diversos estamentos, en una dimensién horizontal, es decir, tanto
en el ambito de los equipos operativos (supervisor, unidades especializadas), como en
la dimension vertical, es decir a lo largo de la cadena o la linea directiva (Gerencia, jefes
superiores, supervisores, trabajadores).

Hemos venido comprobando, a lo largo de estos analisis, como estas politicas
generadas en la alta gerencia, van siendo gestionadas por los Jefes y
operacionalizadas y potenciadas por los supervisores. Estos Ultimos, animan la
internalizacion de las mismas por parte de los trabajadores de base, los que a su vez,
contribuyen con su aporie, no sélo a concretar los procesos productivos, sino a entregar
ideas y sugerencias para mejorarlos Este proceso complejo, horizontal y vertical, con
flujos de ida y de vuelta, se ira enriqueciendo en su comprension con el analisis de las
restantes politicas, y luego con el analisis de los restantes actores.

8. LA POLIVALENCIA DESDE LA PERSPECTIVA DEL SUPERVISOR.

En nuestros desarrollo iniciales, en referencia a la politica de Reclutamiento, Seleccién
y Promociones (Seccidn |, acapite 2.1.), vimos la importancia que se le asigna, en el
trabajo de seleccién del personal, a un conjunto de habilidades y disposiciones, tales
como el trabajo cooperativo, el liderazgo, los valores éticos, etc. Entre estos atributos,
se destaca igualmente la polivalencia del funcionario. Ello es asi, dado que esta
valoracion esté intimamente ligada al tipo y a los estilos de produccuon vigentes en las
empresas modernas. Estas, se caracterizan por sus estilos productivos flexibles,
cambiantes, adaptados a las necesidades variables del cliente, y a ia vez,
estrechamente vinculados al ahorro de recursos, y al aumento de la productividad.

Esta valoracion la vimos ratificada por algunos jefes superiores. En este ambito de las
percepciones de los supervisores, directamente ligados a la produccion y al servicio,
esta valoracion se incrementa, se desarrofla y se fundamenta.

En las empresas productivas, y con buenos estilos participativos, los testimonios
de los supervisores nos aclaran que opera en forma decidida la idea de un trabajo
integrado, que debe ser conocido por cada trabajador, y que exige flexibilidad y
multifuncionalidad. Existe, a su vez, el convencimiento correspondiente de que tal
polivalencia va enriqueciendo a las personas.

Esta multifuncionalidad exige e implica una permanente recalificacion. Pareciera gue lo
que predomina es la atencién a las determinadas funciones de un proceso, que es
imprescindible, mas que a las calificaciones de un determinado tipo de trabajadores.

También encontramos esta misma valoracibn en empresas productivas que
recientemente se inician en estos estilos participativos modernos. En ellas existe
el convencimiento, en la opinién de los supervisores, que todos deben conocer los
procesos de trabajo, de tal manera que si alguien falta, pueda faciimente ser
reemplazado sin que el proceso se detenga.

Lo que se encuentra a la base de esta multifuncionalidad es la socializaciéon del
conocimiento, preocupacion que ya hemos destacado con anterioridad, dirigida a que
no se mantenga el conocimiento como propiedad exclusiva de un determinado maestro
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o técnico. De alli la preferencia por la multifuncionalidad, no la profesionalizacién
univoca. Esta idea se complementa con otra, que liga la polivalencia a aquel ofro
aspecto que ya habiamos destacado, vale decir, al trabajo en equipo en el que se
pueden intercambiar los roles.

También, en el caso de una empresa con insuficiencias en sus estilos de gestion
participativo, constatamos la vigencia de la polivalencia, abundando en ello los
diversos testimonios recogidos, si bien, el tipo de trabajos ensefiados, no son muy
calificados. Esto testimonia asi de otro factor facilitador de la incorporacion de los estitos
participativos.

En las empresas de servicios, se puede constatar esa misma tendencia, que se
inscribe en los estilos de gestién mas participativos. Dicha polivalencia se ve ligada a la
autonomia propia de cada funcionario para que mediante distintos medios consiga sus
objetivos laborales. Del mismo modo, esta disposicion multifuncional permite solucionar
los problemas por si mismo, sin delegarlos a las jefaturas superiores. Esta orientacion
se asimila a la idea, ya vista, que cada uno es el administrador de sus propios
productos. Se trata del concepto “product manager”, que ya analizamos con ocasion del
examen del Compromiso y Desarrollo de las Personas, (Seccién |, 2.4.).

Ello incluso, en algunos casos, especialmente en el ambito de las empresas de
servicios, conduce a una pluralidad de funciones, lo que suscita habilidades nuevas y el
desarrollo de las capacidades. Esta polivalencia se la considera, ademas, directamente
ligada a la capacidad de innovacion.

En este mismo ambito encontramos que en aquellas empresas sin suficientes estilos
de gestion participativos y cooperativos, la polivalencia es mas bien funcién de las
jefaturas superiores.

Estos testimonios nos muestran que la disposicion a enfrentar distintas funciones, hace
parte importante de las empresas modemas, ¢ incluso, de aquellas mas de tipo
tradicional. Y ello, como exigencia de las condiciones de la economia moderna, tanto en
el ambito de la produccion como de los servicios. Es también claro, que a medida que la
gestion es mas moderna, esta multifuncionalidad puede tener contenidos mas
enriquecedores. Ello se liga a los procesos de socializacion del conocimiento, al trabajo
en equipo, a la capacidad de innovacion. En el ambito de los servicios, la polivalencia
se encuentra muy difundida, especiaimente en aquellas empresas con mayores
desarrollos del management participativo. Sin embargo, si bien puede ser creativa en
los jefes, en estamentos mas operativos se corre el riesgo que esta polivalencia no sea
tan enriquecedora, sino mas ligada al mero ahorro.

9. LAS INSTANCIAS DEL MEJORAMIENTO CONTINUO.

La operatoria del Mejoramiento Continuo la examinamos maés arriba, al considerar el
aporte del recurso humano (Seccidn 1, 4.1. El Mejoramiento Continuo) y el
planteamiento al respecto de los Jefes superiores (Seccién ll, acapite 10), en estrecha
referencia a la participacién en él de los supervisores. Por ello ahora sélo nos
referiremos a las dificultades practicas que encuentra su aplicacién, por parte del
supervisor.

Incluso en las empresas productivas, con altos grados de gestion participativa se
reconoce gue et tema ha costado. Sin embargo, se va logrando a partir de las propias
proposiciones de los trabajadores de base, ocupando el supervisor un papel de
mediador, generando inventarios de proposiciones, seleccionando las prioridades, y
cumpliendo un importante rol de impulsor de estos equipos.
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En empresas que recién se inician en estos estilos participativos, séio se trabaja en
ello dltimamente. En ellas, estos equipos se preocupan de llevar controles de
produccion, tablas dinamicas, intentando evitar las pérdidas. Los equipos estan
constituidos por jefaturas superiores, supervisores y trabajadores, con programas y la
entrega de sugerencias de ideas para mejorar el trabajo.

Esta preocupacion también se detecta en empresas con insuficientes estilos de
management participativo, aunque mas centrada en los jefes superiores, si bien el
supervisor participa. Este mejoramiento, muchas veces se busca y se logra a partir de
la propia experiencia de los propios supervisores.

En el &mbito de los servicios, esta preocupacion se encuentra bastante difundida,
existiendo en algunos casos un nimero importante de planes permanentes. Llama Ia
atencion la funcionalidad que asume, al respecto, la definicién de "cliente y proveedor"
existente en las diversas Areas. En efecto, tal idea facilita el establecimiento de metas y
las evaluaciones de su cumplimiento, en funcién de sus propios proveedores. Se
detecta en este plano una preocupacion constante, que se traduce en la bisqueda de
mecanismos de mejoramiento, de optimizacion de los resultados y de nuevas
alternativas.

Sin embargo, se detecta una directa relacién con los niveles del management
participativo. Es decir, en aquellas empresas con menor desarrollo en estos estilos se
detectan algunos problemas al respecto: como la falta de resultados rapidos, la pérdida
de tiempo por razones burocraticas, etc. -

Este examen, complementa el analisis que hiciéramos a partir de las percepciones de
los jefes superiores, en orden a que los sistemas de Mejoramiento Continuo constituyen
una practica efecliva y bastante difundida. Lo que nos aporia el supervisor es su rol
como mediador y dinamizador de dichos sistemas. También se constata una
aplicacion mas sistemdtica y mas infegral de estos sistemas, mientras mas
desarrollados se encuentren los estilos participativos. En cuanto a las diferencias segtn
sector, nuevamente apreciamos que en el ambito de los servicios, estos sistemas de
Mejoramiento Continuo tienden a no funcionar tan bien en empresas con menores
estilos participativos.

Lo que si parece claro, es que estos mecanismos e instancias, constituyen un refuerzo
para las politicas de valorizacion del aporte y la implicacion del recurso humano, asi
como para la identidad e involucramiento del personal.

10. APRECIACION RELATIVA A LA REALIZACION DE REUNIONES.

La practica de establecer reuniones de comunicacion, informacién y participacion entre
las jefaturas y bases, ya fue considerada en general (Seccion |, 2. Instancias de
Comunicacién y Participacién Conjunta), y en el ambito de los Jefes superiores
(Seccion I, 5. Instancias de Participacién Operantes en [as Empresas). Estas instancias
han sido ampliamente corroboradas por los supervisores.

Quiza el elemento novedoso introducido por este estamento, dice relacién a que,
especialmente en las empresas del sector productivo, tales reuniones son mas
frecuentes & nivel operativo, y con la participacion de los supervisores y Jefes mas
directamente relacionades con la produccidon. En empresas con insuficientes estilos
productivos estas instancias son practicamente desconocidas. En cambio, en las
empresas de servicios, este sistema de reuniones, con la participacion, ademas, de
las gerencias superiores, es de amplia ocurrencia, en los distintos tipos de empresas.
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Estas diferencias que presentamos como tendencia, y que también aceptan
excepciones, quiza pueden explicarse por el tipo de trabajo realizado. En la
produccién, el supervisor y los jefes directos, son cuadros probados en su eficiencia,
eficacia, calificacién y experiencia, asi como en el manejo de las nuevas técnicas y
nuevos procedimientos. En cambio, en los Servicios, es un trabajo mas directamente
realizado con los clientes, que va cambiando en forma bastante rapida en funcion de los
nuevos productos o servicios. Quiza aqui es mas necesaria la presencia de los altos
ejecutivos que personalmente comuniquen la complejidad los nuevos sistemas, metas,
situacién del mercado, etc.

Mas alla de estas diferencias, que presentamos s6lo como tendencias, es obvio, como
ya vimos, que estas instancias de comunicacion, informacién y participacion, expresan
la opcién por un tipo de empresa en la que el irabajo se concibe como una obra
compartida.

11.  JUICIO SOBRE LAS POSIBILIDADES DE ASCENSOS.

Hemos visto precedentemente que en la mayoria de las empresas opera el sistema de
la meritocracia, segun el cual, los ascensos, los aumentos de renta se basan en los
méritos del empleado y no en apreciaciones subjetivas (Cfr supra, Seccién |, 2.2.
Evaluacidn de Desempeiio; Seccion I1,1. La Practica del Reconocimiento, etc.). Ello no
obstante en los planteamientos de los jefes superiores no recibimos testimonios muy
generalizados al respecto, si bien hubo claras referencias al mismo.

En este ambitos de los supervisores, en cambio, esta realidad es considerada
explicitamente, reconociendo una diversidad de situaciones, que cruza los sectores y
los tipos de gestiébn en ellas vigentes. Por ello, apartandonos de nuestro andlisis
tradicional, nos referiremos a esta movilidad en funcion de los tamafos de empresa.

En las empresas productivas, de gran tamaio, se constata un importante grado de
movilidad, con suficientes posibilidades de ascensos que no frustra al trabajador joven.
Al respecto abundan los testimonios. Tanto el tamafio de la empresa, como la variedad
de maquinarias, hace posible el ascenso, siempre en funcién del desempeiio y la
experiencia, asi como en relacidon a la capacidad de resolver los problemas.

En empresas medianas, las categorias de los puestos estdn mas reducidas, quedando
muchas veces como tope, el grado de jefe de seccién o de Maestro, si bien operan
como compensacion los aumentos de salario. Sin embargo, incluso en esta empresa,
los cargos indicados son mas bien de tipo horizontal, permaneciendo en el nivel de

operarios.

En empresas pequefias, la cuestién es mas clara, las posibilidades de asensos son
generalmente inexistentes. Pero incluso aqui, puede haber cambios horizontales con
incrementos de salarios.

En las empresas de servicios, la situacién es bastante semejante. En las empresas
grandes el ascenso, con todas las condiciones ya vistas, asi como con concursos
internos, etc., es bastante posible.

En empresas medianas o pequefias, tiene gravitacion la disponibilidad de cargos, o
bien la eventualidad de creacién de nuevos cargos, seglin las necesidades de la
empresa. Operan igualmente los mejoramientos de remuneraciones, sin subida de
cargos. Ello afecta especialmente a los propios supervisores, para quienes es bastante
dificil el subir de grado.

Y
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Como puede apreciarse, en este &mbito de los supervisores, mas ligados al trabajador
directo, podemos constatar que esta practica de los ascensos, no es facil de aplicar
en las empresas medianas y pequefias, especialmente en los niveles més ligados a
los trabajadores de base. En ello juegan diversos factores, tales como Ia
disponibilidad de cargos, que muchas veces, especialmente en este tipo de
empresas, ya estan copados, no asi en las empresas grandes. A ello se agrega un
cierto desvanecimiento de la “carrera funcionaria”. Juegan al respecto diversas razones,
entre ellas: las mismas transformaciones de la empresa, la incorporacion de la
polivalencia, la existencia de los equipos de trabajos, las instancias de equipos
multiples, interdisciplinarios multifuncionales, etc. En este sentido se produce un
desplazamiento, como tendencia, del ascenso por grades, al aumento de
remuneraciones.

El grado y nivel del tipo de gestion del recurso humano, también juega, pero no
puede pasar por sobre los constrefiimientos concretos y operantes, como Ia
disponibilidad de cargos, etc., asocidndose entonces en mayor medida al tamario de la
empresa. Como compensacion operan con efectividad, tanto las politicas de
reconocimiento, asi como al aumento de los salarios, asociadas a la entrega de
mayores responsabilidades, etc. Este tema nos remite directamente al andlisis de la
satisfaccion en el salario.

12. LA SATISFACCION CON EL SALARIO EN LA PERCEPCION DEL
SUPERVISOR.

La satisfaccion con el salario es una realidad bastante compleja, que se hace mas dificil
aln en [a coyuntura de crisis econémica en la que nos tocé desarrollar este estudio.
Esta dimensidn del salario viene a concretar muchas de las politicas y dimensiones que
hemos analizado con anterioridad. Influye asi, en [as relaciones humanas, en las
politicas de reconocimiento, y puede compensar las exigencias, incentivar la
competitividad, reforzar el compromiso y el mejoramiento continuo, etc.

Sin embargo, en general, constatamos una cierta discrepancia entre los grados de
satisfaccion que constatamos respecto a las politicas precedentes, generalmente altos,
y esta realidad de la percepcion frente al salario. Esta misma complejidad la iremos
procesando a medida que examinemos el testimonio de los supervisores, quienes, por
su grado de proximidad al trabajador de base, pueden tener una percepcion mas
amplia. ‘

En general se reconoce un grado de satisfaccion con el salario, en empresas grandes,
con buenos estilos de gestion y ligadas al ambito productivo, aungque ello,
evidentemente no excluye el inconformismo. Como hemos visto en reiteradas
oportunidades, el inconformismo es una realidad vastamente generalizada, si bien
también existe conciencia de lo que cuesta un trabajador para la empresa.

Como vemos, coexisten ambos tipos de actitudes, |a satisfaccion con el inconformismo,
prevaleciendo en estos casos, la conformidad con el salario, especialmente en
situaciones de crisis del sector, crisis que —como hemos visto- ha podido ser paliada
precisamente por los estilos participativos vigentes.

Sin embargo, también esta visién reconoce problemas, por otras razones que también
conviene examinar. Entre ellas, el quedar sobrepasado por trabajadores jovenes con
mayor formacién técnica, que perciben mejores salarios. Esto constituye un problema
importante y una realidad de la empresa moderna. Ello nos muestra la importancia que
asumen las politicas de reconversion y recalificacion, que quiza pueden paliar en parte
estas diferencias.
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En las restantes empresas, medianas y pequeiias, es bastante habitual constatar,
especialmente en estas coyunturas de crisis, una situacién media, en la que —siempre
en la percepcién de los supervisores, una mitad de los trabajadores esta conforme, y la
otra, no tanto. Influyendo en ello las restricciones de costos, la supresién de trabajo
nocturne, etc. Sin embargo, continlla siendo una garantia el nivel adecuado de los
salarios existentes, que incluso lleva a que la gente vuelva, una vez que ha buscado
nuevas alternativas.

A esta situacién, se agrega algo que ya hemos visto, v que se refiere al problema
estacional, a los ritmos de la demanda que suben o bajan segin la estacién o el
periodo de que se trate. Es claro que el incentivo del salario es un aliciente importante
para soportar las exigencias, los altos ritmos. En cambio en los “meses malos”, en los
que no operan estos incentivos, se tiende a trabajar “lo justo’. En estas empresas
también es posible constatar una insatisfaccion menor. Pero, lo importante es
destacar que la adopcién de estilos de gestion participatives, lleva a que este problema
se enfrente, se converse, y puedan existir estimulos de otra indole que puedan paliar en
parte esta situacion.

Pero mientras mas pequeiia la empresa, mayor es el problema, especialmente si en
ellas no existen estilos de gestion participativos. Situacién que no opera en las
empresas que pueden combinar estos estilos con una alta eficiencia productiva. Pero,
en general en este ambito, y en las empresas productivas que estamos examinando, se
constata insatisfacciéon, desmotivacién, debido a la insatisfaccion por el salario. En
algunas de estas empresas ésta es una realidad permanente, no sélo introducida por la
crisis. -

Como vemos, una de las consecuencias casi necesarias de esta insatisfaccion por el
salario es la desmotivacion del personal, lo que influye, evidentemente en su
involucramiento. Esto se refuerza, o no se compensa, si —como ya dijimos- no existen
estilos de gestién participativos y cooperativos, y viceversa.

En las empresas de servicios, esta realidad es similar, influyendo también el tamafio y
los estilos de gestion. En empresas grandes, si bien los salarios no son considerados
malos, sin embargo, en determinados estamentos, el problema de las caidas de
salarios se constata con fuerza. Intervienen entonces los problemas especificos de las
regulaciones del sistema, como es el caso prototipico de los vendedores, cuyas
funciones y estatutos han estado sujetos a importantes modificaciones en e! Ultimo
tiempo. Esta es una realidad compleja que merece un estudio aparte, mas en
profundidad.

Existen también testimonios menos criticos, aunque reconocen quiza no una caida en
los salarios y comisiones, pero si en los premios, reconociendo iguaimente la dificultad
creciente de los traspasos de clientes. Pero también se hacer ver, en otras empresas de
este sector, que la situacién no es facil, existiendo bastante gente insatisfecha.

En sintesis, la satisfaccidn por el salario, especialmente en estas coyunturas de crisis,
no es frecuente, aunque puede darse en empresas grandes con buenos niveles de
gestién participativa, tanto en empresas productivas como de servicios, si bien con mas
fuerza en las empresas productivas. En las restantes empresas es comtin constatar una
satisfaccion bastante mediana, tanto por las primas variables, como por la necesidad de
reducir gastos, asi como por las normativas que han reglamentado determinados
mercados del trabajo. Pero io que también queda bastante claro es que los estilos de
gestion participativos y cooperativos influyen con fuerza como factor paliativo de estas
insuficiencias. Ello explica esta disociacion que constatdbamos inicialmente,
comparando la poca satisfaccion en este plano recién analizado, con las buenas
percepciones encontradas ante las restantespoliticas, como las referidas ai campo de
las relaciones humanas, del reconocimiento, de las exigencias del trabajo, del
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compromiso, etc., en las que el factor compensador es también el buen nivel de la
gestidén cooperativa.

1S

*
Q’.

El analisis desarrollado a partir de la vivencia de este especial tipo de jefaturas, como
son los supervisores, nos entrega interesantes elementos que nos permiten ir
profundizando en |a forma como se van entretejiendo las relaciones laborales, y en el
rol que juegan los diversos actores entre los cuales dichas relaciones se establecen.

En primer Jugar, observamos una interesante diversificacion de funciones respecto a
las politicas del management participativo, las que son definidas y generadas por las
altas gerencias, gestionadas por los Jefes superiores, y operacionalizadas por los
supervisores. En este dltimo ambito, junto con corroborar los planteamientos que nos
habian entregados los Jefes superiores, ha quedado de manifiesto y més enriquecido el
importante rol que juega el superviser en el campo de las relaciones laborales.

Desde el andlisis de la forma en que se perciben las relaciones laborales, hemos podido
comprobar el importante rol que juega en su estructuracion el trabajo del supervisor.
Este funcionario constituye, a la fuz de los analisis entregados, un eslabén clave como
transmisor de los valores, de la cultura, de los objetivos de la empresa, es decir, como
factor decisivo del tipo de gestién imperante en la empresa. Nos llama la atencion el
compromiso demostrado por este cuadro, su capacidad de liderazgo, apoyado muchas
veces por un constante trabajo de capacitacion y de evaluacién de su gestion. Hemos
podido constatar que las politicas del management participativo operan, en forma
importante, gracias a su aporte. Gracias a las buenas relaciones que mantiene, a su
compromiso con sus supervisados, a su capacidad para delegar, para establecer
relaciones de confianza. En esa forma puede constituir el “brazo derecho”, de los jefes
superiores, y también de sus subordinados. Este perfil ofrece también excepciones,
dependiendo no solo del estilo de gestidn imperante, sino del propio caracter y
personalidad del supervisor. Ello, dado que algunas veces la autoridad puede enfatizar
ciertos rasgos negativos de la personalidad. Sin embargo, estos casos, en las empresas
estudiadas, practicamente son muy excepcionales.

Vimos la importancia que asume en ellos el trabajo en equipo, el sentirse todos iguales,
el solucionar los problemas en su propio origen, en su propio lugar, asumiendo que los
errores son responsabilidad de todos. En su rol de transmitir la cultura de la empresa,
juega un papel importante el propio compromiso de este funcionario con sus
supervisados, su propio "saber hacer”, su experiencia, involucramiento y entrega. Ha
guedado de manifiesto su responsabilidad en velar por una competencia sana, con
ética, haciendo el puente con los demas supervisores, siendo capaz de tener una vision
de conjunto. Por eso puede motivar y hacer ver que “todos juegan por el mismo equipo”.
Ello no niega gque muchas veces su rol es ingrato, debiendo exigir, controlar, revisar,
instar, etc.

Pudimos comprobar, también, que la crisis econdmica impacta fuertemente en las
relaciones laborales. Las exigencia del trabajo se hacen mas fuertes. Se incrementan
por la presion de los clientes, por los imperativos de la calidad, por la presién de la
temporada. Este rol ingrato, puede quedar atemperado, precisamente en la medida en
que el supervisor es capaz de animar, reconocer, motivar, y dar su ejemplo.

Nos liama la atencion, en este campo de las relaciones laborales, las asociaciones que
se establecen entre el involucramiento o el compromiso y las exigencias,
incentivadas por las metas, y mediatizadas por la motivacion. En esta cadena
juega un importante papel el trabajo constante del propio supervisor. A su vez, esta
asociacion cambia radicalmente su sentido segln se trate de empresas con elevados
niveles de gestion participativa, con niveles incipientes, o bien insuficientes, pudiendo
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en este Ultimo caso, incluso desvirtuarse. La asociacion mas rica y dinamizadora la
constatamos en las empresas con buenos niveles de gestién participativa. Alli esta
asociacion opera fructificamente, tanto en el ambito productivo como en el de los
servicios. Alli, la motivacién se funda en el reconocimiento del aporte del recurso
humano. Este mismo reconocimiento, que tiene su fraduccién moral y también concreta
y pecuniaria, incentiva al trabajador a dar lo mejor de si mismo, a estar dispuesto a
responder, incluso, como vimos, con esfuerzos extraordinarios. Ello, porque la empresa
se considera una obra comun, compartida, y las metas de la empresa, comprometen,
dinamizan. En el polo opuesto, la exigencia queda carente de compromiso y de
motivacién, operando como incentivo el salario y la aceptacién fatalista de la dureza del
trabajo.

Esta asociacion, en el primer caso, se hace eficiente y eficaz, por la accién del
supervisor que se compromete, da el ejemplo, incentiva, reconoce, motiva, corrige, y
participa del trabajo comun. Sus carencias, que no sélo pueden atribuirsele a su propia
responsabilidad, son un adecuado reflejo del tipo de gestién imperante en la empresa.
Si predominan los estilos autoritarios, verticalistas, dominados por la mera eficiencia, el
supervisor funcional sera el receptor y el operador de dichos estilos, dando origen a un
verdadero circulo vicioso que refuerza tales estilos y las respectivas resistencias de los
trabajadores. En los casos analizados, tienden a prevalecer los circulos virtuosos, si
bien también pudimos comprobar algunas deficiencias. Estas asociaciones tampoco
son mecanicas. No puede olvidarse, como insistiéramos mas arriba, que siempre existe
una tensién entre el polo de la exigencia y el de la satisfaccion, tensién que dependera
tanto de la coyuntura econdmica, del tipo de empresa, como del grado de desarrolio de
estos estilos participativos, y de los grados de motivacién que dichos estilos logren
suscitar en sus trabajadores.

A raiz de este examen y a la luz de estos contenidos, queda cada vez mas clara y nitida
la importancia que asume la capacitacion de este estamento, por el papel clave y
decisivo que juega en el perfil de las relaciones laborales. De alli que los esfuerzos por
integrarlos en la gestion de la empresa y del recurso humano, constituyen una de las
estrategias mas conducentes para actualizar y potenmar los estilos de gestion
cooperativos y participativos.

Otro aspecto importante a destacar en el andlisis de este estamento, es la constatacion
gue hicimos de diversos elementos presentes en la practica de aquellas empresas que
no eran portadoras de los modernos estilos de gestion participativa, o que bien se
encontraban en los inicios de un proceso para incorporarlos. Nos referimos a la
existencia de una serie de disposiciones positivas, que se han desarrollado y que estan
presentes, incluso-en empresas tradicionales, sin que hayan sido objeio de una
preocupacion explicita de alguna jefatura. En concreto, aludimos a: la buena relacién
existente entre supervisores y trabajadores, a la disposicién a satisfacer al cliente,
aunque sea en forma no estructurada, a la practica de recepcién de ideas y
sugerencias, a la motivacién para acceder a nuevos conocimientos, y a la buena
disposicion frente a la polivalencia. Estas disposiciones, 'pisos”, o factores
preexistentes, estimamos que pueden ser aprovechados y potenciados, llegada la hora
de querer infroducir los estilos participativos en las empresas, utilizdndolos como
referentes, como elementos dinamizadores, de gran valor practico y pedagdgico.

Cabe una ultima reflexién. Estamos conscientes que por la metodologia utilizada,
muchas veces los supervisores entrevistados fueron escogidos entre los mejores, si
bien muchas veces también esta tendencia quedé subordinada a la disponibilidad real
que dejaban los propios procesos de trabajo. De alli que sea muy importante, tanto
relativizar las opiniones demasiado favorables, como saber aquilatar las propias
deficiencias constatadas, que no fueron pocas. Estos contenidos seran puestos a
prueba en el analisis de las percepciones y ‘opiniones de los propios trabajadores de
base y, mas delanie de las dirigencias sindicales.
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TERCERA PARTE

La vivencia de las politicas del management participativo
entre los trabajadores de base.
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TERCERA PARTE

LA VIVENCIA DE LAS POLITICAS DEL MANAGEMENT PARTICIPATIVO ENTRE
1.0OS TRABAJADORES DE BASE.

INTRODUCCION

A partir de nuestro marco tedrico y del estudio en terreno, a través de sucesivas
aproximaciones, hemos venido comprobando la forma en que se gestan y operan las
politicas del management participativo. Para este analisis, hemos seguido el flujo que
discurre desde las grandes definiciones de las gerencias, pasando por la gestion de
estas politicas, por parte de los jefes superiores, hasta su operacion concreta por parte
de los supervisores. Nuestro interés en esta Tercera Parte es presentar las formas y
grados en que estas politicas son finalmente vivenciadas y evaluadas por los
frabajadores de base. Finalmente examinaremos las percepciones del sindicato, al
respecto, asi como el rol que juegan estas organizaciones en el desarrollo e
implementacion de las mismas. Este camino recorrido nos permite sistematizar estas
vivencias que surgen de los trabajadores de base, a partir de la siguiente matriz
interpretativa.

Contexto
Negativo
(Exigencias)
Relaciones Frutos
Laborales Esperados
Relaciones Cooperativas Producti-
<> Identificacién vidad
Humanas (Sindicato) | > | Calidad
Competitivi-
Desarrollo del dad
Recurso Humano

v

Contexto
Positivo
(Retribuciones)

Esta mairiz expresa el juego de las diversas expresiones y dimensiones del
management participativo y sus politicas, tal como lo hemos venido constatando.
Situamos asi, en el centro del analisis, la opcién por un estilo de gestion basado en las
relaciones laborales cooperativas. Estas, por definicién se centran y expresan en la
valoracion y el desarrollo del recurso humano, reconociendo su dignidad y su aporte
creativo. Puede aqui estar presente el aporte del sindicato, en las expresiones mas
acabadas de estos estilos.

En la perspectiva de ese management se parte de la conviccion que es precisamente
tal estilo, mejor que otros, el capaz de redundar en los frutos esperados. Es decir, en
un trabajo de calidad, con productividad, y que garantice la competitividad de la

152




empresa, sus nichos en el mercado. Asegurando de este modo las ganancias para sus
duefios o accionistas, asi como para sus directivos y sus trabajadores, en el largo plazo.

El desarrollo del recurso humano, en esta perspectiva, a partir de nuestro marco
tedrico refrendado por el propio analisis concreto de las empresas estudiadas, se
encuentra garantizado por un conjunto minimo de condiciones y caracteristicas del
trabajo. Estas son las que consideramos como las mas susceptibles de concretar esta
preocupacion por el desarrollo de las personas. Entre ellas: la autonomia en el trabajo,
la capacidad de iniciativa, y la delegacién de tareas y responsabilidades. El frabajo
desarrollado en equipo y las instancias de participaciéon en la marcha de la empresa. La
polivalencia, el involucramiento con la calidad, asi como la capacitacién muy vinculada
ai cambio tecnolégico,

Este desarrollo, de tipo personal, en la medida de su vigencia, tiene su expresién social
y debe ir normalmente acompafado de un clima de relaciones humanas positivas.
En este sentido, podemos concebir que las relaciones laborales cooperativas
expresadas en el desarrollo del recurso humano, se proyectan y a la vez son verificadas
por estas relaciones humanas positivas. Como expresion de estas relaciones humanas,
consideramos principalmente el trato con los superiores, su apoyo, las instancias de
resolucién de conflictos, y la propia vivencia del trabajador al respecto.

Este trabajo que se orienta al desarrollo de las personas, expresando y verificando Ia
vigencia de relaciones laborales centradas en el recurso humano, tiene una natural
contrapartida de elementos exigentes. Estos son inherentes a todo trabajo, como las
presiones y exigencias del trabajo, sus controles, y su contexto o condiciones de
trabajo, tanto fisicas como psicoldgicas.

Estos elementos de exigencia, o contexto negativo por asi llamarlo, estan
contrabalanceados por una serie de aspectos o dimensiones positivas, como son el
reconocimiento, los premios y estimulos, los ascensos o promociones, la satisfaccion
con el salario, y la estabilidad en el trabajo. Aspectos, a su vez, garantizados e
incrementados o reducidos, por los niveles de los frutos alcanzados.

En la medida en que priman los aspectos de desarrollo, y estos elementos exigentes
son superados por las dimensiones positivas o de satisfaccion, ello se traducira,
evidentemente, en una identificacién del trabajador con la empresa. Ello redundara en
la mejor obtencién de los frutos esperados. Esta identificacién se expresara en la
valoracién del trabajo, en la asimilacién de la mision de la empresa, y en su
involucramiento, completando asi un circulo virtuoso, como expresion plena de un estilo
de gestion fundador y generador de relaciones laborales cooperativas.

Por el contrario, este desarrollo del recurso humano puede no ser logrado
suficientemente y pesar mas los aspectos o dimensiones exigentes. O bien, es posible
que dichos aspectos de desarrolic no estén suficientemente consolidados como para
contrarrestarlos. O bien —lo que viene a ser casi lo mismo- puede suceder que los
aspectos positivos del trabajo no sean tan apreciables. En todos estos casos, es muy
probable que la identificacién con el trabajo y la empresa no sea la adecuada, y los
frutos no sean los mejores esperados. Ello redundara en un incremento de las
dimensiones de exigencia, y en la imposibilidad de costear las politicas de
reconccimiento, lo que agravara el problema, incidiendo en un deterioro de las
relaciones humanas y en una falta de identificacién con la empresa.

Es factible encontrar diversas combinaciones entre estos aspectos y dimensiones del
trabajo. Podrian asi combinarse las dimensiones de dinero, reconocimiento, exigencia y
desarrollo, entre si y en sus diversas formas. Sin embargo, nos parece que aquellas
dimensiones mas relevantes y mas pertinentes son las representadas por la
retribucidn, expresada sea en términos pecuniarios, o bien de reconocimiento (que
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también incluye el dinero). Asi como la del tipo de trabajo, centrado en la dimension de
a exigencia o en la dimensién del desarrollo (que también incluye una parte de
exigencia). Sus principales combinaciones las sintetizamos en el siguiente esquema
grafico:

DIMENSIONES DEL TRABAJO
Exigencia Desarrollo
Soporte y Competitividad
Dinero Desafiliacion Emulacion
Reconoc. Productivismo | Identificacion
Dinero Utilitarismo Compromiso

20T 0CUO-—-T0-~-m2o

Podemos hipotetizar que en la medida en que prima un fuerté exigencia y sélo una
retribucion pecuniaria, como polarizacion extrema, el tipo de relaciones laborales y de
actitudes prevalecientes en el trabajo, es el de soportar esta situacién. Tal disposicion
estara sblo determinada por la ventaja econémica. Ello puede ser sostenible en el
tiempo, e incluso producir buenos frutos, pero podra también facilmente caer en la
desafiliacién, lo que favorecera la rotacion en el trabajo.

Esta es una situacion que tendra muchas variaciones segin la forma y los grados en
gue ambas dimensiones se combinen. En el polo opuesto, cuando se incentiva el
desarrollo del recurso humano, y el trabajo y aporte del trabajador es retribuido y
reconocido, las relaciones laborales tienden a ser cooperativas. Incidiran entonces, en
la identificaciéon y el compromiso del {rabajador con la empresa, lo que facilitara la
obtencion de los frutos esperados. A su vez, las situaciones intermedias estan
representadas por el productivismo, cuando priman las fuertes exigencias,
acompaiiadas de una retribucidn que combina dinero y reconccimiento. En tal caso, se
dedicara el trabajador a producir, sin una mayor identificacién ni involucramiento con la
empresa. Estara guiado por el utilitarismo o pragmatismo, situacién que también puede
mantenerse en el tiempo, aunque con mas dificultad en situaciones de mayores
exigencias. En su polo opuesto, primando el desarrollo del individuo y sélo el dinero, sin
ningln tipo de exigencia, el trabajador puede facilmente tender al trabajo pasivo o
rutinario, Cabe destacar que en esta forma estamos explicitando lo que en el transcurso
de la investigacion, en el frabajo tanto tedrico como de terreno, se nos fue revelando en
aproximaciones sucesivas, y que nos permitié clasificar ias empresas como lo hemos
venido haciendo. En este sentido, y como siempre, el orden de la investigacion precede
al de la exposicion.

Con esta perspectiva y en esta linea de trabajo abordamos el analisis de las
percepciones y vivencias de los trabajadores de base y dirigentes sindicales, buscando
hacerlo con la mayor profundidad posible, dadas las limitaciones de tiempo y de
recursos de nuestro estudio.
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SECCION L

LOS ESTILOS DE GESTION Y EL TRABAJADOR DE BASE

En nuestro analisis de estas percepciones, realizamos en las distintas empresas
estudiadas, un total de 14 Talleres, con pequeiios grupos de trabajadores de base, con
un nimero variable, de entre tres trabajadores, hasta quince, segin el tamafio de la
empresa. En estos Talleres analizamos su percepciéon y vision de las relaciones
laborales imperantes en su empresa, y de las principales politicas que se aplican en las
empresas, en la practica del trabajo diario.

Nos interesé contar, en cada caso, con un grupo lo mas representativo posible de las
principales actividades de la empresa, asi como con gente de diversos oficios o
especialidades, y de distinta antigliedad.

En este sentido, en el &mbito productivo, pudimos contar con operadores de planta,
con personal de mantencién, de instalaciones; de montaje; tapiceria, recubrimientos;
metalurgia y carpinteria. Con persconal de maquinas-herramientas, como tornos, frezas,
barrenos, etc. Con prensadores, mezcladores, gente de planchas, fundidores y
armadores. Con encargados de bodega y con operarios de diverso tipo. Sus
calificaciones varian entre técnicos universitarios eléctricos, técnicos electro-mecanicos
y electrénicos, técnicos metallrgicos de diverso tipo, etc.

en el ambito de los servicios, contamos con ejecutivos de atencién de publico, de
ventas, informes, medios de pago, etc. Con ejecutivos comerciales, evaluadores de
crédito, asi como con cajeros y administrativos en general. Normalmente se trata de
funcionarios con ensefianza media y comercial, de institutos especializados.

Como indicabamos, se propendid a tener representantes de las diversas Divisiones,
Secciones, Departamentos, Talleres 0 Sucursales. Estos trabajadores, si bien no fueron
escogidos al azar, fueron reunidos a la salida de los turnos, en las pausas, y como lo
permitian las demandas de trabajo y la disponibilidad de tiempo.

Tal como hemos operado en los anteriores segmentos, iremos considerando los
testimonios mas relevantes, a partir de los contenidos tratadgs en cada uno de estos
talleres, siguiendo el orden sugerido por nuestra matriz de anélisis. Luego,
inmediatamente mas adelante, complementaremos este analisis con el rol jugado por
las dirigencias sindicales en este proceso de implementacion de dichas politicas.

1. LA VIVENCIA DE LAS POLITICAS QUE INCIDEN DIRECTAMENTE EN EL
DESARRALLO DEL RECURSO HUMANO.

Hemos visto inicialmente, que la expresidn basica de una -politica de management
participativo, consiste en la valoracién del recurso humano, de su aporte y de su
creatividad. Esta valoracion se verifica a través de la preocupacion por la capacitacion y
el desarrollo del recurso humano, propendiendo a promover condiciones de satisfaccion
laboral y desarrollo integral de las personas que forman parte de la empresa.

Este desarrollo pasa por la creacion de un buen ambiente de trabajo, por un proceso de
seleccién de las personas mas iddneas, a las que se les brinda igualdad de
oporiunidades. Implica ademas la capacitacidn, buenos canales de comunicacion, la
consideracion del merito, la equidad, el trato digno y respetuoso, etc. Este
planteamiento general fue contrastado, en las secciones anteriores, especialmente con
las percepciones de los jefes, y con las propias vivencias de los supervisores. Lo que
nos interesa ahora es examinar las propias experiencias de los trabajadores al
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respecto, sus valoraciones y opiniones. En nuestro analisis iremos siguiendo los
contenidos ya adelantados en nuestra matriz interpretativa.

1.1. Capacidad de Autonomia, Iniciativa y Delegacion de Tareas.

La capacidad de autonomia y de tomar iniciativas, unida a la delegacion de facultades y
tareas, que las confirman y refuerzan, son un elemento importante de los estilos de
gestion participativos. Estos se ordenan, por excelencia, al desarrollo del recurso
humano, a diferencia de los estilos de tipo tayloristas. Por ello nos interesé explorar
estas capacidades en nuestros talleres con trabajadores de base.

Como balance de las opiniones recogidas, podemos constatar al respecto, que estas
capacidades estan muy ligadas al tipo de responsabilidad desempefiada por el
trabajador, asi como al tipo de trabajo realizado. Muchos operarios, especialmente en
salas de control, pueden y deben tomar decisiones, deben ser rapidos ante las
emergencias, y a la vez, tomar decisiones en el trabajo ordinario.

Esta capacidad es ampliamente reconocida en el ambito productivo, en las empresas
modernas, con estilos participativos. El ejercicio real de la autonomia y de la
capacidad de autonomia, es el comentario mas habitual en los Talleres que realizamos
con trabajadores de base. A ello se agrega la delegacion de tareas y responsabilidades
por parte de los jefes. Esta delegacién es considerada, en la gran mayoria como
“normal’.

En este tipo de empresas se reitera que para el gjercicio de estas capacidades no
existen limites. El tener iniciativas se encuentra estrechamente ligado a la recepcién de
ideas y sugerencias, que ya analizamos en el caso de los jefes y supervisores. En este
sentido se confirman los planteamientos ya entregados al respecto, asi como la
preocupacién por no delegar el trabajo que suponen estas nuevas ideas

La iniciativa, la capacidad de tomar decisiones, es parte integrante del trabajo
realizado con propiedad, siendo buscada por los propios trabajadores. Es decir, estas
facultades estan muy relacionadas con el desarrollo del trabajador, que a menudo
muestra interés por ejercerlas.

Esta capacidad de iniciativa, corre paralela al necesario control, expresado en el
control de los procedimientos muy ligado, tanto a la calidad de! trabajo como a la
seguridad del mismo, como veremos mas adelante. Para ello, existen programas de
trabajo, bastante acotados, listado de tareas que deben ser chequeadas, distintas
pautas de trabajo. Asi, esta capacidad de iniciativa y de autonomia, no es total, sino
que también implica la necesidad de recurrir a los jefes para las decisiones mas
delicadas. En este sentido, se aprecia, segin los testimonios de los trabajadores de
base, tanto el apoyo del supervisor, como una libertad para ejecutar las tareas.

A su vez, como ya pudimos constatar previamente, los “Registros de Procesos’,
derivados de la adopcion de las normas de calidad del ISO 9000, definen jos marcos en
los que se puede inscribir la autonomia y la iniciativa. En este sentido, precisamente
este contexto riguroso, califica y da mas valor a la autonomia desarrollada, puesto que
exige un mayor discernimiento. Como hemos podido apreciar, también en este nivel de
los trabajadores de base, estas facultades se conjugan y refuerzan entre si, para
suscitar el desarrollo del trabajador, como sucede con la calidad, la autonomia, la
delegacion de facultades, etc.

La capacitacion juega también aqui, un rol clave. A ello se une, igual que en la
dimensién anterior, el nivel profesional como base de la iniciativa y de la autonomia. En
esta linea, se constata que no todos los tipos de trabajo ofrecen la misma posibilidad
de desarrollar un trabajo con iniciativa. Existen también trabajos mas rutinarios que
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otros, asi como algunos especialmente creativos, aludiéndose a "barrenado" vy
"frezado", entre otros. Sin embargo, como aspecto muy ligado al tipo de trabajo, se
destaca en este ambito, que el personal administrativo, de oficina, especialmente de
secretaria, no reconoce esta capacidad de autonomia. Y como observacion interesante,
tampoco le es atribuida esta capacidad al personal mas antiguo, quizé por estar mas
habituado a los estilos de gestion tradicionales.

En empresas que se inician en los estilos participativos, se constata una evolucion
que va desde la falta de recepcién a las iniciativas, hasta una relativa apertura. Se trata
asi de una realidad heterogénea que reconoce la enirega de ideas, pero no asi su
recepcion, la falta de delegacién de tareas y de apertura a la iniciativa del trabajador, lo
que parecen ser sinénimos. Sin embargo, también se reconoce, mas en la actualidad, la
posibilidad de didlogo, de ser escuchados, de delegacién de tareas, especialmente en
algunas secciones. En el caso de una insuficiente gestion participativa, estas
capacidades de autonomia e iniciativa, estén bastante ausentes.

En las empresas de servicios, que generalmente ofrecen buenos estilos participativos,
se discierne una realidad semejante a la de sus pares del ambito productivo, quiza en
un nivel de mayor desarrollo. Ello, debido —como ya habiamos constatado en el nivel de
los supervisores- al directo contacto con los clientes que deben ser captados como
compradores. Del mismo modo, la delegacion de facuitades es ampliamente reconocida,
aunque ella estd muy ligada a la propia capacidad demostrada por el trabajador, a su
competencia. .

El trabajo planificado, reglado, como es habitual en este &mbito, especiaimente en el
rubro financiero, da sin embargo cabida a la toma de decisiones. Otro tanto sucede con
el trabajo en equipo. Los testimonios al respecto son bastante variados, destacandose
diversas dimensiones que intervienen en la capacidad de tomar decisiones y plantear
iniciativas. Entre ellas:

El propio estimulo de los jefes.

La consulta:

L.a experiencia acumulada.

También {os concursos de ideas que ya examinamos .

Un aspecto interesante en este ambito, es que el segmento de vendedores reconoce un
importante grado de autonomia y capacidad de iniciativa, como una condicién de su
propia funcion, asi como la delegacién de tareas y funciones.

La experiencia recogida, en sintesis, se orientan a validar, en gran medida, los anélisis
precedentes. Estos, muestran la concrecién y efectividad de los estilos participativos y
la preocupacion por el desarrollo del recurso humano, traducidos precisamente en esta
capacidad de autonomia, iniciativa y delegacién de tareas. Estas dimensiones las
vemos operantes en las empresas productivas, y quiza con un cierto mayor énfasis en
las empresas de servicios. Su desarrollo corre parejo a la vigencia de los estilos de
gestion participativos, especialmente en las empresas productivas. Pero no deja de ser
interesante que esta diferenciacién no opere de igual forma en las empresas de
servicio, quiza por el giro de las mismas, centradas en el negocio financiero. Este rubro,
en particular, exige al trabajador de base una especial capacidad de iniciativa, incluso
en los segmentos menos favorecidos.

Nos llama la atencién, igualmente, la dialéctica autonomia/sujecién a los
procedimientos que constatamos. Sujecion impuesta tanto por la calidad como por la
seguridad, y a la vez mediatizada por la experiencia y la calidad del irabajador. Ello,
como Yya dijimos, valora y le da mas realce al desarrollo y ejercicio de estas
dimensiones de autonomia e iniciativa del frabajador de base,
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1.2. Percepcion de la Calidad, Capacitacion y Polivalencia en el Contexto del
Cambio Tecnologico

El tema de la calidad es una de las preocupaciones fundamentales de las empresas,
especialmente en los actuales contextos de globalizaciéon y de innovaciones
tecnologicas. Ya analizamos la importancia que asume en las empresas estudiadas. En
ellas, la participacién y el involucramiento del trabajador con la calidad total, es otra
dimension importante del desarrollo del recurso humano, estrechamente ligada a la
capacitacion. Vimos, ademas, que esta capacitacion es la que permite, y a la vez, la
que es reforzada por el trabajo multifuncional o polivalente, que favorece la calidad
fanto del trabajador como del trabajo. Del mismo modo, consideramos la percepcion de
los supervisores al respecto, su especial preocupacion por el desarrollo del factor
humano. Desde esta perspectiva analizaremos las vivencias al respecto entre los
trabajadores de base.

Dado que el andlisis invelucra la consideracion de una serie de variables como las ya
examinadas con anterioridad, para facilitarlo y hacerlo mas expedito, diferenciaremos
solo por grados de vigencia del management participativo, y no tanto por el tipo de
sector (productivo o de servicio) como hemos solido hacerlo.

- El Cambio Tecnoldgico como Contexto de la Calidad.

En las empresas mas modernas, tanto del ambito productivo como en el de
servicios, con buenos estilos participativos, en general, el cambic tecnoldgico es
reconocido y tiene una buena evaluacion, en términos de constituir una oportunidad de
profesionalizacion. Se constata al respecto, la existencia de ia correspondiente
capacitacién, formacion y entrenamiento. Esta formacién se vuelve a impartir cada vez
que se infroducen las nuevas tecnologias. Las tecnologias van cambiando de acuerdo a
las necesidades, y en general se trata de cambios paulatinos, faciles de integrar, si bien
también pueden producirse al respecto presiones y apuro. Esta capacitacion permite
una cierta polivalencia, asi los trabajadores muchas veces son a la vez, operadores o
mantenedores. Ellos se apoyan mutuamente.

En el ambito productivo, én las empresas en que priman buenos niveles del
management participativo, el cambio técnico es ampliamente reconocido, como un
estimulo que incentiva la capacitacion y e desarrollo del recurso humano, aunque en un
proceso no exento de dificultades. Las techologias se integran, con cambios paulatinos,
si bien, en algunas ocasiones se constatan los problemas. Pero en general, el cambio
tecnoldgico logra ser internalizado.

En el ambito de las empresas de servicios, en las que por lo general priman los estilos
participativos, el cambio técnico es bastante frecuente y generalizado, ejerciendo, por lo
mismo, un cierto grado de presidn, especialmente en el inicio de su operacién. Los
periodos de "marcha blanca" son los mas complicados, pero ya una vez en funciones,
los problemas se superan y se facilita el trabajo. También aqui, la capacitacion juega
un papel importante. En algunas de estas empresas, en las que se reconoce
ampliamente el avance tecnoldgico, éstos tienden a cambiar los antiguos estilos de
trabajo, haciéndolo mas rapido y eficaz, con las metodologias modernas, especialmente
las de comunicacion electrénica. En empresas de este sector, este avance es valorado
positivamente, especialmente como instancia que capacita y profesionaliza y a la vez,
que amplia el campo de trabajo, incidiendo en la polivalencia, como veremos mas
adelante.

Sin embargo, en este nivel de empresas modernas, con buenos niveles de
management participativo, también se detectan dificultades frente al cambio
tecnolégico, tanto en las empresas productivas como en las de servicio.
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Asi por ejemplo, en determinadas empresas productivas, esta introducciéon de
nuevas tecnologias, no se reconoce como una practica muy frecuente, indicandose
como razén que el tipo de maquinaria existente no es facilmente reemplazable. Esto se
debe, en algunos casos, en empresas grandes, a la magnitud, complejidad y valor de la
maquinaria, gue no hace facil el reemplazo.

\ L
Se trata como vemos, de una realidad dual, en la que existe un progresivo cambio
tecnologico, mientras que en otras empresas, no es habitual, dependiendo del tipo de
maquinaria, y sobre todo del tipo de secciones.

Esta dualidad se proyecta en el ambito de la capacitacion. Asi, en algunas secciones,
siempre en este ambito productivo, especialmente en el tipo de trabajos de
mantencién, hay casos en que se reconoce una capacitacién insuficiente, o no en el
grado deseado por el trabajador, que a veces no entiende 0 no conoce las necesidades
de la empresa. Aunque es interesante destacar, que incluso en estos casos, su propia
capacitacién y experiencia les permite “aprender en terreno”, por su propia iniciativa.
Confirmando lo anterior, algunos grupos de trabajadores plantean si bien en algunas
secciones pueden llegar equipos nuevos, sin embargo es poca la capacitacion
impartida. Una razon que se entrega es la exigencia de trabajo, y el poco tiempo
disponible para esta capacitacion, insistiéndose en el aprendizaje en terreno.

En estas mismas empresas, el cambio tecnolégico en el trabajo administrativo “de
oficina”, es visto como algo frecuente.

También en las empresas de servicio se constata esta dualidad. Ya vimos las
experiencias que constatan la introduccién del cambio técnico acompanado de la
adecuada capacitacion. Pero también en algunos grupos de trabajadores no se lo
aprecia en la misma forma, quizd pesando la mayor o menor permanencia en la
empresa. Asi, algunos funcionarios con poca antigliedad, pueden no apreciar las
innovaciones tecnolégicas, en cambio, trabajadores con varios afios en la empresa,
reconocen un creciente proceso de incorporacion de tecnologias y de capacitacion.

En las empresas que se inician en estos estilos participativos, no es apreciable el
cambio tecnoldgico significativo. En los casos en que se aprecia, no ofrece mayores
complicaciones su introduccién. La capacitacion y la preocupacién por la calidad vy fa
polivalencia, tampoco se observan muy desarrolladas.

En la empresa mas tradicional, del ambito productivo, el cambio técnico esta
practicamente ausente, sin embargo, incluso en esta situacion, se constata el cambio
técnico en el trabajo de oficina. Nos llamaron la atencion estas observaciones, pues
pudimos constatar en esta misma empresa, la adaptacion y fabricacién de maquinarias
que replican las maquinas importadas. Ello podria explicarse por tratarse de un trabajo
muy especializado en el que el trabajador de base, quiza no participa.

Pero también en el ambito de empresas de servicios, existen segmentos
tradicionales, a los cuales el cambio técnico, por el tipo de trabajo realizado, no llega, o
no es percibido. Incluso pueden hacer ver una carencia de medios tecnolégicos para
desarrollar sus funciones, y diversos problemas de comunicacién y de falta de medios
de comunicacién con sus clientes.

Asi, podemos ver que el cambio tecnolégico esta presente como contexto de la calidad,
influyendo en las restantes variables que estamos considerando. Sin embargo, no
significa que en todas las empresas con buen nivel de management participativo, exista
un creciente y elevado desarrollo tecnoldgico. Tampoco esto se presenta tan
diferenciado segun el sector, productivo o de servicios. Su diferenciacién se aprecia
mas bien segin el tamafio de la empresa y la complejidad de la maquinaria
existente, especialmente si es dificilmente reemplazable. Influyen igualmente los tipos
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de secciones y de trabajo existentes. Juegan también las diferentes percepciones
segln la antigliedad en ia empresa. Lo que si aparece universalizado es el impacto que
ejerce el estilo de management en la exigencia de la capacitacion y del trabajo realizado
con calidad, impacto que se refuerza con el desarrollo de la tecnologia, cuando ella

existe.

- La Promocién de la Calidad como Instancia Capacitadora y Formadora.

El tema de ia calidad como instancia formadora merece un tratamiento mas especifico.
Como recién indicaramos, es una de las preocupaciones fundamentales de las
empresas, especialmente en los actuales contextos de globalizacion y cambio
tecnologico. Esta tematica se encuentra estrechamente vinculada a la capacitacion y
mutifuncionalidad del recurso humano, y hacia ella apunta el cambio tecnoldgico.

Por estas razones hemos incluido la preccupacién por la calidad y, especialmente, la
adhesion de los trabajadores a ella, como una de las dimensiones importantes del
desarrollo del recurso humano. Con esta perspectiva analizaremos las vivencias al
respecto entre los trabajadores de base.

En aquellas empresas con altos niveles de un management participativo, tanto en
las empresas productivas como de servicios, los testimonios son bastante unanimes.
Tanto respecto a la internalizacidbn de esta preccupacion, asi como respecto a la
utilizaciéon de diversos medios e instancias para suscitarla.

En las empresas productivas de este nivel, se confirma su implantacién y su
evaluacidon mediante distintas mediciones, si bien no se trata de una practica historica,
sino mas bien reciente, y muy ligada al impacto que produce la internacionalizacién de
la economia.

Del mismo modo, se constata el marco amplio en €l cual esta preocupacion se inscribe,
marco relfativo a los riesgos de un trabajo sin calidad, como es el caso del "retrabajo",
asi como a su evaluacion. De alli, el interés por hacer las cosas bien, desde la primera
vez, tal como vimos en el ambito de los supervisores, de alli también la utilizacién de
bases de datos y la bisqueda de indicadores. Es interesante constatar esta importancia
que asume el diagnéstico, como funcién propia de calificacion del trabajador. Del mismo
modo, estas bases de datos e indicadores, hacen referencia a los procedimientos del
ISO 9000.

Esta preocupacién se incrementa en las empresas grandes, con alta y cara
tecnologia. En ellas, su personal es en general bien calificado, con mucha presencia
de técnicos universitarios. Esta calidad del trabajo es constantemente evaluada, como
funcién propia del supervisor y de los jefes, como ya vimos, y a su vez, se considera
suficientemente internalizada por el trabajador. Existe un buen grado de internalizacion
de! trabajo con calidad, io que redunda muchas veces en un trabajo de excelencia.

Por ello, en muchas de estas empresas, la calidad es considerada "Un sistema de
trabajo”, y el ISO 9000 una guia que muestra los pasos a seguir. Aunque al respecto es
interesante destacar la afirmacién de los trabajadores de base, respecto a que estos
sistemas, no significan que todo quede reglado, quedando suficiente espacio para la
iniciativa personal. Es decir, se constata un cierto orgullo del trabajador, que inciuso con
estos sistemas de determinacion del trabajo, reconoce un espacio para su aporte.

Estas politicas de calidad, junto con la capacitacion respectiva, exigen una presencia
importante de los controles, tal como vimos en nuestro punto inicial, y muy ligados a
las exigencias del trabajo, que luego consideraremos. Estos controles de la calidad son
més necesarios mientras mas sofisticado es el trabajo realizado, asi, cuando el trabajo
es mas sencillo, el control esta radicado en la misma linea, en cambio, los trabajos mas
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sofisticados, exigen la intervencién, ademas, de los Departamentos de Control de
Calidad.

Esta preocupacién por la calidad, en algunas oportunidades, en el ambito de los grupos
de trabajadores de base, es considerada una verdadera cultura, que posibilita un
trabajo a conciencia. También es considerada eminentemente formadora 'y
capacitadora, suscitando que el operario se haga responsable de su trabajo.

También esta preocupacién por la capacitacidén para la calidad, se discierne en forma
diferenciada segin las secciones y tipos de trabajo. Por eso puede plantearse, incluso
en este ambito de empresas con buenos niveles de gestién participativa y preocupadas
del desarrollo del recurso humano, casos donde se percibe una baja percepcidn al
respecto. Incluso pudimos apreciar una baja proporcién de participaciéon en cursos de
formacion, de una vez al afo, o cada tres o cuatro aftos. Si bien se indica que el
trabajador nuevo es objeto de una intensa capacitacion. El apuro en el trabajo, es
siempre la razén explicativa.

Esta preocupacién por la calidad exige un permanente trabajo de capacitacion, como ya
adelantamos, que incorpora cursos y también entrenamiento. Esto se realiza tanto
interna como externamente, en distintas instituciones y Universidades. Estos cursos,
muy ligados a la calidad en el trabajo, son bastante amplios y variados.

En la esfera de las empresas de servicios, que como sabemos muestran buenos
estilos de gestién participativa, la situacion es muy similar a la de sus empresas
homologas de este mismo nivel, operando los mismo mecanismos de capacitacion,
cursos, evaluaciones, etc. Ello no obstante, es posible constatar, incluso en este ambito,
y especialmente en empresas de gran envergadura, ciertas percepciones diferenciales
al respecto. En algunos casos, llega a reconocerse una calidad deficiente en los cursos,
y no bien asumida esta formacién como politica institucional. En otros casos se hace
ver que el gran tamafio de la empresa seria un obstaculo, si bien se reconoce la
existencia de cursos de distinto tipo en diversos departamentos.

En el segmento de trabajadores administrativos de empresas dedicadas a la venta de
servicios, se constata una buena apreciacion de la preocupacién por la calidad y por la
formacién del recurso humano en esta linea. Este involucramiento con la calidad, en
este tipo de empresas es bastante visible y constatable, dada la estrecha relacion que
se establece con el cliente.

En el segmento de vendedores propiamente tales, como es habitual, se muestra una
carencia de calidad, especiaimente en el plano de las relaciones laborales,
privilegiandose en cambio, en el trato con el cliente.

En empresas que se inician en estos estilos participativos, también esta presente
esta preocupacién por un trabajo de calidad, aunque el método se encuentra en sus
inicios. Es también considerada como una preocupacion de cada trabajador. En ellas,
los trabajos mas especializados requieren un control particular de [a calidad.
Paralelamente, quizd porque esta preocupacién por la calidad se encuentra en sus
inicios, no se constata en este nivel un desarrollo adecuado de la capacitacién. Esta se
percibe muy parcializada, e incluso poco motivadora, cayendo en et aburrimiento del
perscnal.

Como es habitual, en aquel caso de insuficientes niveles de gestién participativa, se
constata el requerimiento de la calidad, pero no su aplicacién practica, verificAndose
una ausencia de politicas de calidad. Esta situacion va acompafiada de una baja
valoracién de la capacitacidn, lo que explica su ausencia. Ello se encuentra muy ligado
al tipo de trabajo efectuado, fundamentalmente realizado ‘por trabajadores jovenes, que
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no necesitan mayor formaciéon. Aungue ya mostramos que existe un cierto interés por
aprender. ‘

Asi, la vivencia generalizada de los trabajadores de base, respecto a la preocupacion
por involucrar y preparar al trabajador para obtener la calidad en el trabajo sigue
directamente el grado de vigencia de los estilos de gestion participativa. Esta asociacién
se verifica igualmente en las empresas de servicio, aunque esta preocupacion tiende a
ser mas débil, especialmente en aquellas empresas de mayor tamaiio, y se estima
ausente en el estamento de los vendedores. Los niveles de capacitacion siguen de
cerca la vigencia de la preocupacion por la calidad, encontrandose bien desarrollada en
las empresas con buenos niveles de management participativo, y practicamente
ausente en los restantes. Ya constatamos, por su parte, el caracter incentivador que
juega en este campo la incorporacion del cambic tecnolégico.

Queda claro, asimismo, la importancia y significacién de este conjunio de variables que
se conjugan para promover, incentivar y consolidar el desarrolio y la profesionalizacion
del recurso humano.

- La Vivencia de la Polivalencia

Ya tuvimos oportunidad de analizar la visidn y la percepcion de los supervisores
respecto a esta politica propia de la empresa moderna. Vimos su importancia en las
empresas productivas, como un elemento inherente a la socializacion de los
conocimientos, por ende del desarrollo del trabajador. Y, si bien se da con menor
fuerza en algunas empresas de servicios, ella esta presente también haciendo parie de
los esfuerzos para que el funcionario desarrolle mayor autonomia, como “product
manager’. En este nivel de la vivencia practica del trabajador de base, se confirman
estos planteamientos, entregandose una gran variedad de ilustraciones al respecto. .

En primer lugar, en las empresas con altos desarrollos del management
participativo, las distintas especialidades estan apoyadas entre si, colaborando en las
tareas los operadores con los maquinistas, electricistas, mantenedores, etc. Se vinculan
aqui las tareas de operaciéon y mantencién. Incluso se plantea que en esta ayuda no
existen limites. Se reconoce a la vez, el desarrollo personal. Sin embargo, se introduce
una distincién muy importante. Asi, se valora con especial fuerza la funcionalidad de
esta politica o disposicion, en funcién de la empresa como tal, anteponiéndose a la
polivalencia ligada al desarrollo personal. Es interesante esta apreciacién, que nos
permite vincularla a las restantes dimensiones de la calidad y la capacitacion,
relativizando el mero aspecto individual.

En ofras empresas de este mismo ambito, esta disposicidon a la polivalencia o
multifuncionalidad, es también ampliamente corroborada, si bien se enfatiza en algunas
funciones, mientras que en ofras las tareas son de tipo mas especializado. Esto Ultimo
ocurre, por ejemplo, en las tareas especializadas de mantencién de maquinaria
sofisticada. En cambio, la polivalencia es mas propia de las tareas de reparacion
“correctiva”. Ello nos muesira que aquellas tareas que involucran una mayor
calificacién, no son facilmente realizadas por cualquier trabajador.

Quiza por ello no llama la atencion, gue en algunas secciones, con menor calificacion
tecnoldgica, esta polivalencia no se percibe del tipo enriquecedora, sino como un
imperativo del trabajo. Es decir, se trata de "hacer de todo", desde el trabajo en
bodegas, de barrendero, en la cocina, como cargador, hasta en las instalaciones
electrénicas.

También se aprecia, ahora desde el angulo de la propia calificacién, una cierta
resistencia a la polivalencia en empresas de este mismo ambito, pero con menor
desarrollo tecnolégico, o con funcicnes menos sofisticadas, donde més bien prima el
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respeto por el oficio. Nos parece interesante esta opinién, pues pone de relieve la
tradicién del oficio especializado. En ciertas tareas faciles, artesanales, esta polivalencia
es mas posible y mas facilmente aceptada.

Vemos pues una especial ambivalencia en esta dimension. Por una parte, puede
constatarse su vigencia, sin embargo, no se aprecia factible frente a trabajos muy
especializados, lo que parece evidente. Por otra parte, existen trabajos que siendo
calificados, tienen un mayor campo de aplicacidn, es decir, incorporan una capacitacion
mas amplia, que permite la realizacién de diversos trabajos.

En efecto, en empresas especialmente del ambito metallrgico, y que se inician en los
estilos participativos, y con alto desarrollo tecnoldgico, esta politica comienza a
aplicarse. La polifuncionalidad parece corriente en el técnico metallrgico, pudiendo
hacerse cargo de diferenies méquinas. Si bien ello es efectivo, sin embargo no significa
que la polivalencia sea faciimente aplicable.

También esta politica se liga al aspecto econémico, debiendo considerarse sus
consecuencias practicas. Asi, si bien puede constatarse en algunas empresas, y es
bien apreciada pues pueden reemplazarse unos a otros, en caso de necesidad, sin
embargo, puede resentirse el aspecto econdmico. Ello, especialmente cuando el trabajo
que se realiza esta ligado a la recepcién de diversos bonos.

También se reconocen sectores donde la polivalencia es mas factible que en otros,
especialmente en aquellas donde todos deben operar diversas maquinas.

En la empresa con insuficientes niveles de gestién participativa, también se verifica
esta polivalencia, y su caracter enriquecedor, aunque no tanto en los oficios mas
especializados.

En el ambifo de las empresas de servicios, esta disposicién a la polivalencia se
detecta como una politica mas generalizada. Los testimonios abundan al respecto,
haciéndose notar, tanto la funcionalidad para la empresa, como, también ahora, el
influjo y el peso de la situacién econdmica vigente. De alli que sea corriente, que por
ejemplo, los cajeros hagan tareas de un ejecutivo comercial. El peso de la restriccion
econdémica es evidente, ya que no pueden contratarse reemplazantes con facilidad

Lo importante, es que esta multifuncionalidad parece bien apreciada en algunos casos.
Al respecto cabe resefnar un dicho bastante gréfico que lo ilustra: "mi silla esta en todas
partes”. Este aprecio es debido a que esta multifuncionalidad se percibe como un
enriquecimiento, que da seguridad, permite las promociones, y hace el trabajo mas
variado y grato. A la vez, se hace ver que la polivalencia desarrolla personalmente, y
sobre todo, entrega una vision integral de la funcion y la misiéon de la empresa,
aspecto que nos parece de especial interés como elemento capacitador y formativo.

En empresas mas grandes, con divisiones y departamentos especializados, esta
polivalencia es menor que en el caso de las filiales o sucursales mas pequefias, donde
la polifuncionalidad impera por necesidad del trabajo diario. En estas sucursales,
especialmente en el dmbito financiero, esta polivalencia es ampliamente reconocida,
existiendo incluso planes pilotos, para que cada funcionario pueda desempefiarse
cumpliendo distintas funciones, como cajero, encargado de meson, y ejecutivo de
cuentas. Para ello se les suministra la capacitacion pertinente, ‘alcanzando una mejor
evaluacion.

Como puede apreciarse en estos casos, siempre operando la restriccion de costos, se
puede compatibilizar la polivalencia con la mejor retribucion, producto de una mejor
evaluacion.
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En el segmento de los vendedores, esta polivalencia estd mas vinculada a la autonomia
gue ya habian consighado los supervisores al hacer referencia a que cada funcionario
es su propio gerente, el “product manager”, mas que a una ayuda entre funcionarios.

Podemos observar, en sintesis, que se verifican los testimonios recogidos en el ambito
de los supervisores. La polivalencia se constata como una politica que esta presente en
[a diversidad de las empresas estudiadas. Se destaca, sin embargo, la influencia que
ejerce el tipo de trabajo, existiendo competencias que no son faciimente reemplazables
en funciones mas sofisticadas y mas especializadas. La polivalencia parece operar con
cierta independencia de los niveles del management participativo, y con mas
vinculacion al tipo de trabajo, pesando la especializacion o la amplitud de la calificacion.
Por ello puede ser mas resistida en los oficios tradicionales, y en aquellos casos de baja
calificacion donde no se la considera enriquecedora. Y puede estar mas apreciada en
oficios mas calificados, como el caso del técnico metailrgico, lo que incide en la
ambivalencia de las percepciones respecto a su caracter enriquecedor. En el ambito de
los servicios, ampliando los testimonios precedentes de los supervisores, la polivalencia
se constata con mayor difusion, influyendo con fuerza a realidad econdmica restrictiva
vigente. Y a la vez, el caracter menos especializado de las [abores que desempeiian los
trabajadores de base, los que hacen resaltar su caracter enriquecedor. Los grados del
management participativo estan presentes, al hacer operante la preocupacion de una
“polivalencia general’, funcional para la empresa en su conjunto, y por otra parte, en
orden a aquella otra dimensién de la concepcién del frabajador como un “product
manager’.

1.3. El Trabajo Desarrollado en Equipo y las Instancias de Participacion.

La concepciéon del trabajo en equipo, hace parte indisoluble de una politica de
valoracion y desarrollo del recursos humano, como lo propicia el management
participativo. Hemos tenido oportunidad de ir constatando, a lo largo de iodo nuestro
desarrollo, la importancia de esta dimensién del trabajo, corroborada por los jefes
superiores. Este tipo de trabajo se encuentra haciendo parte de la concepcidén misma de
la alianza estratégica. La misidn concreta de las empresas que trabajan en esta linea
incorpora este tipo de trabajo en todas sus dimensiones. En ellas, el trabajo en equipo
aparece orientando la capacitacion, asi como el contenido de las distintas evaluaciones
de desempefio, tanto como eje del Mejoramiento Continuo y de la productividad, asi
como de las relaciones laborales cooperativas. Es decir, expresa y concretiza la
preocupacion constante por el desarrollo del recurso humano, y hace parte de
aquella cadena que ya resaltamos, que vincula la cultura de trabajo en equipo
(alianza estratégica, involucramiento y participacion de los trabajadores y dirigentes
sindicales), con la excelencia de la productividad y eficiencia, base de Ila
competitividad. El trabajador se vincula a este proceso, por la via del equipo. De alli
nuestro interés por detectar entre los trabajadores de base su propia percepcion al
respecto.

En las empresas con buenos niveles de gestion cooperativa, el trabajo en equipo es
ampliamente constatado, tanto en las empresas productivas como en las de servicio.
En las primeras los testimonios son bastante unanimes, insistiendo en que este tipo de
trabajo es habitual, siendo excepcional el trabajo individual.

Su expresion concreta y aspecto importante de su vigencia, es el funcionamiento real
de las instancias de participacion. Es precisamente en este tipo de empresas del
ambito productivo donde se constata el regular funcionamiento de los “Equipos
Naturales de Trabajo”, que ya hemos descrito. En ellos se informa y discute sobre el
trabajo a realizar, los problemas que deben ser enfrentados, las forma de superarlos,
etc. Igualmente se aprecia la existencia y vigencia de los “Equipos de Mejoramiento de
Procesos" que son los mas reguiares. Este trabajo en equipo involucra ademas a las
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distintas jefaturas, estando presente en estas instancias los diversos Gerentes,
Subgerentes, jefes de Divisién o de Area, etc.

Se hace referencia, igualmente, al funcionamiento de los “Equipos de Mejoramiento
Continuo®, en los que se analizan la forma como hacer mas eficientes y operativos los
distintos procesos, presentandose las diversas inquietudes, recogiendo sugerencias,
etc. Un aspecto importante en estas instancias de participacion, es la idea que las cruza
y que esta representada por la concepcion, que ya apreciaramos, del "cliente interno,
y de los proveedores internos”, con una conciencia al respecto bastante internalizada.

También en este ambito es factible observar carencias, no tanto en el trabajo de equipo,
sino mas bien en las instancias de participacion, ello depende, como lo hemos ya
constatado en varias otras dimensiones, del tipo de seccidn o de trabajo. Existen asi,
algunas secciones o talleres més centradas en su propio trabajo, si bien en la mayoria
de los casos, cada seccion o taller necesita de la otra.

Una percepcién similar se constata en las empresas de servicios, en las que
prevalecen los buenos niveles de gestiéon participativa. El trabajo en equipo es visto
como una necesidad imprescindible. Si bien, también existen excepciones,
particularmente en el estamento de los vendedores, donde el trabajo tiende a ser
individual, aunque algunas veces pueda hacerse en parejas. Las instancias de
participacion si funcionan, especialmente aquellas con la presencia de los jefes mas
directos, como el supervisor y el Subgerente.

En aquellas empresas que recién se inician en estos estilos del management
participativo, se aprecia igualmente el trabajo en equipo, v se lo considera
precisamente como un proceso, fundado en la mutua dependencia. Las reuniones
participativas tienen por objetivo sea el tratamiento de problemas o bien el traspaso de
informacién. En cambio, como es facil comprender, en las Secciones o Divisiones en las
que estos estilos no estan presentes, en ellas precisamente el trabajo es de tipo més
individual, si bien se necesita el trabajo en equipo, especialmente cuando se constatan
los problemas. También la adopcién de estos estilos estd en proceso de concretarse, en
algunas divisiones con mas atraso que en ofras.

Como hemos constatado en otras dimensiones, pese a que en alguna empresa exista
una insuficiencia en los estilos de gestion participativa, sin embargo, puede
reconocerse también en ella un trabajo en equipo. Esta dimensién de equipo, sin
embargo, no tiene su correlato en la existencia de instancias de participacion.

Podemos asi comprobar la vigencia del trabajo en equipo, como una realidad
ampliamente generalizada, en todos los tipos de empresa. Esto nos muestra quiza una
caracteristica fundamental del trabajo moderno. Este trabajo asi realizado tiene su
proyeccidn social en las instancias de participacién, las cuales operan en directa
relacion con la vigencia de los estilos del management participativo. En ellas el
trabajador puede plantear sus problemas, conocer las alternativas de los procesos y de
la marcha de la empresa, recibiendo y entregando aportes, en un proceso
especialmente capacitador, formativo e integrador. Prima en este tipo de empresas la
concepcion del “cliente/proveedor”, “cliente interno y cliente externo” que habiamos ya
constatado. Ella considera el proceso de trabajo como “una cadena de subprocesos”
que liga esta cultura de trabajo con el desarrollo del recurso humano, con la excelencia
de un trabajo con calidad, productividad y eficiencia.




Luego de este recorrido, podemos dar una mirada general al conjunto de estas
dimensiones y politicas expresivas e incentivadoras; del desarrollo del recurso humano.

Una primera constatacion, es que practicamente todas ellas(autonomia, capacidad de
iniciativa, delegacién de tareas y funciones, calidad y capacitacion, polivalencia, etc.),
en su operar efectivo, siguen estrechamente los niveles de implantaciéon de los estilos
del management participativo. Las principales excepciones son el cambio tecnoldgico,
en el sentidoc que no significa necesariamente que esté muy desarrollado o mas
presente en las empresas con buenos niveles de gestién participativo. Dependiendo,
méas bien, de la complgjidad de la maquinaria, tamafio de la empresa, etc. La otra
excepcion, es el trabajo en equipo, que se encuentra muy presente en practicamente
todas las empresas. Se constata también algtn grado de ambivalencia en la percepcion
del caracter enriquecedor de la polivalencia. Lo que si queda claro es la fuerte
incidencia que todas las politicas consideraras ejercen en el desarrollo del recurso
humano.

Estas referencias surgidas del trabajo de base nos permiten completar aquella
constatacion entregada en nuestra seccidn anterior, referida a aquellos "pisos" o bases
preexistentes, susceptibles de ser aprovechas a la hora de introducir los nuevos estilos
participativos. Asi, a la buena relacién existente entre supervisores y trabajadores, a la
disposicion a satisfacer al cliente, a la practica de recepcion de ideas y sugerencias, a la
motivacion por aprender y por la polivalencia, podemos agregar ahora este trabajo
realizado en equipo que expresa una de las caracteristicas del trabajo moderno.

Hemos visto la forma en que estas dimensiones o politicas han sido definidas,
gestionadas, operacionalizadas y vividas en su aplicacion concreta en el trabajo diario.
En este recorrido, hemos podido constatar los aportes que estas politicas van
recibiendo por parte de los encargados de gestionarlas, aplicarlas directamente y
vivirias en el trabajo diario. Y a la vez, hemos podido apreciar la diversidad de aspectos
que las obstaculizan, que dificultan su aplicacién, que las retardan.

Sin embargo, no cabe duda que ellas representan un esfuerzo sostenido y eficaz que
concretiza la valoracion del recurso humano y que se conjugan para incentivar su
desarrollo. Todas y cada una de ellas cumplen ese rol, con mayor o menor fuerza o
eficacia. Todas y cada una, en mayor ¢ menor grado, contribuyen al desarrolio del
recurso humano y a propiciar un trabajo con calidad, productividad y competitividad.
Queda igualmente claro, que su operacion conjunta se da precisamente en aquellas
empresas que hemos clasificado con buenos y elevados niveles del management
participativo. Hemos podido asi constatar, en la propia experiencia de los trabajadores
de base, lo que especifica el management participativo. En lo que sigue, nos interesara
particularmente profundizar en la forma en que estas dimensiones se conjugan en la
percepcion de los trabajadores de base, para generar un determinado perfil de las
relaciones laborales. Estas percepciones, podran corroborar o no, la orientacion
cooperativa que preside estas politicas. En esta perspectiva analizaremos
principalmente, como expresion y traduccion de las mismas, el trato con los
superiores, su capacidad de apoyo y las instancias de resolucién de conflictos, en la
propia vivencia del trabajador .

2. APRECIACION DEL ESTADO DE LAS RELACIONES LABORALES: APOYO
DE LOS SUPERIORES Y RELACIONES HUMANAS, RESOLUCION DE
CONFLICTOS.

Si bien las relaciones laborales expresan y reflejan el conjunto de las actividades de una
empresa y en particular las dimensiones y politicas de desarrollo recién examinadas, en
este punto nos estaremos refiriendo a una definicion restringida de estas relaciones.
Vale decir, consideraremos algunos principales aspectos de la interaccion de los
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trabajadores, especialmente con sus jefes, entre ellos mismos, y en relacién a la
solucion de los conilictos que se generan en el desarrollo de estas relaciones.

Este buen nivel de las relaciones laborales, fue ya constatado en los niveles
precedentes, incluso pesando el “factor crisis’, y las exigencias del trabajo que se
acrecientan. Sin embargo, lo que nos interesa fundamentalmente es la percepcién de
los beneficiarios directos, de los portadores por excelencia de estas relaciones, los
trabajadores de base.

En efecto, el andlisis de las percepciones de los propios trabajadores representa y
constituye el nivel mas significativo para valorar la vigencia y operatividad de estas
politicas. .

2.1. Percepciones del Trato con los Superiores y Entre los Propios
Trabajadores.

En los talleres realizados con estos frabajadores de base, las percepciones entregadas
han sido en general positivas. El trato con los superiores, fue uno de los principales
indicadores que definimos para examinar el estado de las relaciones laborales, asi
como el tipo de relaciones humanas, mas referidas al clima y el trato entre los pares, asi
coemo el apoyo brindado por los jefes. Veamos su operacién concreta,

En las empresas del ambito productivo, que habiamos catalogado como aquellas en
la que predominaban altos niveles de gestién participativa, precisamente el trato
con los superiores es considerado, excelente, contrastandolo con la realidad vivida en
trabajos anteriores. Del mismo modo, las relaciones humanas obtienen la misma
calificacién. Estos testimonios, en este tipo de empresas, son reiterativos y variados.
Las razones atribuidas son variables pero muy sugerentes e indicativas de los buenos
estilos de gestidén, como son:

La importancia que se le asigna al recurso humano, el respeto,
La politica de puertas abiertas.

La cercania con los jefes superiores:

Los esfuerzos de una capacitacién ad hoc.

Otra razén importante entregada, es la capacidad de compartir y la comunicacién
expedita con las jefaturas, que permite el didlogo con ellos, enfrentar los problemas en
conjunto, lo que se proyecto en el tipo de relaciones personales que predominan en la
empresa.

Es necesario hacer notar que muchas veces este trato, en la percepcién de los
trabajadores de base, se encuentra principalmente mediatizado por los supervisores,
dado que esta realidad recién constatada de cercania de los jefes superiores, no es
univoca, incluso en este tipo de empresas. Ello confirma el analisis similar que
hiciéramos en este estamento. Esta percepcion es reiterada en distintos grupos de
trabajadores, estableciéndose que el trato con estos jefes en general es bueno, aunque
también se reconoce que ello se torna mas dificil con otros jefes. Las razones
entregadas hacen referencia a la confianza en el grupoe, al buen espiritu de los equipos,
cuestion que ya nos habian planteado los propios supervisores.

Del mismo modo, las relaciones entre los pares son calificada como buenas, lievandose
muy bien entre ellos. Lo interesante a destacar es que estas percepciones de los
trabajadores de base son bastante realistas, reconociendo problemas puntuales, que
existen en todas partes, y diferentes tipos de trato. Ello puede deberse al distinto tipo de
afinidades existentes con uno u otro compaiiero.
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Otra dimensi6n de estas relaciones laborales esta suministrada por el apoyo recibido
por el trabajador por parte de sus jefes. En general, en estas empresas con buenos
niveles de gestion participativa, puede constatarse que este apoyo es bien evaluado,
principalmente en relacién al jefe directo. Esta constatacion no niega la presencia del
jefe que se encuentra por encima del supervisor, y que como viéramos se ordena a
garantizar y reforzar el flujo de estas politicas. Lo que se tiende a resaltar es la
importancia que asume el trato directo y constante que se establece entre supervisor y
trabajador. Siempre se insiste en que este apoyo, que es muy bien evaluado, es de
parte del jefe directo, aunque sin embargo, también pueden constatarse ciertos matices,
segtn el tipo de supervisor del que se trate, aunque los testimonios mas generalizados
son afirmativos. Este apoyo cubre diversas dimensiones, como la ayuda personal,
laboral, incluso frente a los permisos que testimonian de un tipo de trabajo flexible.

En cambio, en las empresas que recién se inician en los estilos participativos, este
trato y estas relaciones humanas con los superiores, muchas veces son catalogadas de
regulares, insistiéndose en este calificativo. Sin embargo en este mismo nivel, las
relaciones humanas entre los pares son consideradas buenas, aungue también pueden
constatarse que algunos grupos de trabajadores las consideran también regulares. A su
vez, el apoyo recibido por los jefes se encuentra mas relativizado, reconociendo
precisamente un proceso de mejoramiento en las relaciones laborales una vez que se
opta por los estilos cooperativos. Una cosa si queda clara en este nivel, y es que el tipo
de ayuda no esta nunca referida a materias pecuniarias, pudiendo darse frente a las
dificultades del trabajo, a los permisos, etc., pero nunca en cuestiones de dinero.

En empresas con insuficientes estilos de gestiéon cooperativo y participativo, las
percepciones tienden a ser negativas. Pero incluso en este caso, las relaciones entre
los pares son consideradas buenas. También pueden registrarse casos en que el apoyo
de los superiores es también reconocido, aunque igualmente excluyendo las materias
economicas.

En las empresas de servicios, en las que operan por lo general los estilos de gestion
participativo, es también frecuente encontrar buenas percepciones del trato con los
superiores. Se reconoce un trato facil, sin mayores problemas, aunque estas relaciones
pueden ser a veces duras. Se constata, en especial, una buena comunicacion con los
jefes. Incluso se reconoce, a veces, un trato excelente. La percepcion general es que en
estos casos la situacion es como en todas partes, con capacidad de solucionar los
problemas.

En orden a las relaciones entre los pares, se consideran igualmente buenas, pero
particularmente en la respectiva area de frabajo, incluso a pesar de la convivencia
forzada con funcionarios provenientes de otras empresas asimiladas. Hay testimonios
especialmente sugerentes y de gran amplitud, que reconocen buenas relaciones, tanto
con los compaiieros y con los jefes, asi como con los clientes. Ello es bastante
indicativo de la preocupacion y de la conviccion, en este tipo de empresas, respecto a
que la calidad con el cliente comienza precisamente con la calidad en las relaciones
laborales al interior de la empresa. Incluso hay casos en que estas relaciones laborales,
se asimilan a las de una familia, en la que existe un ambiente grato. Es este ambiente,
precisamente, el que permite enfrentar el trabajo exigente de estas empresas, como
ellos mismos lo hacen ver.

l.a accion de los jefes superiores es destacada, asi como el importante rol del
supetrvisor, especialmente en orden a preocuparse por tener relaciones cercanas, por
convocar a reuniones, superar las brechas, etc. Constatacion importante, que ya habian
hecho ver los jefes: el reconocimiento motiva, estimula, individualmente y grupalmente.
En efecto, este perfil de las relaciones humanas favorece el trabajo del grupo. Esto se
constata en las distintas areas de la empresa.

168




Estas relaciones son vivenciadas como buenas, incluso a pesar de los procesos de
fusidn que son bastante frecuentes en este tipo de empresas que estudiamos. En
general las primeras suspicacias, pronto se van superando, si bien el proceso de
adaptacién no es siempre facil. Lo que es bien expresivo de este buen tipo de
relaciones, es que se constata una satisfaccién con ellas, especialmente en
comparacién con las empresas de origen. El periodo de fusion, sin embargo, no deja de
ser critico, y constituye un gran desafio en este nivel.

En este ambito de los servicios, respecto al apoyo de los superiores, siempre como
elemento integrante del perfil de las relaciones laborales, practicamente no se perciben
diferencias con lo que constataramos en las empresas productivas con buenos estilos
de gestion participativa. También se constata un buen nivel de apoyo, y especialmente
referido a los jefes directos. En el caso del segmento de los vendedores, la percepcidn
del trato con los superiores, es matizada, distinguiéndose el trato con los jefes directos,
vale decir con los supervisores, del que se tiene con los jefes superiores. En el primer
caso, lo que confirma o que ya observamos en el propio estamento de los supervisores,
estas relaciones son muy bien valoradas. Sin embargo se detectan problemas en el
trato con los jefes superiores. Los principales problemas detectados son la falta de
comunicacion, falta de-llegada, falta de escuchar, autoritarismo, etc

Incluso, respecto a las propuestas, a la entrega de ideas, se considera que no s6lo no
son aceptadas, sino desvirtuadas, oponiéndose a ellas, en algunos casos, como signo
de conflictividad, de hostilidad. Reconocen, igualmente, en forma textual, que el
supervisor queda al medio de esta tensa situacién, “como el jamén del sandwich”.

El malestar es importante en este estamento. Es un malestar que se acumula, y que
responde, como ya hemos visto, a los problemas propios de la reestructuracion que
esta sufriendo este segmento en el mercado. Esto representa una luz de alarma, pues
para el vendedor no es facil aceptar las restricciones, los cambios de estilo de trabajo,
de compensacion, de estimulos, etc. Y esta situacion se revierte en un rechazo de las
jefaturas, a las que se. le atribuyen falsas promesas, o la creacién de falsas
expectativas. Se resienten fundamentalmente la diferencia de estandares y cénones,
tanto para los distintos estamentos, como para los distintos tipos de empresas que se
fusionan. Esta situacién se agrava, en la medida en que no se perciben puentes de
contacto, de comunicacidon o de intercambio. En cambio entre ellos mismos, las
relaciones son consideradas buenas, existiendo ayuda entre ellos, buena acogida,
aunque el clima en la empresa sea tenso.

En general, el andlisis expresamente referido a la forma como son percibidas las
relaciones laborales, por los propios afectados, nos confirma tanto el planteamiento de
los jefes y supervisores, en las empresas productivas y en las de servicios, como la
coherencia que manifiestan con las politicas de desarrollo implementadas. En general
prima una positiva percepcion de estas relaciones, especialmente en su dimensién de
trato, relaciones entre los pares y apoyo de los superiores. Y, lo que es especialmente
relevante, pueden apreciarse algunas diferencias en estas percepciones segun el estilo
de gestién imperante, es decir segin la vigencia combinada del conjunto de las
politicas que favorecen los estilos de gestién participativas.

En las empresas que recién se inician en estos estilos, es decir en aquellas en las que
recién se aplican estas politicas, o en las que operan sélo algunas de ellas, estas
percepciones tienden a ser mas matizadas. Sin embargo es destacable el hecho de que
en aquellas empresas con bajos estilos participativos las relaciones entre los pares son
siempre bien evaluadas, asi como el apoyo de los jefes directos. Estas buenas
relaciones, este apoyo mutuo, precisamente tiende a compensar las insuficiencias que
ofrece el perfil general de las relaciones laborales en tales empresas o en algunos
segmentos de trabajadores, especialmente perjudicados por las exigencias del mercado
de trabajo.
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2.2. Vision del Funcionamiento de las Instancias de Resolucion de Conflictos.

El conflicto, entendido fundamentalmente como diferencias de intereses, es una
dimension inherente a las relaciones laborales, al igual que la cooperacion. Ambas
dimensiones estan presentes en todos los sistemas de relaciones laborales. En los
estilos del management participativo, precisamente la consideracion de los intereses
sustantivos, contradictorios pero no necesariamente excluyentes, pueden ayudar a que
las dimensiones de cooperacion se impongan sobre las de conflicto. Sin embargo, este
Gltimo no puede dejar de existir. De alli la importancia que asumen en la empresa, las
instancias de resolucion de conflictos. Ellas, por lo recién indicado, forman parte
indisoluble del perfil de las relaciones laborales. Sin su aporte, como ahora veremos, las
relaciones con los supericres y entre los propios trabajadores, que acabamos de
considerar, no podrian mostrar los aspectos positivos que han mostrado.

En las empresas en las que predominan los estilos de gestién participativa, y en el
ambito productivo, se constata la existencia normal de estas instancias de resolucion
de conflictos, las que operan preferentemente mediante reuniones ad hoc, o haciendo
parte de reuniones especificas y periédicas. En algunas empresas operan para estos
efectos las “Reuniones de 9%, es decir aquellas reuniones que se realizan al iniciar los
turnos que se repiten durante 9 dias consecutivos, en el mismo horario, y en las que se
revisa el trabajo realizado, y se analiza, planifica y orienta el trabajo a realizar.

En estas reuniones u otras similares que se realizan en otras empresas de este nivel,
por ejemplo de caracter semanal, se tratan, junto con los temas del trabajo, los distintos
problemas existentes y se buscan las soluciones para ellos. Como podemos apreciar,
en estas instancias se enfrentan en forma conjunta, e! tratamiento del problema y la
blasqueda de las soluciones pertinentes, sin relegarla a otras instancias.

Cabe destacar, sin embargo, que en algunos grupos o talleres de trabajo, se pudo
constatar apreciaciones un tanto ideales. Como que los conflictos "nunca se han dado”.
Quiza se trata de una referencia a la no existencia de conflictos mayores, los que
pueden no haberse producido.

También se puede constatar el funcionamiento de reuniones con el jefe de Seccion.
Estas reuniones son como deciamos, bastante frecuentes y tienden a mejorar el clima
de las relaciones laborales que pudimos constatar precedentemente. En ellas se busca
superar las diferencias, y que los problemas no los afecten.

En empresas que recién se inician en la implementacion de estos estilos de gestion
participativa, se constatan, o bien importantes carencias al respecto, o bien se hace ver
que los conflictos no son corrientes. Veamos lo primero. Se sefiala al respecto, una
ausencia de instancias de resolucion de conflictos, pero no debidoc a la falta de
conflictos, sinc al intento por sofocarlos. Como se puede apreciar, el conflicto esta
referido principalmente al frato de los superiores, aspecto que en esta misma seccién,
frente a la pregunta relativa a la recepcién de sugerencias, tuvo una respuesta negativa,
como vimos en su oportunidad. A su vez, en esta misma empresa, en otra seccion, se
hace ver en cambio, que el conflicto es de poca cuantia, siendo frecuente la
cooperacién. Esto nos ratifica aquella constante que hemos venido comprobando: el
diferente perfil de las relaciones laborales que pueden existir en el seno de una misma
empresa, en secciones distintas, sea por el tipo de trabajo, o bien por la deficiente
gestion del supervisor, o de los jefes.

En aquel caso de una empresa con insuficiencias en sus estilos de gestion
participativa, esta institucionalizacién del conflicto es practicamente inexistente,
superandose los conflictos con las jefaturas superiores. Es decir, estas instancias o bien
no funcionan, o bien no se asumen las posibles soluciones propuestas, con lo que se
desestima la participacion de los trabajadores. Ademas, se aprecia un recurso a las
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jerarquias superiores, ante la imposibilidad de solucionar los conflictos en el propio seno
del grupo con su supervisor. Esto se comprueba en la expresa referencia que se hace a
ta carencia de mecanismos de resolucion de conflicto, dado que incluso el
planteamiento de un problema es considerado una muestra de conflictividad.

En el ambito de las empresas de servicios, se puede constatar la misma existencia de
reuniones, como las existentes en aquellas empresas con buenos niveles de gestion
participativa, recién consideradas. Se trata de reuniones con diversa periodicidad,
semanales o mensuales. Se aprecia en este tipo de empresa, una buena disposicion de
las jefaturas para solucionar los conflictos, si bien los trabajadores no llegan a
utilizarlas. En el estamento de vendedores, al igual que en las anteriores dimensiones
analizadas, se constata el conflicto, pero sin la existencia de estas instancias para
resolverlos.

Este andlisis nos muestra en forma bastante clara que las instancias de resolucion de
conflictos contribuyen en forma muy importante a la vigencia de ias relaciones laborales
cooperativas. Estas instancias permiten que predominen las relaciones de cooperacion
por sobre las del conflicto. Como vimos precedentemente en orden a la vigencia de
buenas relaciones entre trabajadores, este predominio se da practicamente en todo los
casos. A su vez, este examen nos permite ampliar y corroborar el anélisis precedente,
en el cual pudimos observar casos en los que las relaciones con los jefes eran
percibidas como regulares, constatando ahora que esto sucede, precisamente en
aquellas empresas o secciones donde estas instancias no funcionan como es debido.

7
0.0

En este nivel de las relaciones laborales, que hemos considerado en sus diversas
manifestaciones (trato y relaciones, resolucién.de conflictos), juegan un rol importante el
grado y la profundidad en que son aplicadas y llevadas a la practica las politicas de
desarroilo. lgualmente, como se constata en muchos otras dimensiones, queda de
relieve, aqui también, el papel que cumplen los jefes directos, y la propia capacidad de
los trabajadores de base para paliar las carencias que existan al respecto. En este
sentiido, el trato con los superiores, favorablemente evaluado por los trabajadores asi
como su apoyo, y el rol que cumplen las instancias de participacién, expresan y a la vez
facilitan la eficacia de las politicas de desarrollo, articulandose coherentemente.

Como vimos precedentemente, tanto las politicas de desarrollo como estas
dimensiones recién examinadas, encuentran diverso tipo de dificultades en su
implementacién. Ello se expresa en el diferente grado de operatividad, profundidad y
extensién que asumen los estilos del management participativo vigente en las distintas
empresas estudiadas. -

A estas dificultades, se agregan, como veremos a continuacién, la propias exigencias
del trabajo, la presidn que implica en cuanto a ritmos, intensidades, duracién, etc. Los
controles necesarios, las condiciones en que se realiza, tanto ambientales como
psicolagicas, etc. El analisis de estos aspectos, por asi decir, negativos, que pasaremos
a examinar, nos permitira mas adelante, apreciar el contrapeso que ejercen las
restantes politicas de reconocimiento, de retribucion y reciprocidad. Con este examen
mas integral, podremos finalmente apreciar el balance general de estos aspectos que
realizan los propios trabajadores. Dicho balance se reflejara y comprobara a través de
los grados de involucramiento y de identificacién con la empresa que manifieste el
trabajador. Con esta perspectiva entraremos a analizar estos condicionantes del
trabajo.
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3. PERCEPCION DE L.OS CONDICIONANTES Y EXIGENCIAS DEL TRABAJO.

Luego de haber considerado las diversas dimensiones o politicas que tienden al
desarrollo del recurso humano, asi como la percepcion de los trabajadores respecto a
las relaciones laborales resultantes, entraremos a analizar las percepciones y vivencias
de los trabajadores de base respecto a las condiciones en las cuales se desarrolla su
trabajo y se aplican tales politicas. Consideraremos asi, estas condiciones de trabajo,
tanto en su contexto externo, referido a sus condiciones ambientales fisicas, como en
referencia a sus exigencias y controles, asi como en orden a sus condiciones
psicolégicas. Iremos examinando por separado cada una de estas condicionantes.

3.1. Condiciones del Ambiente del Trabajo.

En las empresas con altos niveles de gestion participativa, especialmente del
ambito productivo, las condiciones del trabajo propiamente tales, tienen una buena
evaluacion por parte de los trabajadores de base. Respecto a las criticas, sélo se hacen
ver algunos aspecfos puntuales, como las comidas, que podrian mejorarse.

Esta misma percepcion se destaca, incluso en este mismo ambito, en empresas que
laboran en terreno, aunque con diferentes matices segtn las secciones o divisiones de
que se trate, haciendo alusién a los lugares de descanso, aseo, para comer, etc. En
cambio en otras secciones o divisiones, como es el caso de los Instaladores, estas
condiciones de trabajo son duras y dificiles. Esto se explica precisamente por tratarse
de un trabajo de instalaciones realizado en edificios no terminados.

En general, las evaluaciones son positivas, interviniendo en algunos casos el propio
Comité Paritario. También pueden manifestarse problemas puntuales, referidas a
comedores con poco espacio, o al ruido existente. Esta percepcién de los trabajadores
de base es bastante equilibrada y realista, reconociéndose que si bien estas
condiciones no sean excelentes, sin embargo estan bien. Lo interesante es que para
esta evaluacion se usa como metro la visibn constatada en otras empresas del mismo
rubro, en comparacién con las cuales sus actuales condiciones de trabajo pueden ser
consideradas excelentes. )

En las empresas que recién se inician en estos estilos participativos, se percibe
precisamente el impacto que ejerce esta opcidon cooperativa en las condiciones de
trabajo. Especialmente al comparar la situacion actual con la precedente, frente a la
cual se han hecho importantes avances. Aunque a la vez, como expresion de que no se
trata de una visién idealizada, se reconocen aun carencias, como el ruido de las
maquinarias. Al respecto se sefiala la existencia de estudios realizado por la Mutual
correspondiente que no ha encontrado problemas en este nivel. Se detectan igualmente
problemas de temperatura, con fuertes fluctuaciones segln las estaciones. En sintesis,
polvo, ruido, calor excesivo, son los problemas que existen pero que comienzan a
enfrentarse, algunos mas faciles de solucionar que otros. Sin embargo, ello no obsta a
que en este mismo nivel existan Divisiones o Secciones con insuficiencias importantes
en esos planos. Pesando en estas carencias, el evitar los gastos.

En empresas con insuficiencias en sus estilos de gestion participativa, las
percepciones sobre estas condiciones son negativas, tanto en orden a la alimentacion,
como a la ventilacion, los muebles, baios, etc.

En el ambitc de las empresas de servicios, que generaimente tienen buenos niveles
de gestion cooperativa, las condiciones de trabajo son, en general, positivamente
percibidas. Abundan los testimonios favorables. En el ambito de los vendedores, pese a
algunas percepciones favorables, estas condiciones son objeto de una mala evaluacion.
En especial la faita de bafos, de comedores, de teléfonos después de las 18 horas; etc.
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Este Gltimo aspecto es objeto de diversas referencias criticas, debido a las restricciones
existentes de tiempo de uso, limitaciones de lineas, etc., siendo ésta una importante
herramienta de trabajo.

Muy en sintesis, las condiciones de trabajo, referidas al contexto del habitat
(comedores, bafios, dormitorios, etc.), y de su ambiente (calor, polvo, ruido, etc.), son
en general bien evaluadas. Ello, especialmente en aquellas empresas con buenos
estilos de management participativo, lo que podria explicarse por la existencia en ellas
de una mayor consecuencia con la valoracion del recurso humano declarada. Sin
embargo, intervienen en estas percepciones y vivencias el tipo de seccién o de trabajo
realizado. Asi, al respecto, presentan especiales problemas, tanto los trabajos de
instalaciones, en terreno, como la ya recurrente situacion de los vendedores en las
empresas de servicios.

Esta comprobacién ofrece un especial interés para nosotros, pues nos suministra una
informacién que tiende a complementar y, de alguna manera, a validar el andlisis que
hiciéramos respecto a las politicas que se ordenan al desarrollo del recurso humano.

A continuacién compietaremos este andlisis, examinando el contexto inherente a la
realizacién misma del trabajo, en términos de sus grados de exigencias y de controles.

3.2. Evaluacion de las Exigencias y Controles en el Trabajo.

Ya tuvimos oportunidad de analizar [as exigencias en el trabajo, aspecto también central
de las condiciones de trabajo, desde el punto de vista de los supervisores. Ellos
cumplen un papel de primera importancia en su definicién, imposicion, control, etc.
Vimos como influyen al respecto, la presion de los clientes y las exigencias de la
calidad. La tension esfuerzo individual/fesfuerzo grupal, fue un interesante punto de
.analisis. El cumplimiento de las metas ejercia también una fuerte presion, en especial
en las empresas de servicios. Otro interesante aspecio fue constatar la tensién
estilos/exigencias. Por todo lo anterior, cobra un especial interés examinar estas
dimensiones segun la propia vivencia de los trabajadores de base.

En el ambito de las empresas productivas con elevados estandares de gestién
participativa, las exigencias, muy ligadas al cumplimiento de las metas, se consideran
como algo normal, que depende de los ritmos, de la acumulacién del trabajo. A su vez,
el control, como pudimos constatar precedentemente, es algo inherente al trabajo
realizado con calidad y seguridad, pero en este tipo de empresas, éste discurre unido al
autocontrol. Los testimonios son bastante explicitos al respecto.

Del mismo modo, juega un importante papel interviniente la situacién de crisis
econémica. Ella lleva a priorizar ain mas la importancia del cliente, lo que se expresa
en el sistema de turnos, el trabajar en sabados y domingos, etc. Lo importante a
destacar, adelaniandonos a nuestros analisis posteriores, es que la crisis pone a
prueba, precisamente, estos estilos participativos que concitan el involucramiento del
trabajador, su implicacién y adhesién a la misidn de la empresa. Planteado este
problema, los testimonios son bastante graficos al respecto, ligando el nivel de
exigencias a la situaciébn del mercado. Lo importante en este contexto, es el
compromiso, pues el peligro de despido los afecta a todos.

También, como es logico, la presion y las exigencias pueden elevarse por la
conjuncion de diversos factores, como la falta de personal, presidn de clientes, tipos de
estacion que incrementa o disminuye la demanda, etc.

Y
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Los controles estan tambien ligados a las evaluaciones de desempefio, que ya hemos
examinado y constatado en diversas empresas, asi como a las auditorias, existiendo
Informes mensuales de produccion, semanales, e incluso diarios.

Del mimos modo las presiones externas e internas pueden reforzarse, en la medida en
que las exigencias del cliente presionan al jefe. En este contexto, el rol del supervisor se
hace notar, especialmente al imponer los ritmos. Respecto al nivel de presion existente,
ésta es catalogada como alta, por la mayoria, con una nota 5 sobre 7. Al respecto se
hace notar la existencia de auditorias internas y externas, periddicas. Sin embargo, se
entiende esia presion, y en algunos casos es considerada, incluso Gtil, si bien se la
constata especialmente en emergencias, siendo ella normal en el trabajo corriente.

Siempre en este ambito, el tipo de trabajos, propios de una determinada seccion,
también ejercen su influencia y mediacion reforzando los aspectos ya seiialados. Ello
depende del tipo de {rabajo, de las distintas fechas, de los distintos cargos. Al respecto,
se estima que el trabajo en Administracién, es mas o menos parejo, incrementandose
algunos dias al mes. En cambio en Produccion hay urgencia en el trabajo, asi como en
la labor de Secretaria

Incluso en este nivel de empresas con buenos niveles de gestion participativa, pueden
constatarse tipos de trabajo sujetos a bastante presidén. Ello depende, como muchas
veces hemos visto, de la presion de los clientes, de las fechas de entrega, cuyo
incumplimiento significa muchas veces multas. A su vez, esta situacién compleja
también puede deberse a fallas de coordinacién o de planificacion del trabajo. Los
controles pueden también incrementarse en el caso de los trabajos realizados fuera de
la empresa, en terreno. Tienen un especial rol el supervisor que los inspecciona.

Vinculandonos con el analisis precedente, referido a las dimensiones o politicas que
suscitan el desarrollo del recurso humano, puede verse que en general, en este nivel de-
empresas, las exigencias y las presiones estan contrapesadas por el estilo de gestion
participativa. Tales estilos ayudan a enfrentarlas incluso en periodos de fuerte trabajo.
Iguaimente, se constata reciprocidad en los esfuerzos, expresado en la constatacion
que la empresa, en las épocas buenas, ayuda al trabajador, "le da vuelta la mano".

En empresas que se inician en estos estilos de gestion participativa, no se
constatan diferencias apreciables en cuanto a la percepcion de las exigencias y
controles. Quiza, en cambio, no se hacen resaltar los aspectos de reciprocidad que ya
sefialamos. En este nivel, las exigencias y la presion se asocian a los mismos factores,
de temporalidad, clientes, etc. l.os controles se asocian también directamente a las
exigencias de la calidad, influyendo los clientes al respecto. También se constata una
exigencia promedio, que no es habitual en aquellas empresas con elevados niveles de
gestién participativa. Aqui en cambio, los controles pueden ser numerosos.

Esta prevalencia de las exigencias y controles en los distintos tipos de empresas,
también engloba a aquellas en las que se constata una insuficiencia en los estilos de

gestion participativa.

En el caso de las empresas de servicio, también los testimonios de los trabajadores
de base confirman las apreciaciones de los supervisores que ya examinamos, relativas
al peso que ejerce la presion de las metas, al trato directo con los clientes, y la crisis
economica. En la percepcién de los trabajadores de base, quiza la presidn del cliente
se impone por sobre las exigencias y la presion del trabajo ordinario. En estos casos, la
presencia directa y continua del cliente involucra importantes aspectos psicolégicos del
trabajo. Como ya vimos precedentemente, el trabajo con publico es considerado
bastante estresante, asi como la responsabilidad de trabajar con dinero
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Otro aspecto mas resaltado por el trabajador de base es el control que se refuerza y
que es inherente al trabajo del ambito financiero. Ello se expresa en las auditorias, en
las normativas estrictas para los cajeros, estando todo este trabajo controlado por la
Superintendencia respectiva.

También se constatan los mismos factores intervinientes, que consideramos en orden al
contexto del habitat de trabajo, vale decir aquellos ligados a la temporalidad, y al tipo
especifico de Seccién. Asi, no se trata de un ritmo continuo, existiendo incluso
"semanas flojas". Los testimonios sobre estos factores de temporalidad y seccion son
abundantes e ilustrafivos, destacandose la presion en el periodo pago de pensiones
masivas. En otras Secciones, en cambio, el ritmo es mas parejo pero fuerte. Un aspecto
importante destacado en este ambito, es que para algunos, eh especial para el
funcionario administrativo, el estilo de trabajo fuerte "viene por tradicién”.

El proceso de fusiones influye también, dado que se tienden a vincular estilos de
trabajos distintos, mas estructurados y menos estructurados, imponiéndose finalmente
el estilo de gestidn participativa.

Como ya habiamos notado, en el segmento de vendedores, ya examinado, predomina
la percepcién de un control y exigencia que redunda incluso en estrés. Los controles
son igualmente rigurosos segin los testimonios, debido a su trabajo realizado
fundamentalmente en terreno y a la especificidad del mismo que implica un doble
control, tanto por la empresa como por la Superintendencia respectiva.

Como podemos constatar, en general las vivencias de los trabajadores de base
confirman la percepcidon de los supervisores respecto a las exigencias del trabajo y los
controles. Se destacan los mismos factores intervinientes ligados a las metas, clientes,
temporadas, tipo de trabajo o Seccién. Sin embargo, en el trabajador de base, la
exigencia y los controles cruzan los diferentes tipos de empresa, mostrando que estas
dimensiones son globales e inherentes a los tipos de desarrollo vigentes.

Como en el caso de las condiciones de trabajo propias del contexto externo, es
importante la determinacion que juega el tipo de trabajo o de Seccién, en este nivel del
trabajador de base, incluso en aquellas empresas con altos niveles de gestion
participativa. Resalta igualmente el peso e influencia que asume el control en el trabajo
de servicios, especialmente en el de tipo financiero. La diferencia mas remarcable quiza
se sitia en la dialéctica gestion participativa/exigencia que ya constatdramos. Habiamos
indicado que la prevalencia del polo exigencia sobre el de la satisfaccion en el frabajo,
dependia tanto de la coyuntura econémica, del tipo de empresa, como del grado de
desarrollo de estos estilos participativos, del reconocimiento, y de los grados de
motivacién que dichos estilos logren suscitar en sus trabajadores. Ello se comprueba
especialmente en este nivel del trabajador de base. Efectivamente, en las empresas
con buenos niveles del management participativo, se establece un estrecha relacion
enfre la gestién cooperativa y participativa, y el involucramiento, lo que permite
enfrentar las exigencias, especialmente cuando se intensifican, como sucede al “tener
la camiseta puesta”. Al igual que "devolver la mano", aceptando las exigencias.

Un aspecto complementario de la presion y la exigencia, que puede corroborarla o
precisarla, es la percepcion acerca del estrés en el trabajo, problema que se constata
con frecuencia en la empresa moderna, especialmentie en estas coyunturas de crisis
econdmica.
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3.3. Percepcion de los Niveles de estres en el Trabajo.

En general esta manifestacion de tension, 'si bien no ampliamente generalizada, pero si
reconocida, se encuentra atribuida generalmente al exceso de trabaijo, falta de descanso o
de suefio. Responde igualmente a la presidn y al riesgo, al temor al despido, a las malas
relaciones laborales, asi como a la frustracion de las expectativas, etc.

Incluso en algunas empresas con buenos niveles de gestion cooperativa, hemos
podido constatar la existencia de estres, segun el testimonio de algunos trabajadores de
base. Al respecto se hace ver gue el estrés es notorio, expresado tanto en los cambios de
genio, como, especiaimente en el mal genio desahogado en el hogar. Este indicador, no
deja de ser de interés, pues muestra la estrecha relacion que puede darse entre la calidad
de vida en el trabajo y en el hogar.

La razdn de este esirés se atribuye a las dificultades para poder descansar, cuando la
labor exige dormir en el mismo lugar de trabajo, y los horarios nocturnos. También es
importante considerar que este aspecto puede no estar tomado en cuenta al preguntar
s6lo por las condiciones de trabajo, como sucedié en este grupo, en cambio si fue
presentado al preguntar directamente por el estres.

También en ofras empresas esta situacion es atribuida a los efectos de la crisis, a la
presion y el temor al despido, con testimonios muy abundantes. En cambio, en otras
empresas de este mismo nivel, esta situacibn no ha sido constatada, al revés, las
respuestas son todas negativas al respecto. Mas bien se hace ver que esta situacién
puede darse especialmente en frabajos que implican riesgo, y que en general, al
respecto la empresa toma las precauciones debidas. Ello se refleja en la ayuda recibida,
asi como en el contro! de los riesgos.

Sin embargo, hay una clara diferencia con la presion, aspecto que ya consideramos
recién, haciendo ver que si bien ésta existe, no asi el estrés. También hay casos en que
se plantea una relativa ignorancia al respecto, manifestando no saber exactamente qué
significa el estrés, y cudles son sus sintomas. Por otra parte, éste es atribuido a los que
tienen trabajos de responsabilidad.

En empresas que se inician en estos estilos participativos, también hemos
constatado esta situacion, segun el tipo de trabajo, las responsabilidades, expectativas
frustradas, etc. Su existencia es atribuida al tipo de trabajo, asi como a las
responsabilidades, constatédndose un caso de terapia en uno de los talleres realizados.
En cambio, en otras secciones las experiencias son distintas, indicando que el trabajo
no es para tanto, que los horarios son cortos, etc.

En el caso de insuficientes estilos participativos, la situacién es un tanto matizada.
Se constatan algunos casos, o bien se hace referencia al tipo de trabajo realizado,
cuestién también relativizada por otros testimonios. Lo que si se constata es el
cansancio, el agotamiento. ‘

En las empresas de servicios, ya vimos como la presion esta bastante presente como
aspecto muy inherente al tipo de trabajo realizado en directo contacto con los clientes.
Por esta misma razon, en algunos casos se reconoce la existencia del estrés. Incluso
expresando que ello es normal, que no es una enfermedad. La razon, como es habitual
en este trabajo, puede ser el cliente. Sin embargo, incluso en este nivel, ello no es
causal de licencias médicas, que si son constatadas en otros casos. Como hemos
reiterado, la relacion con el cliente es la causal mas tenida en cuenta, no asi el tipo de
trabajo propiamente tal, aunque finalmente prima el acostumbramiento.

Por otra parte, se hace la permanente alusién a los procesos de fusién, como ya
constatamos mas arriba, como una especial oportunidad de estresamiento en el trabajo.
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En cambio, como es de suponer, la situacion mas critica se percibe en el estamento de
vendedores, fundamentalmente por la presion, existiendo un algo porcentaje de
licencias. Estas, pueden llegar incluso al 60% o al 80% de licencias, por estrés, por
presién, por lumbagos, por angustia, etc.

Valga como sintesis lo ya indicado en cuanto a las causas mas frecuentes del estres:
exceso de trabajo, falta de descanso o de suefio, la presidn y el riesgo, el temor al
despido, las malas relaciones laborales, la frustracién de expectativas, etc.

N/
0.0

Como queda de manifiesto a lo largo del analisis, se establece una compleja relacion
dialéctica entre las diversas politicas de desarrolflo que consideramos con anterioridad y
el contexto especifico de trabajo en el que dichas politicas se aplican. Ya indicamos
como los condicionantes del habitat de trabajo, los tipos de trabajo, de seccidn, sus
concretas exigencias y condicionantes de calificacion, econdmicas, fisicas, ambientales,
etc., pueden reforzar u obstaculizar estas politicas, o bien incentivarlas y especificarlas.
Del mismo modo, estos condicionantes son en alguna medida, a la vez, tributarios y
expresivos de la coherencia y profundidad de estas misma politicas.

El analisis desarrollado nos muestra que en general el habitat 0 ambiente fisico, es
satisfactorio. El contexto mas amenazante o negativo, podriamos decir, esta
determinado principalmente por las presiones y exigencias que imponen el
cumplimiento de las metas, la crisis econémica, los clientes, los tipos de trabajo, la
coyuntura de la demanda, etc. Estas amenazas, se agravan, en algunas circunstancias,
pudiendo incidir en el estrés, especialmente gatillado por el trabajo nocturno, el temor al
despido, el exceso de trabajo, las responsabilidades, y las malas relaciones laborales
en algunos segmentos.

Lo imporiante a destacar, es que estas dimensiones negativas pueden discurrir
simultaneamente y en forma paralela, no sélo con las politicas de desarrollo que recién
examinamos, y que evidentemente se conjugan para enfrentarlas y superarlas, sino
que corren aparejadas a otra serie de aspectos positivos que tienden a contrapesarlas y
balancearlas. Ello nos remite al siguiente analisis de estas dimensiones positivas, antes
de abordar el balance final resultante, que desarrollan los propios trabajadores de base.

4, PERCEPCIONES DE LAS DIMENSIONES POSITIVAS DEL
RECONOCIMIENTO, SALARIOS Y ESTABILIDAD EN EL TRABAJO.

La realizacién del trabajo no sélo involucra aspectos exigentes y presiones dificiles de
sobrellevar, sino que estd acompaiiado de diversos aspectos positivos y estimulantes,
ligados a su retribucidn y reconocimiento.

E!l reconocimiento se expresa, como hemos visto previamente, en términos de
felicitaciones, o bien con caracter pecuniario, y se encuentra estrechamente vinculado a
los salarios y la estabilidad en el trabajo. Aspectos estos dltimos, que hacen parte de
esta misma relacién de reciprocidad de la empresa hacia el desempenio y el aporte del
trabajador. Estas expresiones se combinan, se validan y refuerzan, expresando en su
conjunto el reconocimiento hacia el recurso humano. Las iremos considerando en sus
expresiones practicas en el Ambito de los trabajadores de base.

4.1. Apreciacion del Reconocimiento.

Respecto al reconocimiento propiamente tal, nos ha llamado la atencién la variedad de
percepciones que sobre estas practicas tienen los propios trabajadores de base. Ello,
incluso en empresas con altos grados de gestién participativa. Intentaremos profundizar
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en esta variedad, destacando las diversas dimensiones que se aprecian frente a estas
politicas, siempre diferenciade las empresas en funcién de los tipos de estilos de gestion
prevalecientes. '

En las empresas con buenos niveles de participacién y relaciones cooperativas, en el
ambito productivo, se corroboran —en general- los planteamientos que ya habian
consignado tanto los jefes como los supervisores. Se constata el reconocimiento, las
felicitaciones, la entrega de galvanos por el buen frabajo realizado, o por las ideas
aportadas, asi como los aportes en el tema de la seguridad, el mejoramiento de procesos,
etc.

Hay algunos casos de empresas en los que se destaca la variedad de las féormulas y
mecanismos de reconocimiento que también se nos habia testimoniado en los
niveles precedentes. Consignamos sus expresiones mas recurrentes.:

+ Premios a los trabajadores mas destacados en asistencia, al mejor compafiero, por
las iniciativas, por la responsabilidad, etc.
Reconocimientos por antigiiedad y para los trabajadores nuevos.
Premio al trabajador destacado, cada 4 meses. Elegide por sus propios
compaifieros.
Entrega de bonos por las mejores ideas mediante concursos.
Bonos mensuales.

» Por trabajo extenso, y nocturno.

Otros testimonios similares son incluso mas demostrativos, tanto de esta variedad,
como del impacto que en este nivel ejerce la crisis econémica.

¢ Boletin en el gue se reconocen [os trabajos realizados, los de gran magnitud.
Premios por {rabajos a tiempo, por trabajo fuera de jornada, etc., mas restringidos
por [a crisis.

* Premios de menor envergadura, comparativamente con la situacion de precrisis.

Puede constatarse que el personal trabaja con mas ahinco, con mas voluntad que
antes, incluso sin estos estimulos. Esta realidad es contrastada con la vigente en las
otras empresas donde habian trabajado con anterioridad, insistiéndose sin embargo en
la diferencia que determina la situacién de crisis en cuanto a la variedad y monto de los
premios.

Otro aspecto interesante destacado en estos Talleres, es tanto el aprecio por ia actitud
del supervisor, como el propio rol que juega el trabajador propiciando conductas de
reconocimiento. El supervisor no sélo hace ver los errores, sino que ademas felicita,
estimula, ello es visto como un aliciente importante, e incluso ha sido incentivado por los
mismos trabajadores. Del mismo modo, estas politicas de reconocimiento se ligan
estrechamente a los estilos participativos y a la formacion y capacitacién en este
ambito, ligado a la calidad. Se hace referencia explicita a los cursos de 1SSO 9000, de
Relaciones Humanas y de Desarrollo Personal, entre otros. En general se da testimonio
del reconccimiento por lo que se ha hecho bien, aceptande que también se hace ver lo
que ha estado mal.

Esta actitud, por asi decir, imparcial, objetiva, ya la habian planteado los supervisores.
Al respecto nos interes® inquirir respecto a cual de estos comportamientos o
actuaciones, las buenas o las malas, se hacian ver con mas frecuencias. Una respuesta
interesante, frente a la cual hubo acuerdos y desacuerdos, fue el de una proporcion
similar entre ambas, "50% y 50%".

Pero incluso en estos casos, esta practica no es del todo fluida y acabada, también se
plantean algunas criticas, como frente al hecho que a veces cuesta que llegue la
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felicitacion, o bien, que el reconocimiento diario no es habitual, pudiendo ser mayor.
Del mismo modo, el hacer ver el error o e} problema con mas frecuencia que la entrega
del estimulo. Al respecto, también se muestra que los incentivos en dineroc no son
frecuentes, aunque existen en algunas materias especificas como es el tema de la
seguridad o por la obtencion de las metas. También estos incentivos o bonos se pueden
constatar en algunas secciones mas que en otras.

Sin embargo, también en este ambito se detectan percepciones criticas, dado que lo
que tiende a predominar es el reconocimiento maoral por sobre el pecuniario. Del mismo
modo, se hace ver que la enirega de premios es mas bien variable, remitiéndose en
algunos casos a los premios anuales. Estos premios son, la mayoria de las veces,
artefactos, como extintores, caja de herramientas, incluso cortaplumas, es decir objetos
mas bien simbdlicos. O bien se dan casos en los que se desconoce su existencia, o se
manifiestan percepciones mas criticas al respecto, referidas a la escasez de
oportunidades, limitadas sélo a los premios anuales, y destinadas a muy pocos
trabajadores. ) 7

El testimonio de los jefes y supervisores, al distinguir los casos de empresas con altos
niveles de gestion participativa y aquellas en las que dichos estilos recién se inician, o
son mas bien insuficientes, confirman lo que venimos de plantear. Las opiniones
vertidas en estos Talleres con trabajadores de base, a su vez, tienden a corroborarios y
validarlos.

En el analisis concreto de estas politicas de reconocimiento, precisamente se distingue
el caso de aquellas divisiones en las que se inician estos estilos, respecto de las
restantes. En las primeras se indica una variedad de mecanismos de reconocimiento:

Primas a los mejores trabajadores en cada Seccién (un reloj, un diploma).
Por 5 o 10 aios de trabajo en la empresa.

Comidas para el conjunto de los trabajadores.

Entrega de felicitaciones.

En cambio en |as restantes, no se suele entregar premios o felicitaciones.

En aquellas empresas con estilos participativos insuficientes las percepciones de
los trabajadores respecto al reconocimiento son negativas, constatando mas bien soélo
ofrecimientos, o bien un premio anual para la Division (el clasico reloj). Lo que si se
destaca son las fallas y los problemas.

En el ambito de los servicios, con buenos estilos de gestiébn cooperativa, por lo
general, esta realidad es atin mas compleja, influyendo con fuerza fa situacion de crisis
economica que se ha producido en el pais y que ha obligado en dichas empresas a
reducir costos y cumplir sus metas con mucho mas esfuerzo. En efecto, los testimonios
recogidos abundan en sefialar estas dificultades. Se muestra con mucha claridad que la
presion es parte del contexto de trabajo, existiendo bastante preocupacién por el
cumplimiento de las metas, dada la mala situacion del mercado. En este contexto, es
casi un logro el no recibir criticas o correcciones.

Tampoco se constata un reconocimiento a los departamentos, pero si el reconocimiento
individual, aunque también hay percepciones criticas. Estas estan referidas a la poca
abundancia de estos estimulos personales, existiendo los infaltables premios anuales.
Sin embargo, a ia vez se constata la existencia de premios para la mejor Sucursal que
sobrepasa las metas, por el cumplimiento de metas o por el desemperio, o por el trabajo
destacado. Se comprueba la misma diversidad de formas y tipos de reconocimiento:, ya
resefiada, asi como el importante rol que juega el supervisor al respecto.
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Y a la vez se constatan opiniones divergentes, que apuntan a situaciones distintas,
desde un reconocimiento practicamente ausente, pasando por percepciones regulares,
hasta casos de su constatacion efectiva. Opera igualmente el concepto de Ia
meritocracia que ya hemos destacado.

En el personal administrativo, el reconocimiento es mas generalizado y asume
diversas formas y grados.

Premios por cumplimiento de metas
Por evaluacion de desempefio
Felicitaciones por email, del Gerente

e Premio a la calidad, para distintas funciones,

¢ Premios asignados por los propios frabajadores °“NERS/04<>

» Concursos para los mejores funcionarios a o
« Premio a la Calidad de Servicio _ 8 BIBUOTECA g
« Premio a los mejores de cada Area A é"?
» Premios consistentes en cenas, semana en Pucdn, efc. @HWAN\S\@Q

®

*®

[

®

Reconocimiento diario.

Incluso en algunos casos, los propics funcionarios hacen una evaluacion de los
Gerentes, de las diversas Secciones, efc., participando asi en la designacion de los
reconocimientos.

En el segmento de vendedores, las percepciones son mas criticas. Se menciona el
reconocimiento normal expresado en las promociones, pero también la falta de
expresiones de esta politica, insistiéndose igualmente en el papel positive jugado por el
supervisor. En este segmento, el hecho de subordinar el reconocimiento al logro de las
metas, tiene una percepcidn y una connotacion bastante negativa. Siendo vista como
una cosificacién que olvida y.-menosprecia el historial del funcionario. L.os premios, a
su vez, se estima que son politicas del pasado en este estamento, o bien que suponen
varas muy altas a ser sobrepasadas, metas inalcanzables.

En sintesis, el analisis de los planteamientos y percepciones de los trabajadores de
base, nos confirman, en general, los planteamientos de las Gerencias, de los jefes y
supervisores, en orden a la vigencia concreta de estas politicas de reconocimiento.

Sin embargo, a partir de estas opiniones de los trabajadores de base, que son en {ltima
instancia los receptores por excelencia de estas politicas, podemos apreciar que existen
excepciones, insuficiencias, y aspectos criticos. Esto nos confirma lo que ya
habiamos adelantado (en referencia a la alianza estratégica, y en relacién al Premio de
la Calidad). Ello es, que los estilos del management participativo, incluso en las mejores
empresas, incluidas las que han obtenido los Premios de la Calidad, constituyen un
proceso progresivo. Un proceso que tiende a abarcar el conjunto de la empresa, pero
que puede encontrar obstaculos en determinados espacios, actividades o segmentos
de trabajadores.

Asi, en una empresa con estilos muy modernos, es posible que estas politicas de
reconocimiento aGn no hayan llegado a una determinada seccion o grupo de
trabajadores. Precisamente por tratarse de un procesoc que tarda, que es progresivo,
que implica constancia y convencimiento de todos y cada uno de los eslabones de esta
cadena que va desde las gerencias a los trabajadores de base, proceso que no es facil.
Lo que si es claro, es que cuando estas politicas del management participativo son
asumidas en forma mas integral, el reconocimiento es realzado, precisamente por el
peso que asume la valoracion del recurso humano. Cuando las empresas recién se
estan iniciando en estos estilos participativos, o el conjunto de politicas que lo expresan
son pocas o insuficientes, ello se refleja en la debilidad o parcialidad con que opera este
reconocimiento.
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Del mismo modo, en el ambito de los servicios parece interponerse la situacién de crisis
y de exigencia de las metas, en la aplicacién generalizada de estas politicas de
reconocimiento. Ello no significa que no existan en todas sus formas y tipos, como
vimos, e incluso con aspectos novedosos como [a asignacidn de premios de calidad,
con participacién del conjunto. Pero las situaciones de excepcion y las criticas son mas
frecuentes, asi como las percepciones negativas en determinados estamentos.

Otra importante dimension del reconocimiento, es aquella de tipo mas global, referida a
las retribuciones que recibe el trabajo, por el desempeiio y la experiencia, como son los
ascensos y el salario. Estas dimensiones complementarias del reconocimiento se
encuentran, a su vez, especialmente afectadas por la situacion de crisis econémica
vigente, que incide en la reduccién de costos. Iremos viendo estas dimensiones
complementarias en forma mas particularizada.

4.2, Ascensos y Salarios.

En las empresas con buenos niveles de aplicacién del management participativo, y
en el ambito productivo, las oportunidades de promociones asi como los salarios, son
objeto de un juicio complejo, matizado, que conjuga aspectos positivos, reconocimiento
de la realidad, y aspectos negativos. En ello influye una diversidad de factores que
iremos detallando.

Las posibilidades de ascenso son reconocidas, pero sin embargo, por lo general se
reconoce que dichas posibilidades estén condicionadas y se encuentran dependientes
de la disponibilidad de cargos, influyendo en ello, el nivel en el cual el trabajador se
encuenira. En este sentido, son mas faciles los ascensos para los tramos inferiores,
ocupados por gente mas joven y sin tantas exigencias de calificacién, y menores
cuando ya se avanza en el escalafén, estando los puestos de supervisores ya
ocupados.

Esta realidad incluso con matices mas negativos, es reiterada en los distintos Talleres
que realizamos, con los trabajadores de base, incluso en este tipo de empresas. En
algunos de ellos, se constataba una carencia de promocicnes, sin consideracion de la
antigliedad, de los méritos, o de las metas cumplidas.

En estas promociones, cuando existen, juega un rol importante el mérito. Del mismo
modo los salarios son bien evaluados sélo excepcionalmente, y especialmente
considerando el contexto general en las empresas similares del ramo. Igualmente se
reconocen los reajustes legales, segin los plazos y mantos de las distintas
negociaciones colectivas. Pero, por lo general, prima una evaluacion negativa.

Sin embargo, es importante destacar, como constatacién generalizada en la mayoria de
los Talleres realizados con estos trabajadores de base, que estos juicios estan
contrabalanceados y equilibrados, por diversos factores. Uno de ellos es la importancia
que asumen, en este contexto, los beneficios sociales otorgados. Destacamos entre
ellos:

Derecho a farmacia, con 7 mil pesos gratis.
Bonos reembolsables de dentista.
Convenios con dpticas, clinicas, etc.
Fondo social.

Convenio con Cajas de Compensacion.

Un testimonio recurrente es que las rentas no son malas y los beneficios las mejoran
mas. Estas apreciaciones son bastante generalizadas en los distintos Talleres,
especialmente al compararse con otras empresas en las que no existen los beneficios
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que ellos reciben. Aunque incluso este nivel es afectado por la crisis, viéndose
situaciones en que ésta, por ejemplo, determina la suspension de los créditos por parte
de la empresa. '

Otro aspecto equilibrador es la posibilidad de encargarse de maquinaria mas
compleja, mas sofisticada, que si bien no implica un ascenso de grado, puede significar
un aumenio salarial. Vale la pena notar que si bien puede estar obstaculizado el
ascenso, ello se compensa con la mayor responsabilidad y con un mejor salario.

Aqui es importante destacar también que en este ambito, se encuentra internalizada, o
al menos asi se lo plantea explicitamente, el predominio del desarrollo por sobre el
ascenso jerarquico. Se reconoce que la gente aspira, mas que a cargos, a desarrollarse
mas, asi como la posibilidad de cursos para todos.

Otro aspecto importante es que el tema del salario, a juicio de estos trabajadores, tiene
dimensiones objetivas, pero también subjetivas, reconociéndose un insatisfaccion
endémica, segln la cual, nunca nadie estara satisfecho, pues siempre se aspira a mas.

En [as empresas que se inician en estos estilos participativos, las percepciones de
estas dimensiones del ascenso y los salarios, son relativamente semejante, si bien en
un tono menor. Las posibilidades de ascensos son consideradas regulares, o bien con
dificultad, no asi los aumentos salariales. Respecio a la satisfaccion con el Salario se
entregan las mismas razones de insatisfaccién que en el nivel anterior, incluidos los
aspectos subjetivos, y aclarando que esta situacion es especialmente debida a la crisis.

En el caso de insuficientes estilos participativos, la situacion es percibida en peor
forma. La pregunta por los ascensos, incluso provocaba risas, dado que parece algo
imposible, pues todos los puestos ya estan ocupados. Tampoco se aprecian aumentos
de sueldos, permaneciendo estables por mas de un afio.

En el ambito de los servicios, a pesar de que en general priman los buenos estilos de
gestién, las percepciones son bastante negativas, tanto en lo referido a las
posibilidades de ascenso como a la satisfaccion con el salario. Respecto a las primeras
se indica que son escasas. Llegando incluso a causar frustracién, tras estar largo
tiempo en el mismo puesto, especialmente si no hay aumentos salariales. Incluso esta
frustracion puede llevar a buscar el cambio de trabajo, cuestién que no es nada facil en
situacion de crisis econémica como la vigente. Influyen también en este ambito las
percepciones positivas de las propias calificaciones. Esto es especialmente notorio en
los casos de trabajadores que estudian. En este caso que existe un mayor optimismo
en cuanto a las promociones. Del mismo modo, también se constatan percepciones
positivas respecto al ascenso.

En los estratos administrativos, las percepciones sobre el ascenso son bastante
mejores que en los segmentos de vendedores. La crisis afecta en especial estas
empresas de servicios del ambito financiero, incluso la recepcién de los beneficios.
Respecto a los salarios, la percepcion mas generalizada es regular, reconociéndose
igualmente el aporte de los beneficios. Los aspectos subjetivos tienen especial fuerza
en estos ambitos, reconociéndose una tendencia a incrementar los gastos en
proporcion al aumento de ingresos, lo que incide en la desconformidad. Importando
mucho también, la comparacion con empresas similares. Asi, juega como marco de
referencia la comparacién con los precios del mercado, no siendo muchas veces esta
comparacion favorable.

Pesan igualmente, las diferentes condiciones salariales que permanecen como
producto de los procesos de fusidn. En este sentido las nivelaciones posteriores
perjudican en algunos casos. En este sentido existe preocupacion, pues esta situacion
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los perjudica actuando como “techos’, unos de otros, justificando los bajos salarios.
Esta situacién se complica al constatarse situaciones contradictorias, por ejemplo,
cuando los jefes de una empresa —que pagaba salarios mas bajos a sus
administrativos- ganan mas que los de la ofra.

En el nivel de los vendedores, la situacién de ambas dimensiones es percibida como
especialmente negativa. Las promociones son pocas, con imposicion de techos por
parte de la Gerencia, quedando éstas a criterio de los gerentes. Pesa al respecto la falta
de comunicacién entre trabajadores y ejecutivos. Una situacion adin peor se hace ver
frente a los salarios, detectandose insatisfaccion, y la conviccién de ser los mas mal
pagados del mercado. Cabe destacar, como ya lo hiciéramos anteriormente, que estos
estratos fueron bastante perjudicados con las nuevas normas impuestas por la
Superintendencia respectiva, lo que llevé a una importante merma salarial.

En sintesis, los ascensos y los salarios vienen a complementar y a validar las politicas
de reconocimiento propiamente tal que analizamos recién. En efecto, en general se
aprecia que estas dimensiones de promocién y retribucién salarial, siguen una misma
dinamica ascendente a partir de la mayor presencia de los estilos de gestion
participativa, tal como constatamos en el caso de los reconocimientos y estimulos. Por
otra parte, y ligAndonos al andlisis de las politicas de desarrollo, los ascensos y niveles
salariales, constituyen claramente un reconocimiento y un premio a la experiencia, al
desempeiio, la capacitacion y calificacién del trabajador, etc. Por otra parte, el peso que
en estas dimensiones juega la crisis financiera, las restricciones de costo, etc., nos
ayuda también a entender el contexto gue limita el otorgamiento de premios y estimulos
de tipo econémico.

Como aspectos mas directamente referidos a ascensos y salarios, se disciernen
percepciones mas negativas respecto a los salarios que aquellas expresadas frente a
los ascensos, si bien las percepciones negativas frente a [os salarios parecen
compensarse por los beneficios recibidos, por la posibilidad de trabajar con otras
maquinas, etc. También, un aspecto relativizador es la tendencia inveterada a no estar
satisfecho con el salario. Del mismo modo, en las empresas de servicios parecen jugar
con fuerza las percepciones mas negativas frente a estas dimensiones, mejorando en el
caso de los estamentos adminisirativos y empeorando en los segmentos de
vendedores. Como factor explicativo juega el importante rol de la crisis en ese tipo de
empresas, en las que se viven fuertes procesos de reduccion de costos.

En general, podemos apreciar que el reconocimiento presenta diversas dimensiones
complementarias que se refuerzan, se combinan, y se validan mutuamente. Su
explicacion es que, una politica de reconocimiento, moral y pecuniario, de premios y
estimulos, tiene normalmente su correlato en las promociones y retribuciones
econdmicas salariales, asi como en la estabilidad laboral, sin las cuales las primeras
s6lo cumplirian un papel simbdlico.

4.3. Percepciones Respecto a la Estabilidad en el Trabajo.

La estabilidad en el trabajo, especialmente en estos contextos de crisis y en un
mercado cambiante, que exige readecuaciones, pone ciertamente a prueba los estilos
participativos que tienden a propiciar el involucramiento y el compromiso del trabajador
con la empresa. Es por ello que esta dimension de la estabilidad en el trabajo, vivida en
este contexto, constituye un importante indicador de buen desempefio y aporte del
trabajador. De alli que el examen de esta dimensién complementaria del reconocimiento
juega un papel muy importante en nuestro analisis.

Entrando de lleno en él, con este telén de fondo, podemos constatar que en las
empresas con buenos niveles de management participativo, especialmente del
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ambito productivo, la percepcién de los trabajadores de base al respecto, es en
general positiva. Ello, a pesar de |a crisis, de los bajos precics de los productos, y como
expresion de una politica que ha buscado, ‘como principal estrategia las reducciones de
costos y los aumentos de la productividad.

En otras empresas de este mismo ambito, también se aprecia una similar percepcién,
constatandose una estabilidad en el trabajo, si bien se sabe que nadie es imprescindible o
inamovible. Como puede apreciarse, reconociéndose esta nueva realidad, en la que nadie
es inamovible, la crisis no ha significado despidos.

Incluso en este ambito, la amenaza del despido esta presente, como resultado de Ia
situacion inestable de la crisis econdmica. Sin embargo, los despidos han sido bastante
escasos, podria decirse minimos. Vale la pena mencionar la preocupacion de un
empresario ante lo inevitable de algin despido, existiendo un trato personalizado con el
afectado y una importante preocupacién por encontrarle empleo en otra parte. En otra
de las empresas, se reconoce igualmente el peso de la demanda existente, aunque
también el tipo de desempefio de cada uno, privilegiandose la reduccion del personal
subcontratado.

En aquellas empresas que recién se inician en estos estilos participativos, el
despido es una amenaza mas presente, debido a los menores niveles de produccién.
Aunque se reconoce que éste se da en una minima proporcion. Sin embargo, toda esta
situacidn produce una evidente preoccupacion, aunque se estima que el despido no es
una politica expresa de la empresa. Esta situacion es vivida en los mismos términos,
incluso en aquellas secciones que son objeto de un nuevo estilo de gestion
participativa.

En el caso de un insuficiente estilo de gestion participativa, este temor frente al
despido es mas intenso, constatandose una alta rotacién constante, siendo pocos los
puestos fijos.

En las empresas de servicios, en las que predominan, en general, los buenos niveles
de estilos participativos, especialmente en aquellas divisiones o departamentos
relacionados con las ventas, la estabilidad laboral se encuentra claramente amenazada.
Las razones que entregan los {rabajadores, es la crisis que disminuye las ventas y
obliga a la reduccion de personal. Esta situacion incluso lleva a reforzar la actividad de
ventas, en empleados no directamente encargados de esta labor, incorporandose todo
el personal en un esfuerzo extraordinario. Esta situacion de inestabilidad se incrementa
en aquellas empresas dedicadas con mayor exclusividad a las ventas de servicios, y en
especial, entre los propios funcionarios vendedores. Incluso, como ya hemos
constatado en los andlisis precedentes de este segmento, se vincula esta situacién a un
clima presionante y atemorizador. En los estamentos administrativos, existe la
preocupacién por el despido, pero sin referencia a este clima de presiones, y con mayor
referencia a la crisis econémica.

En sintesis, como deciamos inicialmente, estas politicas de reconocimiento que hemos
venido analizando, se refuerzan y validan mutuamente. Respecto a esta particular
dimension de la estabilidad, ella evidentemente refleja una reciprocidad, una valoracién
del aporte y del buen desempefio del trabajador, siguiendo en general los niveles del
management participativo. Si bien, tal como sucede con los salarios y ascensos, existen
percepciones mas negativas en las empresas de servicios, especialmente en el
estamento de vendedores. Esto puede explicarse por {a influencia que ejerce el
contexto general del mercado en este tipo de empresas.

Efectivamente, esta Gltima dimension de la estabilidad en el trabajo tiene caracteristicas
muy especiales, al estar estrechamente vinculada a los tipos de desarrollo vigentes y a
los tipos de produccién correspondientes, que ofrecen una importante variacion en el
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tiempo. En los precedentes estilos de desarrollo, mas “hacia adentro”, la estabilidad era
inherente al trabajo. El trabajo para toda la vida era prevaleciente, asi como los oficios,
la capacitacién, etc. En cambio, en los actuales estilos de desarrollo “hacia fuera®, en un
contexto creciente de globalizacion, de abolicién de las barreras proteccionistas, con
demandas inciertas y variables, con series cortas y flexibles, en rapida respuesta a las
demandas del cliente, el trabajo esta lejos de ser para toda la vida. Prevalece ahora, la
rotacion, el cambio, asi como la reconversién constante de las calificaciones. Ello pone
un serio problema a los estilos de management participativo, apareciendo una
contradiccion entre el compromiso con el trabajador, el involucramiento del mismo, la
valorizacién del aporte del recurso humano, y las permanentes readecuaciones de las
empresas a los cambiantes mercados.

Sin embargo, reconociendo estas circunstancias, existen ademas otros factores que
pueden pesar en estas tensiones. Esta claro que en la medida en que prevalecen
buenos niveles de management participativo, esta tensién puede ser menor. Al revés,
ella se encuenira mas acentuada en los casos en los que estos estilos se inician o bien
son insuficientes. Y también —y este es el otro factor preocupante- en las empresas y
estamentos mas dedicados a los servicios de ventas, y por lo tanto méas afectados por
el peso de la crisis econémica.

Esta constatacion nos lleva a dos conclusiones importantes. Por una parte nos hace ver
una cierta insuficiencia del apoyo complementario que podrian haber brindado las
dimensiones del reconocimiento que vimos anteriormente. Especialmente en estas
secciones o segmentos de trabajadores, particularmente afectados por la crisis, y por
ende por la inestabilidad. Precisamente en estos casos el reconocimiento podria haber
tenido mayores expresiones, como una forma de compensar esta tensién. Es decir,
frente a la debilidad de una de estas dimensiones del reconocimiento (estabilidad),
podria incrementarse en parte las otras (reconocimiento moral, pecuniario, estimulos,

etc.).

Por ofra parte, siempre ante esta tension “relaciones cooperativas/estabilidad en el
empleo”’, queda clara la importancia que deben asumir, en las empresas, los planes de
reconversion, de recalificacion, de desvinculacion asistida. Ello permitiria verificar la
opcién por el management.participativo, el compromiso con el recurso humano, incluso
proyectandose al trabajador ya fuera del ambito de la empresa. Def mismo modo, queda
de relieve la importancia que debe asumir el rol del Estado y de la sociedad civil, en la
definicion de programas y planes de apoyo al desempleo (como los seguros de
cesantia), y de incentivo al empleo (capacitacion, reconversién, socializacién de
informacion, etc.,), canalizando las demandas de empleo y vinculandolas a las ofertas
empresariales.

Lo recientemente indicado nos hace ver la importancia gue asume un enfoque integral y
sistémico de las relaciones laborales, no sdlo referido al exclusivo ambito de la
empresa.

e

S

El analisis hasta aqui desarrollade nos ha permitido aquilatar el juego que se establece
entre las politicas de desarrollo vigentes en las empresas, siempre en [a percepcién de
los trabajadores de base, y su impacto en el perfil que asumen las relaciones laborales.
Del mismo modo, pudimos constatar el peso que imponen las exigencias y presiones
del trabajo, y su contrapesc suministrado por los aspectos mas gratificantes del
reconocimiento y la reciprocidad. Son precisamente estos condicionantes positivos los
que permiten enfrentar las dificultades del trabajo con mayor animo, con mas estimulo y
motivacion. Influye en ello el hecho que tales aspectos positivos, en el fondo son una
traduccién constatable y verificable de la valoracion del recursos humano hecho por los
directivos de la empresa. En este sentido, en la percepcion del trabajador es posible
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diferenciar el cumplimiento estricto de la tarea, de aquel esfuerzo extra que surge del
compromiso con la empresa. Su retribucién, que pertenece al reino de la libertad y no
tanto al de la obligatoriedad, contribuye evidentemente a reforzar el involucramiento del
trabajador y su identificacién con la empresa. Queda planteada, sin embargo, una
importante interrogante. Ella hace referencia a aquella dialéctica que constataramos
precedentemente, de la tension "gestion participativa/exigencia”, que se resuelve
mediando el involucramiento, favorecido por las relaciones laborales cooperativas. Sin
embargo, ahora vemos que se agrega aquella otra tension, ‘“relaciones
cooperativas/estabilidad en el empleo, la que puede poner en cuestion esta disposicion
al involucramiento. Al respecto, en algunas de las empresas consideradas, se opté
claramente por la estabifidad, apostando al futuro, en el convencimiento que un
trabajador comprometido da mejores garantias para enfrentar los requerimientos y
desafios del mercado y de las coyunturas de crisis. Otras empresas, en cambio, no
podran estar en condiciones de hacer la misma apuesta. De alli la importancia de los
planes de reconversion, de recalificacién, de desvinculacién asistida, a los que ya
aludiéramos, asi como las [abores complementarias de las politicas de Gobierno

No quisiéramos olvidar, ademas, aquellos nuevos aportes que nos suministraron tanto
los supervisores como los trabajadores de base, en orden a aquellos elementos
participativos y estimulantes que hacen parte, también, de empresas en las que no
estan presentes los estilos modernos del management participativo. Destacamos asi, la
buena relacién existente entre supervisores y trabajadores, la disposicion a satisfacer al
cliente, la practica de recepcion de ideas y sugerencias, la motivacidén por aprender y
por la polivalencia, el frabajo realizado en equipo. Estos aspectos, se combinan con las
buenas relaciones existentes entre los pares, asi como el apoyo de los jefes directos,
para suministrarnos un buen punto de partida a ser tenido en cuenta en la adopcién de
los nuevos estilos participativos. Del mismo modo, ello debe conjugarse con la
constatacion de las exigencias y los coniroles que cruzan los diferentes tipos de
empresa, mostrando que estas dimensiones son globales e inherentes a los tipos de
desarrollo vigentes.

Ahora enfraremos de lleno al examen de! balance general resultante, que como
decimos, se reflejara y traducira, operativamente, en los grados de involucramiento y de
identificacion con la empresa que manifiestan estos trabajadores de base. Con esta
perspectiva entraremos a analizar sus apreciaciones al respecto.

5. VIVENCIA Y PERCEPCION DEL INVOLUCRAMIENTO DEL TRABAJADOR
CON LA EMPRESA.

Todas las dimensiones anteriormente examinadas en este nivel de los trabajadores de
base, en la medida de su eficacia y profundidad, en la medida del predominio de sus
aspectos y dimensiones positivas o bien de sus insuficiencias o carencias, se
proyectaran en mayocres o menores grados de involucramiento e identificacion con la
empresa, y de valoracién del trabajo. Veremos a continuacion estos comportamientos.

- Identificacion con la Empresa, Conocimiento de su Mision y Valoracién del
Trabajo.

En general, especialmente en las empresas con altos niveles de management
participativo se aprecia, por parte de los trabajadores una clara identificacién con la
empresa. Los trabajadores conocen su mision y sus objetivos y valoran el trabajar en
la respectiva empresa. En algunos casos, incluso se muestra orgullo de esta
pertenencia. Esta identificaciébn es muy generalizada y recurrente. Una traduccion
concreta, y por lo demas bastante sugestiva, de esta identificacion, es la solidaridad con
el compafiero en problemas, o el acudir a apoyar una seccidon en dificultades,




independientemente de los turnos u horarios, incluso de los tipos de trabajo. Llama
también la atencidn un testimonio bastante ilustrativo de lo que hemos venido
planteando respecto a esta dimension, expresiva de las relaciones laborales
imperantes, y del contexto del trabajo. En uno de los Talleres, preguntados sobre lo que
significa para ellos la identificacidn con la empresa, la respuesta fue: retribuir lo ya dado
por ésta.

La misidn generalmente es conocida, existiendo diversos métodos y mecanismos de
difusién de la misma, sea a través de cuadros y carteles, calendarios y simbolos, ¢ a
través de los programas de intranet, etc.

Generalmente esta mision se concibe en términos tales como:

¢ Ser los primeros en el rubro respectivo.

o Ser los mejores productores de determinado producto, a mas bajo costo y con mejor
calidad.

« La obtencién de la calidad, satisfacer el cliente, integrar a los trabajadores, preservar
el medio ambiente, procurar una rentabilidad creciente, etc.

¢ Ser los lideres en el ramo respectivo.

Se trata de aspectos claros y concretos que la expresan. Es recurrente la excelencia del
servicio, y la atencion al cliente.

Esta identificacion es generalmente fraducida en “tener la camiseta’, o “ponerse la
camiseta”. Del mismo modo se valora el pertenecer a la empresa respectiva, tanto ellos
como sus familiares y amigos.

En empresas que se inician en estos estilos participativos, por lo general la mision
no es conocida, quedando limitada al ambito de los jefes, si bien se reconoce un
esfuerzo reciente por darla a conocer. También se expresa esta identificacion en el
asumir trabajos extras. La valoracion respecto a trabajar en la empresa respectiva es
igualmente matizada, por una parte se aprecia, por otra, no tanto.

En el caso de una gestion participativa insuficiente, claramente la mision se
desconoce. La identificacion con ella es practicamente inexistente.

En las empresas de servicio, en general existe una positiva apreciacién de este
conjunto de dimensiones de identificacion con la empresa. No es de extrafiar, sin
embargo, que en un determinado estamento de trabajadores, coherentemente con
todos los analisis precedentes, estas apreciaciones sean negativas. El conocimiento de
la misidn es bastante adecuado. Sus contenidos son transmitidos en cursos, y mediante
los “artefactos culturales” que ya habiamos constatado en el nivel de los jefes. A su vez
el supervisor se encarga de transmitiia. Operan igualmente las instancias de
participacion como las reuniones, y el trabajo desarrollado al respecto mas que nada
por Recursos Humanos. Se hace ver con claridad que este conocimiento de la misidn,
es una conciencia colectiva.

La identificacidon con la empresa respectiva es también reconocida. Ello se
comprueba, como vimos también en las empresas productivas con buenos niveles de
gestién participativa, frente a la disposicidn a asumir los trabajos extraordinarios. Incluso
esta identificacion cruza los segmentos de trabajadores recién fusionados, siendo
atributo de todos. Es interesanie constatar que esta identificacion se asume, incluso
frente a las dificultades de las exigencias del trabajo, aunque se reconcce que tal
adhesién es dificil exigirsela al que gana poco.

Del mismo modo influyen los resultados obtenidos, que mejoran esta identificacion,
aspecto que nos parece de especial interés. El resultado alcanzado es claramente
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percibido como obra del conjunto. Puede influir con fuerza, también, la participacion en
las ganancias. ‘
La valoracion del {rabajo en la empresa respectiva, es también generalizada. En
cambio, en un estamento de vendedores, la mision de la empresa, desde su punto de
vista, es presentado en términos de lograr metas altas, como abaratar los costos. Es
considerada asi, una misiébn netamente monetaria. Consecuentemente, la falta de
identificacién es generalizada. Pero aqui se constata un rasgo bien particular, la gente
estima su empresa, pero no sus ejecutivos. Esta apreciacion esta referida
principalmente a los mandos medios. Pesa en ello la impresién de falta de reciprocidad
de los jefes. Es decir, el trabajador puede sentirse orgulloso de la empresa, pero en
caso de solicitar ayuda, ésta no es obtenida. Esta misma consecuencia se expresa en
una negativa valoracion de su pertenencia este estamento, considerado un trabajo mal
mirado.

En sintesis, dado que estas dltimas dimensiones consignadas, en una medida bastante
importante reflejan el juego de las politicas y caracteristicas del trabajo que ya hemos
examinado, no es sorprende que sigan precisamente los niveles en que se encuentran
vigentes los estilos de gestion participativa, quizéd incluso con mas claridad. Esta
constatacidon nos parece de primera importancia, ya que viene a dar razdn de la apuesta
que se hace en estas empresas, en orden a enfrentar los costos de una politica de
management participativo, puesto que se tiene la conviccidon de que ello redundara en
una mayor identificacion e involucramiento con la empresa. Es esta identificacion la
que, en un circulo virtuoso, permite enfrentar las exigencias del trabajo, sus aspectos
presionantes, el esfuerzo sostenido, incluso el sobreesfuerzo que solicitan algunas
coyunturas particulares. Es esta identificacién el resultado tangible de las politicas de
desarrollo implementadas por la empresa. En las empresas de servicio, existe un
amplio conocimiento de la misidn, y cobra especial relevancia la valoracion de la
empresa en la que se trabaja, asi como el peso que asume la retribuciéon en la
" identificacion. Se constatan igualmente situaciones de excepcidn.

N/
0.0

El andlisis hasta aqui desarrollado nos muestra la forma y grados en que las
dimensiones del management participativo operan en la percepcién y la vivencia de los
trabajadores de base, que en Ultima instancia son sus principales portadores y
receptores. Antes de entregar una vision de conjunto de esta rica interaccién que se
establece entre los distintos actores de las relaciones laborales, y de volver sobre
nuestra matriz interpretativa, nos detendremos en las formas en que estas politicas son
percibidas por el actor sindical, considerando a su vez, el rol que ellos cumplen en su
generacion y desarrollo.
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SECCION 11
EL ROL DEL SINDICATO

Luego de haber analizado las vivencias que tienen los trabajadores de base frente a las
politicas de desarrollo de la empresa, las formas en que ellas son aprehendidas y
apreciadas, consideraremos finalmente, el dltimo nivel de este flujo descendente que
hemos venido siguiendo. Nos referimos a los aportes que efectilan las dirigencias
sindicales, tanto en orden a su propia percepcion respecto de la forma como operan
estas politicas, como en referencia a su influencia e ingerencia en la propia aplicacién
de las mismas.

En efecto, los sindicatos -en la mayoria de las empresas estudiadas- junto a los
empresarios responsables de estos estilos participativos, son uno de los actores mas
relevantes del sistema de relaciones laborales que hemos venido examinando. Ellos
son los mediadores entre la empresa y los trabajadores, los que canalizan y agregan
sus demandas, los que transforman los intereses individuales de cada trabajador en
intereses colectivos. Son ellos los que combinando dimensiones de cooperacion y de
conflicto, establecen con la empresas las formas de distribuir los frutos de la
produccion. Son ellos, los que —junto a los empresarios- intentan compatibilizar los
intereses en presencia, para llegar a acuerdos ventajosos para ambos, influyendo
directamente en la aplicacién de las politicas del management participativo.

En este sentido, se supone —mas alla de sus propias orientaciones y roles que cumplen
en este sistema de las relaciones laborales-, que pueden complementar las opiniones
de los trabajadores de base respecto a la forma de operar de las diversas politicas del
management participativo, que acabamos de analizar, y a la vez, hacernos ver su
aporte especifico en las mismas. Con este analisis finalizaremos nuestro estudio, y
estaremos en condiciones de completar la visién interpretativa de conjunto, que hemos
venido proponiendo, frente a este sistema de relaciones laborales participativas.

En nuestro estudio realizamos 12 talleres con dirigentes sindicales, considerando su
historia, especificidad, caracteristicas propias, etc. En ellos dialogamos acerca de
aquellas mismas dimensiones que analizamos con los trabajadores de base. Cabe
destacar que en 4 de las empresas estudiadas no existian sindicatos, haciendo ver, en
su mayoria, que éstos no eran necesarios ni solicitados por ios trabajadores, dada la
estrecha relacién de los trabajadores con los ejecutivos de la empresa.

Para nuestro analisis seguiremos el mismo hilo conductor seguido frente a los
trabajadores de base, ya definido en nuestra matriz.

1. PERQEPC!ON DE LOS DIRIGENTES SINDICALES RESPECTO DE LAS
POLITICAS QUE INCIDEN DIRECTAMENTE EN EL DESARROLLO DEL
RECURSO HUMANO.

Pudimos constatar, frente a los trabajadores de base, una percepcién bastante positiva
de la vigencia de las politicas que inciden en el desarrollo del recurso humano, a través
de un primer indicador referido a la capacidad de autonomia y de iniciativa. Vimos que
estas dimensiones se percibian vigentes, tanto en las empresas productivas, e incluso
en un mayor grado en las empresas de servicios. Pero quiza la principal conclusién, fue
que tales dimensiones del trabajo, discurrian en forma pareja con la vigencia de los
estilos de gestion participativos, especialmente en las empresas productivas. Si bien, no
en la misma forma que en las empresas de servicio, en las que incluso en segmentos
no especialmente favorecidos por estos estilos, se constataba su capacidad de
iniciativa. :
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Destacamos igualmente aquella dialéctica autonomia/sujecion a los
procedimientos, sujecion impuesta tanto por la calidad como por la seguridad.
Dialéctica a la vez mediatizada por la experiencia y la calidad del trabajador, que se
encuentra especialmente presente en las empresas de servicio. Ello, hace resaltar con
mas fuerza estas capacidades desarroliadas por los {rabajadores.

Al respecto, y tratando de evitar repeticiones, veremos qué aportes nos entregan sobre
estas tematicas los dirigentes sindicales.

1.1. Capacidad de Autonomia, Iniciativa y Delegacion de Tareas.

En las empresas productivas, que como vimos ofrecen buenos niveles del
management participativo, los dirigentes visualizan un buen nivel de autonomia y de
capacidad de iniciativa entre los trabajadores. Constatan los procedimientos
reglamentados, en algunas secciones mas que en otras. Los trabajos, si bien son
programados, dejan libertad al operario. Es corriente observar que son los trabajadores
los que planifican su trabajo. La iniciativa desarrollada es considerada alta, buena, y
muy buena. Esta capacidad de autonomia e iniciativa es reconocida, aunque se hace
notar que con mas fuerza entre los trabajadores mas jévenes. En los trabajadores
antiguos, se aprecia menos, quiza por haberse formado en un esquema de trabajo
distinto.

Esta conviccion cruza los distintos tipos de empresas preductivas que examinamos. Es
recurrente el hacer ver que hay libertad para organizar el trabajo, y sistemas de trabajo
en equipo.

Al respecio, como confirmacion de estas capacidades, se refieren a su vigencia en el
nivel del propio dirigente sindical. Hacen notar, en su propio estamento, la vigencia de
los sistemas de proposicion de ideas y sugerencias, que ya habfamos constatado en los
trabajadores de base. Estas capacidades muestran las diferencias entire los estilos de
gestion ahora prevalecientes y los que existian con anterioridad.

Quiza como ceontraste, en aquella empresa con niveles insuficientes de aplicacion de los
estilos de gestion participativa, estas dimensiones estan presentes en forma parcial,
sélo en algunos sectores.

En orden a la delegacion de facultades y tareas, por parte de los jefes y ejecutivos a
los trabajadores, se comprueba un proceso que conduce hacia esa meta. Quiza lo mas
interesante, es ver como el dirigente sindical liga esta dimensién del trabajo con el
nuevo rol que juega el propio supervisor en la empresa. Es decir, se constata el {ransito
desde el “yo mando”, hacia su condicion de "facilitador”, aspecto del cual ya habiamos
comentado. Este, también es un proceso que se encuentra en estado de avance,
incluso en empresas, como deciamos, con altos niveles de management cooperativo.
En efecto, sefalan que esta meta se cumple en alrededor del 50% de los casos

Es interesante hacer notar que esta preocupacién, por un supervisor facilitador, que
favorezca este estilo de trabajo en el que se delegan responsabilidades y tareas, ha
sido, en una empresa en particular, favorecida por la iniciativa del sindicato. En efecto,
ésta ha sido una materia de especial preocupacion en los Talleres de alianza
estratégica que en ella se realizan. En ellos se decidieron trabajar al respecto. Incluso el
sindicato ha podido alli impartir charlas. Esta ultima acotacion viene a comprobar y
ratificar la importancia del sindicato como lider de los estilos participativos, en
este tipo de empresas. Es en ellas donde se expresa con fuerza la capacidad de
iniciativa y autonomia, y la delegacion de tarea, y es en ellas, donde incluso el sindicato
puede participar en la formacion de los propios supervisores.
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Otro testimonio grupal de dirigentes sindicales de esta misma empresa, discute 0 mas
bien matiza con fuerza esta percepcién. El punto en discusion es la estrategia del
“empoderamiento”, es decir la voluntad de la empresa de delegar poder, ligada a la
funcion de “levantador de barreras" y de "facilitador" del supervisor. Lo que se discute
es la efectividad de esta estrategia. Sin embargo, incluso a través de esta critica se
constata que la politica de delegacién existe, aunque se comprueben excepciones. Se
constata asi, en algunos casos, que los supervisores pueden hablan de "empoderar”,
pero al final ello no es tan efectivo. Registrandose serios reclamos, incluso con
acusaciones de intolerancia. El planteamiento del sindicato es que el supervisor baje a
la faena, que la alianza estratégica baje mas. La gente de faena a veces conoce mas el
trabajo. Por esta razén, los dirigentes, quieren que el supervisor sea un integrante mas
del equipo. Incluso, al preguntar por la calificacion que pondrian al desempefio del
supervisor, en general, algunos dirigentes respondieron gue entre un 2 y un 3 en una
escaladel 1al7.

Lo que estd detrds de estas criticas es una busqueda del Sindicato orientada
directamente a la supresion del cargo de supervisor, a su juicio, innecesario en esta
empresa. Mas alla de la calificacién de tal orientacion, lo que ella muestra es la
efectividad de la practica de delegar tareas y funciones. La capacidad que han ido
desarrollando los equipos, a juicio de los dirigentes sindicales, los hace capaces de
gestionar ellos mismos la realizacién de su trabajo. Sin la ayuda de un supervisor.
Constatacién que nos parece basiante interesante, y que nos muestra hasta dénde
puede llegar la proyeccion de esta delegacién de responsabilidades.

Esta practica de delegacién de tareas se constata en las restantes empresas con
testimonios abundantes al respecto, sin destacarse en aquel caso de insuficiente
desarrollo del management participativo.

En las empresas de servicios, tal como vimos en el estamento de trabajadores, la
autonomia se encuentra restringida por la propia especificidad, como es caso de las
empresas estudiadas, del negocio financiero. Los controles y las normas de seguridad
pesan con fuerza. Sin embargo la capacidad de iniciativa se encuentra vigente en la
opinién de estos dirigentes sindicales, constatdndose la existencia de concursos de
iniciativas, el otorgamiento de premios, etc. Esta capacidad de ‘iniciativa se encuentra
reconocida, incluso en dirigentes sindicales que se caracterizan por su orientacién
contestataria, frente a la empresa. Las trabas a la iniciativa son clara y explicitamente
atribuidas al propio sistema financiero, que tiene un disefio estratégico definido,
tolerandose la iniciativa pero sélo dentro de ese acotado disefio.

En otras empresas, incluso del giro mas orientado hacia la venta de servicios, y
observado por dirigentes bastante criticos hacia la empresa, estas capacidades son
mas reconocidas. Ellas se ligan al sistema que ya constataramos con los trabajadores
de base, conocido como “meritocracia’, y a la “evaluacién de desempefio”.

En cuanto a la delegacién de tareas, se reconoce en forma generalizada en este tipo
de empresas. Aungue observamos la excepcion de un sindicato, que hizo ver una cierta
dificultad en ello, dada la urgencia por el cumplimiento de las metas, urgencia que
limitaria dicha delegacién. Pero el testimonio mas general avala su existencia.

Nos llama la atencién este tipo de percepciones de los dirigentes sindicales —que
ratifican y complementan las vivencias del trabajador de base- y que estimamos mas
amplias vy fundadas. Ello, precisamente por su visién total del funcionamiento de la
empresa, de caracter mas general y mas universal. Especial mencién merece la
constatacién de la practica de la delegaciéon de tareas, que tiende a reforzar la
autoestima del trabajador, y que es una confirmacion de la efectividad de las politicas
de desarrollo. '
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En sintesis, como aportes a las vivencias de los trabajadores de base respecto a estas
dimensiones se destaca el rol de la delegacién de tareas, no sélo como aporte al
desarrollo del recurso humano, sino también, como refuerzo del rol de facilitador y
levantador de barreras que debe asumir el supervisor. Esto se liga a la nocién de
“empoderamiento” (el “enpowerment” ) que resulta de la aplicacion de estas
dimensiones de la autonomia, capacidad de iniciativa y delegacién de tareas. Incluso,
como vimos, esta estrategia llega a producir conflictos, en la perspectiva de los
dirigentes sindicales, que tienden a suprimir, en algunas empresas productivas, el
propio rol de aigunos supervisores. Ello es una muestra e indicador de! desarrolio de
estas dimensiones en los equipos de trabajo. Del mismo modo se aprecia que la
autonomia y capacidad de iniciativa tiene menos proyecciones en el ambito de los
servicios, tanto por la especificidad del giro financiero, como por los controles
inherentes. En cambio, ello se contrabalancea por el alto desarrollo de la iniciativa,
dimensién que junto a las restantes, incide en la vigencia de la meritocracia. Se destaca
también la participacion del sindicato en los sistemas de recepcién de ideas y en la
propia formacion de los supervisores. En estos términos, con este aporte, se enriquece
ia percepcion que nos entregaran los trabajadores de base al respecto.

1.2. Percepcion de la calidad, Capacitacion y Polivalencia en el Contexto del
Cambio Tecnologico

En el ambito de los trabajadores de base, el cambio tecnolégico como contexto de estas
_politicas que expresan el management participativo, ofrecia algunos matices.
Particularmente en cuanto la tecnologia no se aprecia como una dimensién en continua
modernizacion, aungue si se destaca su funcidn incentivadora de la capacitacion. En
cambio, la calidad seguia estrechamente los niveles de aplicacién de las politicas del
management participativo, aunque ofrecia ciertas dificultades en las empresas de
servicios, especialmente en las empresas grandes y en algunos estamentos., Las
politicas de capacitacion ofrecian debilidades en las empresas sin buenos niveles de
gestion participativa. Sobre la polivalencia, constatamos su relacion con los niveles de
calificacion y especializacion.

- El Cambio Tecnolégico como Contexto.

Las percepciones de los dirigentes sindicales y sus testimonios son especialmente
enriquecedores en lo que respecta a la apreciacion de estas politicas, tanto en las
empresas productivas como de servicios. En las empresas productivas, que ya
conocemos por los testimonios precedentes, el cambio tecnoldgico, en la opinién de los
dirigentes sindicales, ha sido bastante importante y lo han asimilado con poco personal
nuevo. Este cambio no ha incidido en despidos. Hasta aqui no hay mayores diferencias
con los testimonios de los trabajadores de base. Sin embargo a lo que se apunta es
mas bien a una mayor exigencia de trabajo, dado que al existir una mayor dotacién de
magquinaria, el trabajador no puede permanecer inactivo. En cambio, en la situacion
anterior, una pana, por ejemplo, detenia el trabajo de un individuo. Esta misma
percepcion se constata en las empresas de servicio, aunque existen también posiciones
criticas al respecto, como mas adelante veremos.

Respecto a estas exigencias, debe también constatarse su caracter enriquecedor,
especialmente en los niveles mas especializados. Los testimonios son bastante
ilustrativos por las diversas dimensiones a las que apuntan. Se anota tanto la frecuencia
del cambio técnico, como su exigencia, especialmente para el personal profesional. A
su vez, la capacitacién respectiva es incentivada, tanto por la razén anterior, como por
la creciente competitividad, asi como por la ampliacién de las actividades. Queda asi
mas claro, la vinculacion del cambio tecnolégico con la capacitacion, y de la exigencia
con la competitividad, aspectos bastante centrales en estas dimensiones que estamos
examinando. A su vez, el enriquecimiento de tareas que implica el cambio, aparece muy
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vinculado a la calificacion del trabajador, quien a su vez, en esa misma medida es un
agente activo de los procesos de modernizacidn, cerrando un circule virtuoso. °

Dirigentes de otras empresas también constatan la buena asimilacion del cambio
técnico, especialmente cuando va acompanado de la capacitaciéon. Sin embargo, esta
apreciacion se matiza con otros testimonios complementarios, no exentos de
ambigliedad . Al respecto se constata con el cambio tecnolégico, simultaneamente un
alivio y una carga. Es decir, se aprecia sobrecarga por el esfuerzo del trabajo, pero se
reconoce que la tecnologia tiende a aliviar el frabajo. Lo alivia, pero lo hace mas
estresante. Esto se entiende al aclararse que mas bien no se trata de un problema del
avance tecnoloégico. Sino que la incorporacion de estas nuevas tecnologias, implican
una reduccion del personal. Ello incide en hacer mas intenso el trabajo, pero no por el
avance tecnoldgico, sino por la reduccién del personal.

Es bastante aclaradora esta observacion que nos remite al examen que haremos mas
adelante referido a las exigencias del trabajo. Sin embargo, esta apreciacidén recién
resefiada, pone el acento en el efecto benéfico de esta racionalizacién del trabajo, lo
que no deja de ser interesante constatario entre dirigentes sindicales. En efecto, se
constata menos mano de obra, un trabajo mas exigente, pero muy buena productividad.
Incluso es causa de orgullo saber que ellos producen Io mismo que otras importantes
empresas del rubro, pero con menos gente. El testimonio es claro y bastante ilustrativo.

Queda claro, sin embargo, que esta racionalizacién inducida por la tecnologia
ahorradora de mano de obra incide en la mayor tensién en el trabajo, por sus
mayores exigencias, reconociéndose a la vez aquella variacion tantas veces
constatada, entre distintas secciones y tipos de trabajo. Ha variado fa proporcidn
hombre/maquina, si antes era "un trabajador/una maquina", hoy en dia eso se
multiplica, encargandose un trabajador de varias maquinas. Si antes se atendia un
sector, ahora el doble. Igualmente es preciso prestar ayuda en otras tareas, lo que
implica una carga de trabajo mayor. La conclusién la plantea el propio grupo, la
tecnologia les da una mayor carga de trabajo, no sblo la tecnologia, sino también la
Administracion.

En otras secciones, este cambio no incide en la carga de trabajo, dado que ha sido
mejor programado el trabajo. En otras empresas, se constata mas bien la exigencia que
impone este cambio, en orden a mantenerse al dia frenie a la competencia. Del mismo
modo, la capacitacion es una exigencia sine que non, que incluso trae complicaciones.
Pero ello es compensado, dado que es una exigencia que incide en un mayor desarrollo
del técnico.

En empresas con insuficientes niveles de gestion participativa, no se percibe un
mayor cambio, especialmente dado que el trabajo es simple, y cuando lo es, se trata de
maquinas antiguas. Lo mismo sucede en las dimensiones que luego pasamos a
considerar, como la calidad, que se intentd aplicar, pero que fue un intento fallido, dado
que en este tipo de trabajo, "resulta dificil ser metddico". La capacitacién (mas dirigida
“al pié de la maquina) y la polivalencia (no del tipo enriquecedor, y producto de la
reduccion del personal), confirmandose las apreciaciones de los trabajadores de base.

En sintesis, el testimonio de los dirigentes sindicales sobre esta dimension es bastante
enriquecedor, y nos complementa el andlisis que hiciéramos a partir de las
percepciones de trabajadores de base. Queda mas claro el efecto enriquecedor que
asume el cambio tecnoldgico, asi como su no incidencia en el despido. Del mismo
modo, se observa con mas claridad su dimensién enriquecedora, por la capacitacién
que implica. Y también exigente, por la mayor intensidad y carga de trabajo que
conlleva, especificandose asi un nuevo tipo de dualidad. Sin embargo, los aspectos
negativos son —si no equilibrados- por lo menos inscritos en la obtencién de una mayor
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productividad y competitividad, que favorece al trabajador por sus incidencias en los
aumentos salariales.

\

- La Promocion de la Calidad como Instancia Capacitadora y Formadora.

En cuanto a la calidad, se pone el énfasis en su expresion referida al Mejoramiento
Continuo, dimension que ya destacamos y que ya constatamos en la vision de los jefes
superiores y de los supervisores. También esta preocupacion por la calidad se
manifiesta en la difusidn de la corisigna “hacerlo bien a la primera”, lo que implica
revisar constantemente los procesos, para no hacer doble trabajo. Para ello existen las
disposiciones adecuadas, los Controladores de Calidad, y a nivel de procesos, una
revision de los mismos y mediciones de resultados mensual. Esta preocupacion esta
incorporada en el trabajador, evitando lo que es evitable.

Se considera que esta dimensién esta incorporada absolutamente, extendiéndose
incluso a los proveedores, llegandose a no aceptar alguno, por carecer de una
certificacion de calidad. Cabe destacar esta proyeccion de la preocupacion de la
calidad, que incorpora al proveedor, practicamente como parte de la empresa.
Siguiendo con nuestro analisis de la calidad, su aplicacion cubre una variedad de
dimensiones de la produccién, refiriéndose tanto a los equipos, a los materiales, a los
programas de mantencion de equipos, a la prevencion y control de riesgos, etc.

En varias empresas se constata que la preocupacién por la calidad es excelente,
rigiendo el sistema de calidad, el 1SO 9000., procesandose las ventas, los pedidos,
calculandose lo que se debe pedir o fabricar. Con planillas para cada tipo de producto.
A su vez el personal responde, asociandose directamente ia calidad con la
competitividad: sabiendo que si no hay calidad, se pierde el cliente. Este aserto es
ampliamente ratificado por dirigentes de otras empresas, confirmando lo gue viéramos
entre los trabajadores de base que también afirman la responsabilidad individual en
esta materia, junto con el aporte del [SO 8000.

Sin embargo, también en este nivel de los dirigentes sindicales hay casos de una
orientaciéon mas critica que ponen en cuestion la aplicacion de estas dimensiones. Por
ejemplo, se hace ver respecto a la calidad, su lentitud, la demora en llegar a ser parte
de ia cultura de la empresa. En especial aquella idea del cliente interno/cliente externo,
que si estd muy presente en lo mandos gerenciales. En cambio, en los mandos medios,
no estaria operando en la forma debida, aunque a la vez se constata el funcionamiento
del Consejo de Calidad. Sin embargo, esta critica se mezcla con reclamos hacia
determinados jefes en cuanto a su mala relacidén con los dirigentes sindicales.

En el plano de la capacitacion, se constata la vigencia de los Comités Bipartitos de
Capacitacion, aun antes de la vigencia de la reciente ley que los impone. Unc de los
participantes en estos Talleres, era el presidente del Comité Bipartito hasta la semana
anterior. Es un cargo rotativo, que dura un afo. Dicho comité esta presente en varias
empresas de este nivel. Se destacan asimismo los programas de capacitacion
existentes, de caracter anual y bianual. Hay cursos de distinto tipo para Operaciones,
Administracion y Servicios, es decir, para la planilla general, ademas de la Capacitacion
Técnica y los Talleres de alianza estratégica, que en una empresa han sido cubiertos en
un 85%. Estos Talleres de alianza estratégica se orientan a fortalecer y reforzar este
trabajo conjunto entre empresa y dirigentes sindicales, particularmenie en agquella
empresa en la que se establece formalmente este tipo de alianzas.

En general, segin los dirigentes, los cursos resefiados responden a las necesidades de
la empresa, y a los requisitos para ascender en el escalafén. En algunas empresas se
encuentra ligada a los programas de las Corporaciones respectivas, imparti€ndose
tanto en el pais como fuera de Chile.
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Por lo comun, hay buena evaluacién de los profesores, aunque también se plantean
criticas respecto a su adecuacion. Esta capacitacién, en general, responde a las
necesidades de la empresa, y en

Esta preccupacién por la capacitacién es muy apreciada como instancia de promocién,
y como una condicién propia de estos estilos modernos de gestion, favoreciendo la
empleabilidad del trabajador. La gran proporcidn de gente estudiando, responde a la
conviccion de que es necesario perfeccionarse para acceder a puestos mejores.
Ademas, algunas de estas empresas, son reconocidas como una buena escuela para el
mercado.

Es bastante general la afirmacién respecto a que la empresa realiza una inversion
importante en capacitacion. Estas constataciones positivas no estan exentas de criticas,
como es hastante habitual en estos dirigentes sindicales. Por ejemplo, se constata la
frecuencia de los cursos pero se critica la falta de adecuacion a las necesidades que
vislumbra el sindicato, ello a pesar de que existe un Comité Bipartito de Capacitacién.
La poca frecuencia de sus reuniones tiende a explicar la critica, pero no la justifica,
dado precisamente el rol que debe jugar el sindicato en el impulso y vigencia de dicho
Comité.

Otra critica interesante esté referida a la debilidad en los procesos de seguimiento de la
capacitacién, aspecto que muestra el buen nivel de estos dirigentes que justifican esta
necesidad. Asi, al respecto pueden continuar algunos desperfectos, incluso aunque sus
responsables hayan asistido a cursos. De alli la necesidad de seguimiento, asi como de
manuales.

Esta referencia nos remite a examinar la operatividad del proceso de control de calidad,
recién planteado mas arriba, y muy presente en este tipo de empresas. Al preguntar
sobre la certificacion de calidad ISO 9000, se hace ver que ésta no prescribe los
procedimientos en forma minuciosa, tan ‘al detalle. Con ello se hace ver que dicho
sistema es efectivamente una buena garantia de calidad, pero no basta, no exime de la
responsabilidad en el trabajo.

En sintesis, esta misma complementariedad que resulta del aporte del dirigente sindical
se aprecia en este campo. A partir de sus experiencias, queda mas de relieve el
enriquecimiento que produce la preocupacion por la calidad en el trabajador, ligandoia a
las instancias del Mejoramiento Continuo, a su extensién a los Proveedores. Queda
también mas destacada la vigencia de las instancias incentivadoras de la capacitacion
como los Comités Bipartitos respectivos, tanto de Calidad como de Capacitacion, en los
que participa activamente el sindicato. Al igual que su mayor referencia a los cursos y
programas de capacitacién y a la operatividad de los sistemas del ISO 9000. Esta
capacitacion juega un importante rol en la promocién y la “empleabilidad”. También, y
como expresion del caracter critico inherente a la funcion del dirigente, se advierten
reparos a la lentitud con que operan estos procesos, y en especial frente a la debilidad
del seguimiento de los procesos de capacitacién.

- La Vivencia de la Polivalencia

En relacion a la polivalencia, se hace patente el enriquecimiento aportado por la
dirigencia sindical a los testimonios de los trabajadores de base. En efecto, su visién al
respecto es que dicha capacidad, para que incida en el desarrollo del recursc humano
debe traducirse en un perfeccionamiento del trabajador. Es decir, se trata de
garantizar un mayor nivel de empleabilidad, adecuado al cambio tecnolégico, un
trabajo en relacién con el cargo principal desempeifiado. No se trata, asi, de barrer o
hacer tareas de limpieza ademas de la labor h‘abitual.
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Al respecto se aprecia que este enriquecimiento se verifica en la practica. La
polivalencia puede enriquecer de tareas. Es un factor importante de aumento de la
productividad y de la baja de costos, dado que permite que los contratistas puedan
disminuir incluso a la mitad, siendo reemplazados por gente de la propia faena. Es
insistente esta referencia a la productividad y el ahorro de costos, como una dimension
muy internalizada, especialmente en el &mbito minero muy afectado por la caida de los
precios internacionales. Vale la pena enfatizar esta politica de suprimir los contratistas
en beneficio de los trabajadores de planta. Ello refleja la opcidn por la estabilidad, a la
que habiamos hecho referencia con anterioridad, y muestra que dicha opcion es posible
cuando prima la valoracién del recurso humano involucrado en la empresa.

El problema de asumir mas tareas poco enriquecedoras también se constata, aunque
muy ligada al ahorro de costos. Por ejemplo, al eliminarse en un 100% las empresas de
aseo, es el personal el que debe mantener limpio su jugar de trabajo. Tampoco se
acepta facilmente el reemplazo por un trabajador especializado en una labor que exige
otro tipo de calificacion. Ello no seria dar "mayor valor agregado”.

Sin embargo, también hay planteamientos mas criticos al respecto que chocan con la
propia concepcién del sindicato. Ello, a partir de la concepcién del dirigente sindical sobre
la "polivalencia funcional”, que llaman empleabilidad. En su visién, un aumento de la
empleabilidad debe ser una accion que le da valor agregado al trabajador. Si él opera
camiones, su desarrollo de habilidad, debe ser conducir camiones pesados,
motoniveladoras, bulldozer, cargadores, palas, etc. No consideran un {rabajo de valor
agregado, el que lo manden esporadicamente a hacer un trabajo a otra parte. También
esta polivalencia puede ser vista como exceso de trabajo.

Siempre en este contexto critico, se constatan también diversas carencias en la
aplicacion de esta polivalencia, incorporandose en aigunas secciones y en otras no.
Imponiendo el supervisor, por problemas de criterio, que e! trabajador haga de todo, en
cualquier momento, o en cualquier caso. Asi un técnico debe barrer, o hacer otra cosa,
sin saber si esta capacitado o no. En cambio, este concepto de empleabilidad, esta
referido a una polivalencia enriquecedora, que tiene por resultado un trabajador, cada
vez mas calificado, preparado para hacer mas y mejores labores. Como vemos frente a
estas criticas y carencias, queda bastante de relieve el importante rol mediador y
educador que juega el sindicato en la aplicacién de estas politicas.

También existe la percepcidon de que las deficiencias anotadas, el asumir tareas poco
calificadoras, son puntuales, en situaciones de emergencia. Como es el caso frente a
un temporal de nieve, caso en el que todos deben cooperar en despejar los caminos.
Pero se frata mas bien de situaciones puntuales. Lo gue predomina es la polivalencia
enriquecedora, que incluso puede permitir una mejora salarial. Por ejemplo, un
operador de camién, si queda el camién en pana, puede trabaja de mantenedor. Asi
mejora de tramo, y tiene mejor evaluacion.

En ofras empresas también se constata un enriquecimiento debido a la polivalencia,
siendo factible que el personal sea multifuncional, que el que trabaja en un torno pase a
una maquina mas grande, o a una frezadora. Asi, se liga la polivalencia a la calificacion
y el desempefio, constatandose al respecto, el paso de Maestros de Instalaciones, a
supervisores. Lo que si es ampliamente reconocidc por todos los dirigentes, es la
necesidad de un adecuado entrenamiento que favorezca la polivalencia. Ello se va
logrando, si bien no en el grado deseado, estando ello muchas veces en proyecto.

En las empresas de servicio esta polivalencia, como vimos en el estamento de los
trabajadores de base tiene aspectos bastante positivos, por lo general, sin que los
dirigentes entreguen especiales comentarios al respecto.




En sintesis, siempre analizando este aporte del dirigente sindical, se aprecia la
funcionalidad de su rol que se orienta a mejorar la calidad de estas dimensiones,
especialmente al acentuar el deber ser de la polivalencia. Al enfatizar su incidencia en
el enriquecimiento del trabajador, en su empleabilidad, y no en su mayor trabajo. Los
dirigentes, si bien destacan el polo positivo, también constatan esta dualidad, ligada a la
necesidad de abaratar costos, incluso con evaluaciones discrepantes al respecto. Su
influencia en lo econémico también estd puesta de relieve, al igual como lo hacen los
trabajadores de base, si bien ponen un mayor énfasis e insistencia en la necesidad de
entrenamiento que la polivalencia debiera traer aparejada.

1.3. Apreciacion del dirigente sindical sobre El Trabajo Desarrollado en Equipo
y las Instancias de Participacion.

En los trabajadores de base ya apreciamos una alta valoracién de este tipo de trabajo y
una importante vigencia de las instancias de participacion.

En la percepcién de los dirigentes sindicales, el trabajo en equipo es destacado como
una importante fortaleza, tanto en las empresas productivas como de servicios, si bien,
en algunos casos su logro no estd plenamente alcanzado. Esta mirada positiva y
también critica, es expresiva de una cierta exigencia ideal, dado que se reconoce su
vigencia en una importante proporcion, que llega incluso al 60%. Este tipo de trabajo se
lo considera bastante asentado, existiendo desde inicios de la década de los '90, y se
encuentra muy ligado a las instancias de participacion que luego veremaos.

Es también visto como una politica central, que culmina en establecimiento de Ja alianza
estratégica. Esta se expresa formalmente, como ya hemos visto, y especialmente en
algunas empresas productivas, en los Equipos Gerencia/Sindicato, presentes tambien
en otras empresas, aunque no tengan este sistema adoptado formalmente. Tambiéen
incluyen las nociones de “cliente interno/cliente externo”, ya mencionadas. Se insiste
igualmente en la vigencia del frabajo en equipo enire las propias secciones de la
empresa, especialmente cuando en una seccidn tienden a primar los trabajos
individuales especializados.

Al respecto existen igualmente planteamientos criticos, que destacan la insuficiencia de
esta politica, su caracter mas bien conceptual, pero ellos constituyen sélo excepciones.

Este trabajo en equipo, como ya habiamos visto, estd también presente en aquellos
casos de insuficiencia en los estilos participativos, incluso constatande que se
concibe el trabajo “como una cadena®, aunque las instancias de participacion no son
muy periodicas.

En la perspectiva de estos dirigentes, las Instancias de Participacion, complementando
los andlisis precedentes, se ordenan a consolidar la mayor ingerencia vy
responsabilidad de los trabajadores en la marcha de la empresa. Estas instancias se
dan frente a diversas materias, especialmente en los casos en que proponen cambios,
conformandose grupos que se centran en su analisis. Organizandose ante distintas
materias de interés, como el tipo de ropa de trabajo, movilizacién, cambios en los
procesos, tipo de alimentacién, etc.

Ademas de las instancias sefialadas por los trabajadores de base, se incluyen las
instancias de proposicién de ideas. Sus resultados son bien evaluados, la Unica
limitacién para la implementacién de las mismas, son los costos que puede implicar su
puesta en marcha. A su vez, es el propio sindicato el que se preocupa de que estas
ideas se difundan. Es decir, el propio sindicato es el que suscita la idea de divulgar
los aportes entregados por los trabajadores, solicitando, por ejemplo, que los
equipos que hayan presentado ideas de interés, las puedan exponer ante el conjunto de
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los trabajadores. En los Equipos Naturales de Trabajo, antes de iniciar las labores, es
también frecuente que se relinan a examinar los avances de las metas y a proponer
ideas al respecto. '

Seglin estos testimonios, existen diversas ofras instancias, muy presentes en las
empresas productivas, y muy especialmente, en aquella en que tiene vigencia formal la
alianza estratégica. En elia en particular, el Equipo de Gerencia/Sindicato, se retne
periédicamente con los Gerentes de Area y de Procesos, cada 3 meses para considerar
la marcha de la empresa”. A ello se agregan las reuniones de Comunicacioén con los
Gerentes, con los supervisores, y la reuniones generales por Areas y por Procesos, al
igual que los Comités Paritarios de Higiene y Seguridad. En este Ultimo, los sindicatos
tienen representantes, creando en su interior diversas comisiones, impulsando con su
ejemplo, las instancias de participacion.

Se hace hincapié, igualmente, en el funcionamiento de los Equipos de Mejoramiento
Continuo, que ya vimos en relacion a la preocupacién por la calidad, y en los que tiene,
muchas veces, una especial presencia el sindicato. Estos equipos, en algunas
empresas, cubren una variedad de dimensiones, como la definicion de areas doénde
reforzar el trabajo, especialmente en el nivel de las comunicaciones, entregandose
proposiciones, como la idea de un Boletin que ya se aplica.

El adecuado funcionamiento de estas instancias es constatado incluso por sindicatos
que se caracterizan por su orientacion critica. Son ellos, precisamente, los encargados
de poner en marcha el Comité de Empresa, que debiera reunirse cada 4 meses,
insistiendo en que estos plazos se cumplan. En ellos se plantea una diversidad de
sugerencias, relativas a la calidad, a la mejor atencién al cliente, a la seguridad, etc.

Estas instancias también operan, como deciamos, en las empresas de servicios,
aunque en este nivel de los dirigentes sindicales no se detectan aportes especiales. En
algunos casos es el gerente el tiene reuniones de acuerdo a los planes, incluso de tipo
semanal. Hay también reuniones mensuales del Gerente General con todos los
trabajadores, con analisis y estado de resultados de la empresa, asi como con
evaluaciones y proyecciones. Existen ademas las reuniones semanales o quincenales,
para evaluar el avance de los planes de trabajo, con el jefe directo respectivo, asi como
los mecanismos de Recepcién de Sugerencias. Cabe destacar que esta experiencia es
constatada por un sindicato, por lo general bastante critico, lo que realza la efectividad
de su testimonio.

En sintesis, se aprecia como aporte, el énfasis que los dirigentes sindicales dan a estas
dimensiones del trabajo en equipo y las instancias de participacion, como fortalezas de
la empresas, sin que estén ausentes las observaciones criticas al respecto. Se observa
igualmente, una amplia diversidad de tematicas que son abarcadas en las instancias de
participacion, asi como la relevancia otorgada a las instancias de proposicién de ideas y
sugerencias. Otro aspecto aportado es el impulso que proporciona el sindicato a la
vigencia de estas instancias en las empresas, especialmente en aquellas en que
rigen los sistemas de alianza estratégica, sean formal o no tan formalmente asumidos, y
en especial al funcionamiento de los mecanismos de Mejoramiento Continuo,
estrechamente ligados a la preocupacion por la calidad.

Estos pues, son los aportes mas interesantes de los dirigentes respecto a_estas
dimensiones del trabajo, que amplian los aspectos ya destacados por los trabajadores
de base.

o
0’0

Podemos asi verificar un particular aporte de los dirigentes sindicales, en orden a
complementar las percepciones y vivencias de los trabajadores de base respecto a

estas dimensiones que expresan la vigencia del management participativo, y que se
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ordenan al desarrollo del recurso humano. Estas dimensiones como ya dijimos, todas y
cada una de ellas, se dirigen a facilitar este desarrollo y a levantar las barreras que lo
pueden obstaculizar, reforzando el rol de los supervisores. Inciden, a la vez, en un
traspaso de poder al trabajador, de un poder de decisién, de aporte, y de participacion.
Constituyen dimensiones enriquecedoras todas ellas, conjugandose y reforzandose
mutuamente.

El sindicato ha contribuido en gran medida a especificar y ampliar estas dimensiones,
de autonomia, iniciativa y delegacion de tareas, de preocupacion por la calidad, con sus
aspectos capacitadores, favorecedores de la promocién y la “empleabilidad”. Han
favorecido el desarrollo de la polivalencia, y el cambio tecnolégico, dimensiones
complementadas y a la vez enriquecidas con el trabajo en equipo, v con los
mecanismos e instancias de participacion.

Constatamos igualmente, a partir de estos testimonics de los dirigentes, la proyeccion
de la calidad hacia el ambito de los proveedores, la importancia del 1ISO 9000, la
fortaleza que significa para la empresa la existencia de los diversos Comités de todo
tipo que examinamos. Pudimos asi, verificar la diversidad de dimensiones abarcadas
en las instancias de participacion, y en especial el importante reforzamiento que tienen
estas dimensiones expresivas del management participativo con la vigencia de los
sistemas o modelos de la alianza estratégica, tanto formal como informal que existen en
diversas empresas.

No han estado ajenos los planteamientos criticos, que expresan la particularidad de la
funcién y del rof del dirigente sindical, asi como la existencia de algunos dirigentes y
sindicatos con orientacicnes especialmente criticas. Estos, junto con seiialar algunos
vacios, le dan mayor validez al reconocimientos que manifiestan ellos mismos respecto
a la operatividad de estas dimensiones analizadas. Por oira parte, las insuficiencias
destacadas, que se constatan en empresas con altos niveles de gestién participativa y
cooperativa, nos muestran cémo dicha gestidon es un proceso que deja espacios, que
encuentra numerosos obstaculos, y que exige dedicacidn, constante revisién, y una
firme voluntad de compromiso con el recurso humano.

2, APRECIACI_ON DEL. ESTADO DE LAS REACIONES LABORALES EN LA
PERCEPCION DE LOS DIRIGENTES SINDICALES: APOYO DE L1OS
SUPERIORES, RELACIONES HUMANAS, RESOLUCION DE CONFLICTOS.

Vimos que fue muy destacada la vigencia de estas relaciones laborales en las
percepciones del estamento de los trabajadores de base. Su desarrollo seguia los
niveles del management participativo, vale decir, segin la vigencia combinada de las
politicas y dimensiones del trabajo que favorecen los estilos participativos. Ello
permitira, en la percepcion de los dirigentes, que primen —en las relaciones laborales-
las dimensiones de cooperacién por sobre las del conflicto.

Veremos, como lo hicimos previamente, el aporte que entregan al respecto los
dirigentes sindicales.

2.1. Percepciones Sindicales del Trato con los Superiores'y Entre los Propios
Trabajadores

Un aporte de los dirigentes referido a la percepcion del trato con los superiores, es su
constatacién del cambio que experimenta el rol del supervisor en relacién a la forma de
gjercer el liderazgo, cambio diagnosticado como cultural, aunque éste no sea muy
rapide. Ello, visto siempre en la perspectlva de transformarse en un facilitador,
dispuesto a que su personal disponga de todo lo necesario para realizar su trabajo.
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Del mismo modo se hace ver su preocupacion constante por la entrega de
informaciones a los trabajadores, preocupacion muy ligada a las instancias de
Comunicaciones y de Participacion. En éstas se entregan Informes de los resultados de
la empresa, por area, con activa participacion de los dirigentes sindicales. Se tratan
temas de productividad/costos, seguridad, etc. Del mismo modo, en uno de estos
grupos de dirigentes, se hace referencia a las reuniones mensuales, en las que
participa el sindicato, y en las que {a empresa hace ver los problemas del mercado, el
precio de sus productos, la necesidad de bajar los costos, la necesidad del trabajo
eficiente. Con una informacién bastante completa que considera incluso las tareas o
acciones con tiempo perdido.

Ampliando la percepcién de los trabajadores de base, se enfatiza el trabajo de equipo
desarrollado con los supervisores, teniendo reuniones con sus trabajadores todas las
jornadas de 9 dias. Rotando juntos en el frabajo, con estrecha identificacion
supervisor/equipo, con sentimiento de pertenencia de grupo.

Una expresion de estas buenas relaciones con los superiores es la reiterada
comprobacion de la politica de “puertas abiertas®, vigentes en muchas empresas,
constatandose el buen trato y las buenas relaciones existentes, asi como su entrega de
apoyo.

Respecto a las Relaciones Humanas, como aspecto novedoso se hace referencia en
una empresa productiva a las charlas a la familia, en las que se toca este tema. Las
charlas las dan los dirigentes sindicales y la Empresa, con asesores externos. Los
temas los eligen el sindicato y los trabajadores, y pueden variar desde los temas del
endeudamiento, o el alcoholismo, las drogas, hasta las relaciones familiares, el didlogo
padre-hijos, etc.

Respecto a la drogadiccion, mas en concreto, se constata la asistencia gratuita de la
empresa al trabajador con problemas de este tipo, preocupandose de rehabilitarlo, sin
costo, y en forma confidencial. Ello, si esta situacion es reconocida por el trabajador. Si
no la declara y es sorprendido, supone la pérdida del trabajo. Sin embargo, los casos
extremos son bastante pocos. Como podemos apreciar, el sindicato tiene aqui un
importante rol protagdnico y reforzador de las politicas de la empresa.

Se aprecia igualmente, en la percepcion de los dirigentes, la existencia de tensiones en
las relaciones laboraies debido, en particular, a la presion del trabajo. En general el
trabajador esta sujeto a presiones y al cumplimienfo de las metas. Ello puede influir en
las relaciones humanas. Como aspecto un tanto sorprendente, el trabajo nocturno es
considerado menos estresante que el diario, debido a la mayor intensidad de trabajo de
este (ltimo. Se insiste en el buen nivel de estas relaciones humanas, aunque no se trata
de una vision idealista, sino que reconoce las carencias parciales al respecto, como el
caso de los grupos mas cerrados, los casos particulares de caracter dificil, la falta de
apertura, incluso el habitual "chaqueteo”. Pero en general, las relaciones humanas se
consideran buenas.

También se disciernen diferencias entre las especialidades, con algln tipo de rivalidad,
pero no de mayor significacion. Asi, interrogados estos dirigentes por las diferencias
entre oficios muestran las rivalidades existentes, incluso con humor, particularmente
entre Operarios y Mecanicos, sintiéndose unos muy importantes, y los otros mas
técnicos, pero sin llegar a la ruptura de relaciones.

Incluso el sindicato tiene una activa participacion en este perfil de las relaciones
humanas: a través de una constante lucha por mejorar el clima laboral, y también a
través de cursos y charlas sobre el tema, tanto en la misma empresa como fuera de
ella.
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En el caso de empresas con carencia en los estilos de gestion participativa, si bien
el trato con los superiores es bien evaluadoe, las relaciones humanas son consideradas
malas, en general.

En las empresas de servicio se tiene una impresién positiva similar respecto a estas
dimensiones, aunque con un nivel de percepciones un tanto menos entusiastas.
Respecto a las relaciones humanas, se constata un fenémeno que rompe con la antigua
tradicidén, especialmente vigente anos atras en las empresas financieras, cual es la
camaraderia después de las horas de trabajo. Existen igualmente percepciones criticas,
especialmente vinculadas a la vigencia de estas dimensiones en el estamento de los
vendedores, asi como también respecto a problemas que se dieron con fuerza en el
pasado inmediato, en relacién a los procesos de fusion, pero que ya estan superados.

Como sintesis, destacamos el énfasis puesto por los dirigentes sindicales en su
colaboracidon —incluso a través de charlas- en este tema del trato, apoyo y relaciones
laborales entre compaiieros. Es importante también, el cambio cuitural percibido en el
trato del supervisor. La politica de puertas abiertas tiene también bastante aprecio. El
sindicato se nos revela asi, como un factor importante de estimulo para la vigencia de
las buenas relaciones laborales en la empresa. Adelantandonos al tema de las
exigencias del trabajo, también hay referencias al rol que juega el sindicato en el
mejoramiento del nivel de las relaciones humanas. Las opiniones criticas tampoco estan
ausentes, sin que ellas pongan en cuestion las constataciones centrales.

2.2. Vision del Funcionamiento de las Instancias de Resolucién de Conflictos.

Ya apreciamos la importancia que asumen estas instancias de resolucion de conflictos
en la determinacién del perfil de las relaciones laborales, en todos los niveles
examinados.

El aporte de los dirigentes sindicales se centra, al respecto, en destacar la politica de
didlogo entre jefes y trabajadores, y en el rol jugado por el sindicato en caso que falle
esa instancia. En muchas oportunidades, luego de las conversaciones respectivas,
incluso buscando las posibilidades de arbitraje, conversa el trabajador con el supervisor.
Si ello no funciona, entra a intervenir el sindicato. Junto con ello, también a través del
didlego, se busca atacar el ndcleo del problema. Se busca el didlogo, el tratamiento
abierto del problema y de sus causas.

Del mismo modo, se hace ver la existencia de una regulacién del conflicto establecida
por el propio Contrato Colectivo, insistiéndose en el rol asumido por sindicato. Existen
asi, procedimientos establecidos para los reclamos. Asi, si el trabajador tiene
problemas, puede seguir la linea directa, o dirigirse a la dirigencia sindical. También si
existen problemas entre el supervisor y el trabajador, entra a mediar la dirigencia
sindical junto con Recursos Humanos. Se constata asi, un importante rol mediador del
sindicato frente al conflicto.

Por otra parte, se aprecia bastante internalizada la preocupacion del dirigentes sindical
por la "proactividad”, (el compromiso y la iniciativa), haciendo ver, incluso con humor,
que su rol es "sentar al supervisor en el cajén de la proactividad”. Pero en general, es
muy reiterativa la referencia al rol del contrato y de la dirigencia sindical, asi como a la
posibilidad del arbitraje. Ello no es dbice, para que en algunos casos, incluso rigiendo el
sistemna de alianza estratégica se recurra a la instancia de los Tribunales para encontrar
una solucién en caso de agotamiento de las instancias resefiadas.

Estas instancias son constatadas en todas las empresas, productivas y de servicios,
Incluso en aquellas con falencias en la gestién participativa. Sin embargo, tampoco esta
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ausente la critica. Especialmente en el ambito de las empresas de servicio, hay
ocasiones en que se recurre a la Direccion del Trabajo. Pero también se constata que
esta situacién ha tendido a superarse, habiendo existido mas en el pasado. Por ello
puede decirse con justeza, que gracias a la accion del Sindicato, se ha mejorado el
nivel de las relaciones laborales, contribuyendo con su rol a la vigencia de un buen
clima laboral, al predominio de la colaboracién por sobre el conflicto.

Junto con la critica, frente a conductas de algunos jefes, o incumplimientos de la ley
laboral, se aprecia que la situacién mejora, y ello, producto de la negociacion del
Sindicato. Pero, en general, predomina entre los dirigentes la percepcion de un buen
funcionamiento de estas instancias de resolucién de conflictos.

>
°

Podemos apreciar un interesante aporte de los dirigentes sindicales respecto al estado
de las relaciones laborales, en las que el propio sindicato juega un rol relevante,
como protagonista y mediador de las mismas. Es muy favorablemente asumido el
mejoramiento en los estilos de direccion por parte de los jefes, especialmente por parte
de los supervisores, como expresion de la vigencia de una nueva cultura. L.as instancias
de resolucion de conflicto se ven enriquecidas por la existencia de un acuerdo reglado
respecto a su operatividad, por la via de los Contratos Colectivos, y por la propia
intervencién mediadora del sindicato.

Ya vimos que las relacicnes laborales estan cruzadas por la cooperacion y el conflicto,
de alli la importancia de estas instancias que a su vez posibilitan el predominio de la
cooperacion, y de la mantencién de buenas relaciones laborales. Estas buenas
relaciones ayudan y colaboran a darle mayor eficacia y proyeccion a las politicas de
desarrollo del recurso humano, permitiendo su mutua y reciproca interaccion fecunda.
Del mismo modo, la accion del sindicato contribuye a disciplinar al trabajador,
haciéndolo apreciar las instancias de resolucion de conflictos, asi como el rol que en
ellos juega el sindicato.

Los aspectos criticos no estan ausentes, ratificando que los estilos modernos del
management participativo son un proceso. Lo que también queda claro, es que ayuda
en este proceso la funcion representativa y mediadora del sindicato.

3. PERCEPCIONES DE LOS DIRIGENTES SINDICALES RESPECTO A LOS
CONDICIONANTES Y EXIGENCIAS DEL TRABAJO.

Tuvimos ya oportunidad de examinar, en el &mbito de los trabajadores de base, estos
condicionantes referidos al habitat del trabajo a sus condiciones psicoldgicas, asi como
a las presiones y controles que éste impone. La propia especificidad de la funcion
sindical permite un especial aporte en estas materias. Nos concentraremos en estos
aportes.

3.1. Percepcion Sindical de los Condicionantes y Exigencias del Trabajo.

Tiene especial importancia en estos aportes, el propio papel jugado por el sindicato
como mediador, canalizador y agregador de demandas de las bases. Este aporte, en
varios casos de las empresas estudiadas, se traduce en una activa participacién de los
dirigentes sindicales en la tarea de mejorar las condiciones de trabajo. En esta [inea se
hace referencia a la participacion del sindicato en las Comisiones destinadas al
mejoramiento de estas condiciones. Ellas estan integradas, en algunos casos, por los
prevencionistas en riesgos y medio ambiente, por el Departamento de Seguridad, el
Servicio Médico, y los dirigentes sindicales. Los temas alli revisados son generalmente
los temas de Higiene Industrial y Salud Ocupacional. En ellas se hace una revisién de
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las emisiones de ruido, polvo, neblina acida, y de la ergonomia (los asientos en
camiones y oficinas. Los comedores, bafios, su buen estado, etc.).

Estos esfuerzos de mejoramiento no superan ciertas condiciones inherentes al tipo de
trabajo que son bastante remarcadas por los dirigentes, como son los problemas que se
dan en invierno, con bastante frio, con deficiencias de calefaccion, congelamiento del
agua, efc. A ello se agrega el polvo en algunas faenas, especialmente en el verano, la
falta de condiciones para la alimentacién durante las pausas, etc. Pero en general, se
constatan buenas condiciones de trabajo, tanto en el ambite productivo como de
servicios.

Estas percepciones y testimonios prevalecen en el conjunto de empresas estudiadas,
alin en los casos de insuficiencia en los estilos participativos, donde son
consideradas, incluso alli, aceptables. A su vez se logran importantes avances, entre
los que se cuenta la chtencién de un Gimnasio, en un edificio céntrico, para el conjunto
de trabajadores de una empresa de servicio. También es muy ilustrativo el hecho que
dirigentes, de orientacién fuertemente critica, reconocen en su empresa que estas
condiciones de trabajo “Son excelentes, la mejor empresa”, con buen habitat de trabajo,
buenos escritorios, adecuados equipos computacionales, buen aireamiento, asi como
buenos servicios higiénicos.

En sintesis, priman en los diferentes tipos de empresa, una buena evaluacién, con
algunos puntos de reparo, enfatizandose la participacion del sindicato en estos buenos
niveles, a través de diversas instancias como los Comités Paritarios y las Comisiones
especificas.

3.2. Evaluacion de las Exigencias y Controles en el Trabajo.

Como en la dimensién anterior, el aporte de los dirigentes esta estrechamente vinculado
a su propio rol y funcién. Respecto a las exigencias del trabajo, es bastante
generalizada la percepcion de una exigencia fuerte, pero para todos.

En este plano nos referiremos mas en especial a las empresas productivas, si bien
varios de estos aspectos podran encontrarse en las de servicio. Respecto a los
controles, como aspecto interesante, en general en las empresas con altos niveles de
gestion participativa, se hace ver que se trata de un auto control. Este estilo de trabajo
supone que los trabajadores administren su propio proceso. Se trata de inculcarles
mayor autonomia y empoderamiento (empowerment) de su proceso. Esto [o inculca
tanto la empresa como los propios dirigentes sindicales. Como vemos, este autocontrol
esta estrechamente vinculado a la politica de delegacién de tareas y funciones que ya
vimos, y como es evidente, culmina con el establecimiento de la alianza estratégica. En
este sentido abundan los testimonios. Interesante es la constatacién de que, asi, el
trabajo es bastante independiente, y que [a mayoria no requiere supervisor directo,
dado que el personal tienen muy claro lo que tienen que hacer. Al respecto, hay muchos”
indicadores de eficiencia, pudiendo compararse, por ejemplo, el trabajo de un turno con
el del otro. Esto estimula la superacion.

Ello no exime de la existencia de controles establecidos, como ya habiamos
comprobado ampliamente. Incluso, operan, como ya también fue comprobado, la
imposicion de multas por atrasos especialmente en las tareas de instalaciones, en las
que por atraso, especialmente en las grandes instalaciones pueden llegar a un mil por
ciento por dia de atraso.

Ello no obstante, la presién es un hecho constatado y preccupante, muy ligada a las
razones ya anotadas, como la crisis, competitividad, tipo de trabajo, cumplimiento de
metas, exigencias de clientes, etc. Incluso s hace ver al respecto, la incidencia del
cambio de procesos y de las exigencias. Para ello, para superar la falta de adaptacion
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al cambio, algunas empresas han debido implementar programas de seguimiento junto
con los dirigentes sindicales. Nétese que en este seguimiento participa el propio
dirigente sindical. '

También, esta presion esta vinculada a la responsabilidad de cada trabajo, segin el
cargo. Existiendo cargos con mas exigencias y presiones que otros. Pero, en general,
se considera esta presion, normal.

En cuanto a los factores que inciden en las exigencias del trabajo, se destaca en los
dirigentes sindicales, una vision mas amplia que la de los trabajadores de base. Estas
exigencias, en su opinién, estan fundamentalmente referidas a las exigencias de la
productividad. Ellas se tornan mas presionantes cuando hay dotaciones exiguas, donde
los trabajadores perciben que se "les carga la mano”, que deben hacer mas trabajo, que
hay sobrecarga de trabajo. Pesan igualmente las exigencias del cliente, ya constatadas.

Pese a ello, la evaluacion mas generalizada sobre las exigencias del trabajo es
coincidente con la de los trabajadores de base, primando una percepcion positiva, si
bien se constatan aspecto por superar, como los recién resefiados.

Otro aspecto importante, es el hecho que estas condiciones de trabajo, que son uno de
los femas preferentes en la relacion entre dirigentes y bases, inciden en diferente tipo
de presiones hacia el dirigente. Frente a estas presiones, hay respuestas diferenciales
segun el tipo de concepcion de sindicato y de dirigente que esta en juego. Asi, por una
parte se muestra la presion por la demanda tradicional: de tipo reivindicacionista. En
esos casos, el trabajador desea que el dirigente pase el maxime de fiempo en las
faenas. Ven al dirigente como un Asistente Social, reclamando hasta por detalles. La
percepcioén, en estos casos, es de una orientacién paternalista. Podemos apreciar aqui,
la forma en que estan presentes en la mentalidad de muchos trabajadores, las
orientaciones tradicionales del viejo sindicalismo,.

Frente a ello, se trata, en aquellos sindicatos con una visién mas relacionada con la
realidad de la empresa moderna, de hacer vigente un distinto tipo de sindicato, con
otras prioridades, que permiten incorporar también las reivindicaciones tradicionales,
pero inscribiéndolas en un nuevo contexto. En este sentido, por ejemplo, el propio
sindicato hace ver al trabajador la importancia de los precios del mercado, respecto a su
producto, y por ende, como estd ligado su trabajo, su productividad, a la propia
estabilidad de la empresa, y por ende, de su propio frabajo. En estos términos, el
sindicato no se opone a la empresa, observan la realidad de lo que ocurre y elaboran
planes en conjunto para enfrentarla.

En general estas percepciones también se reproducen en aquelios casos de bajos
niveles de gestion participativa, en los cuales las exigencias, presiones y controles
son considerados normales. Y también en las empresas de servicios. Respecto a
estas ultimas, no se percibe un aporte tan importante como el entregado por los
dirigentes de las empresas productivas. En estas ultimas, pesan los controles propios
del giro financiero, las exigencias de los clientes, y el cumplimiento de las metas.
Existen planteamientos bastante criticos por parte de algunos dirigentes, influyendo
ademas, los procesos de fusion en los que deben compatibilizarse distintos tipos de
exigencias y controles.

En resumen, destacamos la importante funcion desempefiada por el dirigente sindical,
su intervencién activa frente a las presiones y exigencias del trabajo, asi como su
constatacion de la capacidad autogestionadora de los equipos de frabajo. Su
intervencion depende mucho de la propia vision que tenga respecto a su rol frente a los
trabajadores, y frente a la empresa. Llama la atencién la orientacion més novedosa de
este tipo de sindicalismo que se vincula a la marcha de la empresa, que actlia como
intermediario, que asume un nuevo rol, incluso participando en los propios programas
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de seguimiento de la empresa. Ello no cbsta a que el dirigente sufra también los fuertes
requerimientos de un trabajo, que por las diversas condicionantes ya anotadas
(coyuntura, metas, clientes, necesidades de competitividad, rebaja de costos, tipo de
trabajo, etc.), se realiza con bastante presién y exigencia. Ello nos remite al siguiente
tema.

3.3. Percepcion de los Niveles de Estres en el Trabajo.

Hemos visto, en el ambito de los trabajadores de base, su opinién respecto a la
presencia del estrés asi como de sus principales causas. Como aporte particular de los
dirigentes sindicales podemos anotar, su percepcién de la importancia que asumen los
factores de estrés ligados a la presion del trabajo “en base a resultados’, pero en
especial, la de aquellos problemas econémicos de los trabajadores.

Asi, en orden a las manifestaciones del estrés, como constante, se lo relaciona mas
bien con los problemas econdmicos y culturales vigentes en el pais, y en muchos
sectores de trabajadores. En este sentido se alude a los problemas econdmicos
vigentes. También existe la presion en el trabajo en base a resultados.

Como aspecto cultural, el problema del endeudamiento, tan ligado al consumismo
vigente en nuestra sociedad, es resaltado con fuerza, determinando una importante
intervencién del sindicato. En algunos casos, dado el alto nivel de endeudamiento, el
sindicato ha tomado la iniciativa para la compra de carteras vencidas, incluso en varias
oportunidades, con la empresa y con Bancos, y para todos los endeudados. Los
problemas serios al respecto incluso pueden afectar al 50% de los trabajadores de una
empresa. Cuando el problema es especialmente delicado, se trata directamente con los
Bancos.

Ofro aspecto resaltado, que podemos ligar a la basqueda de compensaciones frente al
cansancio y el estrés, es la preocupacion por el consumo de alcohol y drogas. Si bien
su grado no es muy importante, puede llevar en algunas empresas, con altos niveles de
gestidn participativa, al establecimiento de politicas preventivas frente a estos
estimulantes, como ya habiamos aludido. En algunas empresas se constata la
existencia de politicas de alcohol y drogas, siendo una de estas empresas, la primera
en establecerlo en el sector. Del mismo modo, los tests son aplicados en caso de
accidentes.

Pero la incidencia de estos casos es menor, quiza porque estas politicas preventivas
existen desde tiempo atras (hace ya 10 anos). Como cuestién anecdética, en un caso
se indica que, con anterioridad, era frecuente el alcohol y era permitido en el casino y
los hoteles. Del mismo modo, como politica preventiva, incluso las drogas legales
deben informarse al Servicio Médico, y si se constatan problemas, la empresa ve las
posibilidades de reubicacion del afectado, si trabaja en labores de riesgo.

Influye en el cansancio y el estrés el tipo de trabajo desarrollado, asi como el nivel de
los cargos, reconcciéndose que para las jefaturas el trabajo es estresante, ya que
muchas veces, incluso en empresas productivas, tienen relacién directa con el cliente.
Ligdndose a la dimensién anteriormente fratada, se hace ver también que el estrés
puede darse cuando las condiciones de trabajo no son muy buenas, por ejemplo en
periodos de mucho frio, o bien en el caso de efectuar instalaciones con poco tiempo
dispcnible.

En el ambito de las empresas de servicio, se confirman las percepciones ya anotadas
de los trabajadores de base relativas a las incidencias del trato con clientes, tipo de
estamento, el problema de las deudas, exceso de cumplimiento de trabajo por las
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metas y el cumplimiento de objetivos, lo que incluso puede incidir, algunas veces, en
crisis familiares.

A}

Como podemos apreciar, cobra especial fuerza entre los dirigentes sindicales Ia
percepcion, mas alld de los aspectos constatado en el ambito de los trabajadores de
base, del peso de los problemas econdmicos, endeudamiento, etc., como causal de
estresamiento. Destacandose al respecto su importante participacion en la blsqueda de
soluciones.

TS
El principal aporte del dirigente sindical para una mejor comprension del peso de estas
dimensiones de la exigencia del trabajo, frente a lo ya aportado por los trabajadores de
base, es el de su propia intervencidn. El sindicato interviene, de diversas maneras, en
aquella dialéctica que constamos entre las politicas de desarrollo y el peso de las

exigencias y presiones del trabajo referidas a sus condiciones de trabajo, niveles de
controles y exigencias, presiones, estresamiento, etc.

Ya habiamos mostrado cdmo las politicas de desarrolio, incidiendo en ltima instancia
en el involucramiento y la motivacién del trabajador, lo ayudan a enfrentar estas
exigencias con mas fuerza. Del mismo modo hicimos hincapié en el mutuo
condicionamiento que se establece entre estas politicas de desarrollo, y los contexto del
frabajo. Aungue no puede dejar de constatarse aquellas otras variables intervinientes,
tanto de tipo econdmico (crisis que incide en presiocnes de ahorro de costos;
cumplimiento de metas; incremento de la competitividad, que a su vez pasan por
responder a las exigencias del cliente), asi como aquellas relacionadas con las
caracteristicas inherentes a los tipos de trabajo (condiciones de habitat, clima,
estacional, presion, etc.).

Es precisamente el rol del dirigente, su propia concepcion y vision de su funcién frente a
las demandas de sus afiliados, asi como de su vision de la empresa, lo que le permite
incidir con fuerza, en la coherencia, sentido y profundidad de estas politicas de
desarrollo. Incide también, en forma importante, en las caracteristicas que asumen las
condiciones de trabajo, cuyo perfil él contribuye a establecer, como hemos podido ir
comprobando a través del andlisis recién presentado. En este sentido, adelantandonos
a los desarrollos subsiguientes de nuestro estudio, e! dirigente sindical puede constituir
un particular apoyo en la implementacién de los estilos de gestién participativa, en una
dinamica que combina sus aportes criticos, con sus roles incentivadores de un mejor
clima laboral y de satisfaccién en el trabajo.

En esta perspectiva, la mera orientacion critica del dirigente sindical, por necesaria que
sea, no basta, si no va acompaiada de este compromiso de su aporte para mejorar el
nivel y la calidad de las relaciones {aborales.

4. PERCEPCIONES SINDICALES DE LAS DIMENSIONES POSITIVAS DEL
RECONOCIMIENTO, SALARIOS Y ESTABILIDAD EN EL TRABAJO.

La realizacion del trabajo, como vimos en el &mbito de los trabajadores de base, no sdlo
involucra aspectos exigentes y presiones dificiles de sobrellevar, sino que se encuentra
compensado y favorecido en su desarrollo por los aspectos positivos y estimulantes,
ligados a su retribucion y reconocimiento. En este nivel como en los anteriores, el
aporte del dirigente sindical cobra especial relevancia. Seguiremos en nuestro analisis
aquellas misma dimensiones ya consideradas, relativas a el reconocimiento, los
ascensos y la satisfaccién con los salarios y la estabilidad en el trabajo, que
expresan la reciprocidad de la empresa hacia el desempeiio y el aporte del {rabajador.
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4.1. Apreciacién del Reconocimiento En La Opinién Del Dirigente.

En general, respecto al reconocimiento se confirman los planteamientos y percepciones
de los trabajadores de base. Un aporte particular, al respecto, es la preccupacion de los
dirigentes por sistematizar este reconocimiento y por divulgarlo. Asi, en el ambito
productivo, se hace ver la existencia de Planes de Reconocimiento, asi como de sus
esfuerzos para que los logros y aspectos positivos sean difundidos en las diversas
instancias de comunicaciéon y participacidon. Del mismo modo se ratifica el
reconocimiento diario, al igual que las amonestaciones.

En otro tipo de empresas de este mismo nivel productivo, este reconocimiento diario es
igualmente constatado. Inciuso el error, como ya hemos visto, tiene un tratamiento
especial que no se traduce en retos, sino en recomendaciones y en un tratamiento
conjunto. Los problemas tienden a ser vistos en conjunto, en reuniones especiales
dedicadas a ello.

Existen también planteamientos criticos, haciendo ver que este reconocimiento diario
depende mucho de cada jefe, con situaciones en que los jefes asumen esta estrategia,
pero no asi por lo general. Incluso, algunos dirigentes sefialan que es dificil felicitar
cada que vez gue alguien haga bien su trabajo, dado que ello es habitual. Ratificando la
existencia del reconocimiento se sefala la diversidad de reconocimientos ya
constatados, en sus distintas formas y expresiones.

Es clara la percepcion del dirigente respecto a la valoraciéon del aporte del recurse
humano. Esta valoracién, este reconocimiento tiene su expresidon monetaria y en
premios, como los aumentos de salario, bonos, incentivos, ligados a la calificacion
anual. Respecto al reconocimiento econémico, se hace referencia a los procedimientos
establecidos para la participacion en las utilidades, pactada con el sindicato, a partir
del “Indice de Costos Mensual”, en funcién del cual, seglin los resultados de la
produccidn y los costos, el trabajador recibe una cantidad de dinero, (en algunos casos
de alrededor de unos $77 mil pesos). Al respecto el sindicato en cuestion presenta un
grafico que muestra una curva que sube y se mantiene, que representa los premios en
dinero, y otra que sube y luego baja, representando los costos. El premio, en este caso,
es por el aumento de la productividad.

Como vemos, la dirigencia sindical tiene una especial preocupacién e ingerencia en
este tema, como una de las dimensiones principales de su funcién. Recordemos que
una de las funciones de los sistemas de relaciones laborales es precisamente la de
encontrar las férmulas para repartir los frutos de la produccién entre los que
proporcionan los medios de produccion y los productores. A ello se liga también la
existencia de la gratificacidén garantizada.

Estrechamente vinculado a ello se encuentra el reconocimiento por el cumplimiento
de metas. Es decir, si se cumplen las metas mensuales, hay un incentivo econémico
multiplicado por valor y produccién. Lo que si es importante es que se trata de un
acuerdo logrado al respecto entre Gerencia y Sindicato, esta establecido en el
Contrato.

En resumen, podemos apreciar, junto con la ratificacion de las percepciones de los
trabajadores de base, un importante aporte del sindicato en orden a su activa
ingerencia en el desarrollo e implementacion de estas dimensiones del reconocimiento,
estrechamente vinculadas a su rol y funciéon. Se destaca asi la preocupacién del
sindicato por socializar las expresiones de reconocimientos y divulgarlas en las
instancias correspondientes como un efecto de demostracién. Esta preocupacion llega
hasta lograr la sancién formal, mediante acuerdos y contratos, de los bonos,
reconocimiento por cumplimiento de metas, participacion en las utilidades, etc.
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4.2. Ascensos y Satisfaccion por el Salario.

A su vez, respecto a las posibilidades de ascensos, se hace referencia a las carreras
existentes al interior de las empresas, cuestion que busca ser revisada, por los propios
dirigentes sindicales, dado que produce un impacto considerado negativo en los
trabajadores. En su reemplazo desean establecer un Sistema de Desarrollo Profesional.
A modo de ilustracion se sefiala un sistema de carrera vigente, con una variedad de
grados (del 1 al 8), con requisitos de exadmenes y de algin tiempo de permanencia, que
puede llegar hasta dos afios, y generalmente con topes que impiden llegar a los grados
superiores. Asi, el trabajador puede ascender hasta la mitad de la escala, de 1 a 5. Pero
de alli para arriba el ascenso se torna mas dificil. Estos testimonios son
complementados, mostrando sus causas y consecuencias. Las razones son la falta de
vacantes y de entrenamiento, el volumen de dotacion existente, A ello se agrega la
baja rotacién del personal, lo que puede incidir en insatisfaccion al permanecer un
{rabajador en un mismo grado por mas de dos afios.

Este problema de las vacantes es ampliamente constatado. Ello conduce a que éste
sea reemplazado por los aumentos de salario. También se comprueban diferencias
segun las secciones. En general, todos los afios hay calificaciones que permiten
ascensos. Interviene en ello el tipo de carrera existente en cada empresa, carrera que
muchas veces en el nivel de los operarios es relativamente corta o poco diversificada:
iniciaridose como Ayudante, pasando a Maestro de 22, Maestro, Ajustador, para llegar
s6lo hasta supervisor. '

Sin embargo, se constatan en otras empresas, opiniones discrepantes, aludiendo a que
estas posibilidades de ascenso existen, y que dependen del propdsito e interés del
trabajador. Asi, se constata que muchos de los jefes actuales en las secciones han
empezado como operarios y ahora son supervisores.

Respecto a la satisfaccion con el salario y los beneficios existentes, aspecto
también ligado a los reconacimientos anteriores, puede constatarse en general una
satisfaccion, si bien se detectan diversos inconvenientes. Asi, pesa como siempre, el
problema de las deudas, ya mencionado. En efecto, este tema de la satisfaccion con el
salario es bastante complejo, como vimos al consignar las percepciones de los
trabajadores de base, encontrandose bastante diversidad de percepciones y de juicios
criticos, incluso en empresas con buenos niveles de gestidn participativa. Entre esta
diversidad de percepciones, de gente satisfecha e insatisfecha, se destaca la
satisfaccion por estar sobre la media del mercado, importante razén de permanencia en
la empresa. En algunos casos, la nota asignada al tema, es, del 1 al 7, de un 4 o un 4.5.
Influye en las percepciones positivas la comparacion con las empresas del sector, asi
como el aporte de los beneficios que ya habiamos constatado en los trabajadores de
base.

En sintesis, como aporte destacamos la ingerencia y preocupacion del sindicato por
innovar respecto a las carreras funcionarias, dada muchas veces su inoperancia,
buscando sistemas de promociones mas ligadas al desarrollo del individuo y no tanto a
los distintos grados disponibles. Se constata igualmente las dificultades que entraia el
tema de los salarios por las razones ya vistas en el estamento de los trabajadores de
base, ligados a la crisis, a la situacién de endeudamiento, etc., pesando a favor una
buena comparacion con las restantes empresas homélogas y la propia realidad del
sector.
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4.3. Percepcion Respecto a la Estabilidad en el Trabajo.

La estabilidad en el trabajo, es un aspecto como vimos, especialmente delicado por &l
contexto de crisis vigente, de racionalizaciones de empresas, de flexibifidad, etc. Sin
embargo, se constata satisfaccion al respecto, al menos en las empresas productivas
con buenos niveles de gestion participativa, y muy en especial en los casos de vigencia
de la alianza estratégica. Esta, en particular, permite una acabada comprension de
situacién y de la estabilidad de ia empresa. Esta estabilidad se percibe estrechamente
vinculada a los resultados obtenidos en la empresa. En este sentido se hacen ver,
incluso con cierto orgullo, los buenos resultados alcanzados con el esfuerzo de todos.
Ello se encuentra facilitado, en algunos casos, por la expresa comunicacién de los
resultados y de los desafios futuros, que se entrega, en diversas rondas, por el gerente
de area, el gerente de cada proceso, el gerente de recursos humanos y los dirigentes
sindicales. Ello permite que el trabajador entienda la proyeccion de lo que hace. Estos
éxitos, incluso lleva a apreciar aspectos beneficiosos de la crisis econémica, en la
medida en que el trabajador se preocupa de su rendimiento laboral, apreciandolo mas,
podriamos decir, redescubriendo su aporte. ‘

Del mismo modo, la estabilidad constituye otra de las preocupaciones centrales que
define el rol del sindicato en ia defensa de sus asociados. Asi, los dirigentes indican
que ellos son los mas preocupados por la estabilidad laboral, dado que ésa es una
tarea fundamental del sindicato. Al respecto, incluso se realizan diversos estudios que
ligan estas dimensiones de los resultados v la estabilidad. Por ejemplo, en un caso, se
alude a los Seminarios realizados, en los que se vieron los problemas de las empresas,
de otras empresas del rubro, considerando la relacidon entre los precisos de sus
productos y sus costos, constatando que la mayoria de ellas se encontraba en
problemas.

Esta delicada situacién, sin embargo incide en importantes aportes del sindicato. Asi se
plantea que los dirigentes sindicales cambian, se integran, se comprometen con las
metas, y sacan adelante la empresa. Asi, influye con fuerza en la estabilidad en el
trabajo el impacto de la crisis., situacién en la que la estabilidad es mas apreciada.
Incluso se reconocen despidos, pero no gran cantidad, y menos que en las restantes
empresas del rubro.

También existen percepciones criticas frente a la estabilidad en el trabajo, incluso en
empresas con buenos niveles de management participativo, al menos en algunos
estamentos, siendo atribuidas tanto al desempefio, como a la carga de trabajo, asi
como a los bajos salarios.

Como saldo final, se constata una buena evaluacién de esta estabilidad, considerandola
alta, e incluso "altisima", haciendo expresa relacién a la mala situacién reinante en el
sector.

En las empresas con deficiencias en los estilos participativos, estas dimensiones
del reconocimiento también estan presentes, aunque no el reconocimiento econémico,
si bien se constata la motivacidén, al igual que la recriminacién. Si el trabajador
demuestra capacidad, se le reconoce en el sueldo. Los premios no existen, asi como no
se conocen los ascensos, aunque si en el ambito de los trabajadores nuevos. Del
mismo modo, se observa que los salarios se encuentran dentro de las posibilidades de
la empresa, y son mas 0 menos aceptables, aunque algunos debieran ganar mas. La
estabilidad en el trabajo se ve muy ligada a la antigiledad. L.a rotacién es propia de la
gente que recién ingresa, alrededor de un 30% del personal. También en algunas
secciones hay mayor rotacidn, si bien tienden a permanecer aquellos que demuestran
interés y capacidad.

A
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En general, en las empresas de servicios estas dimensiones tienen una percepcion
similar por parte de los dirigentes sindicales, si bien se destacan, muchas diferencias
segun la situacioén de cada empresa, existiendo algunas percepciones més positivas en
algunos aspectos, y ofras mas negativas, incluso ciertas ambigliedades. Entre las
positivas, destaca el fuerte énfasis de la existencia de premios y estimulos, muy
presente, como hemos visto, en el ambito financiero. Entre las negativas, por ejemplo,
se muestra alguna inconsecuencia entre las politicas de reconocimiento incorporadas
por la empresa, y su aplicacién practica, no cumpliéndose muchas veces los criterios
adoptados. Como actitud, se aprecia que el funcionario espera un mayor
reconocimiento como persona, como trabajadores. Lo mismo sucede frente al
reconocimiento diario, no siendo apreciado como propio de este tipo de empresas. Hay
si exigencias por metas. Se acepta que pueda haber reconocimiento, pero no haciendo
parte de la politica de la empresa.

Sin embargo, en algunocs casos se aprecia la existencia del reconocimiento en algunas
empresas, de las politicas de Cash Flow, asi como del reconocimiento econémico a las
personas sobre la base del cumplimiento de metas. Se aprecia igualmente la existencia
de estimulos trimestrales, semestrales y anuales, que se entregan por Agencia,
Seccién, y Areas. También los trabajadores estan sujetos a la Evaluacién de
Desemperio, aunque hay ambigiiedades al respecto

La estabilidad, en general, es bien apreciada. Cuando existe, la gente se siente
tranquila. No hay asi, politica de despidos, incluso en esta situacién de crisis. Los
ascensos son también bien apreciados, aunque sea contradictoria con la vigencia de la
crisis. Ello es porque hay "tiraje" hasta los niveles medios altos. Su razdn, es la alta
rotacion de los Ejecutivos, bastante frecuente en este ambito. Los ascensos dependen,
igualmente, del desempefio y de las vacantes, existiendo para ello los concursos
internos. Respecto a los salarios, se reconoce que es el punto mas critico, pesando la
situacion dei mercado. Ello explica que exista un sector importante de trabajadores
insatisfechos. Esto, incluso en el caso que la empresa se encontraba entre las tres
primeras del mercado. A su vez, en forma bastante correspondiente, se constata una
alto endeudamiento entre los trabajadores.
i

Estas percepciones criticas estan especialmente presente en los sindicatos ligados a
las actividades de ventas. Alli se detecta una variedad de problemas ligados a salarios
bajos, especialmente referidos a las diferencias existentes entre empresas y entre los
distintos estamentos en cada una de ellas (gerentes, administrativos y auxiliares). Se
reconoce igualmente una abundancia de subcontrataciones y recontrataciones, incluso
casos en que los finiquitados son vueltos a contratar por la mitad del salario,
permaneciendo en la misma funcién y en el mismo lugar de trabajo.. Lo mismo sucede
frente a la estabilidad en el frabajo, cuestion que, como hemos visto, ha afectado
fuertemente al estamento de vendedores, siendo de conocimiento pablico y notorio en
todo el sistema.

Sin embargo, estas posturas criticas también son apreciadas, al menos en un caso,
en un sindicato de una empresa productiva con elevados niveles de gestion
participativa, precisamente ligado a una de las secciones que ofrece especiales
dificultades en el tipo de trabajo desarrollado.

Nos interesa consignar en ella, los planteamientos mas enfatizados en las dimensiones
tratadas. Respecto al reconocimiento, sdlo se hace mencion a los cascs puntuales:
frente a un éxito en la superacién de alguna falla, pero no frente al trabajo ordinario, o
incluso el que implica sobreesfuerzo enfatizando mas la critica que el reconocimiento.
Se critica igualmente el excesivo trabajo y responsabilidad asignada, expresada en la
gran cantidad de equipos que deben atender los técnicos, al igual que los niveles de
remuneraciones, aunque se reconoce positivamente los pagos a tiempo. Se muestra
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bastante preocupacién por los ritmos de trabajo, la presion, las exigencias, por sobre el
reconocimiento.

En breve, destacamos el importante efecto que juega la crisis en el problema de la
estabilidad, aspecto ya constatado con los trabajadores de base, dados los ahorros de
costos, las racionalizaciones en marcha, las reconversiones, etc. Sin embargo se
aprecia una importan asimilacién de esta situacion e incluso una mayor participacion del
dirigente en estos esfuerzos por enirentar las exigencias de la coyuntura. Se detecta
igualmente, un importante compromiso del sindicato con la estabilidad del trabajador,
como parte de su propio rol. Ello, especialmente en aquellos casos de empresas con
buenos niveles de gestion participativa, y en especial en los casos de aplicacion de [a
alianza estratégica. El sindicato juega, en estos caso, un especial rol interviniente en
este tema de la estabilidad, asi como frente a los resultados de la empresa.

-
o

En general, el aporte mas sustantivo de los dirigentes sindicales como hemos venido
apreciando progresivamente, es la importante participacion que asume el sindicato en
la implementacién, desarrollo, evaluacién y rectificacion de estas dimensiones del
reconocimiento moral y econdémico, satisfaccion con el salario y estabilidad, como
expresién inherente a su propio rol y funcién. Estas dimensiones, como hemos reiterado
expresan la reciprocidad de la empresa frente al aporte del recurso humano, basado y
estimulado mediante las politicas de desarrollo que hemos examinado, y que permiten
enfrentar las exigencias inherentes a su labor. Es precisamente el sindicato, como
canalizador y agregador de demandas, el que se ordena a favorecer y garantizar esta
reciprocidad.

Precisamente, en la medida en que los estilos de gestidn pariicipativa son mas
consecuentemente aplicados, es mayor la posibilidad que esta labor del sindicato se
potencie, contribuyendo a que predominen las dimensiones de cooperacion sobre las
de conflicto, y colabore con su aporte a mejorar y garantizar la vigencia de estas
politicas de reconocimiento. Asi, estas dimensiones, expresivas del management
participativo, pueden ser sancionadas mediante diversos acuerdos incluso incorporando
algunas de ellas en los contratos. Esto misma institucionalizacién le permite al sindicato
intentar mejorarlas y perfeccionarlas. Ello se logra en forma mas facil en el contexto de
la vigencia de las Alianzas Estratégicas, sean informal o formalmente asumidas.

Los aspectos criticos resefiados, como va lo hemos indicado, constituyen una luz de
alerta, una advertencia, que nos muestra las dificultades que encuentran estos
procesos de gestioén participativa, los obstaculos que se alzan en su implementacion,
asi como las eventuales lineas de superacion que los propios sindicatos sugieren.

5. VIVENCIA Y PERCEPCION DE LOS DIRIGENTES SINDICALES RESPECTO AL
INVOLUCRAMIENTO DEL TRABAJADOR CON LA EMPRESA.

Finalizando nuestro analisis, examinaremos las formas en que el sindicato
complementa las percepciones de los trabajadores respecto al involucramiento con la
empresa, mostrandonos al mismo tiempo el rol que juega en ello la dirigencia sindical.

- El Sindicato y la Identificaciéon con la Empresa, Conocumlento de su Misioén
y Valoracion del Trabajo.

Respecto a la identificacion con la empresa, la percepcion de muchos dirigentes es
que ésta existe en un alto grado, incluso algunos estiman entre un 80 y 90% del
personal. Esta identificacién, es evidentemente mas decidida en los casos de la
existencia de la alianza estratégica. Un aspecto interesante al respecio, en los casos de
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su vigencia formal o informal, es que el sindicato propicia esta identificacion. Ello puede
producir algunas resistencia entre los trabajadores, sin tener empacho el sindicato en
hacerlo ver, con franqueza, reconociendo' que pueden ser motejados de estar "mas
vendidos que la empresa”. Pero, sin embargo, como expresion de la valoracion de la
mayoria, ellos han sido reelegidos.

Cabe destacar que no es necesaria la institucionalizacién formal de la alianza
estratégica, para que de hecho se aprecie su vigencia. Incluso en un caso en el que
dicha alianza no existe formalmente, sin embargo, se reconoce que se puede hablar
propiamente de alianza estratégica. Las razones de esta apreciacion esta referidas a su
propio nivel de participacién como dirigentes sindicales. Ello se expresa en que si la
empresa anda mal, lo da a conocer. En que se analizan los salarios con los sindicatos.
Asimismo, se esta conversando respecto a la posibilidad de pariicipar de las ganancias
si hay una mayor facturacion. Es decir, existe una amplia participacién del sindicato en
la marcha de la empresa. Son invitados a las reuniones. Asisten a las reuniones
mensuales con los jefes. Examinan la marcha de la empresa, los planes a futuros, las
nuevas respuestas, etc. Esta constatacion es bastante reiterada, mostrando que la
empresa los invita a conocer las nuevas politicas. Del mismo modo, la directiva del
sindicato es consultada para los cambios o la implementacién de turnos especiales. La
empresa no impone las cosas, las ve con ellos, incidiendo estas practicas en una
decidida identificacién con la empresa. De este modo, el sindicato participa en todas las
instancias que hemos venido considerando: en las reuniones de la Gerencia con
jefaturas, en el Comité Paritario, en el Comité Bipartito, en el Comité de Administracion
y Finanzas, etc. Recibiendo estadisticas e informacion.

Esta identificacion, entendida también, como es habitual con “ponerse la camiseta”,
tiene en la percepcion sindical distintos matices, diversos grados. Del mismo modo, las
politicas de la empresa, pueden llegarles, pero no a todos. Como causal de ello, se
hace ver que algunos tramos inferiores de trabajadores pueden sentirse postergados,
dejando de estar motivados. Dejando de tener sentido de pertenencia. Sin embargo, a
la vez, se tienen dudas respecto a lo que ellos mismos plantean, a partir de los
resultados obtenidos, sin entender cémo se pueden alcanzar sin esta motivacién. Nos
parece de primera importancia esta observacién, que precisamente comprueba la
relacién que hemos venido estableciendo entre vigencia de las politicas participativas,
con sus expresiones de reconocimiento, y la motivacién que facilita la identificacion, y
por ende una adecuada respuesta frente al trabajo.

Otro aporte del dirigente sindical es mostrar como expresién de esta identificacion la
permanencia de gente antigua, y el hecho que también sus hijos laboren en la empresa.
En algunos casos se comprueba una antigliedad en la empresa que alcanza ios 48
afios. En terreno, por ejemplo, el 20% tiene mas de 10 afios. Mucha gente son
familiares entre ellos, habiendo incluso padres e hijos trabajando.

En esta identificacion juegan, como es evidente, la operatividad de las politicas de
reconocimiento. Del mismo modo se constata una positiva valoracién del trabajo,
como ya lo habiamos constatado entre los trabajadores de base, agregandose una nota
particular, cual es la constatacion del trabajo de la marca, de la imagen corporativa de la
empresa. Esta-valoracién, en algunas empresas puede estar contrabalanceada por el
riesgo que implican algunos determinados trabajos, especialmente en los trabajos de
Montaje, en el que hay pocos accidentes, pero si los hay, son fatales. De alli las
precauciones, y el trabajo en pareja.

El dirigente sindical percibe que la misién, en general se encuentra bastante
internalizada. Puede que el trabajador no la conozca de memoria, pero saben que la
empresa debe producir, a bajo costo, ser lideres en la industria, y tienen claro que hay
gue reducir costos, y tener eficacia. Les gusta ser “World class”. La misién de ser
lideres, en muchas empresas esta directamente vinculada a la calidad, como ya hemos
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visto. No deja de ser sorprendente el que la Misién sea conocida y que incluso se hable
de identificacién, en aquel caso de insuficiente nivel de gestién participativa. Al
respecto se hace ver que el objetivo es ahora mantener el trabajo, que la empresa sea
mejor. Que sea lider entre las demas empresas del sector. Incluso se habla de
identificacidn, aunque se reconocen excepciones.

Estas percepciones estén también presentes en las empresas de servicios, si bien los
casos de alianza estraiégica son mas frecuentes en el ambito de las empresas
productivas.

También, como en todas las dimensiones examinadas, existen observaciones criticas.
En efecto, incluso en empresas del sector productivo, con altos niveles de management
participativo, hay planteamientos criticos. Un caso especialmente sugerente es aquel en
el que se plantea la existencia de una tendencia a abusar de [a alianza estratégica. Al
respecto se constatan dos exiremos: uno es confundirla con la coadministracion,
otro es “llevar aguas a su molino®. Es decir, se hace notar un riesgo que puede estar
presente por parte del trabajador, al querer implantar un tipo de “cogestién”. Pero por
otra, existe el riesgo opuesto, por parte de algunos ejecutivos de aplicar las
estrategias del “ganar/perder”. En el criterio de uno de estos sindicatos en cuestion,
el tema se encuentra bastante claro: se trata, en cambio, de dar satisfaccién tanto al
accionista como a los trabajadores. Asi, la alianza estratégica es un trabajo en equipo,
un mecanismo de participacion.

Como defectos encontrados en el proceso de su aplicacién, especialmente en los
inicios del proceso de la adopcién de este sistema, se hizo ver la voluntad, al menos en
la opinion del sindicato, de utilizar ai sindicato, para que validaran sus politicas. En
algunas ocasiones este temor puede reeditarse, especialmente cuando se constatan
discrepancias y dificultades para llegar a acuerdos entre la Gerencia y el Sindicato.

En empresas de servicio, como testimonic ilustrativo de estas criticas, se sefiala la
poca operatividad de las buenas relaciones con el sindicato, en términos de una
traduccidn en resultados tangibles. Es decir, se hace ver que estas conversaciones son
letra muerta si no tienen resultados tangibles. Sin embargo, una de estas criticas apunta
a un problema bastante mas dificil de integrar. Esto es, la coexistencia de una politica
que favorece la identificacion, el involucramiento con la empresa, con su misién, pero
que en el fondo, puede ser sélo un "monumenio de barro", en la medida en que en
cualquier momento la empresa se vende.

En sintesis, cobra especial relevancia en el testimonio de los dirigentes sindicales, y en
su propio aporte a la identificacion e involucramiento con la empresa, la vigencia formal
o informal de la alianza estratégica. Un aspecto novedoso aportado, es la proyeccion de
la identificacién del trabajador, en la opcion hecha por sus propios hijos de trabajar en la
misma empresa, 1o que no es sbélo un detalle anecdético. Otro, alin mas fundamentai,
es el de aquella critica referida al "monumento de barro" en el que puede convertirse la
politica de involucramiento, cuando la empresa puede ser vendida en cualquier instante.
Ella apunta a una realidad dificil de asimilar por el trabajador, y ante la cual, las politicas
del management participativo, que tienden a la identificacién y al involucramiento con la
empresa, encuenira su piedra de toque. Esto nos hace ver que, por un lado, los
procesos de ventas o de fusién de empresas hacen parte de las reglas del juego, y se
inscriben en las propias tendencias del desarrollo moderno. Sin embargo, por otro, ello
nos muestra que esta eventualidad, para ser coherente con los estilos del management
participativo, supone y exige preparar al personal para enfrentar estas situaciones, a
través de diferentes programas y politicas. Como pueden ser las de “desvinculacion
asistida”, los planes de reconversion, de recalificacion, de recolocacién, etc. Ello, como
expresion de la consecuencia con las potiticas de valoracién del recurso humano que se
han aplicado y difundido.

213




|

Pero méas en general, estos testimonios de los dirigentes sindicales, ratifican la

‘ constatacion que hiciéramos en el estamento de los trabajadores. Es decir, aquelta de
la funcionalidad de las politicas del management participativo en términos de incidir en
una identificacion que suscita la motivacion, permitiendo enfrentar las exigencias del
trabajo. Los aspectos criticos constatados, si bien pueden mostrar los problemas que se
pueden enfrentar en los inicios de un proceso de cooperacidn entre empresa y
sindicato, son también bastante ilustrativos de los esfuerzos que exigen estas politicas,
que no son faciles de asumir en forma coherente y persistente en el tiempo.

7
0’0

En general, a través de este analisis de la funcién del dirigente sindical, queda de
relieve la incidencia y el aporte de su rol, como factor favorecedor de la coherencia,
sentido y profundidad de estas politicas de desarrollo. El aporte del sindicato nos
permite complementar las vivencias de los trabajadores en cada una de las
dimensiones estudiadas. Del mismo modo gueda de manifiestc su aporte critico, su
intervencion y su apoyo frente a cada una de las politicas de gestion del recurso
humano. Tanto de aquellas destinadas al desarrollo del recurso humano, como de
aquellas dirigidas a actualizar el reconocimiento del trabajo, la identificacion del
trabajador. Se destaca igualmente su intervencidn y mediacién frente al propio perfil que
asumen las relaciones laborales, en especial frente al trato con jefes y superiores, y
frente a las exigencias del irabajo. Muchas de estas dimensiones y politicas son
incorporadas por el sindicato en los propios contenidos de sus contratos colectivos,
pudiendo influir en el sentido y profundidad de los estilos de gestién participativa. Esta
influencia puede darse, tanto con el aporte de su propia funcién critica, como a través
de su funcién de agregacion y canalizador de demandas, € incluso con el rol que asume
en algunos oportunidades como lider de las relaciones laborales cooperativas y
participativas.

Evidentemente, este rol se incrementa, en una dialéctica de aporte mutuo, de
reforzamiento y de retroalimentacion reciproca, en la medida en que tienden a
predominar los estilos de gestién participativos. Este rol culmina, como hemos visto,
especialmente en los casos de la vigencia de la alianza estratégica, sea en sus
expresiones formales o informales.

Cabe una reflexion respecto al sindicato de orientacion critica. Es evidente que el
tipo de orientacién critica dependerd, con bastante frecuencia, del tipo de gestion
existente, y en especial del grado en que se impiementen los estilos participativos. En
este Gltimo caso, como hemos podido apreciar, €l rol critico del sindicato es altamente
positivo y constructivo. Ello, en la medida que ayuda a la empresa a superar las
dificultades y los obstéculos que encuentran los estilos participativos para enraizarse en
la empresa, en todas y cada una de sus divisiones y secciones. En este caso -que ha
sido practicamente generalizado en nuestro estudio- su rol critico es estimulante,
positivo e incentivador. Distinto es el caso de una orientacion critica mas de caracter
ideologico, que no responda a la realidad de la empresa en cuestion. En este caso,
poco frecuente y como ya dijimos, casi inexistente en nuestro estudio, este tipo de
sindicato es facilmente superado, sea por la labor de los restantes sindicatos, que
terminaran por aislarlo, o bien por sus propias bases que veran la inconsistencia entre
un dirigente intransigente, y un clima laboral satisfactorio. Lo que si es importante de
retener, es el fecundo rol que cumple un sindicato en la medida de su involucramiento
en la marcha de la empresa, cuando esta asociado a los estilos participativos.

Antes de finalizar, nos resta un breve comentario respecto a la ausencia de sindicatos
en algunas de las empresas que muestran buenos niveles de gestion participativa.
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En efecto, indicamos al inicio de este capitulo que no existia sindicaio en 4 de las
empresas estudiadas (con buenos estilos participativos en su mayoria). Algunos casos
de empresas sin sindicato, hacen ver la formacién de comisiones para trabajar con el
personal, asi como la voluntad de los trabajadores de no tenerlo, dada su satisfaccion
con las politicas existentes. Reconociendo que no existe ninguna presion por evitar su
constitucién. También se da el caso de la existencia previa de un sindicato, pero que al
realizarse un plan de trabajo con el Gerente, el mismo sindicato desiste de continuar
con su existencia. Es comun, en estas empresas, indicar que los trabajadores no lo
necesitan, por la politica de puertas abiertas.

Ello nos parece una opcion valida, que se explica por la existencia de canales expeditos
de comunicacion entre trabajadores y empresa, especialmente cuando existen las
instancias de participacién que hemos resefiado.

Sin embargo, aungue se trata de una tematica discutible, la propia experiencia recogida
en las empresas estudiadas, muestra el interesante aporte de los sindicatos existentes.
Particularmente 8 sindicatos de 6 empresas con buenos niveles de gestién participativa,
han mostrado un significativo aporte en el perfil resultante del clima laboral y de las
relaciones laborales cooperativas, existiendo sélo 1 sindicato de tipo mas tradicional, de
aquella empresa con bajos niveles participativos. Esto nos muestra la significacion que
asume su rol como un actor relevante de los estilos participativos, que se orienta a
favorecer su vigencia y sus proyecciones, reforzando la accion de la empresa, como un
socio y un aliado.

Con este analisis, ya estamos en condiciones de entrar al estudio de los resultados de

las empresas, y del aporte que le cabe al recurso humano en las obtencién de los
mismos.
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Breve sintesis de los resultados de la empresa
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CUARTA PARTE

BREVE SINTESIS DE L.OS RESULTADOS DE LA EMPRESA

Como aspecto inherente a la opcidn por los estilos de gestién participativa, existe el
convencimiento enfre sus responsables, que dichos estilos, en la medida en que
incentivan la identificacion e involucramiento del trabajador con la empresa, se
traduciran y redundaran en mejores y mayores niveles de productividad, de calidad y de
competitividad. Evidentemente no estamos postulando una asociacion directa, dado
gue son muchos los factores intervinientes en los aumentos de la productividad y de los
buenos resultados de la empresa. Incluso éstos pueden darse en situaciones de malas
relaciones laborales, y tal como explicamos inicialmente, pueden darse diversas
combinaciones. Ya habiamos destacado las mas prototipicas que repetimos, a
continuacion.

DIMENSIONES DEL TRABAJO
Exigencia Desarrollo
Soporte y Competitividad
Dinero Desafiliacion Emulacién

Reconoc. Productivismo |ldentificacion
Dinero Utilitarismo Compromiso

20T 0O0CO-—-0-M3A

Este mismo cuadro nos muestra una diversidad de combinaciones que bien pueden
incidir en buenos resultados de la empresa sin que estén presente las orientaciones de
identificacién y compromiso. Lo que si podemos establecer, a partir del andlisis que
hemos venido desarrollado, es que los estilos del management participativo contribuyen
a la obtencion de los resultados esperados por la empresa. Ello, especialmente en las
situaciones de crisis, en las coyunturas en que se requiere esfuerzos mas alla de los
ordinarios. Son estas oportunidades las que llevan a tensar las energias y a incrementar
el trabajo conjunto y las dimensiones de la cooperacion por sobre las del conflicto. Eso
es lo que hemos podido constatar, como tendencia general en nuestros estudios de
casos, en los que predomina la orientacion a la identificacion y el compromiso, que
hemos hecho resaltar en este grafico.

En lo que sigue, entregaremos una breve presentacion de los resultados logrados en
las empresas estudiadas. Al respecto, caben algunas otras observaciones
complementarias que explican la forma en que han sido organizado los resultados que
veremos a continuacion.

1°.  En primer lugar, como ya dijimos, no estamos postulando una asociacién
estadistica entre estilos de gestion cooperativa y participativa, que hemos denominado
como “‘management participativo”’, y los frutos obtenidos por las empresas. Soélo
entregaremos al respecto algunas informaciones ilustrativas respecto a estos
resultados, que pueden encaminarse en ese sentido, a modo de indicadores, a modo
de referencias generales.

2°.  En segundo lugar, no ha sido facil recabar esta informacion en las empresas

estudiadas, por la natural reserva de sus gerentes y encargados. Estos han preferido

entregar aspectos generales, en términos comparativos, como porcentajes, tendencias,
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e indicadores mas cualitativos que cuantitativos. Ello no obstante, nos parece de
interés considerar tales testimonios, por su caracter ilustrativo, dado que refiejan la
percepcion y el juicio de la propia empresa respecto al resultado de la adopcién de
estos estilos.

3%  Cada empresa ha optado por compartir con nosotros estos resultados, en forma
distinta, con indicadores diferentes, resaltando unos aspectos mas que oifros, y en
algunos casos, con extrema parquedad. Por ende, no nos proporcionan un criterio
uniforme, comparativo, pero si lo suficientemente ilustrativo.

4°  lLos antecedentes pertinenies fueron obtenidos a ftravés de entrevistas en
profundidad con los gerentes correspondientes, sdlo en algunos casos fueron
acompafados de cuadros ilustrativos.

Iremos entregando estos elementos, en términos generales, siguiendo los niveles del
management participativo constatados en el ambito productivo y de servicios,
guardando la debida reserva de las fuentes proporcionadas.

1. EMPRESAS CON ALTOS NIVELES DE MANAGEMENT PARTICIPATIVO, DEL
NIVEL PRODUCTIVO.

Consideraremos inicialmente aquellas empresas con alios niveles de management
participativo, del nivel productivo, en las cuales hemos visto operantes la gran mayoria
de las politicas de desarrcllo del recurso humano. De ellas, tres han sido merecedoras
del Premio Nacional de la Calidad, otorgado por Centro Nacional de la Productividad y
la Calidad. Una de ellas, que no ha optado a este Premio, se distingue por alto nivel de
su participativo de su gestion.

1.1. Gran Empresa Minera.

En una de las empresas, con alto nivel de gestién participativa, respecto a los
resultados obtenidos se hace referencia a la situacidon existente, afos atras,
particularmente en 1996. En esa fecha se establecié Equipo Gerencia/Sindicato, en el
que se ponen en comun y se identifican las expectativas de las partes. Es la etapa de la
formacién de equipos.

En relaciéon al negocio, ya se vislumbra la caida de precios del mineral. Ellos no
compiten con otras empresas, sino compiten contra el precio del mineral, en esta caso,
del Cobre. Como su precio no es controlable, el objetivo acordado es mejorar la
gestion y reducir los costos.

En cuanto a resultados en este rubro, si en 1990 el costo era de US$ 1.03, en 1999 es
de US$ 0.70 ctvs. Eso implica una reduccion entre el 30% y el 35%, y van mejorando
los costos en los Ultimos 4 a 5 afios. Todo este trabajo se ha incorporado el aporte de
los sindicatos.

Los resultados de la gestion, que no sélo incluye aspectos financieros, se resumen en
los siguientes términos:

1. Los trabajadores estan mas motivados, en forma individual, y en funcién de los
resultados de la Compania. Ello se deduce de las encuestas ad hoc que se han
implementado. La gente estd mas consciente de los desafios de la Companiia.
Hay un mayor alineamiento, no sélo en los niveles gerenciales, sino también por
parte de los dirigentes sindicales. )
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2. Una encuesta, conducida por los propios dirigentes sindicales, con una empresa
contratada por ellos, muestra que entre un 80% y un 96% de los trabajadores
estan totalmente comprometido con las metas de la Compariia. Ha habido un
crecimiento de la confianza de la gente. La empresa ha desarrollado con los
sindicatos un método de asesoramiento frente a su Evaluacion de Desempeiio,
en diversas reuniones.

3. La organizacion esta enfocada en las necesidades del Negocio, en los costos, en
ampliar el Mejoramiento Continuo para mejorar los procesos.

4. Se valora, como importante resultado, la obtencién del Premio Nacional de la
Calidad, que obtuvieron hace poco, en la categoria Gran Empresa, en el que
influye el tipo de relaciones laborales vigentes en la empresa.

5. Ha habido un mejoramiento de la productividad y una optimizacion de los costos
en todos los procesos, incluso en la gerencia de Recursos Humanos.

6. En funcién de los valores inspiradores de la alianza esfratégica, se ha ido
internalizando la concepcion del Negocio. Hay un alto grado de contribucién a los
resultados. Existen mecanismos para presentar ideas y soluciones. Hay una
participacion mas activa. Hay mayor involucramiento en los procesos. Los temas
del Mejoramiento Continuo se han aplicado a los procesos.

Pero el mejor indicador, a juicio de la empresa, es la reduccidén de los costos unitarios,
que alcanza ahora al 45%. Del mismo modo, la productividad ha aumentado mas del
50% en los tltimos 5 afios. El 80% de los trabajadores esta satisfecho de pertenecer a
la Compaiiia. El 96% esté interesado en seguir participando de sus proyectos. La meta
de costos de la negociacion de 1996 se ha superado. Los trabajadores, por su parte,
tienen aumentos reales de salarios del 15%.

Tienen incentivos, el “gain shearing”, todos los meses. Al conseguirse la reduccién de
costos los trabajadores obtienen un incentivo, que en promedio es de uno y medio
sueldo anual. Si bajan los costos, sube la produccién y suben asi los Incentivos de
Costos, el IC.

Como expresion del aprecio del rol del sindicato en estos estilos, en los cuales estan
muy comprometidos, todos los dirigentes sindicales han sido reelectos. Ello, sin
que renuncien a sus derechos. Su propia definicion es que “ellos se ubican entre el
conflicto y la cooperacién’. Incluso existen conflictos no resueltos que estan siendo
ventilado en los Tribunales, pero hay respeto mutuo, y la disposicion de que cada parte
acatara la resolucion judicial que se encuentra en marcha.

Como vemos, estamos ante un caso paradigmatico, en el que los estilos del
management participativo son emblematicos, constituyendo este caso un referente de
especial importancia en la empresa nacional. Situacién que queda ain mas de relieve,
en un contexto de fuerte impacto de la crisis internacional, y la caida de los precios del
cobre en el mundo.

1.2. Empresa Intermedia Rubro Ascensores.

En otra de las empresas estudiadas, también con altos estandares de management
participativo, acreedora también al Premio de la Calidad, como Empresa Intermedia, los
resultados escogidos fueron aquellos contemplados en el propio Plan Estratégico de la
empresa, referidos a: Participacion de Mercado, Satisfaccion de Clientes, y Motivacion
del Personal.
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- Participacion de mercado.

Resultados de las Ventas: En ventas de escaleras mecanicas y ascensores, son los
primeros en el mercado. Crecimiento de Cartera: Los equipos con contratos de
servicio técnico, en esta empresa que tiene 84 afos, han triplicado su cartera en la
década de los '90. Utilidades: durante toda la década de 1990, las utilidades fueron

positivas y crecientes.

Satisfaccion de clientes.

Indice de Llamadas. Estos indices cubren los reclamos por equipos en mal estado o
con problemas. Disminuyd este indice en 1/3 en la década de los '90. Indice de
Ascensores Criticos: son los que tienen tres o mas llamadas en el mes. Este indice
bajé en 2/3 en la década de los '90.

- Motivacion del personal.

Se considera fundamentalmente, la Adhesién a la empresa. Segln la Encuesta ad
hoc, la respuesta afirmativa a la pregunta “Si estan orgullosos de pertenecer a la
empresa”, tuvo un 92% en diciembre de 1998. Tasa de Riesgo: [a Tasa de Riesgo en ia
empresa es de 170 (medida en dias perdidos por accidentes de trabajo, cada 100
trabajadores al afio). La tasa del Sector de la Construccion, al que pertenece la
empresa es de 330. Convenios Colectivos: Los Convenios Colectivos con los
Sindicatos tienen una duracién de 4 afios, desde 1991, ratificAndose en 1995, siendo el
promedio de 2 afnos en la industria. La obtencién del Premio de la Calidad, en la
categoria Empresa Intermedia, a la vez expresa e incentiva esta adhesion del personal
con la empresa.

La triplicacién de la cartera, las utilidades positivas y crecientes, van estrechamente
unida a la adhesién del trabajador a la empresa. Ello incide en una mayor seguridad
para el usuario, en un empresa en la que esta preccupacion es maximizada,
combinandose una alta tecnologia con el minimo de riesgos.

- La Percepcion del sindicato.

Como aspecto complementario, nos parece de especial interés considerar la opinién de
los propios dirigentes sindicales respecto al aporte del trabajador en estos resultados,
teniendo presente que esta empresa ha sido una de las ganadoras del Premio de la
Calidad.

Al respecto hacen ver gue los examinadores del Premio pudieron comparar, -mediante
entrevistas directas al personal-, la realidad que representa el Informe escrito de la
empresa, y la realidad cotidiana gue viven los trabajadores. Esta parte del proceso la
denominan como la “consagracién del derecho a pataleo”. Explicando que esta
expresiéon popular en el ambiente sindical significa el derecho a critica de la gestién
empresarial. En estos términos puntualizan que ejercieron este derecho sin ningtn tipo
de traba. Se promocionaron como lideres en el ambito sindical y expresaron su
convencimientos de haber alcanzado una etapa de relaciones laborales maduras, en la
que pueden avanzar manteniendo cada sujeto de la relacién su propia identidad.

Respecto al Premio vy la realidad cotidiana expresan que sus representados trabajan lo
mejor que pueden. Siguen perfeccionandose mas alla de la jornada de trabajo, hay
muchos que estudian en la Universidad carreras vespertinas. Muchos no perciben atin
la magnitud y los desafios que significa la obtencion del Premio. La razén puede ser
simple: los cambios culturales son lentos en nuestra sociedad, no se impulsan mediante
decretos, se materializan mediante transformaciones objetivas y subjetivas.
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Ellos mismos se preguntan ¢jqué es lo que los hace diferentes? Y se responden que el
el Premio los hace diferentes y ya, desde antes, con e ISO 8001 respecto a su sector.
Quieren seguir siendo pioneros. Los trabajadores seguiran siendo, a través de sus
organizaciones sociales, protagonistas de los cambios. Los sistemas de calidad que
hacen la diferencia entre las empresas, representan cambios sociales importantes , en
la estructura econémica. Con el Premio dejamos atras la etapa del acercamiento a la
calidad, para llegar a internalizarla.

1.3. Empresa Intermedia Rubro Industria Metaltrgica (Maestranza).

Otra de las empresas, del rubro metallrgico, también con elevados estilos de gestion
participativa, entrega diversos indicadores ilustrandolos con comentarios relativos a su
propia historia, y complementandolos con datos financieros.

- Indicadores de gestion.

Ha habidc un incremento de las ventas, alrededor de un 10%, en los {ltimos 5 afios,
excepto en el dltimo semestre en el que el crecimiento ha sido cero, influyendo la crisis
econdmica. A su vez, la rentabilidad alcanza a un 10% respecto de la ventas. Eso es
quiza un poco mas alto que el promedio de la industria metalmecanica en el pais.

Hay una gran diversificacion de negocios. Empezo la empresa con reparaciones de
diverso tipo, con maquinaria basica. Ahora lo central es la comercializacion de
producto y la parte ingenieria.

En 1999 un 15% de la facturacién seran productos nuevos, y en 4 afios mas esos
productos representaran el 50% de la facturacién. Esto no es coyuntural por la crisis,
aunque la crisis ayuda a la planificacion. La facturacién en 5 afios mas debera ser el
doble que la actual. La empresa esté proyectandose a los mercados de Per( y Bolivia.

Indicadores de participacion.

E! promedio de rotacion de las personas es entre 10-12 afios. Hay gente que lleva 57
afios en la empresa, es decir, desde la fundacion de ia empresa. (En el trabajo de
entrevistas, encontramos dirigentes sindicales que tenian 37 y 45 afios de antigiedad
en la empresa).

En la apertura a nuevos mercados ayuda la misma gente. Son los trabajadores los que
sugieren nichos de mercado posibles. Como es el caso del personal de Ventas (hay 8
vendedores en Santiago y la Quinta Region, y 6 en las Sucursales). Pero también las
jefaturas y la gente dentro de la empresa. Cada uno desde su enfoque, se compromete
para que la empresa aumente sus ventas, y continuar como corporacion.

. Los hitos principales.

La Primera Generacion fue la de su fundador (El Abuelo del Gerente de Produccion). L.a
empresa estaba enfocada al trabajo, a la calidad y el servicio. La Segunda
Generacién, (El Padre, que continlia en el negocio) es el gestor del tema de las
relaciones laborales, relaciones interpersonales, los valores, centrados en la
persona. La Tercera Generacion, es la del Gerente. Es la etapa de la diversificacion
de negocios, y de la cobertura de mercados (nuevos mercados). Es la etapa de la
profesionalizacion de la empresa. Se trata de delegar mas funciones de
responsabilidad y de autoridad, responsabilizar mas, y pedir cuenta al que adquiere
esas mayores responsabilidades. Es la etapa del Plan Estratégico en cuanto a metas
y control de la gestidn.
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Los resultados siempre han tenido un crecimiento sostenido. En la actualidad la
empresa se estd proyectando segin un Plan Estratégico que apunta a nuevos
negocios y nuevos mercados. Es decir, a la riqueza val6rica y relacional se le inyecta
el tema estratégico.

Es muy interesante destacar este proceso. Al contrario de muchas empresas que parten
con una planificacion estratégica y luego plantean las tematicas valéricas y relacionales,
en ésta, la prioridad la tuvo desde sus inicios, la cuestidn valorica. Evidentemente, esta
es una gran ventaja, ya que la empresa tiene un importante camino avanzado, el cual
no es nada facil de implementar, cuando se parte de la nada.

Por ello, la consigna en la empresa es “ética mas duplicacion de resultados”, al igual
que “"pensar en el futuro”. Por eso, la planificacién a 5-6 afios plazo. El programa
futuro ya se esta delineando. Este afio se tiene un 15% de facturacién en negocios
nuevos, el objetivo es afianzar ese programa.

- Analisis financiero.

Como se desprende de su analisis financiero, los indices de liquidez han mejorado en
forma constante en los ultimos tres afios, mieniras que los indices de endeudamiento
muestran una baja bastante importante. A su vez, los indices de actividad, como
rotacion de inventarios, periodo medio de cobro, capital de trabajo, etc., muestran un
mejoramiento consistente. Ello, a pesar que el indice de ventas muestra una caida en
1997, situacion que comienza a superarse en 1998. Lo mismo sucede con los indices
de rentabilidad.

Como puede apreciarse, se trata de una empresa que se encuentra en una muy buena
situacion financiera en el afio 19928. Dispone de recursos para enfrentar sus
compromiso corrientes, sin problemas de solvencia, como lo muestran los indicadores
de liquidez. A través del tiempo su estrategia de financiamiento ha sido la de disminuir
sus pasivos con terceros, y aparentemente a financiarse con recursos propios. Dispone
de capital de trabajo consistente, lo que le da liquidez, y muestra un nivel de ventas
estables, excepto en el afio 1997. Cabe destacar al respecto que la empresa ha optado
por incrementar sus inversiones, incurriendo en mayores costos, en pro de negocios
futuros, dado que varias de sus lineas de produccion ya no tienen la vigencia que
tenian con anterioridad, esto se refleja especiaimente en el aiio 1997. La estrategia es
la de bajar en algunos negocios para sembrar en otros mas productivos. En todo este
esfuerzo y en todos estos logros, los gerentes responsables destacan el inapreciable
aporte de sus trabajadores. Su rentabilidad esta en la media del rubro, siendo incluso
un poco mas alta.

1.4. Empresa Intermedia Rubro Muebleria

En este empresa, del &mbito de la fabricacién de muebles, también acreedora del
Premio de la Calidad, en la categoria Pequeha y Mediana empresa, obtuvimés un
detaliado informe de las tendencias generales de la gestién financiera de la empresa,
que muestran importantes resultados en los dltimos afos, a pesar del contexto de crisis .
vigente.

- Tendencias Generales de Los Indicadores de la Empresa

Su analisis se extiende desde 1994 hasta 1998. Los diversos indices proporcionados:
de liquidez (corriente, acida, general), muestran importantes mejoramientos cada afo.
Paralelamente con este comportamiento se aprecia un movimiento en el Indice de
Rotacion de Inventarios el que muestra una disminucién en el afio 1995 y 1997
teniendo un aumento en el afio 1998, '
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E! [ndice de Cuentas por Cobrar aumenta considerablemente hasta el afio 1996,
cayendo en el afio 1997, para aumentar en el afio 1998. Las tendencias nos indican
que ha habido un aumento relativo en Cuehtas por Cobrar e inventarios.

El Indice entre Pasivo y Patrimonio Neto muestra una caida, indicando una mejoria en
general, desde el punto de vista de los acreedores. Las variaciones que han
experimentado tanto el total del Activo Fijo como el Pasivo a largo de los Balances
Generales Comparativos se deben a las inversiones que se detallan a continuacion:

En el afio 1994 se termind la construccion de la nueva planta donde opera actualmente
la empresa , el valor que se activa a esa fecha asciende a la cantidad de $207.309.059,
ademas en este afio se obtuvieron varios Créditos Hipotecarios que corresponden
en un 100% a los dineros invertidos en la construccion de dicha planta. Durante 1995
se adquirié un bien raiz en la ciudad donde opera la fabrica, aproximadamente en la
suma de $ 103.758.078, dando origen al segundo Crédito Hipotecario. En 1996 se
empieza la construccion del taller de armado en la sucursal Santiago, pronta a
inaugurarse (tercer crédito hipotecario). A fines de ese aiio se se invirtié en un bien raiz
en Santiago (cuarto crédito hipotecario). En 1998 se siguié invirtiendo en obras de
construccion, al igual que en magquinarias. A fines de 1994 se creé ademas una
empresa de transportes.

Como puede apreciarse existe una liquidez sustentable y en continuo ascenso que le
permite hacer frente a cualquier eventualidad frente a deudores, cumpliendo un exitoso
plan de inversiones. Muestra elevados margenes de utilidad a partir de 1985, y de
rotacion de activos.

- Indices de Calidad.

Estos indicadores se traducen en un nivel constate de las estructuras fabricadas en
metalurgia, entre 1997 y 1999, quizd acumulando stock en el afio de la crisis. En
carpinteria, puede haber sucedido algo similar, constatandose et impacto de la crisis en
1998, aunque acompaiado este proceso de una reduccién constante de los rechazos,
lo que muestra su creciente calidad de trabajo.

A su vez, los indicadores de accidentabilidad, muestran una mejora notable, tanto
respecto al nimero de accidentes registrados en los dos dltimos afios, como en dias
perdidos y promedios de trabajadores afectados. Mientras, consecuentemente, baja la
tasa de riesgo.

En esta empresa priman los niveles de gestion participativa, si bien no existe sindicato.
En ella se ha logrado que se asimile la idea de la empresa que es tener al hombre al
centro. En su programa del management participativo se trabaja activamente en la
formacion de los supervisores, ampliando su radio, en términos progresivos. Entre las
premisas de su misidn, junto con la calidad, seguridad, innovacién, etc., se incluye el
desarrollo de los recursos humanos. Teniendo especial participacion el trabajador en los
esfuerzos extraordinarios de la produccién frente a la apertura de sus mercados al
exterior.

1.5. Empresa Intermedia Sidero Metalurgica.

Esta empresa tiene una larga historia, iniciandose en 1953 y redefiniendo
progresivamente sus lineas de ftrabajo. Hizo parte de un complejo siderdrgico
metalmecanico, fue parte de Compaiiia de Aceros de Pacifico (CAP), luego de otros
duefos, quedando en poder de los bancos en la crisis en 1982, infegrandose en 1992 a
un grupo brasilefio sidero metallrgico, uno de los mas grandes en este rubro. Ya entre
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1963 y 1964 era una empresa siderlrgica, que compraba chatarra, cargaba los hornos,
fundia, hacia lingotes y laminaba para hacer el producto.

- Preocupacién por la Calidad Total.

Respecto a la calidad, se considera su gestién como un todo. La calidad en la relacién, en
el completo compromiso, en la gestion, en las personas. La calidad del producto, es el
resultado de todo lo anterior, es la satisfaccion del cliente que se busca sisteméaticamente.
En Recursos Humanos, todos son nuestros clientes, incluso los jefes y los trabajadores, y
a veces sus familias también, con politicas estructuradas para aumentar la productividad,
que es hacer cada vez mas con cada vez menos. Existe preocupacion por Calidad Total,
con indicadores de gestion para cada area, con reuniones, con métodos de gestién y de
seguridad industrial, con métodos de anélisis, con brain storming, con reuniones
participativas, de investigacion, de accién, con método de mejoramiento continuo.

- Niveles de Sequridad.

Respecto a la seguridad, estan muy bien situados. Sus indices de seguridad son la
centésima parte de las empresas similares en Chile. Han tenido el afio pasado 9
accidentes. Se considera que ain son muchos, aunque se trate de una empresa de
riesgo. Este afio (1999) no tendran cotizacién adicional, siendo el bono de 0.95.

- Desarrollo del Personal.

Se trata de profesionalizar al personal, tienen para ello la carrera funcionaria. Hay una
red curricular interna, de cada departamento. La modernizacion venia de antes, pero
tiene un especial impulso con la encargada de Recursos Humanos, implementandola
entre 1996 y 1997. Cada jefe tiene una vez al afio una Evaluacién de Desempefio. En
1997 se acentila la preocupacién ecolégica. Tienen una Unidad de Medioambiente y
Seguridad. Es la denominada “house keeping”. Tienen un Programa de Medioambiente,
con objetivos, metas, como hacerlo, responsables, fechas, etc. Estan preparados ya
para calificar en el ISO 9400.

- Iﬁdicadores de Resultados.

En 1972, como empresa intervenida, contaba con 600 trabajadores y producia 700
toneladas al mes. En 1984, con 280 trabajadores, 1000 toneladas. En 1292, con esos
280 trabajadores, producia 2000 toneladas mensuales.

En 1985 la empresa inicia su modernizacion y se crea el Departamento de Desarrolio y
de Control de Calidad, contando con personal profesional; mas adelante, a partir de
1992, se inician los estilos de Calidad Total, que con los brasilefios toman fuerza,
contando con muchos consultores japoneses, con métodos de analisis y simulaciones
probables, cobrando especial impulso a partir de 1995.

En la actualidad, con 350 trabajadores, y con una planta nueva, con Aceria y
Laminacién, producen 30.000 toneladas mensuales. Producen laminacién de perfiles, y
laminacién de barras de acero para la construccion.

Tasa de Riesgo. Considerando dias perdidos/por nimero de trabajadores, en 1994 era
de 350, y en 1998 bajé a 90.

Indice de Satisfaccion. Este indice, a partir de las encuestas realizada, sube de un
80% en 1996 a un 90% en 1998.

Satisfaccién del Cliente. Con nota de 1 a 5, sube de 3.8 en 197, a 4.2 en 1998.
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Productividad. Si en 1996 el indicador es de 8 Toneladas/hora, sube a 11.8 en 1998.

Estos resultados, a juicio de los directivos de la empresa, se deben en parte importante
a los estilos de relaciones laborales vigentes. En estos ditimos 13 afos nunca ha
habido una huelga. En 1997, por primera vez se tiene una negociacion colectiva por 3
afos. Tienen 2 Sindicatos, y existe para ellos tienen una politica de puertas abiertas.
Esto fue el fruto de un trabajo de construccién de confianzas mutuas, que se construye
en el tiempo. Los dirigentes sindicales trabajan, conocen el dia a dia de la fabrica. Hay
reuniones desayuno con el Gerente General y los dirigentes sindicales, y también con
grupos de trabajadores. Cabe destacar que en esta empresa el sindicato no tiene un rol
de liderazgo en estos estilos de gestion, pero si de apoyo.

Las relaciones laborales son cooperativas. Eso mejora, hay buen clima, desde el punto
de vista motivacional hay credibilidad, compromiso. Con labor de cooperacién conjunta,
hablandose abiertamente, con acercamiento, negociaciones con argumentos, con
busqueda de soluciones. El personal responde en los tiempos dificiles.

Sin embargo se reconoce tener desafios muy grandes, metas muy fuertes. Se pasé de
un estilo familiar a un estilo profesional, con productividad competitiva, a nivel
internacional.

2. EMPRESAS EN PROCESO DE GESTION PARTICIPATIVA.
2.1. Empresa del Rubro Calzado. Divisién Piloto.

En el caso de esta primera empresa considerada, se muestran los resultados de las
ventas, y en referencia precisamente a aquelia Divisién en la que se han iniciado los
nuevos estilos del management participativo.

. Resultados de Ventas.

Su Gréfico de Ventas, que considera los meses de abril y octubre, desde 1995 hasta
abril de 1899, permite apreciar el fuerte impacto de la recesion en el rubro del calzado,
a mediados de 1997, situacidn que logra comenzar a sortearse en 1998. En un contexto
en que la empresa, en su conjunto, baja considerablemente sus ventas, por las razones
indicadas, no obstante ello, la Division en cuestidn aumenta sus ventas de 500 UF a
mas de 2.000 UF.

La crisis tuvo su auge entre enero y febrero de 1897, debido a la recesion por la crisis
mundial. Fue entonces cuando el Gobierno entregd su primera advertencia. El punto
mas bajo de las ventas fue a mediados de ese afio. La caida entre abril y octubre de
ese ano corresponde a las bajas inherentes a esa temporada. En efecto, las fabricas
cierran, readectan los modelos durante dos meses. Desarrollan los nuevos modelos, 'y
luego son ofrecidos a las tiendas. Luego esas ofertas vuelven como notas de compra, y
la fabrica compra las partes y piezas necesarias para responder a esos pedidos. En
esta etapa comienza el despegue de la Division en cuestion, continuando su desarrollo
de alli en adelante.

- Razones de ese Aumento de Ventas.
El crecimiento registrado, en ultima instancia, no puede obedecer a otras causas que al
modelo de gestion participativa impuesto. Ello, por diversas razones. Entre las mas

importantes se destaca: no ha habido compra de otros equipos, ni contratacion de mas
gente, ni mas infraestructura (galpones, edificios ni maquinarias).
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Al inicio, el Gerente encargado de esta nueva politica disefid un Plan Estratégico, como
desafio. A partir de él se inicié una gestién distinta del Recurso Humano. El crecimiento
registrado se explica por su gente. En efecto, con la recesion la infraestructura comenzé
a sobrar. La infraestructura de esta Divisidn se amplié en 1994, y desde entonces no ha
habido mas adquisiciones.

En abril de 1997, se mejoraron los procesos tecnolégicamente, ya que habia fallas. Se
devolvian los productos. Se contratd un experto argentino, se implementaron sus
recomendaciones y hubo un repunte. Luego una caida, sin recuperacion rapida como
antes.

En el periodo en que llega el nuevo Encargado de la Planificacién Estratégica, que se
integré en marzo de 1998, no ha habido mas inversiones, no hay otra variable
explicativa de este significative aumento de las ventas. 1998 es un afio extraordinario.
Con recesion hubo un crecimiento espectacular, y una sola variable interviniente, que
fue el recurso humano.

Podria pensarse que este crecimiento espectacular responde a la demanda del
Mercado. Pero ello no es efectivo. No hay diferencia entre el consumo de esta Division,
en 1998 respecto de 1997, la diferencia no es significativa. El crecimiento de las ventas
no es debido al crecimiento de la demanda. El resto del mercado tuvo un leve repunte,
pero no tan espectacular.

Seglin su gerente, si esta Division hubiese mantenido las relaciones laborales que
existian anteriormente, tampoco habria podido absorberse ese enorme crecimiento de
la demanda, especialmente de esa magnitud. Puede haber la infraestructura fisica, pero
eso no basta.

La demanda de esta Division, era en periodos anteriores quiza mayor que la de ahora:
no habia crisis, ni habia crisis en Brasil (hoy dia los productos de esta Divisién se
encuentran en Brasil por 1 délar, por la devaluacién de enero de 1999). Eso no ocurria
antes. Antes se consumia mas productos de dicha Division. Incluso asi, ahora, respecto
al anterior periodo, aumentaron las ventas, a pesar de existir mas importaciones en el
pais. Por 5 délares se compra en Bolivia un par de zapatos de Brasil. No obstante todo
eso, aumentaron las ventas de esta division.

La razdn de esta productividad, estriba a juicio de sus gerentes en que elios dieron
mas esperanza a la gente. Eso permitio responder a la demanda.

Las ventas de esta Divisién piloto son del orden de las 2 mil UF, que equivalen sélo al
30% de la facturacion total de la empresa.

- Proyecciones de esta Experiencia.

Se estima que el negocio es interesante, existiendo bastante mercado. La experiencia
de esta Division, constituye una experiencia piloto de “calidad total”, segin el propio
Centro Nacional de la Productividad y la Calidad (CNPC). Hay una correlacién entre el
éxito obtenido y la aplicacion de la calidad total, incluidas las relaciones laborales. Si
esta experiencia resulta, y se mantiene, se aplicara en las Divisiones restantes.
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2.2. Empresa Metalmecanica de Sistemas de Almacenaje.

La empresa en cuestion es una microempresa, que se inicia hace cuatro afios en el
rubro de estructuras metdlicas de almacenaje. Nace de un acucioso estudic de
mercado, con un definido plan estratégico, con plan de inversiones, y un plan de trabajo
a 5 ainos plazo.

Se da una especial preocupacion por la calidad, su valor agregado lo sitian en la
presentacién de sus productos, la seriedad, el cumplimiento de los plazos y entrega
oportuna, la calidad técnica, la asesoria en terreno, asistencia técnica, etc. Dando por
sentado que el éxito de la empresa depende principalmente de los factores econémicos,
del capital, mano de obra y merado, se destaca la importancia de! recurso humano. La
gente pariicipa, aporta en el area que a ellos les corresponde.

Han abierto mercados en el exterior, siendo la meta para este afio el mejoramiento de ia
productividad, racionalizar los productos disponibles, tener habitos de orden, organizar
mejor los puestos de trabajo, mantener la polivalencia. Se trata de organizare mejor,
con mas habitos de orden. Su eslogan es producir a la mayor velocidad con el minimo
de esfuerzo. Intentan iniciarse en el ISO 9000.

- Resultados Obtenidos.

Se reconoce que este afio de 1999, ha sido un afio anormal por la crisis. Esta crisis ya
se percibia a fines de 1997. Frente a ella se tomaron acciones, que consistieron en
realizar grandes inversiones para abaratar los costos y emprender un reestudio de
inversiones.

Del mismo modec participaron en el Premio del CNPC, en vislas a maximizar la
productividad y reconocer los problemas existentes, como una forma de mejorar su
gestion.

Los resultados se lograron con la maxima productividad de los trabajadores, con
incentivos y premios por productividad. Ello sin embrago fue aparejado con un esfuerzo
por aliviar el trabajo, intentando hacerlo con el minimo esfuerzo y mas méaquinas y
mejor motivacion. Asi se pasoé lo peor de la crisis.

Los indicadores muestran una caida de facturacion, pero lo importante es que por la
disminucion de costos se mantuvo la rentabilidad.

Del mismo modo se registré un aumento de la satisfaccidn de los clientes, lograndose
una mejor imagen por la confiabilidad lograda a partir del cumplimiento en los plazos de
entrega. Existe igualmente una mejor satisfaccién de los trabajadores, especialmente
por haber logrado mantener el trabajo, sin despidos, y por los incentivos por
productividad. La participacion en el Premio Nacicnal de la Calidad, fue
fundamentalmente para mostrar la empresa, para ordenar los procedimientos de
manera integrada, apuntando a una mayor productividad, a establecer los
procedimientos de manera mas formal.

3. EMPRESAS CON INCIPIENTES ESTILOS PARTICIPATIVOS
3.1. Empresa Pequeiia, Rubro Artefactos Para Caizado.

Se trata de una empresa en la que las relaciones laborales cooperativas no ofrecen
niveles suficientemente desarrollados, influyendo como hemos visto, la baja calificacion
de su personal, con gran proporcion de trabajadores jovenes y con alta rotacion. Su
rubro principal es la fabricacion de artefactos de adorno para calzado.
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- Resultados de Ventas.

Las pérdidas en la ventas se incrementan en el Ultimo periodo, entre mayo de 1998 y
mayo de 1999. Si en mayo de 1998 las pérdidas fueron de 2 millones 800 mil pesos, en
mayo de 1999 fueron de 13 millones 877 mil pesos. Si en Junio de 1998 fueron de 3
millones 26 mil pesos, en junio de 1999 fueron de 3 millones 106 mil pesos. Existié un
repunte en el mes de Junio, pero debido a que abarcaron la fabricacion de otros rubros.

Este afio de 1999 es muy mal evaluado. El primer mes tuvieron una pérdida de
8.473.772 pesos. El segundo, del orden de los 10 millones, el tercero, de 7 millones y el
cuarto de 12 millones.

La demanda es bastante estacionaria. Los primeros meses de Enero a Marzo aumentan
las ventas, lo que se explica por las compras escolares. Estos niveles bajan los meses
de invierno, y suben a partir de Junio.

- Razones Aducidas.

Una de las razones que explican los bajos niveles de ventas es que el rubro calzado,
hacia el cual ellos producen, ha presentado bajas importantes en su produccion. Luego
de un alza de 28.6 millones de pares en 1987, a 30 millones en 1989, a 33 millones en
1990 y a 35 millones en 1991, bajan luego a 33 millones en 1992, a 31.4 en 1993, a 29
en 1994 y 25.6 en 1995.

A su vez la exportaciones muestran una fuerte alza a partir de 1991, con 1.7 millones de
pares de zapatos, que suben a 3.3 millones en 1992, a 3.4 en 1993, a 10.7 en 1994, y a
15 millones en 1995.

Otro factor que influye en los bajos resultados obtenidos, ademas de los sefalados, es
el problema del crédito de los bancos, que deben provisionar un 2% para el segmento
B, pero para el —B, un 20%. Esto estd determinado por la Superintendencia de Bancos,
{0 que perjudica el crédito para la mayoria de este sector de la Pyme. Para las deudas
ha debido obtener créditos con hartas dificultades, porque, paradojalmente, sus deudas
eran menores al piso que ponen los bancos

- Esfuerzo Creativo.

Sin embargo se detecta un importanie esfuerzo adaptativo de la empresa, centrado
principalmente en su duefo y gerente, que muestra una extraordinaria creatividad e
iniciativa. La empresa se adapta a partir de la producciéon de nuevos rubros, como
polimeros, ganchos metalicos, etc. El participa en un grupo de empresarios de la
Pyme, es un Grupo de Reflexidon Empresarial, generado a partir de un Profo. Son 11
socios.

La fortaleza de la empresa para enfrentar la crisis ha radicado en su duefio. El dispuso
ampliar la galvanoplastia, hacer trabajos a terceros, cuestién que antes no se hacia por
falta de tiempo, trabajar los plasticos, los ganchos metalicos. Es conocido en el
mercado. Obtuvo un pedide de 600 mil ganchos metalicos, que fue derivado a él por
recomendacién de otro empresario.

- Productividad.

La baja en las ventas debid compensarse con despido de personal. Eran 100
trabajadores en 1896 y en la actualidad son 42. No se reconoce ningin aumento de la
productividad. Aunque se reconoce que la gente se pone la camiseta. Pero el 90% de
los trabajadores estd endeudado. Asi, no 'hay apoyo mutuo. Aunque los pliegos
presentados son moderados.
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Preguntado por las fortalezas que han tenido para enfrentar la crisis, entrega como
razon que ello fue gracias a él, a su creatividad. El dispuso ampliar la galvanoplastia,
hacer trabajos a terceros, cuestién que artes no se hacia por falta de tiempo, trabajar
los plasticos, los ganchos metalicos. Ademas, a él lo ubican en el mercado. Este pedido
de 600 mil ganchos metalicos, fue derivado a él por parte de otro empresario.

4, EMPRESAS CON BUENOS ESTILOS PARTICIPATIVOS DEL. AMBITO DE
LOS SERVICIOS.

Consideraremos en forma aparte este tipo de empresas, relativamente semejantes por
estar dirigidas al negocio financiero. En ellas predominan los buenos estilos de gestién
participativa, si bien existen ciertas dificultades, como ya hemos podido constatar,
producto de distintos factores. Pesan entre ellos, los efectos de la crisis gue golpea con
fuerza a este sector, incidiendo en la presion en el trabajo, las necesarias
racionalizaciones y reducciones de costos, los procesos de fusién que implican
compatibilizar diferentes culturas, y la situacién de algunos segmentos o estamentos
sujetos a cambios en sus normativas.

4.1. Empresa del Giro Bancario

Respecto a los resultados nos fueron proporcionados algunos indicadores
particularmente significativos.

- Rentas o Retorno sobre el Patrimonio (ROE).

En Europa este indicador sobre 10% es considerado una buena rentabilidad. Sin
embargo, los que invierten en Chile buscan mejorar esa rentabilidad, esperando entre
un 15% y un 20%. Si no la obtuvieran se quedarian en su pais y no saldrian a invertir
fuera. Una tasa mayor al 10% es un buen incentivo de inversiones. Los resultados de
este indicador van progresivamente mejorando, desde la fusién, entre 1996-1997, hasta
el primer semestre de1999, elevandose de 9.4% a un 20.6%

Este indicador depende de la relacién entre Ingresos y Costos. Refleja el volumen de
negocios y los costos que implican. La meta para el 2000 es del 25%. En Chile, obtuvo
el primer lugar en este ranking, en dicho semestre, el Banco de Chile, con un 23.3%.

- Relacién Costo/lngresos (C/l).

Se trata fundamentalmente de medir la eficiencia. En el negocio financiero esta relacion
es de un promedio del 60%, es decir, si entran 10 pesos, 6 son de costo. Para el Grupo
en cuestion la meta para el afio 2000 en Latinoamérica y Chile, es de 50%.

En este primer semestre, el Banco estudiado tuvo una relacién costofingreso (C/l) de
44%, siendo la media de la Banca, entre un 52% y un 55%. Obtener un 40% es casi
imposible. Significaria imponer un confrol de costos extremo. Dicho indicador baja
consistentemente desde el periodo post fusion, hasta este primer semestre (de 58% a
43-44%). Este indicador esta incluido en el ROE.

- Cuotas de Mercado.

Se ha definido que el banco en cuestion esté sobre el 10% superior del mercado, en
todos sus negocios, en su AFP, Compaiiia de Seguros, Factoring, Banco, etc.

Su actual cuota de mercado es del 12.2%, sin considerar una de sus fusiones que tiene
un 16%. Dicha cuota, en periodo post fusion era del 7%, y en 1998, del 12%.
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- Ranking de Utilidades.

Si en 1997 el Banco aparecia 4° en este ranking, en 1998 fue 3° y en 1999 fue 2°. Ei
primero en este ranking es el Banco de Chile, con utilidades de 34.305 millones de
pesos reales, a junio de 1999, mientras que las de este Banco fueron de 29.296
millones de pesos, y las del Banco fusionado recientemente, de 18.471 millones de
pesos. (Diario Estrategia, 21 de julio de 1999). '

Cabe destacar que estas utilidades del Banco representan un incremento del 24.9%
respecto a igual periodo del afio anterior.

Por otra parte, si el retorno sobre capital y reservas del Banco de Chite fue de un 23%,
el de este Banco fue del 20.6%, manteniéndose ambos bancos como los mas rentables.

- Confirmacién de estos Indicadores a través de los Resultados de su
Memoria Anual, 1998.

La empresa incrementd su utilidad del ejercicio (después de impuestos) en un 27.2%
(MM$42.190,6 v MM$33177,8). De acuerdo al andlisis del Estado de Resultados
consolidado, se puede destacar las siguientes variaciones significativas:

El resultado operacional se incrementa un 19.9%, es decir, la gestion del negocio tuvo
un impacto positivo.

La empresa frente al panorama econdmico del aio 1998, tuvo que ser mas eficiente
en el manejo de sus gastos, es decir implementd una politica de reduccién de gastos,
y esto se ve reflejado en la baja de un 5.7% en sus gastos (comisiones, administracién
y otros gastos).

En sintesis, la empresa tuvo un resultado positivo en el término del afio’ 1998,
principalmente por eficiencia en la reduccién de sus gastos, frente al dificil panorama
econdmico def aino 1998.

- Aporte del Personal en estos Resultados.

Se destaca entre estos factores positivos, que el banco no hizo ningln plan de
reduccién de personal masivo, a pesar de la fuerte crisis vigente desde fines de 1997.
Se mantuvo asi la estabilidad en el empleo. Por ofra parie se mantuvieron y se
mejoraron los salarios, asi como los beneficios. Se mantuvieron los niveles de
capacitacion.

Existe un una fuerte presién en el trabajo y el personal ha respondido, lo que influye
en los resultados. Asi, disminuye el personal en algunas areas, por efectos de la
racionalizacion, y ese personal no es reemplazado, debiendo hacerse el mismo o mayor
trabajo con el personal restante. La presidn se siente y es un problema. Incluso hay
gente que trabaja mas alla de la jornada ordinaria. Mucha gente sale a las 9 0 10 de la
noche, y vienen un sabado. Muchos se preguntan para qué seguir de esa forma. Por
ello, se estan disefiando planes para el 2000, para mejorar la motivaciéon y la
satisfaccion.

Sin embargo, si bien es cierio que en los resultados obtenidos pesa el aporte del
recurso humano, como es ampliamente reconocido por sus ejecutivos, se constatan
dificultades para mejorar el nivel de la satisfaccion del trabajo. Este nivel, siendo
relativamente bueno, no es tan aito como debiera. El nivel de satisfaccién o clima
laboral, dado que el Banco est& posicionado en tan altos lugares en esos indicadores
externos (que vimos), debiera ser bastante alto, segtin un ejecutivo responsable. Sin
embargo, se constata que esta satisfaccion es s6lo de un 75%. El ideal es tener un nivel
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de satisfaccion sobre el 80%. Cabe destacar que esta evaluacion se realizé a fines de
1997. Entre agosto y septiembre de este afo (1999) se hard nuevamente la encuesta
de satisfaccion, y se espera que pueda mejorar.

Respecto a la calidad del servicios, en este contexto, aceptando que es buena, sin
embargo se muestran algunas falencias, indicando sus causas y las metas propuestas.
En este momento, medidos por Adimark, el Banco en este rubro de la calidad de
servicio esta en un 5° o 6° lugar. Es, por lo tanto, una asignatura pendiente que debe
ser superada. Esta situacion es debida a la fusién y a su crecimiento, lo que involucré
mucho cambio de personal, lo que fue incomodo para los cliente. Mejorar este indicador
es una tarea pendiente para el 2000 y 2001.

4.2. UnaEmpresa Financiera.

Esta empresa opera come Division de Crédito de Consumo de un Banco, aunque
funciona en forma auténoma. Se caracteriza por un alio nivel de management
participativo, si bien no cuenta con sindicato.

Los resultados entregados fueron poco abundantes, indicando como razén que ellos no
llevan un estado de situacion propio, sino que este le corresponde a la institucion
respectiva, como tal. Sintetizaremos los principales indicadores entregados y luego los
completaremos con las referencias presentadas por el mismo Banco en su Memoria
Anual de 1998. ‘

- Beneficios Netos.

La media mensual de estos beneficios netos es de 102% desde julio de 1995, a igual
mes de 1999. Ello en un contexto de desaparicidon de muchas financieras y de una
ausencia de utilidades.

Este porcentaje expresa un mejoramiento que excede los compromisos que la
institucion adopta frente al Grupo. Ello indica que este cumplimiento ha sido mayor que
el 100%, lo que debe valcrarse pues es conocido el nivel de exigencia de la
organizacion en cuestion, que es bastante alto.

- Saldo de Colocaciones.

Este saldo se ha incrementado en Iun 32% enire 1995 y 1999. Este es un indicador
importante, pues muestra la proporcion de crecimiento de las ventas.

- Parque de Tarjetas de Créditos.
Este parque ha tenido un incremento del 12% entre 1995 y 1999.
- Calidad de Servicio.

La calidad de servicio, que también es considerado un indicador de la gestién, ha
mostrado un incremento, como lo comprueban las Encuestas a Clientes.

Estos indicadores se amplian en la Memoria a la que recién aludiamos. En ella se
establece que esta empresa realizd su planificacion estratégica para el periodo 1998-
2000, anticipando los posibles efectos de la desaceleracion econdmica. En
consecuencia, realizé un fuerte ajuste de sus pautas de crédito, incorporé nuevos
sistemas de evaluacion y aprobacion de solicitudes y consolidd su estructura de
recuperacion de créditos castigados. Ello le ha permitido mostrar resultados de gestion
" positivos en una industria con crecientes indicadores de morosidad.
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Pese a la desaceleracién de la economia, la empresa sigue siendo uno de los
segmentos mas rentables del Banco, con un retorno sobre patrimonio (ROE) de 31% vy
un crecimiento de sus utilidades de 10.2% en 1998. Es responsable por el 11% de las
colocaciones del Banco y genera el 31.3% de las comisiones totales. Con méas de
600.000 clientes activos, 300.000 titulares de tarjetas de crédito, la empresa mantiene
una posicion dominante en una industria en transformacion y con grandes perspectivas
futuras. Ha lanzado una serie de productos innovadores.

- Aporte del Recurso Humano.

Hemos constatado a lo largo de todo nuestro andlisis, un alto nivel de gestion
participativa en esta empresa, asi como un importante desarrolio de instancias de
desarrollo y valoracion del recurso humano, politicas de capacitacion, comunicacién de
valores. En fin, una expresién bastante completa y conjugada del conjunto de
dimensiones y politicas que expresan el management participativo. En este sentido, sin
establecer relaciones estadisticas de asociacion entre resultados y estilos, no cabe
duda que se compatibilizan las exigencias y presiones propias de este rubro con las
politicas de desarrollo. Estas inciden en la calidad de servicio, aspecto que tiene
importancia entre los factores de la competitividad en este tipo de empresas.

4.3. UnaEmpresa Administradora de Fondos de Pensiones.

Se trata de una empresa ligada a las anteriores, que también mantiene su autonomia.
En agosto de 1998 se fusiond con otra empresa del rubro

Al respecto se proporcionan resultados generales, comparando distintos meses de
1998, antes de la fusion, y de 1999, luego de la misma.

- Participacién Negativa.

En el afio 1998 la AFP originaria participa en forma negativa en términos de resultados,
respecto al sistema. Su participacién negativa se incrementé significativamente, desde
un -0.2% entre enero-mayo de ese afio, hasta un-20.52% en enero-julio.

- Recuperacién.

Al comparar iguales pericdos para el aific 1999, ya habiéndose fusionado, cambia
radicalmente su participacién aportando utilidades al total de sistema. Sus utilidades
se obtuvieron en términos proporcionales respecto al total de las utilidades del sistema.
Estas suben, particularmente entre los dos Gltimos periodos, de un 7.25% a un 7.43%

La empresa en estos meses de 1999 mejord significativamente su gestién respecto a
igual pericdo para el afio 1998, aportando resultados positivos a los resultados totales
del sistema. Su participaciéon en términos de resultados ha sido consistente en el afo
1999, moviéndose su participacion entre un 7.2% y un 7.8%.

Comparando los resuitados obtenidos en el ejercicio de 1998 y el de 1999, se observa
para cada periodo, un fuerte crecimiento, con porcentajes de 6.044 (periodo enero-
mayo), 232.9 (enero-junio) y 175.6 (enero-julio) respectivamente. Ello es expresivo del
paso de una participacion negativa en los resultados del sistema, en el primer afio, a un
aporte positivo logrado en el segundo.

Como puede apreciarse, el proceso de fusion juega un papel relevante en estos
resultados. Sin embargo, es importante considerar que dicho proceso, como tuvimos
oportunidad de constatar a lo largo de nuestro analisis, significo un mejoramiento de
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los estilos de gestion prevalecientes en la empresa que es asimilada. Ello, en la
medida en que fueron asumiéndose los estilos mas participativos de la empresa
principal. Ello no obstante, también es importante considerar que no siempre es facil, en
esta ultima empresa, hacer prevalecer las dimensiones del reconocimiento por sobre ias
de las exigencias. Influyen en ello fuertemente [a situacién del estamento de
vendedores, muy afectados por las nuevas normativas que incidieron en una caida
sustantiva, tanto de su ndmero, como de sus niveles salariales. Por ello, ya finalizando
este proceso de readecuacion, los intereses de la empresa estan centrados en hacer
llegar a este estamento en particular, los beneficios de los estilos de gestion
participativos. :

5. INDICADORES MAS FRECUENTEMENTE PROPORCIONADOS POR LAS
EMPRESAS.

Los indicadores de gestion proporcionados con mas frecuencia por las empresas
fueron:

indices de Liquidez

* Liquidez Corriente (N' veces)
¢ Prueba Acida (N' veces)
o Liquidez General

indices de Endeudamiento

Endeudamiento sobre Patrimonio
Endeudamiento sobre Activos
Pasivo exigible/Patrimonio neto
Pasivo exigible/Activo total * 100.

* & o @

indices de Actividad

Rotacion de Inventarios (N' veces)
Periodo Medio de Cobro (N' dias)
Rotacién de Patrimonio (N' veces)
Ventas Por Empleado

(Miles de Pesos)

Capital de Trabajo Anual

(Miles de Pesos)

e & & ¢ o o

indices de Rentabiilidad

Rentabilidad Antes de Impuestos
Rentabilidad de] Activo
Rentabilidad del Patrimonio
Margen utilidad bruta

Margen utilidad neta

Especialmente en el caso de empresas del giro Financiero, se agregan:

* ROE (Rentas o Retorno sobre el Patrimonio)
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Relacién Costo/ingreso

Cuotas de Mercado

Posicion en el Ranking de Utilidades

Resuiltados consignados en las Memorias Anuales.
Beneficios Netos

Saldo de Colocaciones

Parque de Tarjetas de Crédito

Etc.

Indices de Calidad.
‘(Por talleres)

Promedio mensual Estructuras
Fabricadas.

Promedio mensual Estructuras
Rechazadas

indicadores de Accidentabilidad.

NUmero de Accidentes
Numero de Dias Perdidos
Promedio de Trabajadores
Tasa de Accidentalidad
Tasa de Riesgo

.
L X4

El analisis desarrollado nos muestra, en general, un adecuado y buen desempefio de
las empresas estudiadas en los resultados obtenidos en los dltimos aiios, en los que se
enfatizan los estilos del management participativo, ello en un contexto especiaimente
turbulento debido a los impactos de la crisis econdmica que ha afectado al pais vy la
region.

Si bien como indicabamos inicialmente, no podemos establecer asociaciones absolutas
o estadisticas enire los estilos de gestion prevalecientes que hemos venido analizando
a lo largo de nuestro desarrollo, no cabe duda que éstos contribuyen en forma
significativa en la obtencidn de estos resultados.

Separamos nuestro analisis en empresas productivas y de servicios, dados los
contextos diferentes que ambos tipos de empresas deben enfrentar.

En las empresas productivas, los buenos resultados discurren en estrecha relacion
con los elevados niveles del management participativo, con todas las reservas que
ya hiciéramos al respecto. Destacamos las referencias a estos resultados, hechos con
el aporte de los sindicatos, los que dicen situarse “entre el Conflicto y la Cooperacién”.
Se destaca igualmente su rol protagdnico en los cambios, la preeminencia del
desarrollo valdrico, como paso previo a la implementacidon de la planificacion
estratégica. Ello, en un contexto. de relaciones en el que se conjuga, en sus palabras,
“la ética mas la duplicacion de los resultados”. Como factor explicativo de estos logros,
se enfatiza la decisién de la empresa de tener al hombre al centro de ella, asi como el
estilo de relaciones laborales imperantes, permitiendo pasar de un estilo familiar a uno
profesional.

\
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Es también ilustrativo el testimonio de las empresas que recién se inician en estos
estilos, asociando con mucha fuerza los éxitos obtenidos, a la motivacion y satisfaccion
de los trabajadores. Se destaca también los mejoramientos precisamente en las
divisiones en las que la (nica variacion ha sido la implantacion de estos nuevos estilos..

En el ambito de las empresas de servicios, ligadas al rubro financiero, los buenos
estilos de gestion participativa predominantes, encuentran especiales dificultades por
los efectos de la crisis que golpean con fuerza a este sector. Incidiendo en la presién en
el trabajo, en los procesos de fusidn y las correspondientes racionalizaciones que se
traducen en los ahorros de costos, y en la dificil situacion de algunos estamentos que
han sido objeto de cambio en sus estatutos y normas. Ello no obstante, se registran
muy buenos resultados en los que el aporte del recurso humano es ampliamente
reconocido. Pesan aqui con fuerza las politicas del management participativo en el
desarrollo de la calidad del servicio, la que se revela como una de las ventajas
competitivas de este rubro. Incluso las dificultades de los procesos de fusion tienen
como contrapartida, influyendo también en la mejora de los resultadoes, el predominio de
los buenos y modernos estilos de participacion. Ellos son los que finalmente tienden a
implantarse en la nueva empresa que integra las diferentes culturas, prevaleciendo la
cultura dominante de la gestion moderna y participativa.

En este sentido, hemos completado el ciclo propuesto, que ha seguido el analisis de las
formas y grados en que operan las politicas del management participativo, siguiendo
aquel flujo que desciende desde las definiciones de las alias gerencias, pasando por las
diversas instancias que las gestionan, las operacionalizan, las viven, enriquecen y
confrontan, en la practica del trabajo cotidiano.

Los resultados obtenidos por las empresas, han respondido —en el propio sentir de sus
empresarios y trabajadores- a la opcidn por los estilos del management participativo. En
la conviccion que sus diversas politicas y dimensiones, favorecen el desarrollo y el
aporte de! recurso humano, permitiendo la identificacion e involucramiento con las
metas y la mision de la empresa. Ello es 1o que en (ltima instancia puede permitir, con
mayor facilidad, enfrentar las duras exigencias de un trabajo que se torna cada dia mas
competitivo y exigente de calidad y de competitividad. En este proceso, €l sindicato
puede jugar un rol relevante, no s6lo como canalizador y agregador de demandas, sino
como incentivador y elemento favorecedor de los estilos participativos. Su intervencion,
en una relacion no exenta de dificultades, permite que precisamente pueda prevalecer
la cooperacion sobre el conflicto. Este tltimo, entendido como presencia de intereses
distintos, siempre estard presente, pero puede transformarse en oportunidad de
desarrollo, superacion y crecimiento.

En este recorrido, hemos podido confrontar los contenidos generales de nuestro marco
tedrico, que recoge las principales dimensiones de este tipo de management,
ampliandolo y enriqueciéndolo, con el aporte de la operacidn practica y concreta de las
mismas. Dicho marco ha venido siendo complementado, en términos que consideramos
especiaimente ilustrativos, gracias a los aportes que suministra cada una de las
experiencias de gestion consideradas.
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS.

1

Nuestro andlisis, como lo hemos venido precisando a lo largo del desarrollo de este
trabajo, se ha dirigido, a través de aproximaciones sucesivas, a detectar y conocer la
expresion practica y concreta que asumen las politicas del management participativo,
en la vida diaria de las empresas seleccionadas. Estos estudios de casos, como ya
hemos insistido, no tienen una pretension de representacion estadistica. Sin embargo,
dado el tipo de empresas seleccionadas, su variedad, la diversidad de las mismas, asi
como el importante grado de desarrollo de tos estilos participativos que algunas de ellas
representan, estos casos pueden ser bastante ilustrativos y sugerentes.

Ellos nos muestran, tanto los logros que se pueden alcanzar en las empresas, en orden
a alcanzar estilos de relaciones laborales cooperativas y participativas, asi como las
dificuitades y obstaculos que se encuentran en estos arduos y dificiles procesos. Ellos
deben ser constantemente renovados, reforzados y reeditados en el {rabajo del dia a
dia. Estamos convencidos que estas experiencias recogidas pueden constituir un
referente para los empresarios y trabajadores. Especialmente para los que estén
interesados en encontrar caminos para poder combinar, en las mejores condiciones
posibles, las dimensiones de cooperacién y conflicto gue cruzan y son inherentes a las
relaciones laborales en la vida de la empresa.

1. UNA MATRIZ INTERPRETATIVA.

Entrando en nuestras conclusiones, nos parece importante, partir destacando la propia
matriz interpretativa que se ha venido perfeccionado a lo largo del estudio. Dicha matriz
fue presentada en términos mas formales, al iniciar nuestra Tercera Parte, referida a las
vivencias de las politicas del management participativo entre los trabajadores de base.
El analisis de estas politicas fue desarrollado siguiendo un flujo descendente, que parte
de las grandes definiciones de las gerencias, pasando por la gestién de las mismas, por
parte de los jefes superiores, hasta su operacion concreta realizada especialmente por
los supervisores. Estas, son finalmente vivenciadas y evaluadas por los trabajadores de
base, interviniendo en este proceso el importante rol de los dirigentes sindicales que
recién analizamos. Dicha matriz la presentamos en el siguiente esquema.
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Contexto
Negativo
(Exigencias)
Relaciones Frutos
Laborales Esperados
- Cooperativas Producti-
Relaciones <« |y | Identificacién | vidad
Humanas (Sindicato) Calidad
Competitivi-
Desarrollo del dad
RecursclHumano '
Contexto
Positivo
(Retribuciones)

Esta matriz representa un primer planteamiento de las principales dimensiones en
juego, relativas a las relaciones laborales en la empresa, que se articulan para alcanzar
los resultados propuestos.

En ella destacdbamos que la finalidad de las relaciones laborales cooperativas, es la
valoracion del recurso humano y se orientan fundamentalmente a su desarrollo,
pudiendo mediar en esta relacion, el rol del sindicato. La vigencia de estas relaciones
laborales cooperativas se traduce, en su proyeccién social, en el clima imperante de las
relaciones humanas. En este contexto, la labor del recurso humano, se encuentra
tensada por el impacto de las exigencias del trabajo, y por la gratificaciéon de las
politicas de reconocimiento y de retribucion de su aporte. El saldo positivo logrado en
este balance de aspectos presionantes y gratificanies, favorecera una identificacion
del trabajador con la empresa y sus metas, para asi comprometerse y esforzarse en la
obtencion de los frutos esperados, representados, en los marcos de un desarrolio
moderno, por un producto con calidad, productividad y competitividad creciente.

El examen de las percepciones de los trabajadores de base y de los apories de las
dirigencias sindicales nos mostraron, por 1o general, el predominio de una articulacién
positiva, de estas dimensiones, lo que fue ratificado a partir del analisis de cada una de
las dimensiones consideradas. Del mismo modo, las percepciones criticas o negativas,
reflejaban precisamente los puntos de quiebre en estos flujos. Muestran como las
debilidades constatadas incidian en carencias que se acumulaban, entorpeciendo la
obtencion de los resuitados finales, o bien obteniéndolos a costas del predominio de las
dimensiones de exigencia, por sobre las dimensiones reforzantes.

Sin embargo, a la luz de este mismo analisis realizado podemos complementar
nuestra matriz interpretativa, y profundizar los flujos en ella visualizados.

Manteniendo este juego de interacciones, en sus linea fundamentales, que liga las
relaciones laborales cooperativas con el desarrollo del recurso humano, podemos
reordenar esta matriz, profundizando y ampliando sus contenidos, en los siguientes
términos.

A
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EXIGENCIAS
Condiciones de
Trabajo
Controles y
Presidn
Cansancio
(Estrés)

(SINDICATO)

!

MANAGEMENT
PARTICIPATIVO

(SINDICATO)

Trato, Apoyo
Resolucion
Conflictos
(CLIMA DE
RELACIONES
HUNMANAS)

DESARROLLO
Autonomia

Iniciativa
Delegacion de
Tareas

y Funciones.
(AUTOESTIMA)

Calidad
Capacitacion
Polivalencia
Tecnologia
(EXCELENCIA)

Trabajo en Equipo
Participacion

(PERTENENCIA —
IDENTIDAD)

Internalizacion
de Metas y
de Mision

(COMPRO-
MISO +
IDENTIFICA-
CION)

(FRUTOS DEL
TRABAJO)
Productividad
Calidad
Competitividad

!

RECONOCIMIENTO
ASCENSOS,
PREMIOS

APOYO
SUPERIORES
(SINDICATO)
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Podemos observar, en primer lugar, que las diversas dimensiones del desarrollo del
recurso humano, cuyos contenidos destacamos y que fueron analizados en orden a
las vivencias de los trabajadores de base, y complementadas por los aportes de los
dirigentes sindicales, pueden agruparse en funcidon de sus resuitados directos,
favoreciendo tanto la autoestima, como la pertenencia y el sentido de identidad, asi
como la Excelencia en el trabajo. Este nos parece que es el principal efecto de estas
politicas, asi como una expresion importante de su efectividad y de su importancia y
proyecciones.

En efecto, tales resultados infiuyen directamente en el estado del clima laboral, o
contexto de las relaciones laborales resultantes. Es decir, dicha auiotestima,
pertenencia y excelencia, tienen su expresién social en un adecuado trato con los
superiores y en un adecuado funcionamiento de las instancias de resolucién de
conflictos. En este sentido, pocdemos concebir que las relaciones laborales cooperativas
expresadas en el desarrollo del recurso humano, se proyectan y a la vez son verificadas
por estas relaciones humanas positivas.

En segundo lugar, queda mas de relieve el rol del sindicato, especialmente activo en
las empresas en las que predominan los estilos de gestién participativo, aunque
también pueden alli constatarse algunas excepciones. Es importante considerar, como
lo muesiran las experiencias analizadas, que el sindicato, como primera funcién, esta
presente en el ambito de las relaciones laborales, tanto como participante activo en
las politicas de desarrollo, como en su labor de intermediacion. Es decir, en su rol
de agregacion y canalizacién de demandas. Como segunda funcién clave, su rol se
dirige a paliar las exigencias y a incrementar el reconocimiento del aporie del
recurso humano, influyendo en esta forma, en aquel balance estratégico, que en tltima
instancia favorecera o no la obtencién de los resultados planificados y esperados por la
empresa.

Una empresa puede tener o no tener sindicato (4 de las empresas estudiadas, como
vimos, carecian de sindicato), pero es clarc el importante rol que pueden jugar como un
socio “principal en la implementacién, desarrollo y proyeccidén de los estilos
participativos, sin que ello signifique desconocer o suprimir el conflicto.

Cabe agregar, ademas, una nota pedagégica. Las vivencias de los trabajadores de
base y los aportes del sindicato fueron analizados en funcidn de cada una de las
dimensiones contempladas referidas al desarrollo del recurso humano.

En tercer término, este tipo de desarrollo, en la medida del predominio de los estilos del
management participativo, se ordena e incide en una internalizacién de las metas y
de la misidn de la empresa, lo que, como vimos repetidamente, permite que traduzca y
se proyecte en el compromiso y la identidad con la empresa. En este sentido, la
dialéctica, exigencias del trabajofretribuciones del mismo, como muchas veces
insistimos, tiende a resolverse positivamente. No sélo segun el resultado de un simple
balance entre exigencias y reconocimiento, sino también mediando el grado de
compromiso e identidad con la empresa alcanzado. Esto es lo que permite asumir las
metas, incluso soportando exigencias mayores a las corrientes, o en algunas
oportunidades, postergando el debido reconocimiento. Pero ello es posible,
evidentemente, en la medida en que el reconocimiento sea una politica avalada por {a
practica.

Es precisamente este juego de variables, mediando el compromiso e identidad, el que
en Ultima instancia permite al trabajador superar las exigencias y esforzarse por
alcanzar los frutos de un trabajo, con productividad, calidad y competitividad.

Este es evidentemente un modelo ideal, que vimos operante en mayor o menor grado
en las empresas en estudio, con mayores énfasis en unas u otras de estas
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dimensiones, dejando espacios y mostrando carencias, |0 que nos hizo comprender las
exigencias que implica una adopcidn decidida y coherente de estos estilos.

Las mismas criticas y carencias constatadas, por si mismas apuntan a poner de relieve
las dificuitades y los obstaculos que hay que tener presenie en este trabajo de
implementacion de las relaciones laborales cooperativas y participativas. Para asi
prevenirlos y buscar los caminos, los métodos y mecanismos .para obviarlos,
aminorarios o suprimirlos. Contando con el apoyo, tanto de los jefes, como de los
trabajadores y de sus aorganizaciones sindicales.

2. LA VALORACION DEL RECURSO HUMANO COMO BASE Y PUNTO DE
PARTIDA DE TODA LA POLITICA DE RELACIONES LABORALES
COOPERATIVAS.

Puede hablarse de la vigencia de una filosofia o cultura de las relaciones laborales
coooperativas, o del management participativo, que se constata en las empresas
estudiadas. Lo méas destacable de la politica relaciones laborales cooperativas,
podriamos decir su especificidad, es considerar al individuo como el centro de
desarrolio de la empresa. Ello surge, como lo hemos visto en la maycria de las
empresas estudiadas, del convencimiento que el principal activo de la empresa esta en
las personas, mas alla de los productos que los tienen todas las empresas del ramo.
Asi, la diferencia estratégica entre ellas esta dada por la calidad del producto o del
servicio, que pasa por las personas. Por tanto se tiende a no concebir el desarrollo de la
empresa sin el desarrollo de las personas.

Hemos podido comprobar que una politica de Recursos Humanos, verdaderamente al
servicio de las relaciones laborales cooperativas, se basa, por definicion, en una
valoracion del recurso humano, de su dignidad de persona, de sus cualidades y
aportes, de su creatividad. Se destaca, a lo largo de todo nuestro andlisis, que uno de
sus elementos centrales es la disposicidon a la reciprocidad. Esta disposicion ‘exige,
por parte de la empresa y de sus distintos estamentos, la capacidad de reconocimiento
de la persona del trabajador. De reconocimiento de su aporte creativo, unido a la
efectiva disposicién a refribuir dichos aportes. Esto se expresa fundamentalmente, en la
participacién en los frutos logrados, precisamente, gracias al aporte comun.

Esta valoracion se verifica a través de la preccupacion por la capacitacion y el
desarrollo del recurso humano, propendiendo a promover condiciones de satisfaccion
laboral y desarrollo integral de las personas que forman parte de la empresa.

Este desarrollo, como hemos podido constatar en las empresas que se destacan por
sus buenos niveles de gestion participativa y cooperativa, pasa por la creacion de un
buen ambiente de trabajo. Por un proceso de seleccion de las personas mas idoneas, a
las que se les brinda igualdad de oportunidades. Por una politica sistemética de
capacitacion, con buenos canales de comunicacion, considerando el mérito, la equidad,
el trato digno y respetuoso, efc.

2.1. Las Principales Politicas de Desarrollo del Recurso Humano.

Las principales politicas que apuntan al desarrollo del recurso humano, correlato de su
valoracion, son fundamentalmente las que centraron nuestro analisis. Tanto desde su
definicion por los estamentos gerenciales, pasando por su gestion a través de los jefes
superiores, como hasta su operacionalizaciéon por parte de los supervisores. Ellas se
concretizan, en primer lugar, en la opcién por el desarrollo de la capacidad de
autonomia, del favorecimiento y estimulo de la iniciativa del trabajador. Estimulo
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apoyado vy verificado por una decidida y adecuada politica de delegacion de tareas y
funciones. .

A ello se agrega, como una principal exigencia, el trabajo de socializacién e
internalizacion de una efectiva preocupacion por el desarrollo de la calidad. Apoyada
ésta, por un persistente trabajo de calificacion al respecto. Trabajo incentivado a su
vez por la practica y adopcidn de un sistema de trabajo que suscita fa polivalencia
creativa, con “valor agregado”’, como la califican los propios trabajadores.

Es igualmente inherente a este desarrolio, la opcidon por un trabajo en equipo,
incentivado, reforzado, verificado y validado por la operatividad del conjunto de
mecanismos e instancias de participacién que tuvimos oportunidad de examinar en
sus diferentes modalidades. Esta opcién se nos revela como una de las expresiones
mas auténticas y expresivas de los estilos de gestion modernos. Estilos que rompen
con la segmentacién y parcelacién de trabajos inherentes al pasado. Estilos que
devuelven al trabajador su capacidad creativa, rompiendo con la separacién entre
“concepcién/ejecucion”, propia de los precedentes estilos tayloristas.

A su vez, como expresion social de estas dimensiones del desarrollo del recurso
humano, y como correlato, se destaca la adopcion, por parte de los gérentes, jefes
superiores y supervisores, de actitudes de apoyo. De trato abierto y personalizado,
con adecuadas instancias y mecanismos de resolucion de conflictos, apoyados por
una constante politica de “puertas abiertas”. Estos actitudes, constituyen la expresion
de la superacion de la jerarquia de autoridad, con la aparicion de colectivos de trabajo vy el
paso de la jerarquia-sancion a la jerarquia-animacion. Es un desarrollo de modelos de
decision mixtos donde los dirigentes entregan orientaciones generales, pero dejan a los
ejecutantes las posibilidades de negociar [as modalidades concretas de realizacién.

2.2. Las Principales Dimensiones del Reconocimiento.

A su vez, estas politicas de desarrollo del recurso humano, como indicabamos recién,
suponen y exigen la vigencia de las dimensiones del reconccimiento, que como viéramos
en nuestros desarrollos, admiten diversas concreciones, tales como el reconccimiento
diario; el reconocimiento a la Calidad Personal, a la Prevencién de Riesgos y los Aiios de
Servicio; los Sistemas de Incentivos, de participacion en las utilidades; Las Politicas de
Compensaciones y Beneficios; Los Aumentos de Renta por Mérito, por Promocidn, por
Ajustes a Mercado.

Sin reconocimiento, y esta es una conclusion relevante, no se verifica una politica de
relaciones laborales cooperativas. Este reconocimiento es una de sus medidas o
comprobacién més certera de la efectiva vigencia de una politica moderna de gestién
del recurso humano, y es un estimulo para su aceptacion por parte del trabajador

Otra importante dimensién del reconocimiento que pudimos apreciar, es aquella de tipo
mas global, referida a las retribuciones que recibe el trabajo. A las retribuciones por el
desempefio y la experiencia, como son los ascensos y el salario, asi como aquella
aln mas decisiva, como la estabilidad en el trabajo. Estas dimensiones
complementarias del reconocimiento se encuentran, a su vez, especialmente afectadas
por la situacion de crisis econémica vigente, que incide en la reduccién de costos.

2.3. Una Concepcion Sistémica de las Relaciones Laborales.

Esta situacion, nos ha llevado a otra de nuestras conclusiones centrales, vale decir, a
la ampliacion de la concepcidn de las relaciones laborales cooperativas vy
participativas, que no pueden reducirse al s6lo ambito de la empresa. Precisamente,
las necesidades de racionalizacién de las empresas por las exigencias del ahorro de
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recursos, de competitividad, de superacién de la crisis, etc., asi como las diversas
politicas de fusiones, tan en boga en estos dias, dejan en claro, como tuvimos
oportunidad de destacar en nuestro analisis, la importancia que deben asumir, en las
empresas, los planes de reconversion, de recalificacion, de desvinculacién
asistida. Ello nos parece el expediente necesario para verificar la opcién por el
management participativo, Para validar frente al trabajador, la efectividad del
compromiso de la empresa con el recurso humano, incluso proyectandose at trabajador
ya fuera del ambito de la empresa.

Esto apunta a la importancia que debe asumir el rol del Estado (y sus diversos
servicios e instancias vinculadas al Trabajo) y de la sociedad civil, (refiriéndonos
respecto a la sociedad civil, a las universidades, organismos de iglesia, organizaciones
empresariales, sindicales y OIT, fundamentalmente), a su responsabilidad en el
desarrolio, cautela y promocién de los estilos del management participativo. Esto debe
traducirse en la capacidad de estas instancias para definir programas y planes de
apoyo al desempleo (como los seguros de cesantia). Asi como los planes de
incentivo al empleo (capacitacion, reconversion, socializacidn de informacion, etc.).
Ello no desconoce la capacidad de las empresas, las que luego de pasar por periodos
de ajuste, una vez superadas las restricciones de demanda, pueden volver a generar
empleo. Lo que si insistimos es que ellas, por si solas, no pueden asumir en sus manos
la responsabilidad general, de satisfacer estas necesidades que abarcan al conjunto de
la fuerza laboral, tanto a la actual, como a la futura o a los contingentes que dejaron de
serlo. En este sentido, son el Estado y las instancias sefaladas las que deben
implementar planes de incentivo al empleo y canalizar las demandas, vinculandolas a
las ofertas empresariales. Ello nos hace apreciar con mas claridad la importancia que
asume un enfoque integral y sistémico de las relaciones laborales, no sélo referido al
exclusivo ambito de la empresa.

En sintesis, estas politicas del management participativo, que se fundan y a la vez
promueven la valoracion del aporte creativo de la persona del trabajador, todas y cada
una de ellas, en mayor o menor grado, contribuyen al desarrollc del recurso humano y a
propiciar un trabajo con calidad, productividad y competitividad.

3. IDENTIFICACION CON LA EMPRESA.

Como pudimos apreciar, estas distintas politicas de desarrollo del recurso humano, en
la medida de su eficacia y profundidad, se proyectan, por lo general en las empresas
estudiadas, en un involucramiento e identificacion det trabajador con la empresa. Y en
una valoracion de su pertenencia a la misma, siguiendo los grados y niveles de vigencia
de los estilos del management participativo.

Esta identificacidon, como vimos, ofrece diversas expresiones, tales como el
conocimiento y adhesion a la misidn y objetivos de la empresa, €l orgullo de pertenecer
a la misma. Se expresa igualmente en el apoyo y participacién, cuando es necesario en
bien de la empresa. Incluso, en iareas ajenas a sus responsabilidades, como expresion
de solidaridad, al igual que frente a la realizacion de trabajos y esfuerzos
extraordinarios.

Es también un incentivo para esta identificacion, la participacion en los resultados de ia
empresa, asi como la proteccion frente al despido, al igual que la vigencia de las
distintas instancias de participacién y de comunicacién. Esta permiten al trabajador
estar enterado y consciente de la marcha de la empresa, de sus planes a futuro, de sus
necesidades, desafios y posibles respuestas. En esta dimensién juega, como
constatamos, la operatividad de las politicas de reconocimiento, permitiendo paliar y
contrabalancer incluso el riesgo que implican algunos determinados trabajos.
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Dicha identificacién e involucramiento no esta exenta de planteamientos criticos, incluso
en empresas con suficientes y elevados estandares de management participativo. Ello
en orden a ciertas carencias de reciprocidad en el compromiso, O bien en relacion a las
debilidades de la aplicacién de las estrategias del “ganar/ganar’. Tanto en el privilegio
otorgado a los accionistas por sobre los trabajadores, como en las discrepancias y
dificultades para llegar a acuerdos entre la Gerencia y el Sindicato, asi como ante el
temor al despido. Ello nos muestra que el logro de la identificacion es un desafio
constante, que encuentra diversos obstaculos, y que no puede darse por lograda,
debiendo renovarse en el dia a dia, con vigilancia y renovada decisién de ambas
partes.

Cabe al respecto un comentario, a partir de nuestros resultados. Es importante
recordar, en orden a esta identificacion, que pudimos constatar diversas orientaciones y
comportamientos, en las empresas en las que no existian politicas desarrolladas de
gestion participativa, que eran muy propias de una gestibn cooperativa. Ellas
demuestran que existe, como deciamos, una base o "piso”, que puede aprovecharse,
o a partir del cual es posible incentivar estos modernos estilos del management
participativo. En esta oportunidad, siempre a modo de conclusiones, quisiéramos
recordarias. Ellas son: '

¢ La buena relacion existente entre supervisores y trabajadores,
e | adisposicidn a satisfacer al cliente,

La practica de recepcion de ideas y sugerencias,

La motivacién por aprender

La motivacién por la polivalencia,

El trabajo realizado en equipo.

Las buenas relaciones existentes entre los pares,

El apoyo de los jefes directos,

Estas conductas y valoraciones preexistentes, constituyen un buen punto de partida a
ser tenido en cuenta en la adopcion de fos nuevos estilos participativos.

4. LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LAS EMPRESAS.

Los resultados obtenidos, asi como el tipo de datos consignados por cada empresa,
fueron tratados en detalle en la Cuarta Parte de este trabajo. Al respecto sélo nos
interesa entregar las principales conclusiones que se desprenden de esta evaluacién
gue nos entrega cada empresa estudiada.

4.1. Importancia de los Estilos Cooperativos y Participativos.

En primer lugar se constata la especial importancia que se le asigna a la adopcién de
los estilos del management participativo, como factor incidente y de especial relevancia
en los resultados obtenidos en la empresa. Ello, en especial, en las situaciones de crisis
econdmica, prevaleciente en el pais a lo largo de nuestro estudio, que son las que
requieren esfuerzos extraordinarios para enfrentarlas. Son estos estilos los que
incentivan, a juicio de los empresarios y responsables, el involucramiento del
trabajador con la misién, los objetivos y las metas de la empresa. Ello se traduce y
redunda en mejores y mayores niveles de productividad, de calidad y de competitividad.
Evidentemente, como lo aclaramos a su debido tiempo, no estamos postulande una
asociacion directa, entre estilos de gestion y productividad, dado que son muchos los
factores intervinientes en los aumentos de la productividad y de los buenos resultados
de la empresa. Incluso éstos pueden darse en situaciones de malas relaciones
laborales, y tal como explicamos inicialmente, pueden darse diversas combinaciones.
Ya destacamos las mas prototipicas en nuestro grafico inicial.
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Pero lo que si podemos establecer, es el convencimiento del rol del compromiso e
involucramiento del recurso humano en estos resultados, enfrentando incluso,
coyunturas en las que se requieren esfuerzos mas alla de los ordinarios. Ello surge del
reconocimiento, el que tiene por resuitado la identificacibn del trabajador con la
empresa. Es esta identificacion la que facilita el compromiso, el que permite enfrentar
las exigencias, y lograr la obtencion de los frutos de la empresa, Estos mismos logros,
facilitan el desarrollo de las politicas de reconocimiento, completandose el circulo
virtuoso. Este juego e interaccién, lo sintetizamos en el siguiente grafico, completando y
simplificando nuestra matriz inicial de analisis:

Frutos o
Resultados de la
/ Empresa \
Superacion Reconocimiento
Exigencias Politicas de Desarrollo

! !

Identificacion con la
< Empresa

Compromiso

Es esta interaccion la que prevalece en la mayoria de las empresas estudiadas, y la que
contribuye a los buenos resultados alcanzados por ellas, incluso en estos (ltimos afios
de crisis econémica.

4.2. Principales Dimensiones Consideradas en los Logros de la Empresa, y sus
Principales Causas.

Como ya explicamos en la Parte destinada a este analisis, las principales dimensiones
expresivas y que concretizan los resuitados alcanzados, fueron escogidas por cada
empresa segln sus criterics y disponibilidades. Entre los indicadores mas frecuentes se
destacan por su importancia:

La reduccién de los costos

Los aumentos de la productividad,

El importante incremento en los resultados de las ventas,
Fuerte proceso de innovaciones de productos,

La proyeccion hacia nuevos mercados,

® & & & @

Entre las causas mas citadas, se destacan:

o Laimportancia atribuida al recursos humano.

« 1 a preocupacion por los mejoramientos de la calidad., considerando su gestion como
un todo {en la relacion laboral, en el compromiso, en la gestidn, en las personas, etc.).

» La preocupacion constante por la seguridad, con registro tanto de accidentes como

de incidentes.

La preocupacion por una planificacion estratégica,

La importancia del esfuerzo creativo, etc.

El, aumento de la satisfaccion de clientes,

La motivacion del personal,

El fuerte impacto de la obtencién del Premio de la Calidad (obtenido por 3 de

nuestras empresas seleccionadas),

s & 9 9 @
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En general, como tuvimos oportunidad de constatar, el analisis desarrollado nos
muestra, un adecuado y buen desempefio de las empresas estudiadas en los
resultados obtenidos en los Gltimos afos, en estrecho paralelo con la vigencia de los
estilos del management participativo, ello en un contexto especialmente turbulento
debido a los impactos de la crisis econdmica que ha afectado al pais y ia region.

Si bien como indicAbamos inicialmente, no podemos establecer asociaciones absolutas
o estadisticas entre los estilos de gestion prevalecientes que hemos venido analizando
a lo largo de nuestro desarrollo, no cabe duda que éstos contribuyen en forma
significativa en la obtencidn de estos resultados.

En las empresas productivas, los buenos resultados discurren en estrecha relacién
con los elevados niveles del management participativo, con todas las reservas que
ya hiciéramos al respecto.

En el ambito de las empresas de servicios, ligadas al rubro financiero, los buenos
estilos de gestién participativa predominantes, encuentran —como ya vimos en nuestro
analisis- especiales dificultades relativas a los efectos de la crisis que golpea con fuerza
a este sector. Esta situacion ha incidido en la presién en el trabajo, en los procesos de
fusidén y en las correspondientes racionalizaciones. A ello se agrega la dificil situacion
de algunos estamentos que han sido objeto de cambio en sus estatutos y normas. Ello
no obstante, se registran muy buenos resultados en los que el aporte del recurso
humano es ampliamente reconocido, pesando con fuerza las politicas del management
participativo en el desarrollo de |a calidad del servicio que se revela como una de las
ventajas competitivas de este rubro.

Los resultados obtenidos por las empresas, han respondido —en el propio sentir de sus
empresarios y trabajadores- a ta opcion por los estilos del management participativo, en
la conviccién que sus diversas politicas y dimensiones, favorecen el desarrollo y el
aporte del recurso humano. Ello permite la identificacion e involucramiento con las
metas y la mision de la empresa, que es 1o que en Ultima instancia puede permitir, en
mejores condiciones, enfrentar las exigencias de un trabajo que se torna cada dia mas
competitivo y exigente de calidad y de competitividad.

5. PROYECCIONES PLAUSIBLES A PARTIR DEL ANALISIS REALIZADO.

El estudio realizado, en gran medida ratifica lo que diversos analistas del tema plantean,
especialmente en las economias desarrolladas. A partir de ello, es plausible sostener
que estos estilos del management participativo, son susceptibles de difundirse y
multiplicarse en nuestra realidad empresarial (sin desconocer el peso que tienen las
formas tradicionales autoritarias y verticalistas en este ambito).

5.1. Razones de la Capacidad Multiplicadora de los Estilos Modernos de
Gestion.

Destacamos entre estas razones, muy brevemente:

1. Los éxitos que las empresas que optan por estos estilos de gestion pueden
mostrar frente a las exigencias de la globalizacién, de la productividad, de la
competitividad y de la calidad.

2. La fortaleza que las empresas que asumen estos estilos exhiben frente a las
crisis econémicas, frente a otras empresas similares pero que no han optado por
estos estilos. .
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3. El evidente impacto que tienen las relaciones laborales cooperativas en la
satisfaccion en el trabajo, en el buen clima laboral, en la calidad de vida en el

trabajo. '

4. La forma y el grado en que los aspectos anteriores influyen directamente en el
rendimiento, la calidad, y la eficacia en el trabajo.

5. El fuerte compromiso con la empresa que el trabajader asume, en la medida en

que se aplican estos estilos de management participativo. Ello se aprecia como
una fortaleza de especial relevancia, frente a las exigencias que puede recibir la
empresa, en términos de esfuerzos frente a requerimientos extraordinarios de
entregas urgentes, de apertura a nuevos mercados, de satisfaccion del cliente,

etc.

6. El ahorro de recursos y energias que trae a la empresa un trabajo realizado con
paz social.

7. La fortaleza que representa un gestibn empresarial con sindicatos serios,

independiente y participativos, que al ser asumidos como aliados estratégicos, no
son facil pasto de cualquier motivacion meramente ideolégica, de interés
particularizado o corporativo.

Como ya planteamos en nuestro capitulo introductorio, no negamos que esta mayor
competitividad y eficacia, pueda ser lograda con relaciones laborales que no se abren a
valorar el aporte creativo del recurso humano. A ello apunta ia creciente movilidad de
los capitales que favorece la flexibilizacién que tiende a abaratar los costos. A ello se
agrega la subcontratacidon internacional, la diversificacibn de las empresas, la
externalizacion de funciones hacia las pequefias empresas, etc. En efecto, al respecto
ya citamos el reciente estudio de la OIT, "El Trabajo en el Mundo”, donde se constata la
existencia de modelos "duros”, que optan por la flexibilidad, la autoridad de la direccién
y el individualismo.

Si bien ello es cierto, no es menos cierto que el sélo abaratamiento de los costos,
considerado en desmedro de las relaciones laborales, ne puede, al menos en el largo
plazo, sostener la competitividad. Esto, por las exigencias del mercado mismo, en orden
a privilegiar la competencia en equiparidad de condiciones. Por el incentivo que los
estilos participativos suponen para el trabajador, en orden a su motivacién, a su
adhesién a la empresa, en un contexto que exige esfuerzos dificiilmente alcanzables
solo por el compromiso fundado en el salario,

5.2. EIl Aporte del Sindicato y el Atractivo que estos estilos pueden Representar
para una Reactivacion del Movimiento Sindical

Como indicdbamos, iniciaimente, en orden a nuestra maitriz interpretativa, el Sindicato
cumple un rol especialmente significativo en las empresas en las que predominan los
estilos de gestion participativo. El analisis desarrollado en las empresas estudiadas nos
muestra el rol que juega la organizacién sindical, tanto como participante activo en las
politicas de desarrollo, asi como a través del ejercicio de su labor de intermediacion,
es decir, de agregacion y canalizacion de demandas. Como segunda funcién clave,
contribuye en forma importanie a paliar y morigerar las exigencias del trabajo y a
incrementar el reconocimiento del aporte del recurso humano, influyendo en esta
forma, en aquel balance estratégico, que en ultima instancia favorecera o no la
obtencidn de los resultados planificados y esperados por la empresa.

Las conclusiones que se obtienen a partir de los Talleres realizados con los sindicatos,
y con las entrevistas a sus dirigentes, son variadas. Entre las mas importantes, se
destaca, como lo hemos comprobado en aquellas empresas mas avanzadas en los
estilos del management participativo, el aporie del sindicato como un valioso
instrumento de apoyo y de incentivo para la vigencia de las relaciones laborales
cooperativas. En especial, cuando éste hace parte de la alianza estratégica, sea en
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términos formales o informales, puede ser un incentivador de estas politicas, y lo mas
importante, sin perder su caracter luchador y reivindicativo.

Ello se traduce, como viéramos, en su presencia activa en los equipos
Gerencia/Sindicato, y en todas las instancias de comunicacién y participacién que
consignamos, jugando alli un rol participativo de primera importancia. Alli puede actuar
como un referente, y a la vez como un garante de relaciones laborales
cooperativas, con efectos pertinentes para los trabajadores. Esto es lo que llamamos
una “implicacion negociada”.

También se destaca su rol critico, incluso en estos casos de vigencia formal o informai
de fa Alianza. En este sentido, esta abierto y llano a reconocer y a hacer ver los
diversos errores y deficiencias de la empresa, en materias y dimensiones muy diversas.
Operando asi, como conciencia critica frente a las carencias que puedan registrarse
en orden a la falta de claridad en las politicas de la empresa, en temas de despidos, de
reparto de utilidades hecho en forma parcial. Asi como en casos de doble estandar
frente a otros sindicatos, o a trabajadores no sindicalizados, de no recepcién de sus
sugerencias, etc.,

Puede igualmente, como hemos visto, hacer ver las fallas en las politicas de calidad, asi
como la falta de asimilacién de la cultura de la empresa, por todos los mandos
gerenciales. Las carencias y debilidades en el funcionamiento de algunos de los
Comités de Participacion, ya resefiados. La exisiencia de topes en la carrera
funcionaria, especiaimente entre los trabajadores jévenes. La insatisfaccién con las
remuneraciones, etc. :

Este aporte nos muestra con claridad la importancia del sindicato, especialmente en
aquellos casos, en los que si bien pueden existir relaciones laborales modernas, con
buenos indicadores de calidad y productividad, existen dificultades para que éstas
alcancen a llegar a todos los niveles, o a todas las areas de las mismas. Tales casos,
son normales y frecuentes, dado que, como hemos visto reiteradamente, estas
opciones implican procesos largos en el tiempo, con esfuerzos reiterados y constanfe.
Implican desarrollos que muchas veces se emprenden en circulos concéntricos, que se
van ampliando progresivamente. En tales casos, el rol del sindicato constituye una gran
ayuda, no sélo para los trabajadores 0 secciones con carencias, sino para la propia
empresa, que puede contar con esta conciencia critica que busca el bien del conjunto.

Otra constatacion relevante, que ya destacamos en nuestro desarrollo, es que en
algunos casos, siempre en el entendido que se trata de empresa con relaciones
laborales cooperativas, especialmente si la empresa es mediana o pequeiza, puede no
existir sindicato en la empresa (4 casos en las 11 empresas estudiadas). El sindicato,
en estos casos, como vimos en su oportunidad, es considerado, tanto por los ejecutivos
como por los propios trabajadores entrevistados, como una instancia nc necesaria.
Pesan en ello, como razén, el hecho que las relaciones con las jefaturas se
establecen en forma directa, sin necesidad de mediaciones, con politicas de “puertas
abiertas”. Otras veces puede indicarse que las buenas relaciones laborales hacen
inexistentes los conflictos, de alli que no se justifique el sindicato.

Como indicamos en su oportunidad, ello nos parece una opcién valida. Sin embargo,
puede apuntar a dos aspectos muy diferentes. Por una parte, puede ser expresivo de
un temor, por parte de los jefes, y que se trasmite a sus trabajadores, de la pervivencia
de un sindicalismo de caracter tradicional, mas proclive a relaciones laborales
confrontacionales que a relaciones de cooperacion. Ello muestra la importancia de
hacer conciencia, tanto frente a empresarios como a trabajadores que las relaciones
laborales comprenden tanto las dimensiones de cooperacién como las de
conflicto, y que el sindicato puede ser un importante instrumento y garantia de
modernizacién de las relaciones laborales, sin perder su independencia.
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En efecto, aunque se trata de una tematica discutible, la propia experiencia recogida en
las empresas estudiadas, muestra el interesante aporte de los sindicatos existentes.
Particularmente, como vimos, 8 sindicatos de 6 empresas con buenos niveles de
gestion participativa, han mostrado un significativo aporte en el perfil resultante del
clima laboral y de las relaciones laborales cooperativas. Existia solo 1 sindicato de tipo
mas tradicional, el de aquella empresa con bajos niveles participativos. Esto nos
muestra la significacion que asume su rol como un actor relevante de los estilos
participativos, que se orienta a favorecer su vigencia y sus proyecciones, reforzando la
accién de la empresa, como un socio y un aliado.

En este sentido, este rol que puede desarrollar un sindicato que lidere las relaciones
laborales cooperativas, manteniendo su independencia y su rol de representante de los
intereses de los trabajadores, puede permitirle a nuestro debilitado sindicalismo
nacional, encontrar nuevos horizontes. Estos nuevos horizontes son susceptibles de
darle una mayor vigencia, ayudandole a salir de la crisis en que se encuentra hoy en dia
sumergido, tanto en nuestra realidad nacional, asi como en distinias otras sociedades.

Ello vendria a darle salida y a proporcionarle horizontes a las distintas declaraciones de
la CUT y de sus dirigentes nacionales, eniregadas en los Ultimos afios, en orden a tener
una capacidad de propuesta, a ftransformarse en un sindicalismo moderno,
profesionalizado y tecnificado. Del mismo modo, este camino de renovacién, bien puede
abrirse a establecer un nuevo fipo de concertacion social.

5.3. Los Desafios de la Crisis Economica.

Es importante considerar, como ya hemos reiterado, que la coyuntura de la crisis
asiatica y sus efectos en el pais, ha puesto a prueba este tipo de relaciones laborales
cooperativas y participativas, estos estilos del management participativo.

Hemos podido observar, cdmo estos estilos han permitido a la gran mayoria de las
empresas estudiadas enfrentar en buenas condiciones los desafios y las fuertes
exigencias de la caida de la demanda, las dificultades de financiamiente, la contraccion
de los mercados, etc. Elle ha llevado a un progresivo proceso de racionalizacion y de
reduccidn de costos, que en varias empresas no ha determinado despidos de
personal. Mas bien, se ha acudido en ellas, a la externalizacion de faenas, o al
reemplazo de los subcontratistas por sus propios trabajadores, al incremento de la
polivalencia, y a una intensidad en el trabajo. Del mismo modo, la flexibilizacion del
trabajo, y las fusiones de empresa han constituido otra de las salidas implementadas.

En efecto, como pudimos constatar en muchos casos, e} hecho de haber iniciado con
bastante anterioridad estos estilos participativos, ha posibilitado que la forma de enfrentar
la crisis no ha haya sido traumatica. No solo ha evitado los despidos, sino también ha
ayudado a sobrellevar la mantencién de los salarios, aunque sin los incrementos que
se tenian antes de esta crisis. Gracias a este ambiente de confianza se han podido
enfrentar los desafios de la crisis. Del mismo modo, se estima que dicho ambiente
ayuda a enirentar los probiemas, sin estrés, no perdiendo el contro! de la situacion, lo
que da confianza y mejora [a salud mental.

En algunos casos los mecanismos de recepcion de ideas y sugerencias se utilizan
para enconfrar soluciones ante la crisis, evitando despidos. Lo mismo sucede con la
utilizaciéon de los mecanismos de mejoramiento continuo. En varias empresas se
reconoce incluso, que paradojalmente, la propia crisis incentiva el rendimiento y la
creatividad.

Del mismo modo, la crisis es vivida, en muchas oportunidades, como hemos dicho, no
enfrentandola con el despido del personal, para abaratar los costos, sino precisamente

por la via de los aumentos de la productividad. Esto ha implicado racionalizaciones,
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meijor trabajo en equipo, tecnologias, polivalencia, mejoramiento continuo, preservacion
de la calidad, etc.

Sin embargo, elio ha puesto a prueba estos estilos participativos, determinado un
clima de inestabilidad en el empleo, que estd comenzando a hacer parie de una nueva
cultura laboral. Ya es un lugar comin reconocer el acortamiento del ciclo de los
productos, y por ende el ciclo ocupacional, las nuevas habilidades requeridas. Es decir,
lo lejos que nos encontramos de la antigua situacién del trabajo estable, de por vida, en
la misma empresa. Ello tensa este estilo de relaciones laborales cooperativas. Pone
a prueba el involucramiento, la impiicacion, el compromiso del trabajador. Se frataria,
usando un simil, de noviazgos o matrimonios, de corta duracién, donde la fidelidad y el
compromiso no tienen permanencia. Otra expresién de los anterior, es que en algunas
empresas, al haber reducido personal, sin que sean reemplazados los trabajadores
despedidos, ello ha incidido en una mayor carga de trabajo. Ello no obstante, en la gran
mayoria de los casos, estos desafios y requerimientos han podido ser enfrentado,
gracias a los estilos participativos que prevalecian.

Sin embargo este es un riesgo que puede preverse como posible y frecuente, y que
por lo tanto exige redefiniciones y nuevas blUsquedas para poder compatibilizar los
estilos cooperativos y participativos con esta realidad fluctuante y en movimiento.

Efectivamente, esta Ultima dimension de la estabilidad en el trabajo tiene caracteristicas
muy especiales, al estar estrechamente vinculada a los tipos de desarrollo vigentes.
Hoy estamos insertos en un contexto creciente de globalizacién, de abolicién de las
barreras proteccionistas. En este contexto, como indicamos en nuestro desarrollo, el
trabajo esta lejos de ser para toda la vida. Prevalece, en cambio, la rotacion, asi como
la reconversion constante de las calificaciones. Ello pone un serio problema a los estilos
de management participativo, apareciendo una contradicciéon entre el compromiso con
el trabajador y el involucramiento del mismo. La valorizacion del aporie del recurso
humano, y las permanentes readecuaciones de las empresas a los cambiantes
mercados (ventas de empresas, filializaciones, fusiones, etc.). Es decir, se acentia
aquella tensibn a la que hicimos mencién, la tension “relaciones
cooperativas/estabilidad en el empleo”.

Esta tension nos lieva a una prevision de especiai relevancia, que ya adelantamos en
nuestro analisis, y que dice relacién al caracter sistémico que tienen las relaciones
laborales cooperativas y participativas. Estas no pueden solo concebirse en el
reducido ambito de la empresa. En efecto, frente a esta tensidn “relaciones
cooperativas/inestabilidad en el empleo”, queda clara la importancia que deben asumir
tanto el Estado vy la sociedad civil (entendida en el sentido mas arriba sefialado), como
la propia empresa y las organizaciones empresariales y sindicales, aspectos que
consideraremos de inmediato en el punto dedicado a las sugerencias para la accidn.

5.4. Los atractivos del Postaylorismo o Postfordismo.

Otra de las previsiones que podemos sefalar, es el riesgo de una especie de nuevo
taylorismo 0 mas bien de un postfordismo. Dadas las profundas transformaciones a las
que recién hemos hecho referencia, y dada la fuerte inversion que supone la vigencia
de las relaciones laborales cooperativas, es posible que exista una tendencia a fundar
la competitividad de la empresa, en la mera politica del incentivo econdmico. Ello, sin
preocuparse por ioda la gama de valores, politicas, programas, instancias y
mecanismos que hemos venido consignando.

Este es un riesgo que puede darse y que se da en muchas empresas, de cambiar
esfuerzo, iniciativa, creatividad, sacrificio, etc., por mejores salarios, por bonos de
produccién, por regalias y beneficios, sin mayor preocupacion por las dimensiones de la
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participacion. Es una opcidn, y puede estar bastante generalizada. Acabamos de
plantear la prevalencia de los nuevos perfiles de la competencia, ia importancia
creciente de las series cortas, flexibles, ‘adaptadas a las nuevas exigencias de los
clientes, los ciclos cortos de los productos, los impactos de las crisis econémicas y las
restricciones de los mercados, la exacerbacién de la competitividad, etc. Todo Io
anterior, lleva a pensar, como lo hemos dicho, que el mero estimulo econdmico puede
animar la dedicacién al trabajo, para enfrentar estas situaciones. Si ello es asi, no es
menos cierto, que ademas de un estimulo economico, puede estar vigente la
participacion en una empresa comun, una misién compartida, un proyecto del cual se es
artifice a través del propio aporte creativo, y del cual se es co-responsable. Elio puede
ser, evidentemente, una importante y decisiva ventaja comparativa. De alli la
importancia del efecto de demostracidn que origina un estilo de management
participativo aplicado con integridad, con lealtad y con verdadera valoracion y
compromiso con la persona del trabajador.

6. SUGERENCIAS PARA LA ACCION.

Entregamos a continuacién, un conjunto de sugerencias para la accién que se
desprenden de estas mismas conclusiones resefiadas.

6.1. Reforzar e Integrar el Discurso de los Actores Sociales, como una Sefial
para el Empresariado y los Trabajadores.

Otro aspecto que rescatamos en nuestro analisis, esta referido al importante impacto
que ejerce el discurso de los actores sociales, respecto a los contenidos de las
relaciones laborales modernas de tipo cooperativo en las que priman los estilos del
management participativo. Dicho discurso puede constituir una sefal para el
empresariado en general y para los trabajadores, en orden a propiciar un nuevo tipo de
empresa en la que predominen las relaciones laborales cooperativas y los estilos de
gestion que las incentiven.

Destacan en este campo las referencias entregadas por el Presidente Frei en sus
discursos y Mensajes Presidenciales, asi como las intervenciones de los personeros def
ambito del Ministerio del Trabajo, qu? entregamos inicialmente.

Por ello, como una primera sugerencia para la accion, es de especial importancia, dada la
trascendencia politica y social que asumen los estilos de gestion participativa, que los
planteamientos referidos a la opcién del Gobierno y de sus autoridades por las relaciones
laborales modernas y cooperativas, tengan una especial difusion. Ello exige mantener una
ofensiva comunicativa respecto a estas opciones y las exigencias que imponen los estilos
modernos de gestion, en orden a la participacion, capacitacion, reconversion, recepcion de
ideas, estilos participativos, instancias de trabajo conjunto, etc. Esto implica que tales
contenidos, puedan y deban estar presentes en forma permanente en las intervenciones
de estos personeros, tanto en los Mensajes Presidenciales, discursos oficiales,
seminarios, intervenciones ante la prensa, en los articulos de difusion, etc. Ello, dado
el importante impacto que tiene la opinion de las autoridades de Gobierno en el ambito
empresarial, laboral y en el seno de la opinion publica.

Seria de interés que esta misma preocupacién fuese asumida y difundida por otros
personeros de Gobierno, léase Ministerios de Hacienda, Economia, Corfo, etc,
preocupandose de entregar un mensaje comln que se multiplique, retroalimente en
términos coherentes y unitarios, en un proceso que maximice las sinergias.
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6.2. Difusion de Los Aportes del Centro Nacional de la Calidad y la Productividad
(CNPC).

A lo largo del estudio, en el contacto directo con las empresas, hemos podido
comprobar la efectiva labor que desemperia el CNPC, en orden a difundir el interés por
la calidad total, especialmente en lo que se refiere a las relaciones laborales. Muchas
de las empresas investigadas han hecho expresa referencia a la labor de este Centro,
en orden a la capacitacién recibida, a su asesoria, y a su permanente apoyo en los
esfuerzos que dichas empresas realizan para modernizar sus relaciones laborales.

El Sistema de Calidad Total propiciada por este Centro, constituye un importante
referente y una instancia de difusion y capacitacion que despierta el interés de diversos
empresarios por asumir los nuevos estilos participativos. Muchos de los empresarios
entrevistados entienden, gracias a este aporte, que la calidad, asi entendida, es un
concepto general de calidad total. Constituye una filosofia de administracion que
involucra al ser humano como factor importante y que lo integra como parte estratégica,
incorporando como aspecto integrante, la calidad de las relaciones laborales.

Del mismo modo, el Premio a la Calidad y la Preductividad establecido por este Centro,
por la precisién de los criterios que define para su otorgamiento, en la practica lleva a
que las empresas que intentan optar por este concurso, comiencen a asumir una serie
de practicas propias del management participativo, de los estilos de gestidn de las
relaciones laborales de tipo cooperativo. En este sentido, como planteamos en nuestro
desarrollo, dicho Premio es claramente un instrumento de socializacién y de promocién
de las relaciones laborales participativas.

De alli 1a importancia que asume el incentivo y refuerzo de la labor de difusién de las
acciones, programas, politicas y logros de este Centro, en vistas a ampliar el
conocimiento de su aporte en el seno del empresariado y de las organizaciones de
trabajadores.

6.3. Una Temética para el Foro de Desarrollo Productivo

Ademas de las altas funciones que cumple el Foro de Desarrollo Productivo ! (o Ia
instancia que lo reemplace), puede ser de especial importancia que refuerce una labor
de difusién de los nuevos estilos del management participativo, con valoracién del
recurso humano, e impulsores de relaciones laborales cooperativas. Ello podra
integrarse y reforzar su rol de impulsor y de agente de un nuevo tipo de concertacién
social. Esta labor es factible y necesaria de ser asumida por las instancias que puedan
continuar o reemplazar su accién en el futuro.

En la medida en qgue las nuevas experiencias del management participativo se difundan,
ello podria ayudar a superar los temores y mutuas prevenciones que tienen, tanto los
dirigentes empresariales como los dirigentes sindicales. Esta difusién y participacion en
las tareas que acabamos de resefiar en los puntos anteriores puede facilitar la tarea y
los propésitos inherentes a una misiéon de aunar voluntades y canalizar las energias
hacia los proyectos de un desarrollo nacional, realizado en conjunto, con respecto
mutuo y con la participacién efectiva de los principales actores sociales.

Esta labor ayudaria a fundar e impulsar un nuevo tipo de tripartismo, en el que &l

Gobierno, a través de sus politicas y orientaciones, a través de sus instituciones y
organismos, sirva de orientador, impulsor y garante.

\

' Ya finalizada esta investigacion, el importante rol jugado por el Foro de Desarrolle Productivo, pasé a
ser asumido por el Consejo de Dialogo Social.
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Este trabajo de concientizacion, permitira reforzar los programas e instancias de
concertacion social, y difundir las experiencias de las relaciones laborales cooperativas
al resto de las empresas, especialmente*hacia aquellos sectores empresariales y
laborales mas tradicionales, donde priman las relaciones autoritarias y verticalistas, y
las orientaciones confrontacionales, que son las que predominan en nuestra realidad
nacional.

6.4. Socializar la Importancia del Liderazgo (labor de los Gerentes Generales y
Gerentes de Recursos Humanos) en la Opcién por los Estilos Participativos
de Gestidn.

Una cuarta sugerencia para la acidén, que se desprende de los resultados de este
estudio, es la de socializar y reforzar la importancia que asumen estos cuadros
directivos en la gestacion y desarrollo de las nuevas politicas de relaciones laborales
cooperativas. En efecto, como hemos podido comprobar, en la mayoria de las
empresas estudiadas, este tipo de relaciones han sido impulsadas por determinados
lideres, que logran imponer y convencer de la necesidad y utilidad de ‘estos nuevos y
modernos estilos de gestidén del recurso humano.

Se trata, en la mayoria de los casos de un Gerente General que se ha interesado por el
tema, o bien de un Gerente de Recursos Humanos o de Relaciones Laborales
especializado y con experiencia en el tema.

Lo importante a destacar es que el impulso del nuevo estilo en la relacién
empresaltrabajador supone y exige un lider que lo impulse y que arrastre al conjunto.
Una vez asumida en la empresa {a opcion por las relaciones laborales modernas y
participativas, la Gerencia de Recursos Humanos, en la mayoria de las empresas
estudiadas, juega un rol de primera importancia. Este rol se refleja en la preparacién, en
la programacion, en la implementacién, en la animacién y en la evaluacion del estilo de
relaciones laborales cooperativas. A su vez, estas gerencias, cada dia en forma mas
consecuente estdn ocupando un lugar de importancia en la jerarquia
organizacional. No como en el pasado, cuando por lo general, o bien no existian las
gerencias de recursos humanos, o estaban situadas en oficinas de segundo o tercer
grado, en la parte mas baja det escalafon.

De alli la importancia de que los diversos Centros de Formacion y Promocion,
Universidades, organismos e instancias del Trabajo, puedan asumir estas tareas. Es
decir, que ademas de sus labores académicas, cuya importancia nadie desconoce,
impulsen la tarea de sistematizar, promover, socializar y vincular las experiencias
exitosas que se implementan y desarrollan en las empresas pioneras en estos estilos.
Ello supone, el desarrolloc de seminarios de investigacion y de difusion, asi como el
intercambio con representantes de empresas de otros paises que sean pioneras en
este campo.

En esta misma linea, dada la importancia que asume el liderazgo de los duefios de
empresas, 0 bien de estos cuadros directivos, se revela de primera importancia, el
poder profundizar y ampliar las instancias de convocacién y de capacitacion que
pueden impartirse a estos personeros a través de los organismos de Estado. Me refiero
principalmente, ademas de la referencia al CNPC ya entregada, a la labor de
convocacion y formacién gue realiza el Ministerio del Trabajo, y la Subsecretaria del
Trabajo, asi como la OIT (Equipo Técnico Multidisciplinario en Chile). Elilo,
principalmente por el poder de convocaioria que tienen estas instancias, y por la
importante inversion gue este tipo de actividades representa. Ello permitiria suscitar
nuevos agentes de relaciones laborales cooperativas, lo que mejoraria el nivel del clima
laboral en las empresas, facilitando a la vez la labor impulsora, preventiva y correctiva
de estos organismos.
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A su vez, esta labor, permitiria perfeccionar y ampliar la labor similar que realizan las
instituciones académicas, como los Centros de Extensién de las Universidades,
garantizando un tipo de formacidn, de acuerdo con los criterios de justicia y equidad que
propician las politicas de Gobierno, y que pueden no estar tan enfatizadas en estos
organismos privados.

Para ello es factible contar con el apoyo de las propias organizaciones empresariales, y
de trabajadores. Este apoyo ayudaria, a su vez, a preparar y favorecer los necesarios
caminos e instancias de concertacién social, tan poco desarrollados en estos Ultimos
anos, y sin embargo, cada vez mas necesarios.

Para este trabajo, ha sido importante, como lo demuesira nuestro analisis de las
experiencias consignadas, que practicamente en la mayoria de las empresas
estudiadas, el personal directivo, todos sus niveles, haya mostrado una importante
adhesién a las politicas generadas y propuestas por la Gerencia de Recursos
Humanos. Esta adhesion los ha convertido en los principales vehiculizadores de los
estilos participativos. Con esto estamos destacando una importante masa critica,
capaz de apoyar y de enriquecer este trabajo de socializacién, de sistematizacion y de
socializacién propuesto.

6.5. El Reforzamiento del Rol de los Supervisores.

En esta cadena, que parte del Gerente General, y de la Gerencia de Recursos
Humanos, pasando por las jefaturas hasta llegar al personal operario ¢ administrativo,
el eslabén clave es, generalmente, el supervisor. Es decir, las jefaturas que estan en
contacto directo, con el personal de base de la empresa.

Si este supervisor no es objeto de un constante y persistente trabajo de capacitacién,
de comunicacién, y de participacién conjunta, es previsible que el flujo de orientaciones
y politicas dirigidas a valorar el aporte del recurso humano, a incentivar su participacion
activa y creativa, a reconocer y estimular, etc., puede ser cortocircuitado. En oposicién,
se tendera a enfatizar mas bien las dimensiones autoritarias, o la mera eficacia de la
labor. O bien, el cumplimiento de las metas sin importar los medios utilizados, haciendo
prevalecer la disciplina y el orden por sobre las refaciones humanas, eic.

Esto explica, enire otras razones ya examinadas, que cuando estos vasos
comunicantes no operan en forma plena en todos y cada uno de los ambitos de las
empresas, los estilos participativos no logren invadir todos los espacios y ambitos de la
empresa. De alli la importancia que asumen los esfuerzos por transformar estos
cuadros en verdaderos facilitadores y levantadores de barreras, que susciten la
iniciativa, la responsabilidad y la creatividad de los distintos grupos de irabajo.

Para facilitar esta labor, nos parece de especial importancia, enire muchas de las
medidas resefiadas en nuestro estudio: la capacitacién especialmente dedicada a este
estamento. El cuidadoso trabajo de seleccidon de un grupo de trabajadores con
condiciones de transformarse en lideres, los cuales puedan ser objeto de un
seguimiento especial. La programacion de reuniones de participacion periddicas de las
jefaturas con este personal de mandos medios. La presencia de las jefaturas
anteriormente nombradas, en las reuniones de comunicacién y participacion que son
presididas por estos supervisores con sus trabajadores de base. Ello permitird velar
porque la transmision de la cultura de las relaciones laborales cooperativas, la mision y
los objetivos de la empresa sean adecuadamente transmitidos al personal de base, etc.

A ello se agrega el permanente trabajo de formacidn y calificacion, tanto al interior de la
empresa, como con ayuda de centros especializados, que mantenga siempre actual la
preocupacidn por la renovacién y el perfeccionamiento de estos cuadros. Al respecto,

SN
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cabe recomendar una especial preocupacion de los organismos capacitadores de
Gobierno, en particular del Sence, por el desarrollo de planes formativos para este tipo
de mandos medios. Dada su posicién estratégica en la transmision de la “cadena de
valores cooperativos”, entre gerencia y trabajador, esta labor con los supervisores,
puede constituir una importante inversion bastante multiplicadora y ahorradora de
esfuerzos frente al mundo del trabajo. Cabe destacar la importancia, en este caso y en
los-restantes, de la “capacitacion permanente’.

No podemos dejar de mencionar, la especial tension que puede producirse en estos
cuadros, paradojalmente, por la propia excelencia de las relaciones laborales
participativas. En efecto, como pudimos constatar en algunos casos, en la medida en
que el grupo de trabajo va adquiriendo mayor responsabilidad, iniciativa y creatividad, el
rol de este supervisor puede comenzar a verse amagado, De alli también, la necesidad
de buscar los caminos de reconversion y de recalificacidn de este personal de tan alta
significacion en el desarrollo de los estilos participativos en la empresa.

6.6. Impulso a la Capacitacién Sindical.

Una linea de accion fundamentai que se desprende del estudio realizado, es la
potencialidad que ya hemos destacado en forma reiterada, del sindicato como impulsor,
referente e incentivador de las relaciones lahorales cooperativas. Lo importante a
retener al respecto, como indicamos recién mas arriba, es este nuevo horizonte que se
abre.al sindicato, a partir de este tipo de empresas con estilos de gestion modernos y
participativos. Nos referimos a este horizonte, como camino de redefinicion y de
resurgimiento del sindicalismo, hoy dia bastante en crisis en nuestra realidad
nacional.

De alli la importancia de un trabajo de formacion y capacitacion sindical, por parte
de las instancias de Gobierno y la OIT, Iéase Equipo Técnico Multidisciplinario de la
OIT en Santiago, Sence, Ministerio del Trabajo, Direccion del Trabajo, Foro de
Desarrollo Productivo, Centro Nacional de la Productividad y la Calidad, etc. Estas
instituciones y reparticiones son {as que estan en mejores condiciones para desarrollar
este trabajo de formacion, mostrando los vastos y variados campos de participacion que
se le abren a un sindicalismo que siga el camino de liderar los estilos del management
participativo.

Ello puede proyectarse en el trabajo de propiciar un nuevo y moderno estilo de
negociacion colectiva, basado en lo que puede denominarse la “implicacion
negociada”. Esto significa, en breve, que el sindicato acepta y compromete su
participacion, su involucramiento y liderazgo en el desarrollo de las relaciones laborales
cooperativas y participativas, su insercion en los nuevos estilos de gestion. Pero, en
cambio, inscribir en esta misma perspectiva, sus demandas de mejoramientos
salariales, de participacion, de condiciones de trabajo, de higiene y seguridad, de salud
y previsidon adecuadas, etc. Presentadas, tales demandas, como requisitos necesarios,
precisamente para cumplir en mejores términos su misién, en un contexto de
reciprocidad que verifique las relaciones laborales cooperativas y participativas.

Esto supone un trabajo de charlas, seminarios, cursos especializados, etc., sobre estos
nuevos estilos de negociacion, profesionalizada, técnica, informada. Supone una
capacitacion que permita a la dirigencia sindical conocer en profundidad la realidad de
la empresa, del sector y de la economia nacicnal. Que propicie directa y ampliamente la
participacién de las bases en estos procesos de negociacion; que sepa recoger las
aspiraciones reales y concretas de las bases, etc.

Del mismo modo esto supone y exige favorecer un tipo de dirigente, directamente
vinculado a la produccion o al servicio, conocedor de la misién, vision y objetivos de
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la empresa. Se trata de un dirigente que conozca la realidad de cada taller o seccién.
Que conozca y domine la realidad interna y externa de la empresa, sus desafios, sus
cuellos de botella, sus debilidades, fortalezas y potencialidades, superando asi el
mero sindicalismo de cupula.

Este trabajo es igualmente, o quizd mayormente sugerido para ser igualmente realizado
con los organismos representativos del empresariado. Esto con el fin de hacerles
tomar conciencia del aporte que puede realizar un sindicalismo moderno y participativo,
y a la vez independiente y ligado tanto a sus bases como al destino de la empresa.

6.7. Modernizacion en las Empresas y Servicios del Estado.

Como complemento de todo lo anterior, es de principal interés, que las empresas y
servicios del Estado puedan asumir y desarrollar los contenidos, mecanismos y
politicas que encarnan y expresan los estilos de relaciones laborales participativos que
hemos venido consignando y analizando.

Este tipo de relaciones laborales cooperativos, manteniendo la especificidad de los
organismos de servicio publico, redunda directamente en una mejor calidad de vida-del
funcionario y en un mejor servicio a los usuarios. De alli la importancia que asume.la
labor de modernizacion de los servicios y empresas del Estado que ha propiciado el
Gobierno, y la necesidad de profundizarla, ampliarla y apoyarla.

Ello se revela de especial importancia, en primer término, como una necesidad de
consecuencia con e} discursos de las maximas autoridades de Gobierno y de los
Organismos y Servicios del Trabajo. Y, en segundo término, como un efecto de
demostracién, como una vigorosa y potente sefial para el empresariado y los
trabajadores.

6.8. Instancias de Recalificacion, Reconversiéon y Empleabilidad.

La realidad fluctuante y cambiante de la empresa moderna, que ya examinamos en
nuestras previsiones (supra, 5.3.), muestra la necesidad, por parte del Estado y de los
diversos organismos de Gobierno ya resefiados, de la generacién de politicas que
faciliten la readaptacion de la mano de obra, la recalificacion, la reconversiéon
laboral. Ya es un lugar comin reconacer el acortamiento del ciclo de los productos, y por
ende del ciclo ocupacional, las nuevas habilidades requeridas, lo lejos que nos
enconframos de la antigua situacién del trabajo estable, de por vida, en la misma
empresa. Por eso, como lo plantea O. Rosales (“El zapping ocupacional en la economia
globalizada®, El Diario, 5 de Julio de 1999), “la proteccion del empleo debera ir transitando
hacia la proteccion de la movilidad ocupacional, concentrandose en politicas que faciliten
la readaptacion de la mano de obra y mitiguen los costos de |a estabilidad...”.

A ello aludiamos precisamente en nuestras referencias a la implementacion de la
adecuada proteccion del trabajador cesante, como lo propone el Seguro de Desempleo,
que pueda, a su vez, incorporar l[as {endencias que vaya imponiendo el devenir de la
empresa del futuro.

Ello se encuentra estrechamente vinculado a las reformas educacionales en curso, a los
cambios y modernizaciones de la educacidon general y de la formacion técnica, para
adaptarse a estos mercados laborales cambiantes y fluctuantes, propios de ia actual
modernidad. De alli la importancia de favorecer, especialmente en las escuelas técnicas
una ensefanza y socializacion de estos jévenes con los principales contenidos vy
exigencias del management participativo. '
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Esto supone una reflexion y una accion conjunta del Gabierno, de los Empresarios, de
los Educadores, y de las propias organizaciones de trabajadores, para enfrentar los
cambios en el empleo. Ello exige, ademas, pensar en la implementacién de una
legislacion laboral adecuada que combine y cempatibilice las exigencias de los nuevos
estilos productivos, con los derechos esenciales de los trabajadores. Estas necesidades e
imperativos plantean exigencias, tanto al Estado como a la sociedad civil.

Por parte del Estado, en estos contextos de inestabilidad y de fluctuaciones, de
necesidad de ajustes, a los que haciamos referencia mas arriba, queda evidente la
necesidad de una definicidn de programas y planes. Tanto de apoyo al trabajador
desempleado (como los seguros de cesantia), como de incentivo al empleo
(capacitacion, reconversion, socializacidon de informacion, eic.,), canalizando las
demandas de empleo, con sistemas modernos, y vinculandolas a las ofertas
empresariales.

Por parte de las empresas, queda claro igualmente, la necesidad de establecer
planes, tanto de reconversion, y de recalificaciéon, como de desvinculacion asistida
acorde con las necesidades de la empresa. Ello permitiria verificar la opcién por el
management - “participativo, el compromiso con el recurso humano, incluso
proyectandose al trabajador ya fuera del ambito de la empresa. Lo recientemente
indi¢ado:nos hace reiterar lo indicado respecto a la importancia que asume un enfoque
integral y sistémico de las relaciones laborales, no sélo referido al exclusivo ambito de
la empresa.

i
7. . BASES PARA UNA PROFUNDIZACION DE LA DEMOCRACIA.

Del estudio realizado hasta el momento, y de estas conclusiones, previsiones y
sugerencias para la accion, se desprende la importancia que pueden asumir estos
estilos del management participativo en el trabajo de extension y de profundizacion de
la democracia en nuestra sociedad politica y civil.

Nos parece evidente que un estilo participativo, gue valora el recurso humano, se funda
en dltima instancia, en los valores del mundo de la vida, de la cultura, en el diadlogo, en
el consenso. Estos son precisamente los valores que pueden contrarrestar el imperio
absoeluto del mero calculo racional, de la mera adecuacion de medios a fines, de la mera
racionalidad cientifica-tecnoldgica. Racionalidad tan propia del liberalismo individualista,
que puede penetrar todos los ambitos de la vida social y politica, como ha sucedido en
losranos anteriores.

Estos estilos participativos, en un proceso de causalidades reciprocas, se proyectan en
un:Estado Democratico, en una Politica Democratica, basada, no en la mera funcion de
garantizar los equilibrios macroecondémicos, sin participacion ciudadana, sino en un
Estado y en una Politica basada en el consenso, en el didlogo y la participacion
ciudadana. A su vez, una sociedad y un Estado democratico ayudaran a que en la
empresa puedan prevalecer [os estilos participativos, generando asi un circulo virtuoso.

En efecto, las formas de produccion del pasado reciente, propias de un modelo de
desarrollo “hacia adentro”, de susti{ucion de importaciones, y los estilos de gestion
tayloristas, responden y son funcionales al predominio del mero calculo racional
econdmico, en la empresa. Revelan el imperio de la sola [dgica del mercado y de una
racionalidad cientifica-tecnologica. Su consecuencia mas negativa, es que esa misma
I6gica corre el riesgo de extenderse al ambito de la sociedad politica y que se
imponga una Anti-Cultura en la que la Economia domine el Ambito de lo Social y lo
Politico.
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7.1. El Riesgo que la Economia domine el Ambito de la Politica, el Mundo de la
Vida.

Es preciso evitar el riesgo de que la politica y el Estado, se limiten a garantizar el
funcionamiento del mercado, y solamente procurar los grandes equilibrios
macroecondmicos. De tal modo que [a racionalidad politica, la vida en sociedad, termine
basandose exclusivamente en las relaciones de produccién, invadiendo éstas los
espacios de la comunicacioén. afs

E! riesgo, para tomar las palabras de Hannah Arendt (1961), es: n e

Que el ambito de lo privado,
del oikos,

(de la "economia doméstica, el ambito de la necesidad, de la casa, de la servidumbre y la
rutina"),
invada el ambito de lo social, .
de la polis, ' . @ ATe

(el ambito de la politica, de la libertad, de-la realizacién del hombre). e

-

Justificandose la dominacién, el orden y el sometimiento social, en base al mero
funcionamiento y salvaguarda de las estructuras econdmicas. ¢Cual es su peligro? Tal
dominacién y tal imperio, significaria en la practica negar, el espacio de la comunicacién,
del didlogo, de la cultura, del mundo de la vida.

7.2. Consecuencias en la Vida Politica.

Asi, a partir de una vigencia de los estilos y las relaciones laborales tayloristas, basadas
en el tnico y exclusivo interés de la maximizacién de ganancias, con olvido del recurso
humano, existe el riesgo de que predomine en la empresa la mera actividad racional con
relacion a un fin, determinando el cuadro institucional. Ello se proyectaria e que la
tecnologia impondria el qué y cdmo ‘producir, qué bienes y productos usar. Pero no.sélo
eso, sino que ademas, todo el aparataje de la publicidad de masa, esta publicidad aliada
principal de’la tecnologia, seria’la que: en dltima instancia podria asignar, fundamentar:y
expresar, la gama de valores, personales y sociales, que dichos-productos representan. .:
En ese cuadro, es la propaganda de masa, la que crea las necesidades respectivas en
los consumidores, estableciendo para ello, los parametros de la valia, de lo bueno, de.lo
verdadero y de lo bello. Esto redunda, en breve, en que e} Estado y la politica-se
reduzcan soélo a evitar los disfuncionamientos del sistema econémico, legitimando su
accion, por el buen funcionamiento del sistema, sistema basado en dltima instancia en el
predominic de la ciencia y la tecnologia, en un perfecto circulo vicioso.

En esa misma medida, se tratard, de impedir una discusién piiblica, coartando la
formacién de una voluntad politica, de un-didlogo ciudadano, so pretexto que la
solucién de los problemas técnicos escapa a la discusion publica y sélo pertenece al
ambito de los expertos. Ello no significa desconocer que son los ciudadanos los que
eligen a sus representantes, confiando en ellos, sino alertar sobre una pasividad
ciudadana que cada vez mas abandone su vigilancia y su participacion democratica.
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7.3. LaPosibilidad de Fundar una Nueva ldentidad Colectiva.

A partir del andlisis de las relaciones laborales cooperativas y participativas, de su filosofia
y dé-sus valores de base, es posible pensar, siempre como realidad emergente, enila
posibilidad una nueva identidad de los actores laborales en la empresa. Considerados
éstos como agentes participativos, corresponsables, creativos e implicados en una tarea
- com(n, como actores y sujetos de la produccién. Esto supcne superar las orientaciones.
meramente reivindicativas, centradas en la tradicional defensa economica y laboral, sin
consideracion de la realidad integral de la empresa. Es esta percepcion integral 1a que nos
permite concebirla, como ambito de accion conjunta, de integracién de esfuerzos por parte
de actores autdbnomos pero complementarios. Ella implica, por consiguiente, abandonar la
idea de la confrontacién basada en una suma-cero de intereses contrapuestos.

Esto no significa, por parte del trabajador, en ninguna medida, el abandono de las
dimensiones de independencia y autenomia, necesarias en todo cuerpo social, ni la
ausencia del conflicto entendido como oposicién de intereses contrapuestos, siempre
acompariado también de la dimensidn de cooperacién, sino al revés, nuevos esfuerzos
que sepan colocar la reivindicacion en .otro “plano, y en un otro contexto. Esto, como
veremos, esta prefiado de nuevas exigencias.

Asi, se plantea'mas que nunca,’el desafio de llevar a la practica el discurso participativo
empresarial, comprometido socialmente. El desafio de utilizar ese discurso como palanca
y marco de una nueva reivindicacion del trabajo que le suministre un nuevo contenido, una
nueva ubicacion y una nueva legitimidad a las reivindicaciones propias de la vida laboral.

-
T
e

Sentrata; por consiguiente, de recomponer el actor .sindical, de estabilizar un sistema de
nuevas interacciones entre grupos de trabajo, para definir nuevas comunidades de trabajo
portadoras de un imaginario colectivo diferente al tradicional. Asif, una comunidad de
referencia podria nacer de esta accion, fundando una nueva "cultura de productores”. Una
nueva cultura de empresa, que vaya reuniendo el homo faber y el homo sapiens. El
sindicato podna entonces llegar a ser el federador de esas colectividades de trabajo. Su
objetivo seria el de reforzar esta nueva identidad en ciernes, para llegar a hacerla
(operatona abriéndose a nuevas formas de auténtica gestion part|0|pat|va
. .

En -todo: este planteamiento existe subyacente una nueva idea de sociedad y de
demorcracia. Es decir, pensamos que en la base de una nueva empresa, auténticamente
participativa, se encuentran el fundamento de un nuevo tipo de sociedad mas
humana, mas:justa. Ello significa e implica reaccionar.contra la invasion del mero calculo
racional- econémico;: sobre el conjunto de la vida«en sociedad. En ofras .palabras, ello
consiste en evitar que se imponga en la sociedad la mera Idgica del mercado. O bien que
s6 recupere-para el trabajo su dimensién de praxis (trabajo entendido como actividad que
invelucra a la persona y que e$ capaz de desarrollarla.y enriquecerla),.sobre la de poiesis

(trabajo’ entendido como esfuerzo disciplinado para la obtencién de un producto) 2.
0 Uk I . . -
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7.4. Fundar una Nueva Democracia. . . 1

Una nueva vida relacional, basada en el mundo de ia vida, en los valores del hombre, de
su cultura, en una comunicacién exenta de dominacién, tiene la posibilidad de fundarse
y de comenzar a vivirse desde la realidad de la empresa (presidida, por'cierto, por los
estilos de gestién participativa que hemos venido analizando). Ello implica hacer operante
y eficaz el nuevo discursos empresarial. El reconocimiento del valor.del recurso humano,
de su creatividad, de su aporte como suijeto, el incorporarlo com¢ persona involucrada y
activa en la vida de la empresa, tenderia a fundar una nueva cultura del trabajo, a penetrar
la propia vida de trabajo, el propio lugar de trabajo, de la empresa.

2 Cfr. Sergio Silva SS.CC, "Trabajo, cultura moderna y cristianismo”, Seminario del Programa de
Economia del Trabajo, e Instituto de Sociedad y Religiosidad Popular, Santiago, abril de 1991).
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Desde alli, desde esta nueva vivencia de un frabajo del hombre en cuanto persona y
sujeto, unificando el homo sapiens y el homo faber, este nuevo tipo de relaciones
laborales, podra con un nuevo impulso fundante y fundador, re-invadir el ambito de lo
social.

Tal ésflierzo, proyectado al ambito de la politica, y a la vez reforzado por una sdciedad
democratica, ayudaria, en Ultima instancia, basandose en una auténtica Dartlcmacmn
conjunta, a que los hombres pocdamos discernir, a través del didlogo, del consenso del
debate democratico, no sélo aquello que queremos tener para vivir, sino elepo de

i

existencia que queremos vivir. i
~ty

En la perspectiva que venimos esbozando, la democracia pasa a fundarse en una
interaccion mediatizada por el lenguaie mismo, es decir gracias a una liberacién de la
comunicacion. Asi, podremos eniender por "democracia’, en la perspectwa de J.
Habermas (1978): “las formas institucionales garantlzadas "de una comunicacién universal
y plblica, en la que el ciudadano pueda participar. Esta drschsnon estara consagrada a la
cuestién practica de saber cédmo los hombres pueden y qmeren v1v1r juntos, en el cuadro
de condiciones objetivas determinadas por el poder‘ mmensamente acfecentado del cual
disponen sobre las cosas”. Es decir, el proplo cmdadano como ersona, desde *sus
organizaciones, o por si mismo, es el que entrard & deﬁmr‘ el’ norte el destlno de la

L S T e
sociedad. AR

- aue

,/‘!' q‘ [ N L :‘:' _,‘flu

Aqui radica el lugar tedrico de una nueva vida de trabajo; “en-la- qﬁ%‘ se vuelven a é’ﬁcontrar
el homo faber y el homo sapiens. Agui se reunifican para reconciliarse y para superar la
separacion que infrodujo entre ambos' el taylorlsmo y la vision estrecha de la empresa
concebida como sola expresién’ del capltal o de la administracién gerencial. ASI,- Ias
nuevas tendencias del management participativo, propias de la empresa moderné y
competltiva que hemos examinado y que comienzan a hacerse presente en la,vida
econdmica, tienen una dimensién cultural. Estas, al proyectarse a la vida social en su
conjunto, pueden contribuir a fundaf-una nueva democracia basada en el hombre y en su
aporte como persona, como sujetg, y como actor de desarrollo. Lo que no es sino el
fundamento de una nueva cultura, en la que el hombre es el duefio de si mismo.

v
f
LR )
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