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INTRODUCCION Y PRESENTACION DEL ESTUDIO.

INTRODUCC16N                                                       `

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 valoraci6n del  recursos humano.  Nos interes6,  en  este contexto,  precisar
los  impactos  que  dichas  relaciones  tienen  sobre  los  resultados  de  la  gesti6n  de  la
empresa y sus  niveles de competitividad.  Hemos  partido de  la  base que  los  esfuerzos
que  se  hacen  a  favor del  desarrollo  del  recurso  humano  y  de  una  mejor  gesti6n  del
mismo,  se  traducen,  por  lo  general,  en  mayores  niveles  de  productividad,  calidad  y
competitividad.  Nos  ha  guiado,  en  este  estudio,  el  intefes  pfactico  por  socializar  las
experiencias  positivas  y  exitosas  de  los  estilos  de  gesti6n   participativa,   Ello,   con  la
intenci6n de enviar una serial al  empresariado,  lo suficientemente potente,  como   para
incentivar  en   ellos   la  adopci6n   de   estos  estilos   participativos.   Con   estos  objetivos
analizamos  un  conjunto  de  empresas,  en  su  mayoria  con  buenos  niveles  de  gesti6n
participativa, tanto del ambito productivo como de servicios.

En estas empresas nos preocupamos de pesquisar las valoraciones comunes,  relativas
a  esta  nueva  concepci6n  emergente,  respecto  a  la  gesti6n  participativa  del  recurso
humano.  Nos preocupamos,  no de entregar una visi6n idilica,  sino de rescatar tanto los
acuerdos,  como los desacuerdos existentes,  entre los actores empresariales,  laborales
y  sindicales.  Hemos  querido  p\oner  de  relieve,  tanto  los  aciertos  y  las  debilidades  de
estos  nuevos  estilos,  sus  poteh`cialidades y  proyecciones,  asi  como  sus  dificultades  y
limitaciones.    Estas   nuevas   pfacticas   se   desarrollan   especialmente   frente   a   los
requerimientos que sufre la empresa ante la internacionalizaci6n de  los  mercados,  con
sus  exigencias  de  competitividad,   productividad  y  cada  vez  mejor  calidad.   Influyen
tambi6n,  con  fuerza,  los  desafios  de  una  demanda flexible  y cambiante,  asf como  los
requerimientos de  la  modernizaci6n  tecnol6gica y organizacional.  Desafios  que se  han
tornado especialmente acuciantes en los contextos de crisis econ6mica en  los que mos
correspondi6 realizar nuestro estudio.

El intefes de este estudio,  por lo  mismo, cobra especial  relevancia ante los desafios de
modernizaci6n  que  enfrenta  el  pals  en  los  actuales  contextos  de  la  globalizaci6n  e
internacionalizaci6n  de  la  economfa,  ya  en  los  albores  del  aFio  2000.  Tales  desafros,
afortunadamente,  ham suscitado un especial apoyo y un decidido compromiso por parte.
del Gobierno con las nuevas exigencias de un desarrollo moderno y competitivo.

En  efecto,   el  Gobierno,   en  las  Bases  Programaticas  del  Segundo  Gobierno  de  la
Concertacj6n,  declar6  haber  asumido  el  desafio  de  modernizar  el  pals,  en  vistas  a
entrar  en  los  umbrales  del  desarrollo.  En  esta  perspectiva,  convocaba  al  pats  a  ser
parte  de  los  nuevos  tiempos.  Se  trata,  en  dltima  instancia,  de  unir al  pars  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  Reptlblica,   Eduardo  Frei,
planteaba en el  Mensaje  Presidencial del 21  de  Mayo de  1995,  entre  las seis  grandes
tareas     nacionales,     Ia    consolidaci6n    de    nuestro    desarrollo    econ6mico,     y    el
establecimiento  de  un  tegimen  moderno  de  relaciones  laborales.   Estos  desafi'os  de
modernizaci6n 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  Consej.o  del  Foro  de  Desarrollo  Productivo,  ya  en  Julio  de  1994,  se
planteaba   el   continuo   esfuerzo   por   mejorar   la   competitividad   y   la   equidad   en   la
economia  chilena,  esfuerzo  que  debe  involucrar  a  todos  los  sectores  nacionales.  Se
propone  alli,  igualmente,  fomentar el  mejoramiento  de  la  productividad  y  de  la  calidad
de los productos y procesos productivos chilenos, factores de  importancia fundamental
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para la continuaci6n de nuestro crecimiento econ6mico dinamico,  para la profundizaci6n
de  nuestra  inserci6n  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   cafacter   dinamico   de   la   transformaci6n   de   la   empresa   moderna,
`comprometi6ndose  con  los  esfuerzos  modernizadores,  como  veremos  en  detalle  mss
adelante.     ,

La vigencia de  una  empresa  moderna,  con  estilos  participativos y cooperativos,  no  es
una realidad generalizada en .el pats.  Por ello,  no negamos la persistencia de pfacticas
del  pasado,  en  el  ambito  de  muchas empresas,  en  las  que  predominan  los  estilos  de
gesti6n  centrados en  el  autoritarismo y  la  confrontaci6n,  en  la  bdsqueda  del  lucro  y  la
maximizaci6n   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 diffoil  problema que conlleva la internacionalizaci6n de la economia,
con  sus exigencias de competitividad  que inciden  en  el  desarrollo de fuertes  procesos
de flexibilizaci6n.  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   OlT      (OIT,   1995   y   1996),   tal   mundializaci6n   ha   exigido   onerosos
reajustes,  tal  como  lo  indica  el  reciente  estudio  de  la  OlT,  "EI  Trabajo  en  el  Mundo,
1997-1998"  (OIT,1997).  En efecto,  las transformaciones en  las formas productivas,  los
procesos    de    subcontrataci6n    y    de    externalizaci6n    de    funciones,    unido    a    las
transformaciones  de  la  legislaci6n  laboral,   llevan  a  que  muchas  empresas  intenten
fundar  su  supervivencia  s6lo  en  una  estrategia  de  abaratamiento  de  los  costos,  sin
mayor preocupaci6n por las relaciones laborales.

Sin  negar esta  realidad,  bastante  difundida  en  nuestro  contexto  nacional,  y  que  mss
adelante   retomaremos  con   mayor  detenci6n,   sin   embargo,   tambi6n   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   empresariado   en   general,    mss   alla    de   las
caracterfsticas de  su  capital,  tecnologra,  o tipo de  mercado,  como  luego  entraremos  a
examinar.

En  estas  nuevas  experiencias,  muchos  empresarios,  ante  los  crecientes  imperativos
de    la-internacionalizaci6n    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   producci6n.   EIIo  exige  series  cortas,   con   calidad,
adaptadas a  los  gustos  cambiantes  del  cliente,  dando  pruebas  de dinamismo,  de  una
capacidad   de   gesti6n   de   proyectos   diversificados,   con   una   relaci6n   fluida   con   el
mercado.

Lo  imporfante  a  retener,  es  que  estos  nuevos  estilos  de  producci6n,  a  su  vez,  como
contrapartida,   exigen, cada vez con mss fuerza,  una mano de obra polivalente, flexible,
involucrada, con capacidad de previsi6n, sistematizaci6n, informaci6n, capacitaci6n, etc.
Por  estas  razones,  ante  estas  exigencias  comienzan  a  multiplicarse  las  experiencias
que buscan nuevos estilos de gesti6n, mss adaptados a estos nuevos requerimientos.

En    nuestra    hip6tesis   de   trabai.o,    postulamos   que   en    el    discurso   de   diversos
empresarios,  se percibe una apertura a la valoraci6n del recurso humano,  a una noci6n
de empresa-comunidad,  que es factible de irradiar como efecto de demostraci6n  en  el
empresariado  en   general.   Sin   embargo,   se   trata   de   una   potencialidad,   quedando
bastante  camino   por  avanzar  al   respecto.   (Montero,   C.   1990).   Por  nuestra   parte,

::tc:omn°ai.,C::V,::::d°nsoqs%foe:o:e::rrd::3o:;Tj%rnesa:r!ca:ri::o?e;t°cocn'atvoedae:ue:xdpeesr?:m°:i:
internacional  acumulada,  sino  con  una  progresiva  apertura  a  la  valoraci6n  del  aporte
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creativo del trabajador y a su incorporaci6n como un socio en la obra comdn.  Ello exige,
a su vez, una nueva actitud por parte de los trabaj.adores y de sus organizaciones.

Al   respecto,   la   Central   Unitaria  de  Trabajadores,   CUT,   por  su   parte,   ha  venido
abriendose  a  participar en  las  instancias  tripartitas  del  Foro  de  Desarrollo  Productivo,
proponi6ndose abordar las reformas  laborales,  el  nuevo estatuto del  Servicio  Nacional
de Capacitaci6n y Empleo,  Sence,  las materias de salario,  etc.  Pero tambien, y esto es
lo  nuevo,  se  abre  por  primera  vez  a  considerar  la  importancia  de  la  participaci6n,  Ia
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,    Ias   innovaciones   tecnol6gicas   y   los   cambios   en   las   formas   de
producci6n...  posicionados ante  los  nuevos  paradigmas  productivos  y  sus  resultados...
capaz de concebir y responder tanto a los desaffos como a las oportunidades derivadas
de   la   transformaci6n   productiva"   (22   al   24   de   Mayo   de   1997).    Estas   mismas
orientaciones se encuentran  presente,  en  los  dltimos afros,  con  mucha  mss fuerza,  en
el discurso de los dirigentes sindicales,  pis abiertos al  imperio de  relaciones  laborales
modernas.

Este  ambito  de  intetes  comdn  esta  suministrado,   como  lugar  natural,   por  la  propia
realidad    de    la    empresa,    -definida    por   el    Gobierno    como    nudo    crucial    de    la
competitividad y la innovaci6n- y por su  lugar y funci6n en el  desarrollo del  bien comtln
de los que en ella colaboran, y de la sociedad en su bonjunto.  De allf que cobre especial
relevancia la visi6n de empresa que tengan empresarios y trabaj.adores,  y la capacidad
que tenga dicha visi6n  de transformarse en  ideal  movilizador de pfacticas efectivas de
cooperaci6n y colaboraci6n conjunta.

En  esta  perspectiva,  nuestra  investigaci6n  se  ha  dirigido  a  identificar las  practices  de
cooperaci6n   conjunta,   de   relaciones   laborales   participativas   entre   empresarios   y
dirigentes  sindicales,  asi  como  sus  nuevas  orientaciones,  esperando  contribuir  a  una
mejor relaci6n  entre los actores sociales.  En  esta  linea,  estimamos  que  los  resultados
obtenidos  por esta  investigaci6n  pueden  ayudar en  la  bdsqueda  de  la  proposici6n  de
alternativas de concertaci6n,  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  soberanra  y  el
patrimonio nacional,  en vistas a impulsar un fuerte proceso de industrializaci6n del pals
con  desarrollo  y  equidad.  Y,  en  especial,  llegar a  plasmar  nuevas  formas  de  relaci6n
entre el hombre, la empresa y el mercado.

Destacamps  asf,  la  importancia  que  tiene  el  elemento  cultural  en  el  desarrollo  de  las
pfacticas  cooperativas.   EIlo  influye  en  forma  determinante  en  las  conductas  de  los
actores. A su vez,  ello  puede  proyectarse en  una politica laboral que no s6lo ponga el
6nfasis   en   los   aspectos   econ6micos   o   juridicos,   sino   tambi6n   en   los   aspectos
educativos que estan a la base de relaciones laborales de cooperaci6n.

I

En  este  sentido  esperamos  poder  suministrar  a  las  autoridades  del  trabajo,   a   los
dirigentes empresariales y sindicales, y a las instituciones 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 tambi6n,  inostrar los  caminos que falta
por recorrer,  y  los  requisitos  y  exigencias  que  plantean  los  nuevos  estilos  de  gesti6n
cooperativos  y  participativos.   EIIo,  en  la  perspectiva  de  impulsar  y  de  fortalecer  un
desarrollo   econ6mico   moderno   que   redunde   en   progreso,   equidad,   y   en   nuevas
alternativas de cooperaci6n y de concertaci6n social.



PRESENTAC16N DE LA INVESTIGAC16N Y PLAN DE LA EXPOSICION.
{

Ambito del Estudio.

Como  luego veremos en  el  desarrollo de  nuestro  marco te6rico,  en  nuestras  hip6tesis
planteamos que una perspectiva de lo que se denomina corrientemente como "empresa
moderna",   participativa  y  creadora,  -en  oposici6n  a  la  "empresa  tradicional"  de  tipo
autoritaria,  verticalista  y  burocfatica-  ofrece  mayores  posibi]idades  de  constituirse  en
ideal movilizador y base comdn de concerfaci6n de intereses y voluntades,  y viceversa.
EIIo  precisamente en  la  medida en  que  recurre a  suscitar el  aporte  mancomunado  de
los  actores,  y  la  valoraci6n  de  sus  condiciones  personales  y  laborales.  Sin  embargo,
esta dualidad entre visiones opuestas de empresa,  la vemos continuamente presente y
en tensi6n, presidiendo los consensos y las oposiciones entre los actores.

En  este sentido,  postulamos que en  las empresas en  que se  viven  estas  pfacticas  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
satisfacci6n  tanto  de  trabajadores  como  de  clientes,  haciendo  a  las  empresas  mss
competitivas, y mss aut6nomas.

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  direcci6n,   Ia  creciente  movilidad  de  los
capitales que desestabiliza la estructura protegida de los salarios y debilita la presencia
sindical, favoreciendo la flexibilizaci6n que tiende a abaratar los costos. A ello se agrega
la  subcontrataci6n  internacional,  Ia  diversificaci6n  de  las  empresas,  la  externalizaci6n
de  funciones  hacia  las  pequefias  empresas,  etc.   Estos  procesos,  inherentes  a  una
economfa  internacionalizada,   con  fuerfe  competitividad,   explican   la   coexistencia  de
distintos modelos de perfeccionamiento de los recursos humanos. Tal como lo sefiala el
reciente estudio  de  la  OlT,  "EI Trabajo  en  el  Mundo",  ya  citado,  puede  constatarse  la
existencia de modelos "duros",  que optan  por la flexibilidad,  la autoridad de la direcci6n
y el individualismo.

Sin  embargo,  insistimos  en  la  potencialidad  que  tienen  los  estilos  participativos  que
prefieren   "Ia   descentralizaci6n,    la   semiautonomfa   de   los   grupos   de   trabajo,    la
comunicaci6n  entre  la  direcci6n  y  los  trabajadores,  Ia  motivaci6n,  la  competencia  y  la
capacidad de adaptaci6n del personal, y se apoya sobre todo en un conjunto de normas
y  pfacticas  centrales   en   el   individuo"   (lbid,   citando   a   J.   Storey.   "Human   resource
management:   Still   marching  on  or  marching  out?",   en   la   publicaci6n  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  raz6n  basica  es  que  estos
mercados, exigen pautas cada vez mss exigentes de calidad, -en sentido integral- tanto
de   los  productos  como  de   las   relaciones   laborales,   rechazando   las   competencias
desleales,  solamente  basadas  en  la  explotaci6n  de  una  mano  de  obra  barata,   sin
respeto   por   los   derechos    laborales   y    las    libertades   sindicales.    Nos    referimos
expresamente a aquellas pfacticas que utilizan el trabajo forzoso,  el trabajo infantil o un
extendido  trabajo   carcelario,   asi  como   a   aquellas   otras,   mss  frecuentes,   que   se
despreocupan del recurso humano y de sus condiciones de trabaj.o.

Queda  al  lado,  un  amplio  margen  de  empresas  con  modelos  "duros"  de  gesti6n  del
recurso  humano,   con   predominio  de  las  estrategias  de  un   mero  abaratamiento  de
costos. Sin embargo, en nuestra hip6tesis, a futuro, el s6Io abaratamiento de los costos,
considerado   en   desmedro   de   las   relaciones   laborales,    no   pod fa   sostener   una
competitividad,   dada   las  exigencias   del   m6rcado   mismo,   en   orden   a   privilegiar   la
competencia en  equiparidad  de condiciones.  Esos estilos  podrfan  ser,  paradoj.almente,
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mas  costosos,  especialmente  ante  los  consumidores  que  son  cada  vez  mss  atraidos
por la "imagen social" de la empresa suministradora.

En   esta   perspectiva   enfocamos   nuestro   estudio   en   el   analisis   de   las   relaciones
laborales   vividas   en   aquellas   empresas   en   las   que,   en   algt]n .grado   u   otro,   han
comenzado o comienzan a implementarse estilos de gesti6n participativa y cooperativa,
que  hemos  denominado  como  de  "management  participativo",  considerando  tambi6n
experiencias  en  la  que  dichos  estilos  no  tienen  un  grado  suficiente  de  desarrollo,  a
modo de contraste.

El  proceso  de  selecci6n  de  empresas  que  permiten  este  tipo  de  estudio  no  fue  de
ninguna  manera facil  y  expedito,  encontfandose  un  sinndmero  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
investigaci6n.   Siguiendo   sus   sugerencias,   tuvimos   el   privilegio   de   contar   con   el
inestimable   apoyo   del   Centro   Nacional   de   la   Productividad   y   la   Calidad   (CNPC),
instituci6n  que  ha  desarrollado  una  amplia  gama  de  contactos  con  diverso  tipo  de
empresas, a trav6s de sus mecanismos e instancias de informaci6n y capacitaci6n, y en
especial a trav6s de la difusi6n  de las Bases para  la  postulaci6n  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, tamafios,
tipo  de  relaciones  laborales  (predominando  sr,  Ias  relaciones  laborales  participativas),
presencia sindical,  etc.  El trabajo investigativo tuvo un afio de duraci6n,  si  bien hubo un
perfodo  preparatorio  de  analisis  bibliogfafico,  y  de  avance  en  el  desarrollo  del  marco
te6rico.  Las empresas seleccionadas fueron  11,  entre ellas,  8 del ambito Productivo y 3
del ambito de Servicios, fundamentalmente del giro financiero.

Principales Objetivos e lntereses.

El principal objetivo del estudio fue,  muy en sintesis,  detectar los aspectos modernos y
participativos de las relaciones laborales en  el  ambito de  las empresas seleccionadas.
Y,   mas   en   especial,   analizar   las   principales   politicas,   dimensiones   e   instancias
utilizadas en la gesti6n del  recurso humano para lograr esos objetivos. Al respecto nos
interes6  precisar  los  contenidos  de  estas  politicas,  y  los  mecanismos  utilizados  para
posibilitar relaciones  laborales cooperativas y  participativas,  asf 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   gesti6n   en   ellas
prevalecientes.

Otro objetivo e  intefes prioritario,  fue detectar el  rol jugado  por los diversos estamentos
directivos,   sindicales   y   de   trabajadores,   en   el   perfil   de   las   relaciones   laborales
prevalecientes   en   cada   caso,   buscando   los   aspectos   comunes   y   sus   principales
diferencias.   Especial  intetes  tuvo  tambien  el  poder  apreciar  ]as  actitudes  y  valores
prevalecientes    entre    los    actores    empresariales    y    laborales    de    las    empresas
seleccionadas,     frente    a     los    requerimientos    que    sdfre    la    empresa    ante    ]a
internacionalizaci6n   de   los   mercados.   En   especial,   frente   a   las   exigencias   de   la
competitividad,  el  desarrollo  de  la  productividad  y  los  desafios  de  la  modernizaci6n
tecnol6gica y organizacional.

Se trat6 tambi6n,  con  especial  intefes,  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 trabaj.o,  dimos  especial  importancia  a  las  exigencias  y condicionantes  que
imponen,  en  el  desarrollo  de  las  relaciones  laborales,  Ios  distintos  tipos  de trabajo,  de
exigencias, de calificaci6n, de aptitudes t6cnicas,  distinguiendo los diferentes grados de
desarrollo tecnol6gico en las ramas concernidas.

Breve Descripci6n de nuestra Metodologia.

La  especificidad  del  estudio,.asi  como  del  reducido  universo  del  mismo,  nos  llev6  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   analisis  de   la  pfactica  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    Divisi6n,    Jefes    de
Departamentos, y Supervisores (Jefes de Turno, Jefes de Secci6n, 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 funci6n de un cuestionario adaptado para cada tipo de
estamento, que fue replicado en las empresas seleccionadas.

El  esfuerzo  principal,  estuvo  centrado  inicialmente  en  la  definici6n  de  nuestro  marco
te6rico,  lo  que  nos  permiti6  sistematizar  y  profundizar  en  el  analisis  de  las  relaciones
laborales,   especialmente   en   las   relaciones   laborales   cooperativas   y   participativas,
considerando los trabajos y estudios que  nos  parecieron  mss ilustrativos y sugerentes
al  respecto.  Analizamos asi,  sus contenidos  y principales dimensiones,  deteni6ndonos
en especial en el disefio de un marco interpretativo que diera raz6n de las variaciones y
especificidades  de  las  relaciones  laborales,  en  funci6n  de  los  distintos  modelos  de
desarrollo, tipos de gesti6n productiva, etc.

Luego, en el trabajo de terreno,  en el que se fue dando una rica y constante interacci6n
entre la observaci6n empfrica y los contenidos del  marco te6rico,  nuestro intefes fue el
de  seguir  el  flujo  de  las  principales  politicas  e  instancias  utilizadas  en  la  gesti6n  del
recurso humano siguiendo un curso descendente y 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,  gestionadas,  operacionalizadas  y
vividas,  por  los  distintos  estamentos  o  actores,  portadores  de  las  mismas.  Es  decir,
luego de  examinar  la  definici6n  general  de  estas  polfticas,  por  parte  de  las  gerencias
pertinentes,  sus  contenidos,  mecanismos,  formas  de  operar,  etc.,  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  aproximaci6n,   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 ellas las
dirigencias sindicales.  En este flujo,  las  politicas de gesti6n del  recurso  humano fueron
siendo   evaluadas,   readaptadas,   complementadas,   y   muchas   veces   enriquecidas,
graficando este curso ascendente al que hacfamos referencia.

Finalmente, y como otro aspecto clave en el analisis,  consideramos los resultados de la
gesti6n   de   las   empresas   en   t6rminos   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.

\

Orden y Contenidos de la Exposici6n.

Luego   de   esta   introducci6n   y   presentaci6n,   iniciamos   nuestra   exposici6n,   en   una
Primera   Parte,   con   la   presentaci6n   de   nuestro   Marco   Te6rico   que   contempla
fundamentalmente   el   analisis   de   las   relaciones   laborales.   Presentamos   aqui,   su
definici6n,  sus  principales  dimensiones,  asi  como el  marco  interpretativo  que  da  raz6n
de sus diversas expresiones.  Nos centramos tambi6n en  los principales contenidos del
management participativo, y en las orientaciones de los principales actores sociales.

Luego,  siguiendo el flujo de la generaci6n de las politicas del  management participativo,
en  una  Segunda  Parte,  y  en  una  Primera  Secci6n  de  la  misma,  damos  especial
importancia al examen de las definiciones estrat6gicas de dichas politicas por parte las
instancias  gerenciales  de  las  distintas  empresas.   En   esta  secci6n,   nos  detenemos
especialmente   en   el   analisis   de   aquellas   empresas   con   mayor   desarrollo   en   la
implantaci6n  de  los  estilos  de  relaciones  participativas.  Consideramos  principalmente,
en  este  ambito,  Ias  distintas  definiciones  de  la  Misi6n    y  Objetivos  de  la  empresa,  las
Alianzas  Estrat6gicas,  Ia  Fi]osofia  de  las  Relaciones  Laborales  imperantes,  etc.,  asi
como  las  principales  Polfticas  de  Recursos  Humanos  disefiadas  en  funci6n  de  dichas
misiones y objetivos.

En este mismo ambito,  Iugar de definici6n  de estas politicas,  estudiamos  las  lnstancias
de Comunicaci6n y Participaci6n  Conjunta prevalecientes en  las empresas estudiadas,
asi como la especificidad de los Aportes del Recurso Humano, tales como los Sistemas
de Mej.oramiento Continuo,  de Calidad Total y de Mej.oramiento de la Productividad.

En  segundo t6rmino,  en  una Segunda Secci6n,  estudiamos  la  forma  y grado en  que
estas  definiciones  de   las   politicas  del   management  participativo   son   in{ernalizadas
efectivamente por parte de los jefes superiores de las empresas en estudio,  tales como
Gerentes  de  Divisi6n,  Gerentes  de  Procesos  o  de  Plantas,  Jefes  de  Departamentos,
etc.  Con  ellos  analizamos  los  principales  mecanismos  utilizados  para  el  desarrollo  de
las  personas,   para   la  valoraci6n  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  Recepci6n  de  Sugerencias,  de  Participaci6n  Conjunta,  el
trabajo  en  equipo,  el  estado  del  clima  Laboral,  etc.  Especial  preocupaci6n  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   polfticas   y   dimensiones   del   managemet
participativo son gestionadas por estos jefes superiores.

Luego  de  haber  examinado  el  papel  gestionador de  estas  politicas,  tuvimos  especial
inter6s  en  examinar,   en   una  Tercera  Secci6n,  el  papel  jugado  por  aquel  eslab6n
estrat6gico en este flujo de la aplicaci6n de las politicas participativas y cooperativas,  es
decir el  rol  de  aquellos  encargados  de  operacionalizar  dichas  politicas,  vale  decir  del
supervisor,  o I.efe directo  de  los trabajadores  de  base.  Se trata  de  los Jefes  de Turno,
Jefes  de  Secci6n,  Jefes  de  Taller,  o  Jefes  de  Unidades,  que  son  los  encargados
directos  del  personal  administrativo  y  operativo  de  las  e.mpresas,  quienes  -por  esta
mismo  condici6n  de  nexo  directo  entre  las jefaturas  y  los  trabajadores- juegan  un  rol
relevante en la transmisi6n,  adecuaci6n e implementaci6n de estas politicas.

Con ellos analizamos varias de las dimensiones ya vistas con los Jefes superiores y en
especial   el   tipo   de   relaciones   laborales   vigentes,   Ias   politicas   de   reconocimiento;
exigencias  del  trabaj.o,   los  tipos  de  polivalencia  existente;  los  tipos  de  instancias  de
comunicaci6n,   de  participaci6n,   de  recepci6n  de  ideas  y  sugerencias,   asi  como  su



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

Cumplido  este  analisis,  en  una  Tercera  Parte  pasamos  directamente  a  enfrentar  una
dimensi6n   sustantiva   de   nuestro   trabajo   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  trabaj.adores  de  base   y  los
dirigentes   sindicales.   Con   este   analisis   pretendemos   validar  y  verificar,   en   dltima
instancia,   todo   el   trabajo   realizado   en   los   nive[es   precedentes.   En   efecto.   aqui
arribamos a uno de los puntos de llegada de este flujo descendente de las politicas que
encarnan y actualizan la gesti6n del recurso humano.

Con  estos  objetivos,  en  una  Primera  Secci6n,  a  partir de  la  realizaci6n  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  t6rminos  de  cooperaci6n  o  individualismo.   Registramos  sus  evaluaciones  de  las
instancias  de  participaci6n,  del  clima  laboral,  trato  con  los  superiores,   instancias  de
resoluci6n 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  trabai.o,  etc.  Del  mismo  modo,
intentamos  recoger la  evaluaci6n  que estos trabaj.adores  hacian  respecto  a  su  propio
compromiso  e  identificaci6n  con  la  empresa,  al  conocimiento  de  su  misi6n,  valoraci6n
del trabajo en ella,  etc.

Ya acercandonos al t6rmino de este recorrido, en una Segunda Secci6n, apuntamos a
una dimensi6n igualmente relevante en este flujo descendente.  Nos referimos al analisis
de  las  percepciones  y  aportes  de  las  dirigencias  sindicales  en  la  implementaci6n  de
estas  politicas.  Examinamos  aqui,  su  participaci6n en  la aplicaci6n  y vigencia  de estas
politicas,  asi  como  su  funci6n  crTtica  y  rectificadora  de  las  mismas.  Analizamos  con
detenci6n  la  forma  de  operar  de  su   rol  especifico  de  agregador  y  canalizador  de
demandas,  en  este  contexto  participativo.   EIlo,  sin  olvidar  el  examen  de  su  funci6n
reivindicativa y de intermediaci6n, entre la empresa y los trabajadores.

Nuestra  Cuarta  Parte  entrega  un  breve  analisis de  los  resultados  de  la  gesti6n  de  la
empresa en t6rminos  de sus  logros financieros y competitivos,  destacando  igualmente
el rol atribuido a los trabaj.adores en estos resultados.

Finalmente entregamos nuestras principales Conclusiones y Sugerencias.
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PRIIVIERA PARTE

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

lNTRODUCCION:

Nuestro  estudio  se  dirige  a  detectar y  precisar  la  relaci6n  que  se  establece  entre  las
relaciones   laborales   cooperativas   y   los   resultados   de   la   gesti6n   de   la   empresa,
expresados en el aumento de sus niveles de calidad, productividad y competitividad.  Se
trata de establecer en  qu6  medida  puede darse esta relaci6n,  qu6 factores intervienen
para favorecer estos  resultados,  qu6  obstaculos  deben  ser enfrentados,  qu6 factores
entraban su consecuci6n.

En   este   prop6sito   analizaremos   inicialmente   el   concepto   de   relaciones   laborales,
considerando  los trabaj.os y estudios  que  nos  parecieron  mss  ilustrativos y sugerentes
al respecto. Veremos sus contenidos y principales dimensiones,  utilizando como marco
interpretativo  las  relaciones  que  se  establecen  entre  los   modelos   econ6micos,   los
estilos de producci6n y los tipos de organizaci6n del trabajo, a fin de dejar estab]ecido el
contexto en el que se constituyen estas relaciones.  Luego 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 re]aciones laborales modernas y cooperativas.

1.   DEFINICION Y PRINCIPALES DIMENSIONES.

Las  relaciones  laborales  se  definen  generalmente,  desde  el  punto  de  vista  I.uridico-
laboral,  como:  "EI conjunto de relaciones que se dan,  en el  mundo del trabaj.o,  entre los
sujetos   individuales   y   colectivos   que   estan   vinculados   entre   sr   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  noci6n  mas  sociol6gica,  formulada  por  Herrera  (1993),  y  mas  amplia  de
"relaciones sociales originadas,  desarrolladas y vividas en  el  contexto  de  una  situaci6n

de   trabajo,    y,    mss    especfficamente,    de   trabajo    asalariado".    Estas    relaciones,
constituyen  un  sistema  que  estara  compuesto  por estas  relaciones  sociales  asi  como
por [os mecanismos leg?les que las regulan.

Al  respecto  resulta  basico  distinguir dos  dimensiones fundamentales  en  todo  sistema
de relaciones laborales:   una dimensi6n de cooperaci6n, y una dimensi6n 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 segan las etapas y coyunturas socioecon6micas, 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  explotaci6n  y  de
conflicto social.

A. Cabe destacar que la cooperaci6n es lo que hace posible la producci6n social; es la
acci6n conjunta de los distintos actores,  de los agentes que participan  en  la vida de la
empresa.  La cooperaci6n,  en  e[ ambito  laboral,  es la  contrapartida  de  la  divisi6n  social
del  trabajo,  y  es  su  complemento  indispensable:  es  la  fuerza  que  permite  la  acci6n
coordinada y mancomunada de los diferentes actores en la vida laboral.

Esta  doble  dimensi6n  esta,  de  alguna  manera,  presente  en  el  concepto  de  relaciones
laborales  utilizado  por  la  OlT.   Esta  organizaci6n  distingue  una  doble  funci6n  de  un
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sistema de relaciones laborales:  por una parte, `'reg[amentar el trabajo" (Ia cooperaci6n),
y por otra parte, "regular o administrar el conflicto".  (OIT s/d),

8. A su vez,  el conflicto es tambi6n 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 contraposiciones de intereses
en  el seno de las  relaciones de trabajo.  Ello esta dado por la divergencia de  intereses
econ6micos entre empleadores y trabajadores.  Pero tambi6n, y esto es muy importante,
el  conflicto  tiene  su  raiz  en  la  distribuci6n  desigual  del  poder  entre  empleadores  y
trabajadores.  (La relaci6n  superior -subordinado es  la que se constituye en  una fuente
importante de conflictos). Asi,  esta dimensi6n de conflicto -como expresi6n 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  cooperaci6n  entre
los actores sociales supone, por lo tanto, reconocer la existencia del conflicto, y requiere
disefiar mecanismos que los regulen (OIT,  1998).

Esta  doble  dimensi6n,  segdn  que  los  intereses  prevalecientes  en  una  empresa  sean
considerados   "excluyentes"   o   "complementarios",   y   segdn   el   tipo   de   coordinaci6n
existente   "vertical"   u   "horizontal",   da   lugar   a   la   siguiente   tipologia   de   relaciones
laborales.

DIAGRAMA 1.          TIPOLOGIA DE RELACIONES LABORALES

COOPERAC16N
Coordinaci6n     Co.ordinaci6n
Vertical                  Horizontal

Intere-
Sesy
valores

CONFLICTO                Excl uyentes
lntere-
Sesy
valores
Complemen-
tarios.

REPRESIVAS COMPETITIVAS

AUTORITA- SOLIDARIAS
RIAS

Fuente:  Herrera,  G. Op. Cit.

En  cuanto  a  los  mecanjsmos  que  las  regulan,  6stos  pueden  ser  heter6nomos,  o  bien
aut6nomos.  En  nuestros  parses,  marcados  por  un  acentuado  legalismo,  es  necesario
establecer sistemas de relaciones mixtos,  pero con grados crecientes de autonomia.

EI   tipo   de   relaciones   laborales   dependefa   en   forma   significativa   de   los   tipos   de
organizaci6n  del  trabaj.o  prevalecientes,  inscritos  en  los  diferentes  tipos  de  modelos
econ6micos  en  cada  etapa  y  en  los  estilos  de  producci6n  que  cada  uno  de  ellos
determina.

2.          MODELOS      ECONOIVIICOS,      ESTILOS      DE      PRODUCCION      Y      TIPOS
ORGANIZAC16N DEL TRABAJO.

Como marco interpretativo de nuestro analisis postulamos que se establece una relaci6n
entre   los   modelos   econ6micos,   los   estilos   de   producci6n   que   dichos   modelos
imponen, y las formas de organizaci6n del trabajo que se asocian a estos estilos. Estos
intercambios condicionan  las  orientaciones  qe` los  actores  sociales  implicados en  la  vida
de  la  empresa.  Esta  matriz  de  interacciones  va  adquiriendo  su  especificidad  en  cada
coyuntura hist6rica configurando  los  procesos econ6micos  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
detenct6n los escenarios de las relaciones laborales propias del pasado (aunque tambi6n
persistentes en la actualidad), y los escenarios emergentes.

2.1.      Modelos Econ6micos propios de las D6cadas de los '60 y '70.

Los  modelos econ6micos  propios de las d6cadas  de  los '60 y  '70,  en  nuestro  pals,  son
suficientemente conocidos como para limitamos a recordar sus caracteristicas principales.

Se  trataba  del   denominado  proceso  de  "desarrollo   hacla  adentro",   basado  en   la
sustituci6n    de   importaciones.    Este   esfuerzo   industrializador   suponia    una    elevada
protecci6n arancelaria. A su vez, este modelo se sustentaba en una demanda masiva, de
cafacter   intemo,   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   principalmente   en   la
exportaci6n  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.

Los Estilos de Producci6n Correspondientes.

A  esta  demanda  de  masa,  garantizada  por  niveles  salariales  estables  y  por  el  gasto
gubemamental, en un contexto de mercados estables, correspondia fundamentalmente un
estilo de producci6n en masa. Se trataba de una producci6n a gran escala, de manera
indiferenciada, casi continua.

Existian sistemas estandarizados de producci6n que imponian sus ritmos a la producci6n
(Mertens,1992 y 1993;  Mertens y Palomares,1992;  Herrera, G,1993).  Las materias y los
productos semiterminados  pod fan  acumularse en  las  lineas de  producci6n,  asi como se
acumulaban los stocks en bodegas.

Correspond fan a este estilo de producci6n masiva, las economias de escala, destinadas a
reducir  los  costos  unitarios.  Exist fan  grandes  plantas  con  muchas  familias  de  productos
distintos.   Lo  normal  era  la  continuidad  en  los  estilos  de  producci6n,   Ios  cambios  por
consiguientes era "bruscos".

Normalmente y en coherencia con este estilo de producci6n,  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   estandarizaci6n
productiva.   Estas  formas   productivas   condicionaban   una  cultura   empresarial   de   tipo
burocratico, que luego entraremos a caracterizar con mas detalle.  El gfafico siguiente nos
sintetiza esta relaci6n entre los modelos econ6micos y los estilos de producci6n.
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GRAFIC01. RELACION ENTRE MODELOS ECONOIVIICOS Y ESTILOS DE
PRODUCCION (1960-1970).

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

- Proceso de "desarrollo hacia
adentro".

-basado en sustituci6n de importaciones.
-supone protecci6n arancelaria.

- Modelo sustentado en demanda de
masa, interna
- basada en los salarios y gastos

gubernamentales
- con mercados estables
- expor{aci6n de materias primas.
- lntegraci6n en grandes complej.os
industriales

- lnversiones extranjeras directas

(multinacionales),  en los parses en
desarrollo,
- dirigidas al abastecimiento de las
materias primas y a conquistar los
mercados internos.
- presencia de internacionales,
- la empresa matriz operando como
comando dnico.

- Producir en masa
-de manera indiferenciada, casi
continuamente,
- Sistemas estandarizados jmponen
ritmos a la producci6n
-Materias y productos semiterminados
acumulados en la linea de producci6n, y
acumulaci6n de stoks en bodegas.
-Prevalecen las economfas de escala

para reducir los costos unitarios,
- Grandes plantas con muchas familias
de productos distintas
-Continuidad, y cambios "bruscos"
- Estructura centralizada con
departamentos especializados en control
de calidad,  planificaci6n, compras, que
ofrecen un soporte a la producci6n, por
separado.
- Privilegio de la velocidad y la cantidad
de los productos.
- Grandes inversiones en maquinarias
especializadas, no flexibles a la
demanda.

Fuente:  Fr fas  1997.  Los  gfaficos  que  hemos  disefiado  estan  basados  en  los  trabajos
de:  Mertens,  L.  "Economfa  y cambios en  los  procesos tecnol6gicos",  ln6dito,  Santiago.
1993;    "EI   Desaffo   de   las   relaciones   laborales   en    la   nueva   competitividad",    en
Documento  de  Trabajo,  N°  96.  PET,  agosto,  1993.Crl'tica  y  Comunicaci6n  N°  8.  0lT,
Lima,  marzo de  1992;  De  Mertens  L.  y  Palomares,  L.  "EL movimiento sindical  ante  los
cambios en la practica productiva", en Economia y Trabaj.o,  N°1,  PET, Santiago, enero -
junio  1993; "Cambios en  la Gesti6n y Actitud  Empresarial en America  Latina.  Un  Marco
de   Analisis",   en   Revista   de   Economfa   del   Trabajo,   N°2.   PET,   Santiago.   Julio   -
Diciembre,1993.

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

Por  otra  parte,   los  Partidos  y  el  Parlamento  funcionaban  como  intermediarios  entre
Empresarios y Sindicatos,  mediante intervenci6n del gobierno y. Ieyes que recogian  las
reivindicaciones laborales.

Predominaba  en  las  relaciones  laborales  un  estilo  confrontacional,   basado  en  la
fuerza   movilizadora   de   los   trabajares.   La   relaci6n   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 afros  70  aparecieron  los Primeros signos de  agotamiento del  modelo,
principalmente debido a la crisis del petr6Ieo.  En varios paises de Europa,  los conflictos
de trabajo crecieron de manera importante durante los afros  1974-1978.  La autoridad en
la empresa es criticada, sobre todo por los j6venes.  En nuestro contexto nacional,  hubo
intentos  de  reformulaci6n  del  modelo  y  la  crisis  econ6mica  se  conjug6  con  la  crisis
politica  que  dio  lugar  a  la  lntervenci6n  Militar  y  el  consiguiente  Golpe  de  Estado  de
1973.

Luego   del   Golpe   de   Estado,   se   vincula   la   economra   nacional   a   los   mercados
internacionales.  Inicialmente con  la "politica gradualista"  del  ministro  L6niz,  y  luego con
la "polftica de shock" del ministro Cauas. A partir de  1977  predominafa el  nuevo equipo
econ6mico  de  gobierno,   los  denominados  "Chicago  boys",   que  impulsan   una   plena
apertura  al  exterior  y.  el  modelo  de  "economfa  social  de  mercado.  Se  trat6  de  una
transformaci6n  abrupta  de  la  politica  econ6mica  y  de  la  estructura  productiva,   que
incidi6 en un proceso de quiebras de empresas y en altos grados de cesantia.  EI costo
social  del  modelo  recay6  en  muchos  empresarios  que  no  soportaron  la  apertura  y  la
competencia, pero fundamentalmente en las espaldas de los trabajadores.

2.2.      Ivlodelos Econ6micos propios de las D6cadas 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  petr6Ieo 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  adn  mss  violenta  en  nuestro  caso  nacional.  Aqui,
dicho agotamiento corre paralelo a las propio factores internos,  expresados en  la crisis
politica  durante  la  a.dministraci6n  de  la  Unidad  Popular,  que  culmin6  con  el  Golpe  de
Estado.

En  nuestro  caso  nacional,   bajo  el   tegimen   autoritario,   se  inaugura  como  vimos  una
irrestricta apertura de la economia al mercado internacional.  EIIo incidi6,  ya en los '80,  en
los  excesos  en  la  utilizaci6n  del. cfedito  extemo.  Esta  situaci6n,  unida  a  las  recesiones
internacionales  de  1980-1982,  condicion6  el  desencadenamiento  de  la  crisis  recesiva,
iniciada en 1983, frente a la cual se aplicaron diversas medidas de "ajuste estructural".

La  producci6n  correspondiente  a  este  nuevo  modelo  de  apertura  internacional,  en  el
mundo    industrializado,    vari6    considerablemente.     Las    grandes    corporaciones    se
diversificaron regionalmente,  aprovechando las ventajas juridico-comerciales, de mercado
de mano de obra,  etc.,  que les ofrecia cada pals.  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 enfrent6 simultaneamente un estancamiento
de  los  mercados,  y fundamentalmente  la  eliminaci6n  de  los  "muros"  de  protecci6n,
que muchas veces favoreci6 la ineficiencia de muchos empresarios.  Ello incidi6, como otra
caracteristica  fundamental  del  nuevo  modelo,  en  el  reinado  de  la  incertidumbre  y  de  la
confusi6n  respecto  a  las  tendencias  de  los  niveles  y  la  composici6n  de  la  demanda,
incertidumbre   que   comenzafa   a   hacer   parfe   de   la   vida   econ6mica.    La   apertura
internacional   trajo   como   consecuencia   un   incremento   de   las   necesidades   de   la
competitividad, de la productividad, de la calidad de los productos.  EIIo incide directamente
en los estilos de producci6n correspondientes.
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Su lmpacto en los Estilos de Producci6n.

A  diferencia  de  lo  ocurrido  durante  la  vigencia  del  modelo  econ6mico  precedente,  de
producci6n masiva, estandarizada, la producci6n se realiza actualmente (como tendencia,
en especial en las empresas mss modernas) mediante series medianas y cortas, puesto
que  los   productos  tienen   mayores  especificaciones.   Existe   una   mayor  exigencia   de
calidad,   dado  que  como  fen6meno   nuevo  y  caracteristico,   los   mercados  son   mss
restringidos y se disputa al consumidor que pasa a estar presente en la producci6n.

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 la OlT, "EI Trabaj.o en el Mundo...", ya citado,

"Para atender cumplidamente esa demanda,  es preciso que la cadena de producci6n sea

capaz de fabricar una amplia gama de productos y que el personal sea polivalente y est6
dotado de una gran capacidad de adaptaci6n.  Los puestos de trapajo son mss complejos,
ya que presuponen interacci6n entre los trabajadores, entre ellos y el empleador y con los

8:°nYreo%°er:%e'rau:I:e::e|':;fa::a°s'daei:'!graodpj:ec:°ds6£:°£::tr°osd::c|6°ny„utnfact°rcapitalisu

Este  estilo  de  producci6n  exige,  por su  propia  naturaleza,  una  continua  evoluci6n  en  el
disefio de los productos,  unificandose las actividades de investigaci6n y de desarrollo.  La
ciencia esta  al  servicio  de  la  producci6n,  incrementandose  las exigencias de  innovaci6n
tecnol6gica. Se asiste a un trabajo integrado, con mayores exigencias de calidad.  La baja
de  los  costos  se  obtiene  por la  disminuci6n  del  precio  de  los  factores  de  la  producci6n.
Igualmente se incorporan nuevos procesos de producci6n y de administraci6n.

Los  procesos  productivos  son  flexibles,  cambiantes,  sujetos  a  continua  evoluci6n.  Se
recurre  con   mayor  frecuencia   a   la  subcontrataci6n   de   diversas  fases   del   proceso,
perdi6ndose     aquella     integraci6n    vertical,     propia    de    los     modelos     precedentes.
Paralelamente se incrementa  la  necesidad  de  la  descentralizaci6n  y  el  desarrollo  de  las
autonomfas locales.

Este nuevo estilo, tan someramente bosque|.ado, tiene ur}a importancia significativa en  las
formas en que tiende-a organizarse el trabajo,  incidiendo en  profundas transformacibnes
tanto  en   la   actividad   laboral  como  en   las  cualidades  y  aptitudes   requeridas   por  el
trabai.ador, aspectos que examinaremos con mayor detenci6n.

Antes  de  examinar  las  incidencias  de  estos  estilos  de  producci6n  en  las  formas  de
organizaci6n  del  trabaj.o,   conviene  hacer  una  observaci6n  precautoria.     Estos  estilos
propios de las recientes d6cadas,  no significa que se expresen en toda nuestra actividad
como una realidad generalizada,  sino mss bien como tendencia.  En muchas empresas y
sectores,  estos estilos de producci6n que denominamos "actuales",  bien pueden situarse
alejados  en  el  futuro.  Sin  embargo,   no  puede  dejar  de  insistirse  en  que  las  propias
exigencias  de  la  internacionalizaci6n  y  globalizaci6n  de  los  mercados,  de  la  creciente
competitividad,  de  las  exigencias  de  innovaci6n  y  de  aumento  de  la  productividad  van
haciendo   que   estos   estilos   tiendan   a   generalizarse   en   una   economfa   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 preocupaci6n, o en desmedro de las relaciones laborales y el perfeccionamiento
del recurso humano.

1                "EI 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 econ6micos y los correspondientes estilos de producci6n que son requeridos.

\

GRAFICO 2.  MODELO ECONOMICO Y ESTILOS DE PRODUCCION (1980-1990ss)
DECADA DE LOS '80 y '90

MODELO ECONOMICO GLOBAL             ESTILO DE PRODUCCION

-Necesidad de conquistar mercados
externos,

-fuerte apertura comercial,
-incremento de la competencia

internacional.

-La producci6n se diversific6
regionalmente,  por ventajas juridico-
comerciales, de mercado de mano de
obra, etc.

- lncremento de las inversiones
extranjeras, ampliandose el rango de los
sectores y ramas beneficiadas.

- Nuevo tipo de competencia. Se
enfrentan simultaneamente:

= estancamiento de los mercados,
= eliminaci6n de los ''muros" de

protecci6n,
= incertidumbre y confusi6n respecto a
las tendencias de los niveles y la
composici6n de la demanda.

- Series medianas, cortas,
- Productos con mayores
especificaciones
- Trabajo integrado
- Mayores exigencias de calidad,
- Flexibilidad en los procesos productivos
incide en:

= economia de tiempo y calidad, e
integraci6n de toda la cadena productiva,
se hizo contraproducente.
= subcontrataci6n de diversas fases de la
cadena,
= se incrementa el peso de la
descentralizaci6n y de las autonomias
locales.

-Cambiantes exigencias del cliente,
implican:

=  mayor adaptabilidad y flexibilidad en  la
oferta de los bienes y servicios
= mayor exigencia en cuanto a
funcionalidad del producto o servicio
= reducci6n de los efectos nocivos sobre
el medio ambiente.

- Continua evoluci6n en el disefio de los

productos,   unificandose las actividades
de investigaci6n y de desarrollo.
- Baja de costos,  por disminuci6n del

precio de los factores de la producci6n.

Fuente:  Frias (1997)

Estos   estilos   de   producci6n,   condicionados   por   los   modelos   econ6micos   que   los
especifican,   inciden   a   su   vez  en   los  tipos   de   organizaci6n   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,

Correspond fan  a  los estilos de  producci6n  propios  de  las d6cadas  de  los  '60  y '70,  una
marcada  divisi6n  t6cnica  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 gesti6n.
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En  sus  orfgenes,  por exigencias  de  la  racionalizaci6n  del  trabajo,  se  trat6  de  evitar  lo
imprevisible de la  producci6n en  manos de. Ios propios trabajadores,  duefios de su  oficio.
Se   buscaba   asi,   Ia  .posibilidad   de   establecer   los   calculos   precisos   y   maximizar   la
capacidad  de  previsi6n.  Con  estos  objetivos,  la  empresa tendi6  a  apropiarse  del  saber-
hacer,  propio  del  maestro,  duefio de su  oficio y que controlaba  su  trabajo.  Frederic W.
Taylor,  ingeniero norfeamericano,  entre los afros 80 del siglo pasado y la Primera Guerra
mundial,   invent6   un   modo   de   organizaci6n   del  trabajo  absolutamente   nuevo  en   las
empresas.  (Tay]or,1991).  Se trato entonces,  entre los aFios  '80  del  siglo  pasado y  1914,
de  estudiar el trabajo  humano,  reduci6ndolo a  unidades de elementos  simples,  a tareas
simples,  que eran sistematizadas  por la gerencia y devuelta a  los {rabajadores en forma
de  6rdenes  precisas.  En  esta forma,  el  trabajo  complejo,  inteligente,  creativo,  quedaba
parcelado en tareas simples, repetitivas, calculables, y sobre todo, mss baratas.

Estas formas de organizaci6n del trabajo,  permitian un estricto control de las tareas.  Ellas
se  revelaron  plenamente funcionales  a  los  estilos  de  producci6n  masivos,  con  procesos
estandarizados, que ya examinamos.

Lo que se intentaba, como ya decfamos,  era limitar el caracter aleatorio de la ensefianza
de gestos y m6todos de trabaj.o en el taller, que quedaba al arbitrio de cada trabajador, sin
control del empresario.  Se propone asf,  una organizaci6n  mss racional -Ia administraci6n
cientffica- de las tareas que substituirfa "la administraci6n de las cosas a la administraci6n
de  los  hombres",   (Tixier,   1988).   EI  "sistema  de  administraci6n  burocfatica"  de  Weber
(1977),  y  el  modelo  taylorista  tienen  como  caracterfstica  comdn  encerrar  la  actividad
humana en un cuerpo de reglas a las que debe obedecer el trabajador.

El  m6todo  de  Taylor,  tuvo  sus  raices  en  esta  16gica  de  evitar  al. maximo  los  tiempos
muertos. Su analisis era muy simple:

•     La  prosperidad  econ6mica  es  una cosa  necesaria  (Los  Estados  Unidos  son  un  pals
con fuerfe crecimiento); patrones y asalariados tienen intereses similares.

•     El desperdicio detrabajo humano es grande, a causa de una mala organizaci6n.
•     Hay fen6menos  de  "pereza"  obrera  (lo  que  es  una  falta  para  los  empleadores,  es

racional para los trabajadores: como vimos, es una estrategia para evitar el desempleo
al aumentar el tiempo necesario para hacer una operaci6n).

Sus mecanismos tecnicos son, principalmente:

•     Estudiar el trabaj.o humano para reconstituirlo l6gicamente,
•     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  complej.a  realizada  antes  por  una

persona, es ahora dividida en varias tareas simples distribuidas entre varias personas,
Io que permite el uso de gente sin calificaci6n).

•     Distinguir concepci6n y ejecuci6n
•    y apropiarse del saber-hacer tradicional de los trabajadores (El saber hacer queda asf

localizado en las oficinas de preparaci6n del trabajo).

En  conclusi6n,  se  elimina  la  inteligencia  en  los  talleres,  imponiendo  a  los  trabajadores
modalidades  predefinidas  de  acci6n,  quitandoles  su  propia  iniciativa  (ver  mss  adelante
nuestro Gfafico 4. ).

Esta racionalizaci6n culminafa en la empresa fordista, que responde a las necesidades de
la  nueva  industria  de  masa  y  que  acentda  la  divisi6n  del  trabajo.  EI  sistema  sera  asi
completado por Ford, el gran empresario norteamericano (1863-1947).

La  fuente  de  su  inspiraci6n  era  el  "sistema  americano  de  manufactura",  es  decir,   la
utilizaci6n de maquinas especificas,  de tal  manera que todas las  piezas de  los aparatos
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puedan ser similares e intercambiables, como lo aplic6 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 preducidas en gran serie.  El sistema fue aplicado
tambien para la fabricaci6n de maquinas agrieolas,  las maquinas de coser Singer,  etc.  En
este sentido,  la principal contribuci6n de  Ford fue  la inclusion  de  la cadena de montaj.e o
cinta transportadora,   (Guerra y Supervielle,1993).

Para  Ford,  hace  falta  eliminar  el  tiempo  muerto  del  producto  (y  no  s6Io  del  trabaj.o);  el
trabajador debe quedaise en su puesto de trabajo y son los productos o las piezas las que
circulan  frente  a  el.  Resumiendo,  algunas  de  las  principales  caracteristicas  del  sistema
fordista son:

•     Producci6n en serie y en  masa,  aplicando a Taylor con gran fidelidad,  inaugurando asf
la expresi6n: "un hombre-un puesto-una tarea".

•     Disminuci6n del coste unitario del producto.
•     Cadena de montaje (cinta trasportadora),  que permite hacer desaparecer atln mss los

"tiempos  muertos"  de  la  producci6n,  aumentando  la  intensidad  del  trabajo,  (Guerra,

1994).

Esto  tend fa  gran  importancia  posteriormente,  porque  son  los  principios  que  servifan  de
base a un tipo original de pacto social que se reformulafa en varios momentos y con varias
formas,   (Leborgne  y   Lipietz,   1992).   Dicho   pacto   consiste   en   la   aceptaci6n   de   una
organizaci6n  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 afros '70,
distinguiendose como sefiala M. Molitor (1992),   tres indicadores:

1.          En   varios   parses   de   Europa,   Ios   conflictos   de   trabajo   crecieron   de   manera
impresionante durante los afios 74-88. En algunos paises, el fen6meno de dias de trabaj.o
perdido  por  huelgas,  se  multiplic6  por  dos  en  relaci6n  con  los  afros  precedentes.   Las
reivindicaciones en relaci6n con las condiciones de trabaj.o dominaron obviamente.

2.         Apareci6 tambi6n un fen6meno ligado al problema de la competencia econ6mica: 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  mss cultural.  La autoridad  en  la empresa es criticada,
sQbre todo  por los j6venes.  No  es  un  rechazo  del sistema capitalista,  sino  una critica  de
peso,  del  cafacter arbitrario  de  la gesti6n  tradicional  en  las  grandes  organizaciones,  en
contradicci6n con lo que se vive fuera de la empresa.

En Nuestra Realidad Nacional.

Pesan  en  la  mantenci6n  de  estos  estilos  tayloristas,  en  nuestro  pals,  el  hecho  de  un
empresariado que durante 17 afros, a partir del  fegimen  militar,  impuso en  muchos casos
un  estilo  en  exceso  autoritario,  sin  tener  el  contrapeso  de  una  legislaci6n  laboral  que
protegiera los derechos de los trabajadores.  Esto,  sumado a la vasta oferta de mano de
obra, carente de empleo,  ayud6 a mantener una gesti6n exageradamente verticalista,  sin
intetes por concitar la cooperaci6n, incentivandose un larvado conflicto.

A ello se agregan los estilos laborales confrontacionales, que vefan en la empresa y en el
empresario un enemigo que buscaba con preferencia la maximizaci6n de sus ganancias, a
costa de una sobreexplotaci6n del trabajo.  Situaci6n que se agravaba con  la vigencia de
un  modelo  econ6mico  que  hacfa  recaer  los  costos  sociales  en  las  espaldas  de  los
{rabajadores.
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Como hemos venido reiterando, se trata de una forma organizativa y de las consiguientes
relaciones  laborales  conflictivas,  propias  del  pasado,   pero  que  claramente  pervive  en
muchas empresas tradicionales del presente. Sin embargo, claramente se trata de un tipo
de organizaci6n 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
16gica productivista,  de la mera racionalidad econ6mica, que descanse en la maximizaci6n
de las ganancias, y en el olvido o menosprecio del trabajador. Esto nos remite a una breve
observaci6n acerca de los riesgos sociales y politicos de un tal tipo de orientaci6n.

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

El peligro basico de esta racionalizaci6n,  en el ambito de la empresa,  es el de abstraer
de la comunidad humana de trabaj.o, solamente las relaciones t6cnicas y econ6micas, las
exigencias de  la  productividad,  la  maximizaci6n de  las ganancias.  Ello significa olvidar la
realidad  multifac6tica del traba|.ador,  la riqueza de su creatividad,  las sinergias del trabaj.o
mancomunado. Su resultado es la expansi6n de los subsistemas de actividad racional con
relaci6n  a  un  fin,  de  la  administraci6n  burocfatica,  de  la  mera  bt]squeda  de  la  eficacia
productiva. Ello lleva, en dltima instancia a privilegiar un tipo de relaci6n laboral,  basado en
los  estilos  autoritarios  que  hacen  descansar la  productividad  en  la  sobreexplotaci6n  del
recurso humano.

Su peligro en el ambito de la sociedad es, en palabras de Hannah Arendt (1961): Que el
ambito de lo privado (el ambito de la necesidad] de la servidumbre y la rutina, del oikos, de
la "economfa domestica") invada el ambito de lo social (el ambito de la libertad, de la polis,
de la realizaci6n del hombre).  En otras palabras,  que se justifique la dominaci6n,  el  orden
y el sometimiento social,  en base al mere funcionamiento de las estructuras econ6micas,
en base exclusivamente de las relaciones de producci6n. Tal dominaci6n, significaria en la
pfactica  negar el espacio de la comunicaci6n,  de  la cultura,  del  mundo de la vida,  (Fr fas,
1994).

En  estos  dltimos  ambitos,  ligados  al  hogar,  a  la  vida  relacional,  es  donde  surgen  y  se
plasman  nuestros  valores,  nuestras  normas  de  vida.  Estos,  no  s6lo  responden  a  una
determinada  estructura  social,  como  formas  cambiantes  y  perecederas,  sino  que  van
conformando al hombre como tal y perduran a trav6s de la historia.  Estos espacios de la
comunicaci6n relacional,  son  los que nos ensefian los grandes valores relativos a lo que
es  lo  bueno,  Io  malo,  Io verdadero,  Io  bello,  lo  honesto,  valores  que  cruzan  las  distintas
civilizaciones y modos de producci6n.

Esto  tiene  importantisimas  consecuencias  en  la  naturaleza  y  proyecci6n  de   la  vida
politica.  Existe el riesgo altisimo de que predomine en la sociedad post-industrial,  a partir
de la empresa,  la mera radionalidad taylorista,  determinando el cuadro institucional. Si ello
es asi,  en  esa  misma  medida,  Ia  politica se  reducifa a  evitar los disfuncionamientos del
sistema econ6mico,  haciendo que la ciencia y la t6cnica que soportan en  dltima instancia
el buen funcionamiento de los  modelos econ6micos,  sean  las encargadas de legitimar la
dominaci6n.  En  esa  medida,  como  consecuencia  16gica,  se  tratara,  en  el  ambito  de  lo
pdblico, de la polis,  de poner toda clase de obstaculos que impidan una discusi6n pdblica,
que  coarten  la  formaci6n  de  una  voluntad  politica,  so  pretexto  que  la  soluci6n  de  los
problemas  t6cnicos  escapa  a  la  discusi6n  pdblica  y  s6Io  pertenece  al  ambito  de  los
expertos.
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Esto significa, en otras palabras, que se intente dominar la sociedad de la misma manera
que  la  naturaleza,  reconstruy6ndola  segt}n  el  modelo  de  subsistemas  autoregulados  de
acci6n racional en relaci6n a un fin y mediahte los comportamientos adaptativos.  Como lo
expresa J. Habermas (1978):

"En  la  misma  medida en  que son  eliminados  los  problemas  de  orden  pfactico,  de orden

relacional,  la  opinion  pdblica  pierde  su  funci6n  politica.   EIIo  es  posible,   porque,  como
indicaria Marcuse, la cjencia y la tecnica asumen tambien el rol de una ideologia".

Esta  tendencia  se  consolida  y  refuerza  en  la  medida  en  que  se  hace  cada  vez  mas
necesaria una regulaci6n permanente del proceso econ6mico gracias a la intervenci6n del
Estado]  debido a  los diversos disfuncionamientos -peligrosos  para  el  sistema capitalista-,
que amenazan la funcionalidad auto-Iegitimadora de dicho sistema.

Aqui  radica  toda  la  proyecci6n  de  las  potencialidades  negativas  que  se  derivan  de  la
realidad  de  una  empresa  basada  en  estilos tayloristas  autoritarios,  en  la  primacfa  de  la
16gica  racional,   con  desconocimiento  del   aporte  del   recurso   humano.   Frente  a  esta
perspectiva,  surgen,  como hemos visto,  nuevas formas de organizaci6n del trabajo en  la
empresa en el mundo moderno.

2.4.      Formas Modemas de organizaci6n del Trabajo.

Han influido en el desarrollo de las nuevas formas de organizaci6n del trabajo, la creciente
globalizaci6n de los mercados,  y los incrementos de la competitividad,  que son influidas y
que a la vez determinan, las aceleradas innovaciones tecnol6gicas en curso.

Basadas, en las etapas anteriores, en la energia y en el uso de derivados del petr6leo, con
intensivo recurso de materias primas no renovables, y con descuido del  medio ambiente,
hoy  en  dia  tienden  a  prevalecer  las  tecnologras  basadas  en  el  recurso  intensivo  en  la
electr6nica,  la informatica y la robotizaci6n.

GRAFICO 3. DIFERENTES TIPOS DE TECNOLOGIAS PREVALECIENTES.

ANTES                                                              AHORA

-Centradas en la energfa del petr6leo y
el uso de sus derivados secundarios
(para armamento, automotriz,  productos
de consumo duradero, materiales
sinteticos,  petroquimica, etc.),

- Operaciones de montaje, aut6nomas e
individualizadas, son mecanizadas.

- Con alta intensidad de consumo de
materias primas y de energ6ticos no
renovables.

- No preocupaci6n por el medio ambiente

- Recurso intensivo en la electr6nica, la
informatica y la robotizaci6n.

-Innovaciones tecnol6gicas de proceso

(informatica) y producto, basadas en la
microelectr6nica (robots, circuito s
integrados, disefio asistido por
computador -CAD-telecomunicaciones),
Ia biotecnologia (medicinas,  ingenieria
gen6tica para alimentos, semillas, etc.), y
los nuevos materiales (polimeros,
cefamica,  plasticos, compuestos).

-Gesti6n 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 tecnol6gicas exigen innovaciones en
la organizaci6n del trabajo, reforzando el proceso modernizador e innovativo.
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La tendencia  actual,  propia  de  las  d6cadas  de  los  '80  y  90,  e  insistimos  en  el  t6rmino
tendencia,  tanto  en  las  empresas  modernas  de  los  paises  desarrollados,  como  en  los
polos  modernos  de  las  economias  en  desarrollo,  si  bien  en  combinaci6n  con  formas
tradicionales, contrasta con el modelo taylorista y fordista.

Se trata  no  de  una  realidad  dnica  y  exclusiva,  propia  de  la  economia  actual,  Io  que
constituirfa   una   simplificaci6n   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,  dnica.  Tambien existe la subcontrataci6n y las externalizaciones como otra
forma de flexibilizar.  Lo que sr importa destacar es la 16gica interna que preside los nuevos
estilos de gesti6n,  en especial cuando no se opta por los mecanismos reci6n  nombrados.
En estos nuevos estilos, se combinan las dimensiones productivas flexibles y polivalentes,
con  los cambiantes gustos e intereses de  los clientes y consumidores,  y con  el aporfe y
creatividad del trabajador, con su implicaci6n. y su involucramiento con la empresa.

En efecto,  se asiste en ellas,  podemos decir,  a una especie de "destaylorizaci6n",  a un
proceso de devoluci6n del saber-hacer,  al propio trabajador.  El trabajador comienza a ser
revalorizado,  a  constituirse en  el  ndcleo  de  los  programas de calidad  y de  adaptabilidad
(flexibilidad).  EI   factor   humano   comienza   a   ser  el   elemento   central   de   los   nuevos
programas  que se  han  difundido  desde  Jap6n,  al  mundo  desarrollado,  me  refiero  a  los
procesos "kanban" 0.usto a tiempo) y "kaizen" (de mej.oras continuas).

En   estas   nuevas  formas   de   organizaci6n   del   trabajo,   se   invierten   los  flujos   de
informaci6n  y  de  !a  producci6n.  Estas  nuevas  formas  de  organizaci6n  condicionan
surgimiento  de  un   nuevo  tipo  de   relaciones   de  trabajo  que   luego  entraremos
considerar.  Las  innovaciones  tecnol6gicas  exigen  innovaciones  en  la  organizaci6n  del
trabajo:   constituyen   un   circulo   virtuoso.   Son   portadores   de   una   distinta   16gica
organizacional,  que surge de la  realidad de la  producci6n,  no de las voluntades o  las
ideas, de alli su importancia.

El siguiente esquema muestra los distintos tipos de organizaci6n del trabajo en cada
etapa, condicionadas por los diversos estilos de producci6n prevalecientes en cada una
de e"as.
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basadas en la confianza y la cooperaci6n entre trabajador y la gesti6n. Se asiste a un
"aplanamiento" de las estructuras jefarquicas y al auge de las redes de comunicaci6n.

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  innovaci6n,  se  va  requiriendo  cada  vez  con  mss  fuerza,   del
involucramiento directo del trabajador en la gesti6n de la producci6n.

Asi,  la  implicaci6n,  base  de  la cooperaci6n,  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 implicaci6n y cooperaci6n se ve incrementada por
los crecientes grados de  responsabilidad  que  le cabe al traba|.ador en  las cuestiones de

=nlig#t#2eseguridad,Sobretodoalestaracargodesofisticadastecnologfasintensivas

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

3.1.      Nuevos Tipos de cooperaci6n: EI Management participativo.

Estas nuevas relaciones laborales cooperativas tienden a desarrollarse en empresas que
asumen   un   nuevo   estilo   de   gesti6n,   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 ldcido.

Podemos  constatar  que  en  la  era  post-moderna,  se  conj.ugan  diversos  factores  para
cuestionar  las  formas  de  dominaci6n  en  las  organizaciones.   La  sociedad  comienza  a
verse  como  una  sociedad  de  masa  y  a  la  vez  de  individuos,   no  ya  en  t6rminos  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
subi.etividad de los actores sociales,  sino de fundar las interacciones del trabajo sobre el
reconocimiento y la valoraci6n de la creatividad y de la subjetividad. La organizaci6n,
por ende,  es tambien  un  lugar comunicacional  en el  que se expresa  la intersubjetividad.
(Tixier,  1988)  En tal  esq3nario se desarrolla el  modelo del  management participativo que
hace posible el concurso activo del sujeto de trabajo, su implicaci6n.

Para  mejor entender las  relaciones  laborales  cooperativas  y  con  implicaci6n,  hace falta
analizar  la  relaci6n  que  existe  entre  el  trabajador  y  la  empresa.   La  empresa  es  una
organizaci6n (una voluntad de emprender y un conjunto de medios t6cnicos, econ6micos,
etc.,    orientados   hacia   fines   econ6micos).    El   trabajador   es   un   miembro   de   esta
organizaci6n.  En esta  nueva concepci6n 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  organizaci6n,  y  no  s6Io  aquel

Un analisis en esta linea se encuentra en el texto ya citado de la OIT: "EI Trabajo en el Mundo,  1997-
1998",  con referencias a las principales caracteristicas de  la politica de perfeccionamiento  de  los  recurso§
humanos,  considerando las ventajas e inconvenientes Qara las relaciones laborales y la sinergia entre este
perfeccionamiento  de  los  recursos  humanos  y  las  relaciones  laborales  (Cap.  IV,  La  nueva  realidad  de  la
producci6n y de las relacio.nes laborales, pgs.  101 -102).
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GRAFICO 4. DIFERENTES TIPOS DE ORGANIZAC16N DEL TRABAJO.

ORGANIZACION DEL `TRABAJO
ANTES                                                                                       AHO RA

- Divisi6n tecnica y social del trabajo

- Taylorizaci6n:
= concepci6n/ejecuci6n. Apropiaci6n del
saber-hacer
= Estudio del trabajo humano
= Reducci6n del trabajo a unidad de
elementos simples,
= Tareas simples.
= definici6n detallada de las funciones de
cada trabajador
= parcjalizaci6n del trabajo

- Disefio en los puestos de trabajo, en

pequefios segmentos
- Normas de trabajo estaticas; - control
sobre la realizaci6n de actividades;

-Racionalizaci6n culminada en la
empresa fordista, industria de masa que
acentda la divisi6n del trabajo.
= "sistema 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:  organizaci6n del trabajo rigida
(Taylor), compromiso de alta
productividad, y salario y contrato
protegido (Ford).

- Mano de obra semicalificada;

-Trabaj.ador nticleo de los programas de
calidad y de adaptabilidad (flexibilidad),
- El factor humano elemento central de

programas "kanban" 0.usto a tiempo) y"kaizen" (mejoras continuas)
-Tareas ampliadas y enriquecidas para
manejar la tecnologia.

-El trabajador regula la eficiencia del
sistema de producci6n.
- ayuda en la adecuaci6n de las tareas
disefiadas

- Confianza y cooperaci6n entre
trabaj.ador y gesti6n.
- "aplanamiento" de las estructuras

I.erarquicas
- auge de redes de comunicaci6n

- Para agilizar la toma de decisiones, se
requiere un involucramiento directo de la
gesti6n de la producci6n.

-Competitividad radicada los puestos de
trabajo,  mss que en las empresas.

-La implicaci6n recurre a los recursos

psiquicos, culturales y profesionales de
los trabajadores.

- Responsabilizaci6n en las cuestiones
de calidad y de seguridad.
-Capacidades de previsi6n, anticipaci6n,
etc.

Fuente:  Frias (1997).

3.          LAS NUEVAS RELACIONES LABORALES COOPERATIVAS.

Como denominador comdn de estos nuevos tipos de organizaci6n del trabajo, que surgen
como  tendencia,  y  especialmente  en  las  medianas  y  grandes  empresas  modemas  y
competitivas,   aunque  tambi6n   es  factible   encontrarlos  en   empresas   pequefias,   pero
tambi6n  modernas  y  competitivas,  se  produce  una  socializaci6n  del  saber-hacer,  que
queda re-devuelto al trabajador. Es la etapa del descubrimiento de las capacidades, de las
competencias y de la inteligencia de los ejecutantes,  lo que influye en forma determinante
en  las  nuevas  relaciones  laborales  cooperativas,  emergentes  en  estas  empresas
modernas.

En general,  corresponde a este tipo de organizaci6n  un  conjunto de tareas ampliadas y
enriquecidas para  manejar la tecnologia.  El  propio trabajador recupera su  iniciativa,  es el
el que regula la eficiencia del sistema de producci6n.  Es el el que ayuda en la adecuaci6n
de  las  tareas  disefiadas.  En  estos  terminos  se  exigen  y  propician  relaciones  laborales
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fundado en el salario.  Se trata de cambiar los t6rminos del intercambio:  la contribuci6n es
I    una implicaci6n  activa,  fuerfe,  y la  retribuci6n  no es solamente el  salario,  sino tambien  el
I    inter6s del trabajo.

Al   respecto   cabe   una   aclaraci6n   importante.   La   profundas   transformaciones   de   la
competitividad internacional,  en una economia cada vez mss globalizada,  y la vigencia de
los  procesos  de  externalizaci6n  de  funciones  y  de  la  subcontrataci6n,  determinan  que
incluso en estas empresas  modernas y competitivas se corra el  riesgo de contar con  un
nt}cleo de trabajadores calificados,  con  un trabajo  mss estable,  a  los cuales se aplica  lo
que recien dij.imos del "intercambio  integrador".  Pero, junto a este'ntlcleo,  puede existir y
de hecho existe un sector de trabajadores sin estabilidad laboral, con contratos flexibles, o
bien  subcontratados.  Mss  adn,  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  mss  adelante,  al
completar nuestro desarrollo.

Siguiendo con  nuestro  analisis,  el  management  participativo  (Tixier,1986),  es  decir el
estilo de gesti6n 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 comdn:  integrar a  los asalariados en  una estrategia global  de resoluci6n  de
problemas,   humanizaci6n  del  trabajo,  difusi6n  de  la  informaci6n,  capacitaci6n,  etc.  Su
objetivo  es:   utilizar  al   maximo  el  saber-hacer  de  los  trabajadores  y  dar  una  amplia
legitimidad a las decisiones patronales.

Estas politicas presentan dos aspectos, dos caras: Ia difusi6n de una cultura de empresa,
permitiendo una mejor identificaci6n de todos a la empresa, y el prop6sito de aumentar la
implicaci6n   directa   y   la   cooperaci6n.   Estas   innovaciones   y   sus   impactos   en   la
organizaci6n del trabajo, exigen nuevos tipos de participaci6n del factor trabajo,

Este modelo tiene dos efectos mayores:  la aparici6n de colectivos de trabajo y el  paso
de  la  jerarquia-sanci6n  a  la  jerarquiaanimaci6n.  Es  un  desarrollo  de  modelos  de
decision  mixtos donde  los  dirigentes entregan  orientaciones  generales,  pero  dejan  a  los
trabajadores  ejecutantes  las  posibilidades  de  negociar  las  modalidades  concretas  de
realizaci6n.

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 contrataci6n.
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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    del    trabajo    sobre    el
reconocimiento y la valoraci6n de la creatividad y de la subjetjvidad.

-La  organizaci6n  es  concebida  como  el   producto  de  un  conjunto  de  interacciones
fundadas sobre 16gicas mdltiples de actores sociales que laboran en ella.

-La organizaci6n, por ende, es tambi6n un lugar comunicacional en el que se expresa la
intersubjetividad.

-En  el  management  participativo  la  contribuci6n  es  una  implicaci6n  activa,  fuerte,  y  la
retribuci6n no es solamente el salario, sino tambi6n el intefes del trabajo.

Asi,    el   management   participativo.se   revela   como   un   conjunto   de   dispositivos,
destinados a:
•     Integrar a los asalariados en una estrategia global de resoluci6n de problemas,
•     Humanizaci6n del trabaj.o,
•     Difusi6n de la informaci6n,  capacitaci6n, etc.
•     Utilizar al  maximo el  saber-hacer de los trabaj.adores y dar una  amplia  legitimidad  a

las decisiones patronales.

PRINCIPIOS:

Los principios del modelo de organizaci6n llamado management participativo se
apoyarian en:

Disminuci6n de la jerarqufa y reintegraci6n de  las tareas divididas,  fragmentadas
por el taylorismo.
Desaparici6n  de  la I.erarquia  de  autoridad  y  su  reemplazo  por una I.erarquia  de
competencia,
Creaci6n  de  espacios  basicos  de  negociaci6n  sobre  objetivos  de  calidad,  de
organizaci6n del trabaj.o,  de condiciones de trabajo  (por ejemplo,  los circulos de
calidad).
El  reclutamiento es a  partir de calificactones t6cnicas y  la  promoci6n  a  partir del
enriquecimiento profesional.
Creaci6n de "jslas" de producci6n,  donde un pequefio grupo es encargado de un
conjunto complejo de tareas.
La  aparici6n  de  colectivos  de  trabaj.o  y  el   paso  de  la  I.erarqufa-sanci6n  a  la
jerarquia-animaci6n.
Desarrollo   de   modelos   de   decisi6n    mixtos   donde   los   dirigentes   entregan
orientaciones   generales,   pero   dej.an   a   los   ejecutantes   las   posibilidades   de
negociar las modalidades concretas de realizaci6n.

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

Estos  nuevos  estilos  de  gesti6n  que  favorecen  las  relaciones  laborales  cooperativas,
tienen fuerte incidencia,  a su vez,  en  las nuevas calificaciones  requeridas,  Io  que  influifa
en   forma   determinante   en   los   aumentos   de   la   productividad,    Ia   calidad   y   la
competitividad.

Tal como comentaramos respecto a las proyecciones politico-sociales de una racionalidad
econ6mica basada en el  mero calculo racional y el  menosprecio por el valor del  recurso
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(   humano,  del  mismo  modo quisieramos detenernos un  momento en  los  riesgos que tienet   una deformaci6n de estos nuevos estilos,  o bien,  un uso parcializado y "acomodaticio" de

)    losmismos.                                                                         `

3.3.      Los Riesgos de una participaci6n Alienante y los criterios de superaci6n.

Un riesgo importante en el ambito de las relaciones  laborales,  es que se invoquen estas
nuevas orientaciones, como base de los estilos de gesti6n de los recursos humanos,  pero
que en la practica se tienda a confundir la participaci6n con la integraci6n a la empresa, a
su misi6n y objetivos.  Se tratarfa en este caso de una integraci6n  heter6noma,  impuesta,
sin el aporfe de la persona.  En otros terminos,  existe el  riesgo de que la cooperaci6n sea
presentada  a  los  trabaj.adores  como  un     plan,   pfacticamente  como  la  autoridad  del
empresario. Otro riesgo,  no menos grave, es que la relaci6n jefarquica este comandada y
dirigida por la tecnologia.  Es decir, que las exigencias de la tecnologia sean presentadas
ideol6gicamente como el fundamento y la direcci6n  de la organizaci6n,  sin consideraci6n
de las personas, de sus intereses y de sus aportes.

Del  mismo  modo,  como  contrapartida  de  una  integraci6n  forzada,  es  posible  que  se
desvanezca la cultura grupal. Que se pierdan las "comunidades de p.roductores", es decir,
las identidades,  culturales e ideol6gifas que se constituyen generalmente,  en el  seno de
las empresas.  Ello iria unido, como consecuencia, a la multiplicaci6n de las micro-culturas,
Es decir, que en la empresa se multipliquen los micro-colectivos,  lo que lleva a dificultar la
realizaci6n de las tareas (Tixier,  1986).

Entre estas  desviaciones o  riesgos,  podemos anotar igualmente,  que  la  implicaci6n  o  el
compromiso]  incluso con contenidos de autentica participaci6n,  Ileve a  una  utilizaci6n  del
trabajador,  a  una  intensificaci6n  del  trabajo  en  terminos  de  incremento de  los  ritmos,  de
las jomadas, de los resultados, etc. EIIo tend fa como contrapartida la generaci6n de estres
sicol6gico,  y de  un  negativo clima  laboral.  En  este caso,  estamos  ante  una  participaci6n
forzada,  cuya  falla  radical  se  encuentra  en  la  ausencia  y  carencia  de  un  proceso  de
negociaci6n,  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 discemir un  aut6ntico
management participativo,  de  una  utilizaci6n  pragmatica  de  los  recursos  humanos,  es  la
necesaria contrapartida salarial.  Parece evidente que esta co-responsabilidad  libremente
decidida  y  asumida,   implica  y  exige   una   participaci6n   en   los  frutos   del   trabajo,   en
proporci6n a los esfuerzo en la tarea comtln. A partir de lo anterior, como una importante
proyecci6n  en  esta  misma  linea  retributiva,  los trabajadores  pod fan,  como condici6n  de
una  autentica  implicaci6n,  llevar al  terreno  de  la  negociaci6n,  Ias  nuevas  exigencias  de
compromiso,  participaci6n activa, dedicaci6n, transmisi6n de experiencias, etc. Se liga asf,
la  dimensi6n  participativa  con  la  dimension  distributiva,  como  aspectos  inseparables  y
verificadores de un aut6ntico estilo de relaciones laborales cooperativas.

Esto comporta el  replanteamiento  de  la tensi6n conflicto/cooperaci6n,  tanto  por parte  de
los {rabajadores  y de  sus  organizaciones  sindicales,  como  de  los  mismos  empresarios.
Por   parte   de   los   trabajadores,   ello   exige   la   reorientaci6n   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   parfe   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.

EIIo le otorga a la relaci6n empresa/trabajadores un nuevo lenguaje, Ia base de una nueva
cultura, que permite comunicar y representar los intereses de los grupos,  como intereses
en t}Itima instancia convergentes.  Se  trata   de   plantear   la   negociaci6n   en   este   nuevo
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terreno y con este nuevo lenguaj.e de la implicaci6n  negociada,  como actividad que es
funcional para la empresa en su conjunto, no como una expresi6n de oposici6n.

Estas garantfas resefiadas,  son sin embargo complejas y ambivalent.es.  En efecto,  si  las
reivindicaciones  cuantitativas,  planteadas  en  sf  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 gesti6n 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  la
labor  del   sindicato,   quienes  veran   en   el   desarrollo  de   los   grupos   participativos   una
alternativa  a  los  mismos.  Si  bien  6sta  puede  ser una  inclinaci6n,  facil  de  entender en  el
ambito sindical,  no es menos cierto,  como lo 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  central   en   estas
debilidades es el  peligro contrario,  es decir,  que en  aras  del  nuevo tipo  de  participaci6n,
sea  6sta  aut6ntica  o  falseada,  el  sindicato  renuncie  o  debilite  su  fuerza  propia,  y  su
independencia.

Nuestra  opini6n  al  respecto  se  encuentra  avalada  por  el  estudio  de  la  OlT,  mss  arriba
citado, "EI 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
lfnea,  este  estudio  destaca  textualmente:  "esa  identificaci6n  con  los  intereses  de  la
direcci6n   (de   los  trabajadores  que   participan),   puede  apartarlos  del   sindicalismo   y
debilitar las formas tradicionales de participaci6n, de negociaci6n colectiva y de consulta
con  las organizaciones de trabajadores o  los  6rganos  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 que estas  instancias de  perfeccionamiento y participaci6n  "han  recortado
la misi6n de los sindicatos".  Respecto a America Latina establece que "Ios empleadores
han introducido a veces circulos de calidad,  y otras innovaciones similares,  no s6Io para
elevar  la  productividad,  mejorar  el  ambiente  de  trabajo  en  la  empresa  y  reducir  las
tensiones,   "sino   tambi6n   para   socavar  el   poder  de   los  sindicatos,   opuestos   a   la
reestructuraci6n  de  la  empresa",  citando  a  R.  Dombois  y  L.  Pries:  "Structural  change
and trends in the evolution of industrial relations in  Latin America" (lbid,  Cap.  IV).

EIIo  no  obstante,  y  mostrando  la  complejidad  de  estas  situaciones,  el  estudio  de  la  OlT
que comentamos,  muestra  con  abundantes  referencias  empfricas  y  casos  concretos  de
investigaci6n,  la sinergia entre el  perfeccionamiento  de  los  recursos  humanos y  la
acci6n  sindical.  Asi  hace  ver que  "Ias  medidas  de  perfecoionamiento  de  los  recursos
humanos  se  adoptan  a  veces  en  cooperaci6n  con  los  sindicatos.  Para  ello  suele  ser
preciso  que  se  rednan  ciertas  condiciones  hist6ricas,  institucionales  y  culturales".,  lndica
que  en  el  caso  de  Jap6n,   no  hay  contradicci6n,   sino  complementariead,   entre  esas
medidas y el programa y la acci6n de los sindicatos de empresa.

En otros parses hay otros determinantes. Asi por ejemplo,  como es el caso en Alemania,
•'el  perfeccionamiento 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  mayor fa  de  los  parses  europeos,  el
desarrollo de la comunicaci6n directa entre el empleador y los trabajadores va unido a una
intensificaci6n,  siquiera sea modesta,  de la comunicaci6n  por los canales clasicos  (lease
sindicatos)".   Por  ende,   establece  que  "Los  dispositivos  de   perfeccionamiento  de   los
recursos  humanos y los sindicatos pueden  se`rvir de cauces de comunicaci6n distintos y
desempefiar  funciones  diferentes".  Ademas,  afiade:  "Diversos  estudios  efectuados  en
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Belgica,  ltalia y Austria llegan a una conclusi6n similar, a saber:  la participaci6n directa no
suple   las  formas  tradicionales   de   participaci6n,   sino   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 raz6n de esta conducta por parte de los sindicatos,  estriba en que "En varios parses,
Ios   sindicatos   propenden   cada  vez  mss  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
trabaj.adores".   Ello  no  obstante,  se  reconoce  que  "En  ciertos  paises,   la  organizaci6n
flexible  del  trabaj.o  y  el  perfecoionamiento  de  los  recursos  humanos  son  relativamente
recientes,  mientras  que  en  otros  ha  IIevado  tiempo  su  adopci6n,  a  causa  de  la  viva
resistencia, tanto de los trabajadores como del personal de direcci6n" (lbid).

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

Un  aspecto  muy  relevante  de  este  analisis,  es  la  proyecoi6n  que  pueden  tener  estos
estilos   de   gesti6n   cooperativa,   de   management   participativo.   Como   hemos   venido
reiterando,  estos  estilos  pueden  combinarse con  otras  estrategias  ahorradoras  de  mano
de obra,  basadas en  la subcontrataci6n,  o bien con formas neotayloristas,  etc. A su vez
pueden  prevalecer los estilos de  perfeccionamiento  de  los recursos humanos "blandos",
donde predomina la valoraci6n del personal como un recurso que hay que perfeccionar, o
bien  los "duros",  en  los que se  privilegia la autoridad de  la direcci6n,  el  individualismo y la
reducci6n al minimo de los costos.        .

(

4.1.      Efectos de Demostraci6n 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  n6rdicos  y Jap6n,  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   globalizada,   mss   a   largo   plazo,   como   tendencia,   muestran   la   creciente
importancia   que   asume   la   valoraci6n   de   los   recursos   humanos,   su   implicaci6n   e
involucramiento con la empresa, tal como hemos venido desarrollando en nuestro analisis.
Los cambios tecnol6gicos y en  las preferencias de  los clientes,  asi como  los constantes
requerimientos  de  la  competitividad,   hacen  cada  dia  mss  relevante  el  aporte  de  un
trabajador,  polivalente, creativo,  perceptivo, anticipador, capaz de comunicar, sistematizar
y de prever.  EIlo pasa por una adhesi6n a los objetivos y la misi6n de la empresa, y no por
s6Io ]a percepci6n de un salario.

El   punto  central  de  esta   realidad,   es  la  potencialidad   que  tienen   estos  estilos,   por
localizados  que est6n  en  determinado tipo  de  empresa,  en  orden  a tener un  efecto  de
demostraci6n en las restantes empresas, que esten optando por otro tipo de gesti6n,  por
ahorro  de  costos,  por estilos  mss  pragmaticos  y  de  coho  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.   EIIo,   adn   en   6pocas   de   recesi6n,   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  los  beneficios  tradicionales,  para  poder  sortear  las  crisis  con
6xito.

Lo   anteriormente   expuesto   dice   relaci6n   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
comtln  de  informaci6n.  Estos  dates  informativos  hacen  ver,  como  dato  cada  vez  mss
generalizado,  que  las  empresas  que asumen  e  impulsan  los  nuevos  estilos  de  gesti6n,
basados  en  las  relaciones  laborales  cooperativas,  exigidos,  a  su  vez,  por  los  nuevos
estilos de producci6n cada vez mss imperantes,  logran importantes ahorros de costos y
a la vez aumentos de productividad.

EIIo no es de extrafiaf,  y es la experiencia dada a conocer por imporiantes empresas de
punta que han logrado 6xitos importantes en estas materias, a partir precisamente de los
nuevos estilos de gesti6n 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  s6lo  por  la  via  de  los  despidos,  sino  a  trav6s  de  un
compromiso conjunto entre empresa y trabajadores, de ahorro de costos, de aumentos de
productividad,  supresi6n  de  accidentes,  etc.  De  la  misma  forma,  la  vigencia  de  estos
estilos, cuando hacen parte de la pfactica de la empresa, son susceptibles de enfrentar las
necesidades  de  la  subcontrataci6n,   privilegiando  el  trabajo  de  la  gente  de  planta,   Ia
recalificaci6n,   la   polivalencia,   con   el   objeto   de   ir   paulatinamente   reemplazando   las
empresas  subcontratadas.   Incluso,  este  tipo  de  gesti6n  participativa  y  cooperativa  se
presta mejor y en mejores condiciones para asumir sacrificios compartidos,  Ios que no son
poco  frecuentes   en   situaci6n   de   restricci6n   y   de   crisis.   Del   mismo   modo,   ante   los
ineludibles requerimientos de la racionalizaci6n,  la propia imagen  de la  empresa  es cada
vez mss importante en sus estrategias, asi como la seguridad que es necesario entregarle
a  sus  trabaj.adores.  Ambas  necesidades  conllevan  a  que  en  dichas  empresas,  tales
procesos  de  racionalizaci6n  vayan  acompafiados  de   las  consiguientes   instancias  de
reconversi6n, desvinculaci6n asistida, facilidades de capacitaci6n, etc.

En este sentido,  Ia importancia que asume el  management participativo lo sitda como un
modelo que bien puede comenzar a ser aplicado incluso por las empresas mss pequefias
o menos estrat6gicas. En ellas, un buen clima laboral, la permanencia de los trabajadores,
el  involucramiento  de  los  mismos,  asi  como  el  sentido  de  colaboraci6n,  va  a  ser  muy
factiblemente un factor de  mei.oramiento 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 cr6dito y de la demanda.  Esto,  en forma mucho
mss apropiada que en aquellas empresas, en las mismas condicionesi 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  terminos  mss  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 comunicaci6n exenta de dominaci6n, y en dltima 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 trabaj.o 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,  pod fa con un nuevo impulso fundante
y fundador, re-invadir el ambito de lo social,  Frias,  (1994). Tal esfuerzo ayudaria, en dltima
instancia, basandose en una autentica participaci6n conj.unta, a que los hombres podamos
discernir no s6lo aquello que queremos tener para vivir,  sino saber c6mo nos gustaria
vivir, del tal modo de que llegaramos a saber como podriamos vivir.
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En cambio,  en la perspectiva de la nueva cultura del trabajo que acabamos de esbozar, la
democracia  pasa  a  fundarse  en  el  aporfe  compartido,  en  el  dialogo,  en  el  consenso
ciudadano,  en  una interacci6n  mediatizada t)or el lenguai.e mismo,  es decir gracias a  una
liberaci6n de la comunicaci6n.

Asi,  pod fa  entenderse  por "democracia",  en  la  perspectiva  de  J.  Habermas  (1978):  las
formas institucionales garantizadas de una comunicaci6n universal y pdblica,  en  la que el
ciudadano  pueda  par[icipar.  Esta  discusi6n  estara  consagrada  a  la  cuesti6n  practica  de
saber  c6mo  los  hombres  pueden  y  quieren  vivir juntos,  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 sf mismo, el que entrara a definir el norte, el destino, de la sociedad.

EIIo  en.oposici6n  a  un  predominio de  la tecnologfa,  que  luego  de  imponer determinados
productos,    por   necesidades   econ6micas   de   competitividad,    crea   las   necesidades
correspondientes.  Pero no solo eso,  sino que ademas,  mediante la utilizaci6n 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 valfa, en tal producto.

En  ese  contexto,  esta  nueva cultura  puede  erguirse  como  la  antitesis  de  una  sociedad
basada en un racionalidad tecnol6gica que impone los tipos de productos mss rentables,
los  que  a  su  vez,  el  mundo  de  los  medios  de  masa  se  encarga  de  transformar  en
"aut6nticos"  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  tlltima
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  trata,   en   cambio,   a   partir  del   predominio   de   una   nueva   cultura   fundada   en   la
comunicaci6n,   la  participaci6n  y  el  dialogo,   de  suscitar  una  discusi6n  que  ponga  en
relaci6n  el  potencial  del  saber y  del  poder t6cnico,  con  nuestro  saber y  nuestro  querer
pfactico.  EIIo  surge  del  convencimiento  -como  lo  plantea  tambi6n  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 te6rico de una nueva vida de trabaj.o, en la que se vuelven a encontrar
el  homo faber y el  homo sapiens. Aqui se reunifican  para reconciliarse y para superar la
separaci6n que introdujo entre ambos el taylorismo.  Para superar la vision  estrecha de  la
empresa concebida como sola expresi6n del capital o de la administraci6n gerencial. Asi,
las  nuevas tendencias  de  la  calificaci6n,  propias  de  la  empresa  moderna  y competitiva,
tienen  una dimensi6n cultural,  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  movilizaci6n  de todos
para asegurar la marcha conjunta de  la empresa.  Esta opci6n,  permitiria asegurar por la
base  que  la  sociedad  en  su  conj.unto,  sepa  c6mo  los  hombres  pueden  y  quieren  vivir
I.untos.  Tal  opci6n  impor`e  nuevas  y variadas  exigencias  a  la  acci6n  laboral,  a  la  propia
concepci6n del sindicalismo,  a sus formas de organizarse y estructurarse,  asi como a  la
direcci6n  y  sentido  de  su  aporfe   para  el   hombre  y  para  la  sociedad.  A  su  vez,   Ia
profundizaci6n de un sistema democratico,  participativo,  centrado en el  hombre,  tiende a
reforzar    esta    nueva    cultura    laboral    en    ciernes,    en    una    sinergia    virtuosa    y
retroalimentadora.

Luego de estas proyecciones, seguiremos analizando las exigencias de un nuevo tipo de
calificaci6n que surgen de estos nuevos estilos de gesti6n participativa.
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5.          LAS   RELACIONES   LABORALES,   PRODUCTIVIDAD   Y   NUEVOS   TIPOS   DE
CALIFICAC16N.

Las  relaciones  laborales cooperativas,  por su  propia  naturaleza,  constituyen  un  estfmulo,
una  base,  un  incentivo  para  los  aumentos de  la  productividad  en  la  empresa,  exigiendo
nuevos tipos de calificaci6n. Veamos sus conceptos y definiciones.

5.1.      Las Relaciones Laborales cooperativas y los Aumentos de productividad.

Examinaremos  inicialmente los nuevos tipos de calificaci6n requeridos  por estos nuevos
estilos   de   producci6n,   aspectos   que   incidiran   directamente   en   los   aumentos   de   la
productividad,  la calidad y la competitividad.  En este cuadrof  la productividad la definimos
como  la  relaci6n  entre  el  valor  real  de  una  cantidad  de  bienes  y  servicios  obtenidos,
respecto del valor real de los insumos empleados para producirl.os.  "Hacer mss y mejor
con  lo  que  tenemos".  "Hacer  mss  y  mei.or con  lo  que  tenemos".  Es  mss  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 condici6n central.

La formula general para calcularla es:

Productividad = Producto generado por los factores
Unidades de factor utilizado en la producci6n

Para representar "el producto generado por los factores" existen diferentes alternativas,
dep.endiendo de los objetivos de la medici6n y de la informaci6n disponible.  Una opci6n
sencilla es utilizar las ventas totales o valor total de la producci6n  de  la empresa en un
periodo  de  tiempo.   Sin  embargo,   esta  informaci6n   no  reflej.a  realmente  la  riqueza
generada  por la empresa  pues parte del valor de la producci6n fue generada fuera de
ella,   y  entr6  en   la  forma  de  insumos.   Por  ello,   una  alternativa  mss   precisa  seria
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  a
terceros).  Desde  un  punto de vista distinto,  una tercera opci6n  podria ser la utilizaci6n
del ndmero de unidades ffsicas producidas, como indicador del producto de la empresa.

EI Desafio de su Mejoramiento.

El  mejoramiento  de  la  productividad  es  uno  de  los  desafios  mss  enfrentados  en  la
totalidad  de  las  empresas  y  que  permea  el  conj.unto  de  las  orientaciones  y  de  las
polfticas que hemos venido examinando.

Asi por ejemplo,  la idea de cliente externo/cliente interno,  la politica de comunicaciones,
de   mejoramiento   continuo,    la   evaluaci6n   de   desempefio,    el    reconocimiento,    el
conocimiento de la  misi6n  y de  los objetivos estrat6gicos,  etc.,  todo ello  se orienta  a  la
misma finalidad  de incrementar la  productividad.  Existe  un  circulo virtuoso,  o cadenas,
que  ligan  estos  elementos  y estas  dimensiones.  Los  testimonios  recogidos  lo  afirman
expresamente,  tanto en su conj.unto,  como en orden a las subcadenas,  por ejemplo,  la
relaci6n  que  se  establece  entre  comunicaci6n  interna,  motivaci6n,  e  incremento  de  la
productividad.

Este aumento,  como hemos visto,  es el principal desafio que enfrenta la empresa para
satisfacer al  cliente  y ser  rentable,  asegurando  sus  nichos  en  los  mercados  cada  vez
mss competitivos. A su vez,  este mejoramiento se hace especialmente decisivo en  las
fases  de  crisis  econ6mica  como  la  que  estamos  viviendo  (crisis  asiatica,  caidas  de
precio  del  cobre,   sequia,   corrientes  del   NiSo  y  de  la  Nifia,   crisis  energ6tica,   etc.),
incrementandose las necesidades de reducir los costos.
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Sin  embargo,  en  determinadas  ocasiones,  particularmente  en  la  actual  coyuntura  de
crisis  econ6mica,  las  politicas  de  aumento  de  la  productividad,  como  salida  a  dicha
crisis,  corren  el  riesgo de ser asociadas dlrectamente 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 mss". 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,  Io que implica
racionalizaciones,   mejor  trabajo   en   equipo,   tecnologias,   polivalencia,   mejoramiento
continuo,  preservaci6n de la calidad, etc.

Esta  tambien  claro,  que  el  incremento  de  la  productividad  significafa  con  el  tiempo
menos  trabajo  fisico  y  mss  trabajo  tecnologizado,  a  trav6s  de  equipos  cada  vez  mss
sofisticados.  Esto  implica que se trata de  un  evolucionar del trabajo,  y  no  de  un  mero
"hacer mss de lo mismo".

Para  impulsar  su   incremento,   se   utilizan  avanzados  medios  tecnol6gicos,   como  el
sistema  SAP,  que  es  un  proyecto  in.tegrado  de  informatica  que  busca  aumentar  la
productividad,  incorpora  la  administraci6n  de  stocks,  6rdenes  de  compra,  archivos  de
contabilidad,   las   ventas,   despachos,   compras,   Ios   abastecimientos.      Todas   estas
dimensiones  interconectadas,  para  mejorar la  productividad.   Tiene  diversos  m6dulos,
un   m6dulo   AM   (para   administraci6n   de   materiales),   PP   (para   planificaci6n   de   la
producci6n),  MM  (planificaci6n  de  mantenimiento),  HR  (recursos  humanos).    Con  este
sistema pueden calcularse todos los requerimientos de informaci6n solicitada.

Definiciones Operativas.

La   noci6n   de   productividad   que   reci6n   anotamos,   manteniendo   estos   contenidos
fundamentales,   es  traducida  en   el  ambito  del  trabajo  con   diferente  formulas,   pero
siempre  apuntando  a  lo  mss  especffico,  el  producir  con  calidad,   pero  utilizando  los
mismos insumos. Asi puede conceptualizarse,  segdn  cada empresa como:  "hacer mss
con  lo  que  tenemos";  "hacer  mss  con  cada  vez  menos";  "con  las  mismas  personas
producir  cinco   veces   mss";      "aumentar   la   producci6n   con   los   mismos   (recursos
humanos)"; "es un hacer mejor, y no un trabajar mss".

Otra  definici6n  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  mei.orar  procesos,  formas y condiciones  de  trabajo.  Tambi6n  es  ser
creativo,  entender  que  el  trabajador  ya  no  es  tan  s6lo  un  hacedor,  sino  alguien  que
piensa y que puede generar cambios".

Una   definici6n   de   productividad   que   apunta   a   los   intereses   de   los   trabajadores,
entregada   por   un   dirigente   sindical,   es:   "Hacer   mss   con   menos:   es   desarrollar
habilidades del trabajador,  visualizar con tiempo las  necesidades de  los  procesos  para
que los trabajadores se adecuen bien.  Es tambien la consideraci6n del recurso humano
para no excederse en las exigencias que se le solicitan al trabai.ador".

Productividad y Relaciones Cooperativas.

En  la  base  de  este  imperativo,  existe  la  convicci6n,  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 mss comprobada,  que  la excelencia en  la  productividad  exige  la creaci6n  de
una  cultura  de  trabajo  en  equipo.  Esta  cultura,  que  busca  mejorar continuamente  los
resultados  de  la  gesti6n,  encuentra  su  expresi6n,  como  lo  plantea  el  gerente  de  una
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empresa,   en   la   alianza   estrat6gica   de   todos   los   que   componen   la   organizaci6n,
inspirados por objetivos y beneficios comunes.

En el fondo,  lo que tiende a establecerse es  la cadena que  liga  cultura  de trabajo en
equjpo   (alianza   estrategica,   jnvolucramiento   y  participaci6n   de   los   trabajadores   y
dirigentes  sindicales),.  y  la  excelencia  de  la  productividad  y  eficiencia,  base  de  la
competitividad.  EI trabajador se vincula  a  este  proceso,  por la  via  del  equipo,  En  este
sentido, el equipo es mss que la suma de cada uno de sus componentes.

EIIo  no  obstante,   no  existe  una  relaci6n   uno  a  uno,   entre  este  tipo  de  relaciones
laborales  y  los  aumentos  de  productividad,  influyendo  las variables  externas,  de  crisis,
entorno   marcroecon6mico,    etc.    Pero,    manteni6ndose   estables   los   contextos,    la
evidencia   recogida   hasta   el   momento,   es   bastante   indicativa   de   la   relaci6n   que
postulamos.  Este  punto  sera  especialmente  profundizado  en  el  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,   Ia   verificaci6n   del   aporfe   creativo   y  consciente   del   trabajador.
Siempre  considerado  y  entendido  este  trabajo,  como  un  trabajo  conjunto,  en  equipo,
mancomunado,   no  s6lo   entre  trabajadores,   sino   especialmente   entre   supervisor  y
trabajador,  entre  gerencia  y  trabajador.  A  trav6s  de  esta  productividad,   puede  ser
medido  dicho  aporte  y  valorado,  tanto  en  t6rminos  6ticos  como  econ6micos.  Siempre
entendiendo que dicha productividad  no puede confundirse con  un "trabajar mss",  con
el esttes y ]a sobrecarga de trabajo.

La Calificaci6n como Verificaci6n 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 visi6n que hemos venido presentando sobre las tendencias prevalecientes en la
empresa moderna, (Adler,1987).

Estos  nuevos  contenidos  de  la   calificaci6n   inciden   en   un   desarrollo  de   un  conjunto
arm6nico  de  nuevas  valoraciones,  de  aspectos  que  con  anterioridad  se  encontraban
absolutamente desconocidos, y cuyo inventario no entraba en ningdn calculo empresarial.

A partir de 1983,  Ias  investigaciones  han venido detectando  mucho  mss frecuentemente
los  casos  de  nuevas  tecnologfas  que  requieren  un  incremento  de  la  calificaci6n,  tales
como  Lund  y  Hansen  (1983),  Graham  y  Rosenthal  (1985),  Schultz-Wild y  Kohler (1985),
Hirschorn  (1984), Abernathy,  Clark y Kantrow (1983),  (Ashburn,1986),  etc.  Se ha venido
estableciendo que mientras la concepci6n del producto tiende mss hacia la producci6n de
artfculos   de   calidad,    muy   sofisticados,    usando   nuevas   tecnologfas,    mayor   es   el
enriquecimiento de tareas y mss amplia es la necesidad de calificaci6n.

Todos estos resultados llevan a pensar en otra 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 tecnologfa.

Para bien aquilatar las incidencias de las relaciones laborales 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 calificaci6n en la empresa moderna.

:aiifiac:tc:Fn:tj;a:iiBi'6ncd°oTa°c:lag:aenps%n:ie#`8:°vfi8'r:±s(`e9i8ni:|ec¥uTibej:.i;ioni°mcifi:ade:
desarrollo   de   nuevos   imperativos   para   los   trabajadores:    que   se   transformen   en
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recolectores  de  sintomas,  que  efectden  diagn6sticos  en  funci6n  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   infotmaciones.   Que   los   operadores   y   el   taller
comuniquen   sistematicamente  todas   las   observaciones   e   informaciones   sobre   estas
herramientas sus fallas y disfuncionamientos.

Estos  nuevos  contenidos  de   la  calificaci6n   inciden   en   un   desarrollo  de   un  con|.unto
arm6nico  de  nuevas  valoraciones,  de  aspectos  que  con  anterioridad  se  encontraban
absolutamente desconocidos,  y cuyo inventario no entraba en ningdn calculo empresarial,
impactando en los niveles de productividad y de calidad en la empresa.

A partir de  1983,  las  investigaciones han venido detectando  mucho  mss frecuentemente
los  casos  de  nuevas tecnologias  que  requieren  un  incremento  de  la  calificaci6n.  Se  ha
venido   estableciendo  que   mientras   la  concepci6n   del   producto  tiende   mas   hacia   la
producoi6n  de  artfoulos  de calidad,  muy sofisticados,  usando  nuevas tecnologfas,  mayor
es el enriquecimiento de tareas y mss amplia es la necesidad de calificaci6n.

Todos estos resultados llevan a pensar en otra 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.

GRAFICO 7. ANTIGUOS Y NUEVOS CONTENIDOS DE LA CALIFICACION

FACTORES               ANTIGUOS CONTENI DOS

Responsabilidad     Basada en el comportamiento
(esfuerzo, disciplina)

"Expertise" Ligada a la experiencia
(habilidad manual o rutina)

Interdependencia   Secuencial
(tlnicamente con los puestos
precedentes y siguientes)

Formaci6n Adquirida de una vez para
Siempre (inversi6n inicial
exclusivamente)

NUEVOS CONTENIDOS

Basada   en   la   toma   de   iniciativa
(asegurar la continuidad del

proceso)

Cognitiva

(identificar y resolver los
problemas)

Sistematica
(trabaj.o de equipo, interde -
pendencia de las funciones

y de los niveles)

Permanente
(actualizaci6n frecuente)

Fuente: Adler (1987).

Quiza el aspecto mss significativo del analisis precedente es la comprobaci6n,  no s6lo de
que existe una tendencia a incrementar las calificaciones,  sino que la calificaci6n  cambia
de sentido  en  las  nilevas  circunstancias  de  la  modernizaci6n  productiva.  Ya  no se trata
tanto de calificaciones ligadas a los oficios, sino al conjunto de la organizaci6n del trabajo.

Es  decir,   se  trata  de  un  tfansito  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 evoluci6n.
Ello es la condici6n "sine qua non" de los aumentos de la productividad y la calidad.

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

Dada   la  importancia  de  estos  cambios  sustantivos  en   la  noci6n  de  calificaci6n,   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 recoleciores de ;fntomas,
Que efectden diagn6sticos en funci6n de la experiencia que puedan adquirir y
Que las trasmitan,
Que se muestren receptivos a las consigngs y a las necesidades de
informaciones.
Que    los   operadores    y   el,  taller   comuniquen    sistematicamente    todas    las
observaciones    e    informaciones    sobre    estas    herramientas    sus    fallas    y
disfuncionamientos,

NUEVOS CONTENIDOS:

De.sarollo de la:

•     Responsabilidad,
•     Experiencia (l'expertise),
•     Interdependencia,
•     Formaci6n,
•     Comprensi6n,
•     Razonamiento,
•     Comunicaci6n,
•     Vigilancia
•     Fluidez,  movilidad,  adaptabilidad,  interactividad,  plurifuncionalidad, etc.

Fuente:  (Adler,   ibid).

La Calificaci6n y los Aumentos de Productividad.

En esta perspectiva se ponen de relieve las nuevas tendencias a la abstracci6n,  a contar
con un mayor ndmero y variedad de las informaciones, al incremento y enriquecimiento de
las tareas.  Estas tendencias  que surgen  del  nuevo tipo  de  organizaci6n  del  trabajo,  del
management participativo, se proyectan en un nuevo tipo de capacitaci6n.

Que  se  cumplan  las  exigencias  precedente  para  los  trabajadores  que  anotamos  en  el
cuadro  (ser  recolectores  de  sintomas,  que  efectden  diagn6sticos,  que  trasmitan  sus
experiencias, etc.), todo ello redunda, como es evidente, en un mej.or "saber -hacer", y por
ende  en  un  aumento  de  la  calidad,   y  por  consiguiente,   de  la   productividad  y  de  la
competitMdad.

Otro  tanto  sucede  con  lo  constatado  en  orden  al  desarrollo  de  una  concepci6n  del
producto orientada hacia los ar[fculos de calidad,  lo que supone,  y refuerza  nuestra idea
de la estrecha relaci6n que se establece entre los estilos cooperativos, el enriquecimiento
de tareas y las mayores necesidades de calificaci6n. Produci6ndose asi un cfrculo virtuoso
que   liga  estos   nuevos   comportamientos   con   los   aumentos   de. Ia   productividad   y   la
competitividad.
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Este nuevo tipo de calificaci6n se transforma en condici6n basica de una organizaci6n de
la  producci6n  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 yuxtaposici6n de
tareas   separadas,   sino   de   un   conjunto   de   tareas   16gicamente   complementarias   de
producci6n,  cuya implementaci6n  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 mss bien: "un grupo - diferentes tareas",  lo que incide en una maximizaci6n de
la productividad.

Esto  implica  y  suscita  un  nuevo tipo  de  capacitaci6n,  ya  no  basada  en  los  oficios  y  las
tareas  repetitivas,  sino  en  el  "aprender a  aprender",  en  la  polivalencia,  en  el  trabajo  en
pequefios equipos,  en  un  mayor involucramiento  y  responsabilidad  del  trabajador en  las
tareas,  Ias que al ser asumidas  personalmente,  ponen en juego el "orgullo del trabaj.o",  el
orgullo por el trabajo 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 t6cnicas.  Si  bien  ello  es  muy cierto,  no  es  menos cieho  que  estas  tendencias
estan comenzando a prevalecer en un mundo cada vez mss internacionalizado, en el que
el ejemplo de las experiencias competitivas exitosas comienzan a generalizarse.  Es cada
vez  mss  comtln  la  observaci6n  que  un  pats  ya  no  puede  lograr  alcanzar  nichos  de
mercado,    posiciones   con   imagen,   capacidad   de   liderazgo,   si   basa   su   desarrollo
econ6mico en el dumping social.

No   se   ve  factible,   a   largo   plazo,   -en   terminos   econ6micos-   acceder   al   desarrollo
descargando los costos de 6ste sobre los trabajadores.  Esta ventaja ya comienza a ser
considerada como pfactica desleal, favoreciendo por consiguiente la incorporaci6n de los
estilos mss modernos de gesti6n. Estamos pues frente a un proceso tendencial,  pero que
ya comienza a esbozarse, tanto en el discurso de los empresarios en el pars, como en el
de las organizaciones de trabajadores, y muy en particular en la CUT.

6.          NIVEL    DE    LA.EXPERIENCIA    Y    DEL    D[SCURSO    DE    LOS    ACTORES
SOCIALES:  UNA  SEftAL  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 acad6micos dedicados a la formaci6n en
la gesti6n de las empresas, por algunas importantes empresas en los cuales dichos estilos
estan vigentes, asf como por las propias organizaciones sindicales.

En  ellos  se  percibe  un  discurso  comtln,  cada vez  mas  en  boga,  que  resalta  las  nuevas
caracteristicas  que  asume  la  empresa  moderna  en  t6rminos  de  la  valoraci6n  de  las
relaciones laborales cooperativas, y que asume en forma importante los contenidos de un
estilo moderno de gesti6n y sus impactos en los aumentos de productividad.

Dicho  discurso  ofrece  importantes  coincidencias  entre  los  diversos  actores  sociales  y
constituye una sefial 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 gesti6n que las incentiven.
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6.1.      Personeros de Gobierno.

En  el  Seminario  sobre  Reestructuraci6n  de  las  Empresas  y  Recalificaci6n  del  Factor
Humano,  organizado por el Ministerio del Trabajo`y el Servicio Nacional de Capacitaci6n y
Empleo  (SENCE,  1996),  Guillermo  P6rez,  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   cooperaci6n   y   estimulen   la
creatividad".  He  aqui  dos  conceptos  claves  muy  recurrentes  en  este  nuevo  discurso:
relaciones laborales basadas en la cooperaci6n y la creatividad.

En orden a los requerimientos tecnol6gicos,  este personero plantea que la modernizaci6n
de las t6cnicas de producci6n 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  adaptaci6n   y  autonomia";   la  formaci6n   de
capacidades,  reconversi6n  y  generaci6n  de  habilidades  polifuncionales  se  convierten
en  condicionantes cruciales de  la capacidad  de  modernizaci6n  de  la  economia  nacional.
Vemos  aqui,  otro  ej.e  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  "calificaci6n"  y  la  "recalificaci6n"  Iaboral.  Sobre  este  eje  se
inscribe la necesidad de inversi6n en la formaci6n del "capital humano",  meta hacia la cual
se ordenan  los diversos  programas y  reformas de capacitaci6n  que esta  proponiendo  el
Gobierno, comprometido en este nuevo tipo de formaci6n.

Julio  Valladares,  entonces  Director  del  SENCE,  completaba  la  bateria  de  los  nuevos
conceptos    claves    de    este   discurso,    insistiendo    en    el    cafacter   dinamico    de    la
transformaci6n  de la empresa  moderna.  "Reorganizaci6n,  reconversi6n,  reestructuraci6n,
adaptaci6n  permanente en  la actualidad son  conceptos recurrentes y permanentes de la
gesti6n  de  la  empresa".  En  estos t6rminos  comienza  a  producirse  un  "nuevo  escenario
organizacional",   en   el   que   prevalece   un   .'mayor  dialogo.'   entre   la   gerencia   y   los
trabajadores,  generando "nuevas dinamicas de colaboraci6n y cooperaci6n,  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 reculso competitivo que tiene que estar
en   constante   potencializaci6n,   lo  que   genera   una   nueva   agenda   en   las   relaciones
laborales de las empresas".  En  este  nuevo contexto,  plantea Valladares,  el  objeto de  la
capacitaci6n  ya  no  es  el  puesto  de trabajo  o  la  habilidad  aislada,  es  la  empresa  en  su
conjunto.  Para  enfrentar los  desaffos  de  la  internacionalizaci6n,  las  empresas  requieren
hoy de trabajadores  multihabilitados que  puedan  desempefiar distintas funciones  dentro
del  proceso de  producci6n.  EIIo significa vencer las  resistencias  y  los  inmovilismos en  la
cultura laboral, y generar una mayo plasticidad en nuestra fuerza de trabaj.o.

EI nuevo Director del Sence,  a partir de fines de  1996,  lgnacio Larraechea,  refiri6ndose a
los  obstaculos  a  la  capacitaci6n,   para  alcanzar  los  indices  de  las  empresas  mas
dinamicas de la economfa,  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 bai.ar costos y no mejorar la
competitMdad.  "Todos  sabemos,  afirma,  que  esto  en  el  largo  plazo  es  insostenible",  Al
rev6s,  Ias  empresas que  mss 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
construcci6n,  entre  otros  "que  han  dado  un  tremendo  paso  en  materia  de  gesti6n  y
tecnologia".   Y se reconoce tambi6n  la existencia de un sector de empresarios que estan
en  una  postura radicalmente distinta,  y que a }uicio 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 perdurafa en el tiempo, y
debefa cambiarse de rubro".  Destaca igualmente Larraechea que hay una carencia en  la
cultura  laboral  en  orden  a  no  entender  "que  en  t6rminos  de  estabilidad  laboral  y  de
empleabilidad, la capacitaci6n es fundamental".

A su vez,  Julio Valladares,  en su  nueva calidad de Subsecretario del Trabajo,  ha venido
desarrollando  en  forma  persistente,   a  trav6s  de  diversos  articulos,   Ios  temas  de   la
modernizaci6n  de  la  capacitaci6n  y  de  la  renovaci6n  de  las  relaciones  laborales,   en
terminos de una gesti6n moderna y participativa.  De esta manera la serial que se entrega
desde las autoridades del Trabaj.o, a empresarios y trabajadores, se refuerza en la misma
linea  que  hemos  venido  resefiando.  Consignaremos  algunos  de  estos  planteamientos,
seleccionados de un amplio conj.unto de artfoulos y declaraciones de prensa en los tlltimos
afios.

Valladares plantea, ya desde 1996,  plantea que "la tarea del Ministerio del Trabaj.o que se
pretende reforzar es el impulso a la modemizaci6n de las relaciones laborales.  Por eso lo
que  hay  que  reforzar en  el  pats  son  las  relaciones  labores  menos  autoritarias,  menos
j`erarquicas y mucho mss de colaboraci6n y cooperaci6n,  de manera que los frutos de
esta   modemizaci6n   tambi6n   sean   adecuadamente   recepcionados   por   los   distintos
sectores  de  la  fuerza  laboral"  (Articulo  en  Dian.o  "La  Epoca",  27  de  octubre  de  1996,
negritas nuestras). Vemos como se ligan precisamente la modernizaci6n de las relaciones
laborales,  basadas en  la cooperaci6n,  con la participaci6n en los frutos generados  por el
trabajo,  poniendo asi las bases de una "implicaci6n negociada",  en la que ambos actores
ganan,   tanto  empresarios  como  trabajadores.   Lo  importante  a  destacar  es  que  los
planteamientos   que   hemos   venido   esbozando,    su   orientaci6n   y   su   sentido,    son
plenamente asumidos como polfticas de Gobierno.

Mss adelante,  en diciembre de ese afio, el Subsecretario del Trabajo afirma oficialmente
que  los  "Aumentos  salariales  asociados  al  mejor desempefio  individual  y  colectivo,  mss
capacitaci6n,  mayor participaci6n y relaciones laborales mas fluidas, son los componentes
basicos  de  la  politica  de  recursos  humanos  que el  Gobiemo  ha  definido  para  el  sector
pdblico". "Lo central para el Gobierno es que la modernizaci6n del Estado requiere de una
tarea integral de desarrollo de recursos humanos al  interior del sector pdblico"  (Diario "EI
Mercurio,   16  de  diciembre  de   1996).   Esta  decidida  politica  de  modernizact6n  de  las
relaciones  laborales  en  el  sector pdblico  sera  una  constante  que  llegafa  a  desembocar
mss adelante en una Ley que la concretiza.

Luego,  en  abril  de  1997,  Valladares  plantea  que  la  relaci6n  salarios/productividad  es  un
nexo  virtuoso.  "A  nuestro juicio,  se  hace  imperativo  para  modernizar  el  mercado  del
trabajo  extender y  perfeccionar la  negociaci6n  colectiva,  incorporando  nuevas tematicas
(incremento  salarial  via  productividad,  definici6n  conjunta  de  programas  de  capacitaci6n
productiva y de programas de seguridad laboral, entre otros aspectos) que modernicen los
actuales  procesos de  negociaci6n colectiva,  facilitando asr el  desarrollo de  un  nuevo tipo
de relaciones  laborales,  mss marcadas  por la cooperaci6n gerencia-trabajadores,  por un
dialogo   laboral   que   genere   confianzas   mutuas   y   un   clima   laboral   que   mejore   la
productividad de las empresas..." ("EI Diario", 28 de abril de 1997).

Como   podemos   apreciar,   los   contenidos   que   analizamos   en   terminos   te6ricos,   se
encuentran  asumidos  por el  Gobierno,  y,  lo  mss  importante,  traducidos  en  politicas,  en
orientaciones y sefiales, tanto para el  sector pdblico como para el  privado,  ligando estas
modernizaciones    con    los    aumentos    de    productividad.    Estas    mismas    politicas    y
orientaciones buscan mecanismos de socializaci6n para promoverlas,  por ello el Ministerio
del  Trabajo I.unto  al  Comit6  de  Relaciones  Laborales  del  Foro  de  Desarrollo  Productivo,
como  se  sefiala  en  el  mismo  artfoulo,  acordaron  implementar  un  ciclo  de  seminarios-
talleres en  diversas  regiones  del  pals con  el tema "Vinculaci6n  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
pfactica estos planteamientos.

Mas adelante, Valladares plantea que en el marco del  Ill  Encuentro sobre Modernizaci6n
del  Estado se  reconoci6  que "la  politica destinada a fortalecer y desarrollar los  recursos
humanos   impulsada   en   los   afros   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  desempefio y el
fomento  constante  a  la  implementaci6n  de  nuevas  e  innovadoras  pfacticas  de  trabajo.
Estos elementos configuran una sustantiva agenda de acci6n para las entidades pdblicas,
directos  y funcionarios,  que  permitifa  mostrar men  el  corto  y  mediano  plazo-  una  nueva
entidad   de   los  servicios   pdblicos  y  asi   responder  a   los  criticos   que  descalifican   o
caricaturizan  los esfuerzos modernizadores"  (Artfoulo en el  Diario "La  Epoca",  15 de julio
de 1997).

En  muchos otros artfculos Valladares continda fundamentando la  necesidad de aplicar el
sistema de "incentivos al  desempefio funcionario",  insistiendo en que  la tarea de  mejorar
los  servicios  (y  que  podemos  igualmente  aplicar  al  sector  industrial),  "convierte  a  las
personas/funcionarios pdblicos en protagonistas principales del proceso de modernizaci6n
de la gesti6n  pdblica".  Sus ejes sefan:  el fortalecimiento y desarrollo del  recurso  humano,
el mejoramiento de los ambientes de trabaj.o, el esfuerzo por premiar salarialmente el buen
desempefio, el aprendizaje de nuevos conocimientos y destrezas, etc.

Esta politica se transformafa en proyecto de ley, acordado con la participaci6n de la Anef,
lo que se concretafa en  1998,  luego de un  largo y persistente proceso de negociaciones.
Esto  significafa  una  asignaci6n  de  desempefio  que  en  1998  sera  correspondiente  a  un
aumento  salarial  adicional  del  5.5%  mensual  y  en  1999  variafa  desde  el  60/o  al   13%
mensual  de  los  salarios,  segdn  el  desempefio,  ademas  de  diversas  bonificaciones  (Ley
19.553).

En  marzo  de  1998,  el  Subsecretario  de[  Trabajo  insistifa  en  la  necesidad  de  fomentar
"nuevas  y  mejores  relaciones  laborales"  lo  que  ayuda  a  las  empresas  "a  tener  mss

ventajas  competitivas".  Valladares  muestra  como  "La  realidad  esta  ensefiando  que  las
empresas   exitosas  son   aquellas   que   han   articulado  virtuosamente   las   capacidades
gerenciales,  la permanente  innovaci6n tecnica y organizacional,  y la  incorporaci6n  de los
trabajadores en las diversas tareas y responsabilidades del quehacer productivo tendiente
a aumentar su calidad y su competitMdad; este aprendizaje social nos permite afirmar que
la   modernizaci6n   de   las   relaciones   laborales   debiera   ser  un   elemento   clave  en   la
modernizaci6n  integral  de  las empresas.  Compafifas  chilenas  han  realizado  este  nuevo
aprendizai.e,   fundando   una  alianza  estrat6gica  entre  la  gerencia  y  sus  trabajadores,
acordando  una  metodologfa  de  trabajo  conjunto  par  enfrentar  los  desaffos  internos  del
cambio tecnol6gico y de los nuevos posicionamientos en  los mercados sobre la base del
dialogo y el respeto mutuo como metodologia para alcanzar el exito para la empresa y sus
trabajadores"

Del  mismo  modo,  recientemente,  en  relaci6n  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
estrategicas  con  sus  trabajadores  y  que  se  han  modernizado",  agregando  que  en  el
Gobiemo cree en un desarrollo importante de todos los actores del  pars,  y sabe que hoy
dia  "la  competitividad  nacional  pasa  por  un  sector  productivo  en  donde  haya  mayor
armonfa,  mayor colaboraci6n  entre  los  trabajadores  y  empresarios"  (La  Naci6n,   17  de
Noviembre de 1999).

Cerrando este breve y parcial recuento con quien lo iniciamos,  Guillermo P6rez,  entonces
Director del Centro de Estudios Laborales plantea, en septiembre de 1999, que se trata de
asumir  la  modernizaci6n  y  el  cambio  tecnol6gico  como   un   proceso  social,   donde   la
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cuesti6n   de   las  opciones   organizativas  se  introduce  en   la  institucionalidad   y   en   los
diferentes    procesos    Productivos.    Sefiala    que    la    reestructuraci6n    econ6mica,    la
competitividad  y  la  apertura,  asi  como  lag  tendencias  mundiales  a  la  globalizaci6n  y
descentralizaci6n  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 democfaticamente los conflictos es urgente.
("EI 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 cfrculo virtuoso entre valoraci6n del recurso humano,
nuevas  y  mejores  relaciones  laborales,  incorporaci6n  e  implicaci6n  del  trabajador en  las
tareas,  aumentos de calidad,  productividad y competitividad.  Ello constituye una poderosa
orientaci6n que es capaz de moldear la realidad traduciendose en politicas,  en  leyes,  en
mecanismos   incentivadores,   y   en   una   poderosa   sefial   para   el   empresariado   y   los
trabaj.adores en orden a asumir el compromiso de impulsar una politica de modernizaci6n
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 Gesti6n de Recursos Humanos.

Por  otra  parfe,   don  Luis  Riveros,  decano  de  la  Facultad  de  Ciencias  Econ6micas  y
Administrativas de  la  Universidad  de  Chile,  en  una  exposici6n  que  hizo  en  el  marco  del
Congreso  Latinoamericano  de  Escuelas  de Administraci6n -instancia  privilegiada  para  la
gesti6n actualizada de.I recurso humano- plantea que cada dl.a crece la certeza de que si
las  empresas  siguen  operando  baj.o  los  tradicionales  esquemas  de  gesti6n  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 dfa afecta a las empresas
"tambi6n  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 dra tiene el recurso humano, "el cual debe ser visto como un factor
comprometido y calificado para la empresa, y no como un elemento facilmente 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  relaci6n  de  trabajo  pasa  a  ser  mss  flexible,  y  por  lo  mismo  la  relaci6n  del  empleo
adquiere un cafacter de largo plazo.

En   este    nuevo   contexto   otra    novedad    la   constituye   el   concepto   de   "learning
organization",   es  decir  la  empresa  como  una  organizaci6n  destinada  al  aprendizaje
permanente. A su vez, la empresa estafa con condiciones de tener una "politica salarial de
estimulo  a  la  productividad",   cuesti6n  que  a  su  j.uicio  "constituye  la  ensefianza  mss
importante  que  han  arrojado  las  investigaciones  del   tlltimo  tiempo  en   el   area  de   la
economia y la administraci6n".  Por ello la eficiencia y la productividad estan en funci6n de
los  salarios.   Desde  esta  perspectiva  el  salario  no  es  s6lo  un  gasto,  "sino  tambi6n  un
estimulo a la productividad".

De este se deduce que "la empresa pasa a ser un proyecto   comtln",  en el que prima el
interes  compartido  en  la  obra  comdn,  las  relaciones  transparentes,   ]as  informaciones
amplias,  la  movilidad  laboral,  etc.  Para  ello  es  necesario  que  la  gerencia  de  recursos
humanos debe tener "una capacidad de planeaci6n estrat6gica".  Por ello algunos paises
asiaticos,  ensefian  qiie  dicha  gerencia  no  puede  ocupar  el  lugar  ndmero  siete  en  la
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estructura  de  la  gerencia  de  la  empresa  "sino  el  lugar  ndmero  dos  o  tres".  Concluye
indicando que "ellos han aprendido a utilizar esa enorme potencialidad competitiva que el
recurso
1996).

humano  significa  para  la  compafiia"  (Diario  "Estrategia",   16  de  Septiembre  de

Por   su   parte,    Beatriz   Salvo,   especialista   en   Relaciones   Humanas   y   Gerente   de
Comercializaci6n    y    Finanzas    de    Cifen,    indica    en    su    artfoulo    "Motivaci6n    a    los
Trabajadores",  que  el  mayor grado  de  motivaci6n  en  el  trabajador se  consigue  cuando
este se percata de que su labor diaria esta  intimamente relacionada con algo importante
para  61. Al  respecto,  y en  la  lfnea que venimos  desarrollando,  plantea que  las  personas
desarrollan modelos de motivaci6n,  entre los modelos de motivaci6n en el ambito de la
empresa y los trabai.adores destaca: el logro, la afiliaci6n,  la competencia y el poder.

La  "motivaci6n al  Iogro"  Se considera como el  impulso que poseen las  personas  para
enfrentar desafl'os y derribar barreras que les impiden alcanzar sus objetivos o metas. Asi,
"un  trabajador  impulsado  por  esta  clase  de  incentivo  deseafa  evolucionar,   crecer,   y

avanzar por la `escalera del 6xito" (Diario "Las Ultimas Noticias", 26 de mayo de 1997).  La
"motivaci6n  de afiliaci6n"  es  la fuerza  que  incentiva  a  los trabajadores  a  relacionarse

con  las demas personas que componen  la empresa.  Estos trabajadores trabaj.afan mejor
"siempre  y  cuando  se  les  reconozca  sus  actitudes  positivas  y  su  colaboraci6n  con  el

desempefio global de la empresa". La "motivaci6n por la competencia" es la necesidad
que tiene una persona de llevar a cabo un trabaj.o de excelencia. "Los trabajadores buscan
calidad en su trabajo,  desarrollan actividad especiales  para la soluci6n de los  problemas
que   puedan   presentarse   y   luchan   por  ser  innovadores   y   creativos".   Por   dltimo,   la"motivaci6n  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 I.ugar  un  estilo  de  gesti6n  participativa,  orientado  a  incentivar  estas  motivaciones
que   se   conjugan   para   lograr   un   trabajo   mss   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  Naci6n",  23  de  junio  de  1997),  en

referencia  a  la  experiencia  japonesa,  muestra  sus  6xitos  en  funci6n  precisamente  del
desarrollo del capital social, definido como "el  proceso de creaci6n de redes sociales de
cooperaci6n", entre las personas y entre las instituciones. Los Japoneses entendieron esto
hace  muchos afros,  y ello  incide,  reafirmando  nuestra  hip6tesis,  en  los  aumentos  de  la
productividad.  En  efecto,  Mufioz  plantea:  "La  productividad japonesa  se  ha  construido
sobre  la  base  del  principio  de  la  cooperaci6n  en  la  empresa  y  en  la  economfa.   La
cooperaci6n 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 pats los circulos
de calidad alcanzaban en 1997 a 350.000, y comprenden a 3 millones de trabajadores. A
trav6s  de   la   participaci6n   se   estimula   el   compromiso   de   los   trabajadores   con   sus
empresas.  EIlo 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,  Io que confirma nuestras hip6tesis,  "es que entre  1970 y
1990 la producci6n se multiplic6 por 4, en tanto que los salarios lo hicieron por 5".

Por  otra  parfe,  considerando  el  planteamiento  de  algunas  empresas  modernas  en  el
contexto  nacional,  observamos que estos  nuevos elementos  que  conforman  el  discurso
moderno  relativo  a  la  gesti6n   de  la  empresa  se  encuentran   llevados  a   la  pfactica,
predominando allr el mismo lenguaj.e de los personeros de Gobierno y de los especialistas
reci6n resefiados.

\
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6,3.      EnelAmbjtodelaEmpresa.

Adelantandonos a nuestros propios estudio§ de casos,  y siempre en el animo de mostrar
la presencia en el pals de estos estilos participativos, entregaremos una muy breve visi6n
de algunos casos ejemplares.

En relaci6n a la empresa del Cobre mss relevante del pars,  la Empresa CODELCO, en el
mismo  Seminario  de   Reestructuraci6n  de   las   Empresas  y   Recalificaci6n   del   Factor
Humano  que  citamos  inicialmente,  junto  con  exponer  los  principales  contenidos  de  su
negocio,   de  su  prop6sito  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  relaci6n  empresa-trabajadores".  EIIo implica  "la transformaci6n  de
la  empresa  en  una tarea  comtin".  Concibiendo  a  los trabajadores  como  "agentes  del
cambio", y propiciando la bdsqueda del equilibrio entre la "estabilidad y la competitividad".
En  el  aedpite  dedicado a  la  Nueva  Relaci6n  Laboral,  p]antea  los  principales  lineamentos
de su  alianza  estrat6gica  con  los trabajadores,  mostrando que  se trata  de  un  "proyecto
institucional  compartido",   de  un  nuevo  estilo  de  relaci6n  entre  la  Administraci6n  y  la
Federaci6n de Trabaj.adores del Cobre, (con "Ias cartas sobre la mesa").  En esta alianza y
nuevo   estilo   de   relaci6n   se   busca   la   "estabilidad   y   la   reducci6n   de   costos",   .'Ia
Polifuncionalidad,     la     Capacitaci6n,     las     Remuneraciones    asociadas     a    funciones
desempefiadas    y    disminuciones    de    costos".    Propicia    igualmente    "Sistemas    de
Participaci6n  e  lnformaci6n",  "domit6s  de  Participaci6n",   Directores  Laborales  en  cada
Divisi6n, asi como la importancia de las comunicaciones internas.

En  el  nuevo  ambiente  de  la  empresa  se  destaca  la  globalizaci6n,  la  productividad,  la
calidad] junto a [a motivaci6n de los trabajadores y la responsabilidad en el trabajo,  social
y ambiental.

Cabe recordar el caso de la Compafifa Minera Disputada de Las Condes, expuesto por el
Gerente  de  Recursos  Humanos en  el  Seminario .`Trabajo  y  Empresa,  entre  dos  siglos",
(Santiago,  13-14 de mayo de 1998"). Allf se plantea:

"Si se considera por un lado qile la mineria,  particularmente la del cobre,  es una actividad

donde  hay  acceso  expedite  a  la  tecnologia,  t6cnicas  y  m6todos,  y  por  lo  tanto  poca
diferenciaci6n entre empresas, resulta facil darse cuenta que ante una situaci6n de precio

feeidT::dE:itoo.dLeopr:Tti:r,o::raaTn|ouscig:ogi:t:r:;pcaofin,a'eay3:s::rTi::raa:dTsatFnt:I:a;ai:scrqeuaer
tal  diferenciaci6n  y  asi  aumentar  la  competitividad".  Y  plantea,  en  la  linea  que  hemos
venido   destacando,   "Una   de   estas   maneras   es   a   traves   de   la   excelencia   en   la
productividad y eficiencia via la creaci6n de una cultura de trabajo en equipo (negrita en
el  original).  Esta  cultura,  que  busca  mejorar continuamente  los  resultados  de  la  gesti6n,
encuentra   su   expresi6n   en   la   alianza   estrategica   de   todos   los   que   componen   la
organizaci6n, inspirados por objetivos y beneficios comunes".

Es  por  ello  que  en  el  ambito  de  las  relaciones  laborales  la  CompaFiia  "ha  buscado  el
involucramiento y la  participaci6n  de los trabajadores y dirigentes sindicales,  haciendolos
parte del 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 comdn  que  una ventaja  de tecnologia  avanzada  no  dura  mss  de  seis  meses,
siendo alcanzada esa empresa por sus competidores en el corto plazo. Asi,  queda como
elemento   clave   la   inversi6n   en   el   recurso   humano,   elemento   irremplazable   en   la
modernizaci6n  de  la  empresa,   Cabe  destacar  igualmente,   como  afirmaci6n  basica  y
central, que la competitividad se logra por la excelencia de la productividad y eficiencia,
y que dicha excelencia se logra por la creaci6n de una cultura de trabajo en equipo,
por la alianza estrat6gica y por el  involucramiento y la  participaci6n  de los trabajadores y
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dirigentes sindicales. En esta medida al trabajador se lo hace parte del proceso de cambio
y mejoramiento continuo de la empresa.

Esto  nos muestra precisamente los lazos que se establecen entre productividad y estilos
de gesti6n participativo, con involucramiento del trabajador calificado.

Como vemos, este crrculo virtuoso hace parfe de la pfactica de las empresas modernas, y
sirve  de  efecto  de  demostraci6n  para  las  restantes  empresas  que  buscan  mejorar  sus
niveles de competitividad y productividad.

En  el  caso  de  la  Reestructuraci6n  de  la  Compafira  de  Tel6fonos  de  Chile,  se  muestra
entre las causas de los mayores cambios en las empresas,  la "Velocidad de los cambios
tecnol6gicos",  la "Globalizaci6n de los mercados,  unida a la Reestructuraci6n econ6mica",
la importancia creciente de la Tecnologia en las actividades de la empresa.

En  el  tema  de  la  Reconversi6n,  se  muestra  c6mo  esta  referida  a  la  capacitaci6n  del
trabaj.ador,   para  desempefiar  un  trabajo  substancialmente  nuevo,   debido  a  que  sus
competencias  son  tradicionalmente  de  tipo  especifico,  y  han  quedado  obsoletas  como
consecuencia  de  los  cambios  tecnol6gicos  o  reestructuraci6n  de  la  empresa.  En  esta
perspectiva,   las  condiciones  basicas  para  un  programa  de  reconversi6n,  suponen:  Ia
existencia  de  ocupaciones  alternativas,  la  entrenabilidad  de  los  trabajadores  que  sefan
reinsertados y la "disposici6n de los trabajadores a asumir los cambios".

En relaci6n a los efectos de la Reconversi6n 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 "Ia  mejora de la  competitividad".  Para  los trabajadores,  esta

Reconversi6n  Laboral  "favorece  el  clima  laboral",  el  clima  de  "confianza  y  sentido  de
permanencia y  compromiso",  facilita el  acceso a  mejores trabaj.os,  el  aumento  en  "los
nive]es de satisfacci6n laboral", y favorece actitudes "proactivas, .abiertas al cambio y a
la innovaci6n".

Finalmente,  entre las Medidas para Enfrentar los Cambios de Alto lmpacto en el Empleo,
se   destaca:   la   "Gesti6n   anticipatoria   de   los   recursos   humanos",   Ia   "Administraci6n
permanente del  desempefio".  EIIo supone  preocuparse de  la "Motivaci6n,  incentivaci6n y
medici6n  del  desempefio",  de  la  "lnformaci6n  y orientaci6n  de  las  posibilidades  de  cada
cual",  de la "Definici6n de compromisos de mejora y satisfacci6n  en  el trabajo",  asi como
de    la    "definici6n    y   ,desarrollo    de    acciones    formativas    con     orientaci6n    a     la
multifuncionalidad"

Como   se   destaca   en   el   Segundo   Encuentro   Nacional   de   lnnovaci6n   Tecnol6gica,
ovalparafso,   Octubre   1997),   existen   en   nuestro   pats   experiencias   interesantes   de
modernizaci6n  innovadora que concitan  la participaci6n de los trabajadores.  En  lndustrias
Ambrosoli   funciona  un  Centro lmpulsor de Ideas  (CIDl),  desde  marzo de  1994,  cuyos
objetivos son motivar y dar espacios a la creatividad y la innovaci6n de los trabajadores de
la   empresa;    mej.orar   las   posibilidades   de   participaci6n   de   los   trabajadores   en    la
organizaci6n  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  implementado,   205  estan  en  estudio,   58  en
ejecuci6n,  32 pendientes y s6Io 47  declaradas  no factibles.  Los  logros  de  las  184  ideas
implementadas   se   refieren   a   mejoramiento   de   la   eficiencia   de   los   equipos   (31%),
ordenamiento  y  mej.or  servicio  al  personal  (180/o),  seguridad  del  personal  (15%),  mayor
eficiencia   en   tareas   de   mantenimiento   (13°/o),   ahorro   de   materias   primas   (130/o)   y
mej.oramiento de la calidad del producto (10%).

Se destacan  los acuerdos estrat6gicos de Codelco,  que ya  mencionamos que permite y
estimula una actitud proactiva y creadora por Parte del  personal. Algo similar ocurre en la
empresa CTC,  Embotelladora Andina,  Good Year y Compafifa  Minera  Disputada de  Las
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Condes (primera empresa ganadora del Premio  Nacional a la  Calidad),  y en Ascensores
Schindler (Premio  Nacional  de  la  Calidad  para  empresas  medianas,  en  1998),  asi como
en  la  empresa  lNDUMAC  (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 cooperaci6n
desde hace una d6cada,  impulsando con  los dirigentes sindicales y los trabajadores  una
acci6n conjunta para sacar adelante la empresa, inventando nuevos negocios con mucho
6xito.  Es  una  de  las  pocas empresas  nacionales en  las  que funcionan  regularmente  los
circulos de calidad.  En el FCAB, del funcionamiento de los circulos de calidad han surgido
diversas iniciativas de innovaci6n en procedimientos y en la organizaci6n del trabajo.

En   algunas   pequefias   y   medianas   empresas   (PYMES),   tambi6n   hay   interesantes
experiencias  de  cooperaci6n,  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  trabajadores,   y   lo   mss
importante, por sus propias organizaciones sindicales.

6.4.      En el Ambito de los Trabajadores organizados.

En  esta  perspectiva,  la  organizaci6n  superior  de  16s  trabajadores,  representada  en  la
Central Unitaria de Trabajadores, CUT, ha mostrado una creciente apertura a valorizar los
cambios   que   ocurren   en   la   empresa.   Mas   alla   de   su   constante   lucha   contra   la
sobreexplotaci6n  y  pfacticas  desleales  de  los  empresarios,  sus  dirigentes  plantean  la
necesidad de cambios en las polfticas de la CUT:  1°, ser capaz de renovarse en t6rminos
de asumir los desafios de la productividad,  la competencia internacional, la calidad
y la participaci6n, 2°, el sindicato, desde la base, debe ser capaz de comprometerse con
estos cambios. Para ello, debe estar cerca de sus bases ("EI Diario", 9-I-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,  la calidad y la eficiencia es hacer mejor las cosas en un pars que se
abre  al  mercado  externo;   no  es  un  signo  de  explotaci6n  como  algunos  estiman  ("EI
Mercurio",  9-Vll-1995).

En esta lfnea la CUT  propuso, ya en Octubre de 1995, un dialogo a los empresarios, para
discutir  una  agenda  de  grandes  temas  y  terminar  con  los  peri6dicos  ataques  verbales
entre dirigentes sindicales y empresariales.

La CUT,  ha  progresivamente abierto su participaci6n  en  las instancias tripartitas del  Foro
de Desarrollo Productivo,  proponiendo tocar las reformas laborales,  el nuevo estatuto del
Sence,  Ias  materias de salario,  asf como  la  participaci6n,  la productividad,  la calidad  y la
eficiencia.  En  su  reciente  Congreso  establece:  "actualizar  y  reorientar  la  plataforma  de
lucha de la CUT, considerando las propuestas de las bases, Ias innovaciones tecnol6gicas
y los cambios  en  las formas  de  producci6n...  posicionados ante  los  nuevos  paradigmas
productivos y sus resultados„. capaz de concebir y responder tanto a los desa.fios como a
las oportunidades derivadas de la transformaci6n productiva" (22 al 24 de Mayo de 1997).

Estos  son,  en  muy  apretada  sintesis,  los  contenidos  basicos  del  discurso  de  los  mast
relevantes  actores  sociales  que  representan  una  serial,   una  gufa  y  un  norte  para  el
conjunto de empresarios y trabajadores, constituyendo la base de un inter6s comdn, de un
nuevo lenguaje en orden  a incentivar los  nuevos  estilos  participativos como  base  de  un
desarrollo sustentable, competitivo y equitativo

Este  ambito  de  intetes  comdn  esfa  suministrado,   como  lugar  natural,   por  la  propia
realidad de la empresa, -definida por el Gobierno de la Concertaci6n, como nudo crucial
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de la competitividad y la innovaci6n- y por su lugar y funci6n en el desarrollo del  bien
comdn 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
cooperaci6n  y  la  creatividad,  el  desarrollo  de  un  nuevo  tipo  de  relaciones  laborales,  tal
como hemos venido resaltando en los planteamientos de actualidad, tanto de personeros
de Gobierno, de acad6micos dedicados a la gesti6n empresarial, como de empresarios.

De  allf  que  cobre  especial  relevancia  la  visi6n  de  empresa  que  tengan  empresarios  y
trabaj.adores, y la capacidad que tenga dicha visi6n de transformarse en ideal movilizador
y  unificador  de  voluntades.  En  esta  perspectiva,  nu.estro  estudio  se  dirige  a  explorar,
detectar e identificar las orientaciones y actitudes, presentes en empresarios, trabaj.adores
y dirigentes sindicales,  a fin  de establecer los vinculos y los condicionantes que  unen  los
estilos   de   gesti6n   participativos,   y   los   niveles   de   productividad,   de   calidad   y   de
competitividad    que    pueden    alcanzar   las    empresas    que    los    adopten    y   asimilen
creativamente.

7.          HIP6TESIS QUE V]NCULAN  RELAclbNES  LABORALES  COOPERATIVAS Y
AUMENTOS DE PRODUCTIVIDAD.

Recogiendo los contenidos  precedentes nos interesa precisar y especificar,  a modo de
hip6tesis   que   guiafan   nuestro   estudio,   las   vinculaciones   que   se   establecen   entre
relaciones  laborales  cooperativas  y  aumentos  de  productividad.  6Qu6  factores  deben
intervenir    para    producir    esta    relaci6n    fructifera?    6Qu6    obstaculos    deben    ser
superados?,  6Qu6 aspectos la favorecen? Se trata,  como hemos dicho,  de sistematizar
y explicitar los contenidos reci6n resefiados en forma mss precisa y pedag6gica.

7.1.      Hip6tesis Generales.

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

En nuestras primera hip6tesis,  postulamos que una perspectiva de lo que se denomina
corrientemente   como   "empresa   moderna",   participativa,   transparente,   innovativa   y
creadora,   -en   oposici6n   a   la   "empresa   tradicional"   de   tipo   autoritaria,   verticalista,
centralizada   y   burocfatica-   ofrece   mayores   posibilidades   de   constituirse   en   ideal
movilizador y base comdn de concertaci6n  de intereses y voluntades,  y viceversa.  EIIo
precisamente  en  la  medida  en  que  recurre  a  suscitar  el  aporte  mancomunado  de  los
actores,  y  la valoraci6n  de  sus  condiciones  personales y laborales.  Sin  embargo,  esta
dualidad  entre visiones  opuestas  de  empresa,  la vemos  continuamente  presente  y  en
tensi6n, presidiendo los consensos y las oposiciones entre los actores.

Igualmente  afirmamos,  que  en  las  empresas  en  que  se  viven  pfacticas  de  relaciones
laborales modernas de tipo participativo, dichas relaciones se proyectan en t6rminos de
mejoramiento  de  los  niveles  de  productividad  y  de  competitividad.  Dichas  relaciones
determinan un circulo virtuoso, que redunda en satisfacci6n tanto de trabajadores como
de clientes, haciendo a las empresas mss competitivas, y mss aut6nomas.  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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Ias  relaciones   laborales  participativas  que  suscitan   la  valoraci6n   y  la  implicaci6n   e
involucramiento del recurso humano.

\

A su  vez,  estimamos  que  una gesti6n  moderna  y  renovada  del  recurso  humano  es  la
base   de  un   desarrollo   nacional   moderno  y  competitivc>.   Postulamos   asimismo   que
existen g6rmenes de una visi6n moderna de la gesti6n del recurso humano en el ambito
de las dirigencias empresariales,  esta visi6n  se encuentra tambi6n  desarrollada en  las
dirigencias sindicales.  Estos aspectos centrados en este eje de la "empresa moderna",
constituyen  precisamente  un  aporte novedoso  para los esfuerzos de  concertaci6n  que
pueden   llevarse   a   cabo   entre   la   CUT  y   las   organizaciones   empresariales.   Estos
aspectos, a su vez,  pueden incidir en desarrollar un mayor poder sindical,  que proyecta
las  relaciones  laborales  de  cooperaci6n  y  aporte  mutuo,  en  efectos  pertinentes  en  el
mercado, promocionando las empresas que favorecen el respeto y valoraci6n del aporte
humano, y denunciando aquellas en que se lo conculca o desconoce.

Planteamos,  recogiendo  lo  anterior,  que  las  exigencias  de  la  competitividad  y  de  los
mercados   internacionales,   presionan   mas  en  favor  de   una   perspectiva   comtln   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 qu9 dicha perspectiva de "empresa moderna" es mas funcional a
las  medidas de  reconversi6n  laboral y productiva  para  enfrentar las  situaciones  de las
ramas en crisis,

Postulamos  ademas,  que  las  consecuencias  de  una  adhesi6n  a  esta  concepci6n  de
"empresa moderna", implica profundas redefiniciones en las orientaciones, estructuras y

practicas de  las dirigencias empresariales y sindicales.  Ello  incidira  en  los  procesos  de
modernizaci6n del pars, con participaci6n de los actores sociales.

Estas hip6tesis 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  hip6tesis  especificas  que  tienden  a  concretizarlas  y  a
acotarlas,    vinculando    las   relaciones   laborales   cooperativas   a   los   aumentos   de
productividad.

7.2.      Hip6tesis Especificas.

Un   trabaj.ador,    en   el   marco   de   una   moderna   organizaci6n   del   trabajo,    al   ser
considerado como ndcleo 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 labor productiva,
contribuyendo a incrementar los niveles de productividad y calidad.

A su vez, un trabajador con un creciente involucramiento e implicaci6n en las tareas,
con  cada  vez  mayores  capacidades  de  responsabilizaci6n,   previsi6n  y  anticipaci6n,
tendefa  a  asumir  la  tarea  productiva  como  algo  propio,   comprometiendose  con  su
calidad y en el ahorro de tiempo y de recursos.

Asi,  los nuevos estilos de gesti6n,  en la medida en que favorecen el reconocimiento y
la valoraci6n  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  trabajo  con  productividad.  A su  vez,  los
principios del  management participativo animan una serie de criterios organizativos que
se  conjugan  para  mejorar  el  trabajo  con  autonomfa  y  responsabilidad,  base  de  una
mejor productividad y calidad.

Las  nuevas  calificaciones  requeridas  por  los  estilos  de   producci6n  y  las   nuevas
formas organizativas vigentes en  la  empresa  moderna,  se combinan  con  los aspectos
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reci6n  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 ]a adopci6n de estos estilos de gesti6n participativa,  el "efecto de demostraci6n",
es decir,  los intercambios existentes entre las empresas,  particularmente en el ambito de
las  empresas  modernas,  a  trav6s  de  los  cuales  las  empresas  filiales  y  relacionadas
informan  y  ponen  en  comdn  la  obtenci6n  de  ahorros  de  costos  y  de  aumentos  de
productividad logrados a partir de la implementaci6n de estos nuevos estilos de relaciones
laborales  cooperativas.  EIIo  no es  de  extrafiar,  y  es  la  experiencia  dada  a  conocer por
importantes empresas de punta que han  logrado 6xitos importantes en estas materias,  a
partir   precisamente   de   los   nuevos   estilos   de   gesti6n   basados   en   el   management
participativo.

Los contenidos de este marco te6rico de analisis, y las diversas dimensiones que hemos
distinguido en  nuestro objeto  de  estudio,  orientafan  y  permitifan  ir estructurando  nuestro
trabajo  de  campo,  disponi6ndonos y  esforzandonos  para  lograr  un  permanente  prclceso
dia[6ctico de retroalimentaci6n.
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SEGUNDA PARTE

El proceso de definici6n, gesti6n y operaci6n de las
relaciones laborales en el ambito de [a empresa.
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SEGUNDA PARTE

EL PROCESO DE DEFINIC16N, GEST16N Y OPERAC16N DE LAS RELACIONES
LABORALES EN AMBITO DE LA EMPRESA.

INTRODUCCION.

La finalidad del estudio en esta parte,  como su tftulo lo indica,  es examinar en el ambito
mismo  de  la  empresa,  los  procesos  de  definici6n  de  las  politicas  de  desarrollo  del
recurso   humano.   Nos   interesa   discernir   la   vigencia   de   los   estilos   participativos   y
cooperativos implementados, y analizar las formas concretas de su gesti6n y operaci6n.
Ello,  a la luz de los contenidos que definimos en nuestro marco te6rico,  con el objeto de
ir profundizando y completando el estatuto te6rico  de  las relaciones  laborales,  es decir
el lugar que ocupan y cumplen en la gesti6n concreta de la empresas estudiadas.

Nuestro  interes  ha  sido,  como  ya  adelantaramos  en  la  lntroducci6n,  seguir el  flujo  de
estas definiciones y politicas,  que parten de los directivos gerenciales,  y que luego son
asumidas,  gestionadas  y  operacionalizadas  por  las  distintas jefaturas.  Mss  adelante,
analizaremos la forma en que estas relaciones son vividas,  por los distintos estamentos,
portadores  de  las  mismas.   Es  decir,  en  esta  Segunda  Parte,  Iuego  de  examinar  la
definici6n    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 visi6n resultante,  sera el fruto del trabajo de sistematizaci6n de los distintos tipos de
gesti6n  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  m6todo  nos  permitira  un  analisis  de  la  forma  en  que  estas  politicas  se  van
estructurando  y  desarrollando  y  a  la  vez diversificandose  a  traves  de  este  flujo.  Este
operar concreto es el que mos permitifa,  mas adelante,  clasificar las diversas empresas
en funci6n del grado y extensi6n en que dichas politicas son puestas en vigencia.
Esta  nueva  diversidad,  a  su  vez,  pod fa  enriquecer men  t6rminos  sf  muy  generales  y
tentativos   dado   el   reducido   ntlmero   de   empresas   estudiadas-   el   analisis   de   la
interacci6n  que se establece entre estas  politicas y los estilos de  producci6n,  tipos de
trabajo, grados de calificaci6n, tamafio de la empresa, etc.

SURGIMIENTO  DE  LAS  POLiTICAS  DE  GEST16N  COOPERATIVA  DEL  RECURSO
HUMANO.

El  surgimiento  de  las  politicas  de  gesti6n  participativa,  en  nuestros  casos  de  estudio,
obedece   a   mdltiples   causas.   En   algunos   casos,   el   surgimiento   de   este   tipo   de
relaciones cooperativas ha sido gatillado 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
gesti6n)   por  agotamiento  del   sistema,   por  los   insuficientes   resultados.      Eso   hace
reflexionar.   Con la crisis asiatica,  el dueFio ve la necesidad de cambiar la gesti6n de la
CompaFiia,  si  no.   no  tenia  futuro.     Eso  hizo  impostergable  introducir  los  criterios  de
calidad„.
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Se sefiala tambi6n, en otros casos,  la importancia del cambio de fegimen en el pats, del
gobierno  autoritario  al  gobierno  democratico,  lo  que trae  incertidumbre  y  un  deseo  de
dej.ar at fas 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 la adopci6n de este sistema
de  relaciones  cooperativas,  ha surgido  primeramente  en  nuestro  pals,  y luego  ha sido
asumido  por  la  Corporaci6n  respectiva.   Puede  influir,  en  otros  caso,   igualmente,   la
decisi6n de optar a  la certificaci6n de calidad de la  lso 9000,  si  bien dicha certificaci6n
no es garantia de una especial calidad en la gesti6n del recurso humano.

Es necesario resaltar que a menudo este nuevo estilo ha requerido,  como condici6n de
factibilidad,  la existencia de un  lider que de inicio a este nuevo tipo de relaciones
laborale§.   Es este lider el que logra imponer y convencer de la necesidad y utilidad de
estos  nuevos y modernos estilos de gesti6n  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
mafiana,  sino  que  supone  un  trabajo  de transici6n  con  la  gente,  con  visi6n  de futuro,
invirtiendo en la gente, con desarrollo integral".

Este   intefes   puede   reforzarse,   por  el   propio   convencimiento   de   dicho   lfder,   que
comienza a aplicar los nuevos m6todos de gesti6n,  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
intetes   surge   a   partir   de   una   capacitaci6n   recibida   por   parte   de   una   instituci6n
competente.  En particular,  por el Centro de Extensi6n 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 condici6n de empiesa familiar,  a constituirse en filial de una empresa transnacional.
Asi,  tambi6n se da el caso de la aplicaci6n de una politica corporativa que se aplica en
nuestra  realidad  nacional,  pero  que  para  ser  efectiva  supone  y  exige  la  presencia  y
preocupaci6n de un lfder de importancia en la empresa en referencia.

Lo    importante   a   destacar   es   que   el    impulso   del    nuevo   estilo    en    la    relaci6n
empresa/trabajador supone y exige un lider que lo impulse y que arrastie al conjunto.

A  continuaci6n  examinaremos,  en  primer  lugar,  la  labor  de  la  Gerencia  de  Recursos
Humanos en su  labor de definici6n de las politicas del  management participativo,  y sus
diversas  instancias  y aportes.  En  una  segunda  secci6n,  consideraremos  las funciones
de  los  Jefes  superiores,  y  finalmente,  en  una  tercera  secci6n,  el  rol  jugado  por  los
supervisores o Jefes directos, en la aplicaci6n de las mismas.
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SECCION  I.

LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS COMO MOTOR DEL
MANAGEMENT PARTICIPATIVO.

La Gerencia de Recursos Humanos, una vez asumida en la empresa la opci6n por las
relaciones laborales modernas y participativas,  en  la  mayorra de los casos estudiados,
juega  un  papel  de  primera  importancia.   Este  rol  se  orienta  fundamentalmente  a  la
preparaci6n,    animaci6n    y    evaluaci6n    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  situaci6n  precedente,  eh  cambio,  o  bien  no
exist fan,  o bien  estaban situadas en oficinas de segundo o tercer grado,  incluso en  un
subterfaneo.

La  mayoria  de  las  empresas  estudiadas  estan  cada  vez  mss  conscientes  que  las
buenas  relaciones  laborales,  cooperativas,  inciden  en  un  buen  clima  laboral.  Desde  el
punto  de  vista  motivaciona[,  este  tipo  de  relaciones  genera  credibilidad,  compromiso
con  una  labor de  cooperaci6n  conjunta.  Se trata  de  relaciones  con  acercamiento,  con
negociaciones,  con  argumentos,  con  bosqueda  de  soluciones.  EIlo  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 trabaj.adores.
Esto tiltimo cobra  particular relevancia,  pues existe el convencimiento que dicho aporte
va adquiriendo un progresivo valor estrategico 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 mss facil adquirirlas, determinando que el
verdadero  rol  diferenciador,  (base  de  la  competitividad),  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 raz6n 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  definici6n,   una  actitud  de
valoraci6n del recurso humano,  por parte de la empresa.  Ello se traduce en compromiso
con  su  labor,  con  su  creatividad  y  con  el  desarrollo  de  sus  potencialidades.  Supone,
fundamentalm.ente,  la  adhesi6n  y el  involucramiento de  los trabajadores  y en  lo  posible
de sus organizaciones, a la misi6n 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,  mss adelante,  consideraremos una
de   sus   metas,   representada   por  el   establecimiento   de   las   alianzas   estrat6gicas.
Veremos  igualmente,  Ia  filosofra  que subyace  y  anima  esta  opci6n  por  las  relaciones
laborales cooperativas.  Entre estos puntos,  analizaremos  mas adelante,  el  itinerario de
las relaciones laborales a partir del analisis de sus expresiones concretas.

1.          DEFINIC16N DE LA IvllsION Y PRINCIPALES OBJETIVOS.

Para    muchas   empresas   que    implementan    una    politica   de   relaciones   laborales
cooperativas,  tiene  una especial  importancia  la definici6n  de la  misi6n  de  la  empresa y
de  sus  principales  objetivos.   Esta  definici6n   es  la  que  debe  guiar  el  actuar  y  las
orientaciones de los actores,  empresariales y laborales,  en este sistema.  La misi6n  es
a la vez, su punto de partida y su meta, el acuerdo basico respecto a la obra comtin.
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La   misi6n      se   distingue   de   la   visi6n,   que   muchas   empresas   incorporan   en   su
simbologfa y vocabulario.  La visi6n  se  entiende como e]  ideal  a  alcanzar.  Por ejemplo]
Iograr  una  faena  libre  de  accidentes.  Esta  visi6n,  es  en  la  pfactica  inalcanzable,  es
imposible  lograr por siempre  una falta  absoluta de  accidentes.  Sin  embargo ella  le da
sentido a la misi6n.  Pues dicha misi6n puede entenderse como la via para acercarse a
la  visi6n.  Como  se  plantea  en  una  empresa:  "Nuestra  visi6n  es  ser  una  empresa
integra   y   plena,   y   nuestra   misi6n   es   facilitar   que   nuestros   clientes   desarrollen
plenamente sus propias capacidades y oportunidades".

1.1.       Ivlisi6n: creando el futuro.

Consignaremos una conceptualizaci6n  concreta de estas definiciones  basicas,  a modo
de ilustraci6n, destacando sus principales contenidos.

"La  Gerencia  y  los  Sindicatos  han  venido  analizando  durante  este  dltimo  tiempo  las

proyecciones  de  la   lndustria  XX,   como  tambi6n   nuestros  resultados  operacionales,
concluyendo ambos en  la necesidad  de trabajar juntos en la construcci6n de un  nuevo
modelo de relaciones de cooperaci6n de largo plazo entre los Sindicatos y la Gerencia".
Este contrato  esta  "basado  en  el  respeto  mutuo,  Ia  confianza  y  la  integridad,  que  nos
permita  buscar  a  trav6s  del  mej.oramiento  continuo  las  oportunidades  de  ahorros  y
mejoras.  Ello  debefa  traducirse  "en  un  aumento  efectivo  de  la  calidad  de  vida  y  las
remuneraciones,  asi como de la competitividad y rentabilidad de nuestra empresa,  bajo
los siguientes principios..."

Como puede observarse,  se trata de una Declaraci6n de Principios, de una definici6n
elaborada  en  conjunto,  que  le  da  fuerza  al  compromiso  de  ambas  partes  con  este
"modelo   de   relaciones   de   cooperaci6n   de   largo   plazo   entre   los   Sindicatos   y   la

Gerencia".

Esta misi6n esta asentada en ciertos valores fundamentales que garantizan el trabajo
conjunto, en este caso ellos son:

EI respecto mutuo,  la confianza y la integridad
El aporte y compromiso de cada uno de los empleados es fundamental para
lograr cumplir la misi6n definida.
EI Actuar dentro de un estricto c6digo de 6tica.
Prepararse para alcanzar el maximo potencial y satisfacci6n personal dentro de
la empresa.
Trabajar en equipo con alto sentido de respeto mutuo, participaci6n.
Colaboraci6n y adecuado intercambio de informaci6n.
Un ambiente seguro, ordenado y limpio permite disfrutar de nuestro trabajo.

Los Objetivos Estrat6gicos que se persiguen son:

•           Las oportunidades de ahorros y mej.oras
•           La competitividad y rentabilidad de la empresa

Cuya finalidad es:

•           Que se traduzcan..en un aumento efectivo de la calidad de vida
•           y de las remunera6iones

Esta  misi6n  se fundamenta en  una Declaraci6n  de  Principios  que  incluye  las  metas
que  se   propone   la   empresa,   y  que   pasamos   a   detallar  por  su   relevancia   como
expljcitaci6n de su misi6n:
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Llegar a ser una Compafiia con un ambiente de trabajo libre de accidentes.
Lograr ser una empresa competitiva y`rentable en el tiempo para hacer frente con
exito  al  cafacter cfo[ico  de  la  lndustria  correspondiente,  y  as[  buscar  el  bienestar
comdn   de   accionistas   y   trabajadores,   poniendo   la   inteligencia   a]   servicio   del
desarrollo.

•      Construir los mecanismos para lograr un lugar de trabaj.o 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.

•      Crear una organizaci6n que funcione en base a criterios reciprocos de cooperaci6n,
fomente  el  involucramiento,  la  colaboraci6n,  el  traba|.o  en  equipo  y  la  participaci6n
entusiasta de todos los trabajadores en el desarrollo de su trabajo y en la btlsqueda
continua de las mejoras a los procesos productivos.
Desarrollar  un proceso  de entrenamiento y educaci6n continuo que  permita llevar
a   la  pfactica   este   nuevo  estilo  de  gesti6n   que  apoyamos  y  que   promueva   la
creatividad,   la  flexibilidad  y  la  innovaci6n   en  todos   los   procesos   y   puestos  de
trabai'o, asi como el desarrol[o profesional de sus trabajadore's.
Construir un Sistema de Comunicaciones efectivas y transparentes que permita
conocer, entender y reaccionar de una manera creativa y fapida ante la dinamica de
cambios, utilizando todas las capacidades humanas,  profesionales y t6cnicas.
Hacer que la empresa sea lfder en la lndustria correspondiente, fomentando  la
participaci6n activa, con equipos de trabajo conformados por Gerencia y Sindicatos,
que incentiven y lideren este nuevo esquema de relaciones laborales.

Como  vemos,  valores  promovidos  estan  centrados  en  la  seguridad,  involucramiento,
capacitaci6n,  trabajo  en  equipo,  creatividad  etc.  EIIo  exige  a  su  vez,  remuneraciones
adecuadas segdn la productividad,  buen sistema  de comunicaciones,  etc.  Estas  metas
estan  apoyadas  por  la  decidida  intenci6n  de  poner  los  mejores  esfuerzos  para  hacer
realidad  este  nuevo  modelo  de  relaciones  laborales,  que  se  considera  pionero  en  la
lndustria  Chilena.   EIlos,   a  su  vez,  fijafan  el   rumbo  de  lo  que  sefan   las  relaciones
laborales del futuro.

1.2.      EI perfil General de la Empresa.

Esta  misi6n  que  estamos  analizando,  se  encuentra  asociada  en  algunas  ocasiones  a
una definici6n ideal del perfil de la empresa. Veamos c6mo se conceptualiza este perfil
en otra de las empresas estudiadas, muy en sintesis:

-     En Relaci6n a los clientes:

•     Orientaci6n a la calidad de servicio.
•     Disponibilidad para resolver problemas.
•     Preocupaci6n permanente por la calidad de su trabajo.

-     En Relaci6n a las caracteristicas de su personal:

•    Actitud positiva y entusiasta en su trabajo.
•     Confiabilidad,  honestidad y consistencia.
•    Actitud proactiva e iniciativa.
•    Actitud de superaci6n personal y profesional.
•     Flexibilidad y capacidad de adaptaci6n al cambio.

-     En Relaci6n al Equipo deTrabajo:

•     Compromiso y buena disposici6n al trabajo en equipo.
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-     En Relaci6na laTarea:

•     Compromiso con el proyecto, con la tarea y con los resultados.
•     Capacidad para fijarse obj.etivos claros y planes concretos.
•    Autonomia y responsabilidad en la ejecuci6n de tareas.

-     En Relaci6na laEmpresa.

•     Disposici6n al compromiso con la empresa y con la Misi6n,  Objetivos
Estrat6gicos y Metas.

•     Disposici6n  a  identificarse  con  la  empresa  y  alta  motivaci6n  por  pertenecer  a  la
empresa en cuesti6n.

Como  podemos  observar,  se  pone  de  relieve  igualmente  la  calidad  del  trabajo  y  del
servicio,  y en especia!,  el compromiso del trabajador.  Este compromiso  no es s6lo con
la  tarea,   sino  con  el  proyecto,   con  la  misi6n  y  sus  objetivos,   con   un   prop6sito  de
superaci6n  constante.  En  este sentido,  nos  parece que,  igual  que  en  el  caso  anterior,
se va mss alla de un intercambio entre trabajo y salario,  buscandose la integraci6n y el
involucramiento con la propia empresa, y con su misi6n.

Continuemos con el examen de los objetivos estrat6gicos que ha elaborado la primera
de las empresas reci6n examinadas.

1.3.   Objetivos Estrat6gicos.

Una   sfntesis  de  estos   objetivos  estrat6gicos,   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  Desarrollo.
Empresa lfder en la industria.

Promoci6n de Valores

Cooperaci6n,  lnvolucramiento,  Colaboraci6n, Trabaj.o en Equipo,  Participaci6n.
Orientados al desarrollo del trabajo, y a las mejoras continuas de los procesos

EI Ambiente de Trabajo:

Libre de accidentes
Atractivo
Con remuneraciones adecuadas (fijadas en funci6n: del crecimiento del mercado;
de la gesti6n de la empresa; de la productividad de los trabaladores)

Finalidades Perseguidas

Creatividad,  Flexibilidad,  Innovacj6n  ,  Desarrollo  Profesional,  Reacci6n  rapida  y
creativa ante los Cambios
Utilizaci6n de todas las capacidades humanas, t6cnicas y profesionales.
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Medios Utilizados

Proceso de Entrenamiento y Educa6i6n 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
bdsqueda  continua  de  las  mejoras  en  los  procesos  y  la  decisi6n  de  una  reacci6n
creativa   y   fapida   ante   la   dinamica   de   los   cambios,   aspectos   que   definen   las
caracteristicas   de   la   empresa   moderna.   Ello   explica,   entonces,   el   enfasis   en   el
desarrollo  de  la  creatividad,   la  flexibilidad  y  la  innovaci6n.  Al  igual  que  en  el  caso
anterior, se trata que la cooperaci6n recrproca entre empresa y trabajadores, fomente el
involucramiento,  la  colaboraci6n,  el  trabajo  en  equipo  y  la  participaci6n  entusiasta  de
todos los trabajadores en  el desarrollo de su trabajo y en  la  btlsqueda  continua de  las
mej.oras a los procesos productivos.

•    EI plan Estrategico.

Tanto   la   misi6n   como   los   objetivos   estrategicos   se   encuentran   a   la   base   de   la
formulaci6n  de  los  planes  estrategicos  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 prop6sito organizacional en t6rminos de sus objetivos a largo  pl.azo,
programas  de  acci6n  y  prioridades  en  la  asignaci6n  de  recursos.. Define  igualmente  el
dominio competitivo de la firma,  asf 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  Estrat6gico  se  diversifica  en  una  Estrategia  Corporativa,  que
preside las Estrategias de Negocios y las Estrategias Funcionales.

Estos  planes  estrat6gicos,  en  las  empresas  estudiadas  generalmente  son  definidos  a
nivel  de  gerencias,  y  si  bien  en  algunas  de  ellas  se  busca  conocer  la  opini6n  de  los
ejecutivos de segunda lfnea, 6stos no participan ni conocen adecuadamente dicho Plan.
Un  testimonio  al  respecto  plantea:  :'En  el  dltimo  afio  hubo  menos  participaci6n  que
antes.  Especialmente en  las  redefiniciones que se  han  hecho al  plan  Estrategico.  Han
sido  de  cdpula.  El  pro,  es  que  se  trata  de  un  cambio  compartido.  Bien  formulado.  EI
cambio de estructura obedece a cambios de 6nfasis en el plan Estrategico.  La empresa
es bien  permeable al cambio".               +`

Lo que si es claro, es que el trabajo concreto de cada Secci6n, Taller o Unidad, considera
prioritariamente el plan Estrat6gico, pare encuadrar en el sus acoiones.

Nos  preocuparemos de consignar,  particularmente en  el acapite referido a  la  Evaluaci6n
de Desempefio, la forma en que la misi6n de la empresa es socializada en las empresas
estudiadas.  Ello  porque dicha evaluaci6n, I.unto con  medir el desempefio del  funcionario,
en diversas dimensiones,  es considerada,  en  muchas empresas,  como  una instancia de
comunicaci6n.    Se   orienta   a   la   compenetraci6n   con    la   misi6n,    objetivos,    marcha,
funcionamiento y gesti6n de la empresa.

1.4.      Compromisos que soportan la Declaraci6n de principios.

Entre los compromisos que se asumen  para sostener la  declaraci6n de principios,  que
consideramos mss 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  creaci6n  del  futuro  de  la
Compafiia
Participar   en   forma   entusiasta   en   disefiar   nuevos   esquemas   de   trabajo,
organizaci6n   y  jornadas   que   permitan   una   mejor   expresi6n   de   la   energia
creadora de la gente
Defensa,   promoci6n,   implementaci6n   y   recompensa   de   la   creatividad   y   la
innovaci6n
Ofrecer e]  liderazgo  y  la  capacitaci6n  necesarios  para  llevar  a  la  practica  este
nuevo estilo de gesti6n
Trabajar por mej.orar la rentabilidad de las operacjones asi como la viabilidad de
los proyectos
Que  cada  persona  participe  en  el  desarrollo  y  determinaci6n  de  sus  metas  y
tenga una retroalimentaci6n peri6dica respecto de su desempefio
Escuchar y considerar las ideas de todos para   transformarlas en oportunidades
de mej.oramiento
Predicar con el ej.emplo lo que se piensa y se dice respecto al  nuevo modelo de
relaciones laborales que se desean.
El  logro de las metas s6lo sera posible con el aporte de todos.

A continuaci6n  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 misi6n y objetivos estrat6gicos.

1.5.      La Alianza Estrategica

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  funci6n  del  sindicato,  existiendo  con  61  una  politica  de  "puertas
abiertas".   0  bien,  se  lo  tiene  en  consideraci6n  cuando  es  necesario  tomar  alguna
medida  de  importancia  en   la  empresa,   invitandolo  a  participar  en   muchos  de  los
equipos  de trabajo  existentes.  Ahora  bien,  esta  relaci6n,  que  examinaremos  mss  en
detalle mss adelante,   tiende  a  culminar,  en  las  empresas que  mss han  avanzado en
esta linea, en el establecimiento de una alianza estrat6gica.

La     alianza    estrat6gica    establece     una     nueva     relaci6n     empresa-trabaj.adores,
transformando la empresa en una tarea comdn,  en una tarea compartida, concibiendo a
los  trabajadores  como  "agentes  del  cambio".   Constituye  esta  alianza,   un  ''proyecto
institucional  compartido'.,   un   nuevo  estilo  de  relaci6n  entre  la  administraci6n  y  la
organizaci6n  sindical.  En  esta  alianza y  nuevo estilo de relaci6n  se  busca  perseguir en
forma conjunta los objetivos estrat6gicos de la empresa, propiciando diversos sistemas de
participaci6n,  comunicaci6n e informaci6n,  trabajo en  equipo,  participaci6n de resultados,
etc.

En  su  definici6n  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,   administraci6n,

sindicatos,  y trabajadores trabajan  unidos  para  lograr obj.etivos  comunes  de  beneficio
mutuo„.

"En  el  marco  global  de  la  alianza  estrat6gica,  el  contrato  colectivo  firmado  entre  la

administraci6n  de  la  empresa  y  los  sindicatos  en  representaci6n  de  los  trabajadores
provee  los sistemas que  regulan  las actividades basicas".  Esto destaca  la imporfancia
que asume el sindicato en el concepto mismo de alianza estrat6gica.
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"La  alianza  estrat6gica  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   motivaci6n   del   personal;
operaciones  eficientes  y  competitivas;  cumplimiento  de  las  politicas  de  la  Compafiia;
accidentabilidad, etc.

En funci6n de esta alianza,  los dirigentes sindicales,  en  el caso de empresas avanzadas
en este nivel, juegan un importante rol, en relaci6n directa con la Gerencia,  haciendo parte
del  equipo  gerencia/sindicato  que  concretiza  la  alianza.  Ademas,  hacen  parte  de  los
mdltiples   equipos   de   participaci6n,   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 concepci6n de la alianza estrat6gica a las bases".

Del   mismo   modo,   participan  en   los  distintos  equipos  en   los  qlie  se  expresa  y  se
actualiza  la  alianza  estrat6gica.  ''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 concepci6n de la alianza estrat6gica a las bases".

Punto de Partida.

Generalmente,  la  alianza  estrat6gica  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,  mos parece de intetes 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   design6   una   comisi6n   para   ello.   Pidieron   soluciones   y   se
entregaron. Asi se tom6 el compromiso de  no  despedir por tres  meses.  Esto fue  hace
tres   meses.   EIlos   plantearon   varias  sugerencias   para   enfrentar   la   crisis   y   fueron
aceptadas.  Se  rebajaron  los  costos  y  se  pali6  en  parte  la  crisis.  Hubo  reducci6n  de
jornadas". A parfir de esta experiencia se trabaja en dicha empresa,  pfacticamente]  en
un estilo de alianza estrat6gica.

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

Contenidos:

•     La  necesidad  de  un  trabajo  conjunto,  entre  empresa  y  trabajadores,  via  sindicato,
destinado  a  la  construcci6n  de  un  nuevo  modelo  de  relaciones  de  cooperaci6n  de
largo plazo entre los Sindicatos y la Gerencia.

•     Estilo basado en el respeto mutuo, Ia confianza y la integridad

Fines.

•    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 trav6s del mejoramiento continuo.
•    Es  concebida  como  una  nueva  manera  de  relacionarse,   buscando  aplicar  los

principios  del  Mejoramiento  Continuo,  practicar  el  traba).o  en  equipo,  y  buscar  los
acuerdos de ganar, ganar, de incentivar la productividad, creando el futuro.

Instancias.

AIgunas instancias mediante las cuales opera la alianza estrat6gica son:

•    EI  Equipo Gerencia/Sindicato,  muchas veces existe a nivel  corporativo,  Se  reune
3   a  4  veces   al   afro,   ve   los   grandes  temas   estrat6gicos.   Participan:   Gerentes
Generales/Gerente de Recur§os Humanos de Santiago/Directivas Sindicales.

EI Equipo Gerente/Sindicatos/Areas.  Retlne a los dirigentes sindicales, al Gerente
de  procesos,   a  los  Asesores  de  Mej.oramiento  Continuo.   Ven   las  estrategias  y
proyectos comunes al Area. Se redne 1  vez por mes.

Sub-equipos   Procesos.   Retine   al   Gerente   de   Procesos,   Superintendentes   y
Directivas sindicales.  Reuniones mensuales o segtln requerimientos.

•    Equipo  Gerente  Procesos/Sindicato.  Se  retlne  el  Gerente  de  Procesos  con  los
Superintendentes   y   dirigentes   sindicales,   cada   2   a   3   meses.   Se   analiza   la
contingencia,   Ios   problemas,   los   trabajadores   con   ausentismo,    problemas   de
conducta,  mejora de tramo de trabai.adores,  evaluaci6n  de  desempefio,  proyectos,
modificaciones administrativas,  problematica de servicios a] personal,  etc.

•    Equipo  Recursos  Humanos/Dirigentes  Sindicales.  Se  ret]ne  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   estrat6gica,
Entrenamiento de Gesti6n para los trabajadores, etc.

Es importante considerar que el  Equipo Gerencia-Sindicato estimula la participaci6n de
los trabajadores y monitorea  peri6dicamente el avance de  la  alianza estrat6gica. A su
vez,  todos  los  equipos  analizan  los  resultados  del  proceso  v/s  el  plan  estrategico,
peri6dicamente.   EIIo   exige   una   superaci6n   constante   que   se   refleja,   en   algunas
empresas,  en que cada trabaj.ador participa y se compromete en la mejora de al menos
un indicador clave.

A  ellos  pueden  agregarse,   los  Equipos  Natural.es  de  Administraci6n,   los  ENA's  por
Procesos   o   Departamentos,   y   los   Equipos   Naturales   de   Trabai.o,   los   ENT's,   por
Secciones,  Unidades, Grupos de Trabajo, que veremos mas adelante.

Verificaci6n.

En algunas empresas en  las que la alianza estrat6gica se encuentra mss consolidada,
es posible encontrar la definici6n de criterios que pueden verificar su 6xito. A modo
de ilustraci6n, consignamos estos criterios.

Una empresa que esta cumpliendo su misi6n, vision y estrategias, es una empresa:

•     Libre deaccidentes
•     Rentable
•     Con operaciones eficientes y competitivas
•     Cumpliendo con las politicas de la compaFiia
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Es, a su vez, una organizaci6n que se destaca por su estilo de gesti6n:

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

EI   establecimiento   de `la   alianza   estrat6gica   implica   muchas   veces,   el   compartlr
resultados,  Ios  buenos  y  los  malos.  Al  respecto  se  sefialan  los  diversos  tipos  de
incentivos:  monetarios,  personales y las oportunidades.

Incentivos Monetarios:

•     El lncentivo de Costos, implica compartir resultados de reducci6n de costos
•     La    Asignaci6n     Especial     por     Utilidades,     implica     compartir     los     resultados

operacionales del   negocio.
•     La Gratificaci6n Legal,   implica compartir resultados finales del negocio
•     El lncentivo a la Seguridad implica promover atenci6n a los resultados de seguridad

lncentivos Personales:

•     Trabajo libre de lesiones
•     Mayor sa{isfacci6n en el trabajo
•     Sentirse partede 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 estrat6gica
es un proceso complejo que conlleva muchas exigencias.  Es preciso que cuente con la
existencia  de  instancias  que  la  operacionalicen,  asi  como  con  diversos  requisitos  en
t6rminos  de  seguridad,  de  personal.  Pero  sobre  todo,  es  un  pacto  de  cooperaci6n
mutua, de trabajo compartido, que se verifica en la decisi6n de compartir los resultados
obtenidos.  En  el  siguiente  gfafico  sintetizamos  el  tfansito  que  implica,  en  terminos  de
superar los estilos tradicionales de gesti6n.

EI Proceso Hacia la Alianza Estrat6gica.

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
Organizaci6n lenta
Trabaj.adores sin inter6s
Organizaci6h centrada en la tarea

Seguridad Reactiva
Supervisi6n autocratica

Relaciones de cooperaci6n
Organizaci6n dinamica
Trabajadores: involucrados, interesados
Organizaci6n centrada en  la seguridad,  calidad
de vida, productividad y costos
Seguridad como un valor
Supervisi6n de liderazgo -gura
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Sindicatos confrontacionales
Contrato colectivo rigido
Trabaj.adores pasivos/ trabaj.o
individual
Orientaci6n al Jefe
Enfoque de resultados
Estrategia de ganar-perder
Creencia en la Gerencia

Alianza estrat6gica
Contrato colectivo flexible
Trabajadores lnvolucrados / trabajo de equipos

Orientaci6n al cliente
Enfoque en procesos / datos
Estrategia de ganar - ganar
Creencia en la gente

1.6.      La Alianza Estrat6gica Frente a la crisis.

En  algunas  empresas  se  reconoce  que  esta  alianza,  especialmente  en  los  actuales
contextos de crisis econ6mica,  ha creado un clima familiar que  permite soportar mejor
sus  efectos  y  desafios.   "Gracias  a  este  ambiente  de  confianza  es  que  podemos
enfrentar  bien  estos  desaffos,   porque  una  relaci6n  de  familia  no  puede  afectarse
fapidamente  por  una  situaci6n  externa".   Del  mismo  modo,   se  estima  que  ayuda  a
enfrentar los  problemas,  sin  esttes,  no  perdiendo  el  control  de  la  situaci6n,  Io  que  da
confianza  y  mejora  la  salud  mental.  Se considera,  en  general,  que  la  alianza  permite
enfrentar con  mayor fuerza  las diffciles exigencias  jmpuestas  por la  crisis,  como el  no
satisfacer las expectativas de incremento de las remuneraciones.  Tomando en  cuenta
para  ello,  Ia  situaci6n  de  la  empresa  y  de  la  industria  en  particular,  en  la  que  dicha
empresa  se  inserta,   postergando  estas  expectativas.   Sin  embargo,   tambien  estan
presente los riesgos

Algunos Riesgos.

En  efecto,  el  ejercicio concreto de  la  aljanza,  su  implementaci6n  operativa,  puede dar
pie a algunas criticas,  especialmente en coyunturas de contracci6n  econ6mica,  Io que
obliga a enfatizar la polftica de ajustes y de reducci6n de costos.  El caso del  Codelco,
con los rechazos a las politicas de "desvinculaci6n asistida" es un claro ejemplo.  En las
empresas que nos ocupan tambi6n hemos encontrado algunas reticencias.

Por ej.emplo,  en  una de ellas se plantea la poca congruencia con  la  realidad vivida.  De
allf  la  necesidad  de  rectificar y   "crear una  organizaci6n  empresarial  que funcione  en
base a criterios reciprocos de cooperaci6n, fomente el involucramiento,  la colaboraci6n,
el  trabai.o  en  equ.jpo  y  la  participaci6n  entusiasta  de  todos  los  trabajadores  en   el
desarrollo  de  su  trabajo  y  en  la  basqueda  continua  de  las  mejoras  a  los  proc.esos
productivos".

Otro   riesgo,   es   utilizar  esta  alianza,   especialmente  el   concurso   y   la   participaci6n
sindical,  con  el  mero  prop6sito  de  I.ustificar  las  politicas  que  asume  la  empresa.  "la
Compafiia,  al inicio,  queria al sindicato s6lo para que validaran sus politicas".

Cabe sefialar,  entre estos riesgos,  la posible indiferencia de los accionistas frente a los
esfuerzos de las gerencias por mej.orar las relaciones laborales cooperativas. Asi, 6stos
pueden    imponer   restricciones    de    costos,    maximizaci6n    de    utilidades]    etc.,    sin
consideraci6n   de   los   aportes   del   recurso   humano.   Como   lo   plantea,   con   mucha
franqueza,   un  encargado  de  Recursos  Humanos:  "Hay  que  recordar  que  hay  otro
estamento que son los accionistas, a los cuales no les importan l9s 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  concepci6n  de  la  empresa como familia,  y  se  hacen  promesas
que no se cumplen: "es una gran familia mientras haya rentas".

Es necesario tambi6n tener en cuenta que el `establecimiento de  la alianza estrat6gica
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 mss dificil, etc.

A   continuaci6n   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 Filosoffa de las Relaciones Laborales cooperativas.

El lndividuo 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 mss 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  tecnol6gicos  que  los  llegan  a  tener  todas  las
empresas  del  ramo.  Pero  aqur  no  hay  un  afan  meramente  val6rico,   humanista.   La
raz6n  de  esta centralidad  del  recurso  humano,  radica en  que  la diferencia  estrat6gica
entre las empresas esta dada por la calidad del producto o del servicio, y 6sta pasa por
las  personas.  Por  tanto  se  tiende  a  no  concebir  el  desarrollo  de  la  empresa  sin  el
desarrollo de las personas.

"El  hombre esta primero",  ha sido la consigna,  a modo de ilustraci6n,  en  una empresa

estudiada. La raz6n 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 m6todos y la
gente.  Las maquinas son las mismas, cualquiera puede comprarlas,  no diferencian una
empresa  de  otra,  ni  los  m6todos.  La  ventaja  comparativa  esta  en  crear  un  buen  net
work de  relaciones,  para  hacer  bien  los  trabaj.os.  Eso  llevafa  a  que  la  gente  se  sitde
mejor,   mejoren  los  equipos  de  trabajo,  asf,   cada  trabajador  estara  mss  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  mss  consolidadas.  Esta
valoraci6n  se  refleja  en  e]  trato  directo,   respetuoso,   en   !a   importancia  dada   a   la
capacitaci6n, y por ende en la importancia del desarrollo personal, etc.

En   esta  filosofia   o   cultura,   se   parte   de   la   estrecha   vinculaci6n   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  exito.   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  organizaci6n,  la  que
anima  la  relaci6n  de  la  empresa  con  sus  empleados,  clientes,  proveedores,  etc.,  y  la
que se encuentra subyacente a sus objetivos estrat6gicos.
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Los  directivos  de  las  empresas  estan  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;  satisfacci6n  de  los  clientes;  calidad;   productividad;  seguridad;   lnnovaci6n;
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 as.ociaci6n que se establece entre el tipo de trabajo y las  relaciones
laborales cooperativas.

Existe, en primer lugar,  una asociaci6n en algunos procesos, que podrfamos denominar
estructural.  Por ejemplo,  como lo plantea un ejecutivo ligado a los  Recursos  Humanos,
"El trabajo es cooperativo en la miner fa,  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 asociaci6n entre el tipo
de trabajo cooperativo y la vigencia de relaciones laborales cooperativas. AI 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 trabai.ar
en   equipo.   EI   trabajo   individual   aca   es   imposible.    Pero   su   calidad   es   variable
dependiendo  de  las Areas.  Es  muy  relativo  a  cada Area.  Hay  Evaluaci6n  de  Clima,  y
Evaluaci6n Ascendente, en ella se pregunta por el trabajo en equipo".

Ocurre,    igualmente,   que   el   tipo   de   trabajo   existente   es   heterog6neo,   dandose
situaciones en las que predomina el trabajo individual, en una secci6n,  y el cooperativo,
en otra.  Preguntado un gerente si el trabajo es individual o de equipo,  responde que se
dan  las  dos situaciones:  "EI  Prensista y el  Soldador,  estan  con  su  maquina,  tienen  un
trabaj.o individual.  Pero en la Planta de Zincado Electrolitico,  o  Pintura,  y en  Ensamblaje
y Despacho, el trabajo es asociativo".

Tambi6n  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 relaci6n cooperativa
se fomenta.  EIIo,  por una parte,  por ser generadora de buen clima,  y por otra,  porque la
cooperaci6n  es  evidente  entre  las  djstintas  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
polftica.   Si nos  IIevamos  bien,  estamos  mss contentos,  y eso  nos  conduce a ser mss
productivos.    EI  tipo  de  trabaj.o  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 ej.emplo,  Ia fabricaci6n de planchas es llevada en  cami6n a
la siguiente etapa.   Sin embargo la gente sabe que una secci6n depende de  la otra,  si
bien no hay interactividad directa entre sus trabajadores".

Esto  nos  remite  a  la  convicci6n  de  algunos  estudiosos  del  tema,  respecto  a  que  una
politica de relaciones laborales cooperativas,  tend fa  mayores garantfas de ser exitosa,
la medida en que ya exista algdn tipo de cooperaci6n.  Se trata de  una relaci6n,  tanto
entre trabajadores,  como entre 6stos y los ejecutivos,  que se aleje de los tradicionales
estilos  autoritarios.  Para  ello  no  es  requisito  sine  qua  non,  que  el  propio  trabajo  sea

:;:3:rfaut:vdo;mpeenrtoa,;i:n::ae:i:r::t:aqsueeficuanc:agyo3rpoeyr:::fonn:n:rneaj:i:i:jc::#erg;nma::ts:
centrada en las relaciones laborales 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 ahimar esta opci6n por las relaciones laborales
cooperativas.

2.   POL[TICAS DE RECURSOS HUMANOS.

::;e:,°fi':t;Cs:Sasd,ec:emc:r§:osgrhaummaisn::j'nc::8,I::ayna::jaonsees:!equdees:°3teesn::r:?,a:fE:lit:Caai
recurso humano,  para fundar las relaciones laborales cooperativas.

Como  hemos  indicado,   este  analisis,  esta  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
enriquece  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   Selecci6n   y   Promociones,   de   Evaluaci6n,   de
Reconocimiento, de Desarrollo, de Comunicaciones, y de Participaci6n del recurso
humano.   Estas   politicas   constituyen   las   principales   expresiones   del   management
participativo operante,  segt]n  las definiciones entregadas en  las  empresas  estudiadas.
Estos enunciados,  que  entraremos ahora a considerar en  detalle,  sefan  mas  adelante
examinados en su operar concreto,  en  los ambitos de su gesti6n,  operacionalizaci6n y
aplicaci6n pfactica.

A modo de  introducci6n,  nos  parece  de  inter6s considerar,  en  una visi6n  de  conjunto,
una  propuesta  de  este  tipo  de  politicas,  a  partir  de  la  pfactica  misma  de  una  de  las
empresas  estudiadas.  Si  bien  retomaremos,  mss  adelante,  algunos  aspectos  de  esta
politica, creemos que es de inter6s presentar integramente esta vision 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 personal y profesional de los empleados
El aprendizaje continuo
El trabajo en equipo
Una gesti6n de calidad

Entre sus fundamentos, se destaca:

•    Aumentar   la   capacidad   y   flexibilid.ad    laboral    para    mejorar   continuamente    la
seguridad,  la productividad y los costos.

•     Minimizar los temas y eventos confrontacionales.
•     lncorporar la energi'a y el entusiasmo de todos los trabajadores al logro de las metas

comunes
•    Aumentar  la  satisfacci6n,  el  compromiso  y  el  orgullo  por  la  compafiia  de  todos  los

trabajadores
•     Su cumplimiento contribuye,  a la vez,  al 6xito econ6mico de la empresa y al logro de

sus objetivos estrat6gicos.

Como  podemos  apreciar,   se  ligan  en  forma  estrecha,   la  superaci6n  de  los  estilos
confrontacionales  y  el  exito  de  la  empresa,  con  la  capacidad  de  concitar la  energia  y
entusiasmo   del  trabajador,   la   satisfacci6n   en   el   trabajo,   y   la   identificaci6n   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.    Procurar  un  ambiente  de  trabajo  grato  que  incentive  y  estimule  el  desempefio
superior,  la iniciativa  personal,  la innovaci6n,  la excelencia de la calidad de servicio
y el trabaj.o en equipo.

2.    Seleccionar a las personas mss id6neas para el desarrollo de los negocios de cada
una de las empresas,  considerando su adecuaci6n para el  cargo y su  potencial de
desarrollo.  Todo el personal que ingrese a la empresa debera tener, entre otras,  las
siguientes    caracteristicas:    orientaci6n    a    la    calidad    de    servicio,    flexibilidad,
capacidad de trabajo en equipo, orientaci6n al logro y elevados estandares 6ticos.

3.    Brindar  igualdad  de  oportunidades  para  que  cada  empleado  pueda  ascender  y
desarrollarse hasta donde sus habilidades y capacidades lo permitan, de acuerdo a
sus  m6ritos  personales.     Esto  llevara  a  prjvilegiar  la  ocupaci6n  de  las  distintas
vacantes   que   se   produzcan   con   personal   interno,    procedi6ndose   a   reclutar
candidatos externos s6lo en  la medida que los candidatos internos no cumplan con
las condiciones y/o requisitos exigidos por el cargo.

4.    Considerar la capacitaci6n  como  una  inversi6n,  puesto  que  los  recursos  humanos
de  la  empresa  son  su  principal  activo  y  pilar  fundamental  para  el  6xito  de  los
negocios.     La  capacitaci6n  estafa  orientada  a  la  consolidaci6n  de  los  valores  y
cultura  corporativa  la  empresa,  el  logro  de  sus  objetivos  estrat6gicos  y  al  de  los
objetivos especifcos de negocios de cada una de las empresas que lo componen.

5.    Considerar el  desarrollo del  personal  como fundamental  para  el  6xito  de  la  gesti6n
del  negocio  y  de  sus  recursos  humanos.    Por  lo  tanto,  la  empresa  proveefa  las
herramientas  para que el  personal  se  pueda desarrollar internamente  en  el  marco
de   sus   intereses   y   en   funci6n   de   sus   habilidades,    preparaci6n   academica,
experiencia, capacitaci6n y excelencia en el desempefio.

6.    Atender y canalizar de forma abierta, clara y oportuna las inquietudes del personal a
trav6s  de  canales  de  comunicaci6n  ascendentes  y  descendentes  que  permitan
identificar y solucionar los problemas.

7.    Considerar  el  m6rito  como  uno  de  los  conceptos  esenciales  que  determinafa  las
promociones  y  nivel  de  compensaciones  de  cada  uno  de  los  empleados  de  la
empresa.

8.    Ofrecer  una  remuneraci6n  y  beneficios justos  y  competitivos  a  nivel  de  mercado
que permitan reclutar, incentivar y retener al personal de desempefio destacado.

9.    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 Organizaci6n,  de forma tal  de  remunerar a cada empleado en
relaci6n  directa  al  nivel  de  responsabilidad  y  contribuci6n  que  ostenta  el  cargo  que
desempefia.

10.  Enmarcar  nuestras   acciones   considerando   en   su   espiritu   la   legislaci6n   laboral
vigente,  procurando  a  la  vez  que  nuestro  personal  mantenga  altos  estandares
6ticos de conducta en lo personal, profesional e institucional.

11.  Observar  y  aplicar  las  leyes  y  normativas,  internas  y  externas,  tanto  en  su  letra
como  en   su   espiritu.      Esto   incluye,   especialmente,   el   c6digo   de   conducta   la
empresa y el Reglamento lnterno,  los cuales se dan por conocidos y aceptados por
todos nuestros empleados.

12.  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 6xito de
la Organizaci6n.

Su implementaci6n se lleva a cabo a trav6s de un enfoque descentralizado de Recursos
Humanos cuyos principales actores son:  el area funcional de Recursos  Humanos,  la
linea  de  supervisi6n  y  el  empleado.  Este  enfoque  descentralizado  de  la  funci6n  de
Recursos  Humanos  es  esencial  y,  por tanto,`  se  impulsa  el  compromiso  y  acci6n  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  lnformaci6n,  coordinando su
acci6n   con   el   Area   de   Comunicacione`s   de   la   empresa,   especialmente   para   la
preparaci6n  de  la  Revista y del  Video,  contando  para  ello  con  un  Comit6  Editor.  EI  rol
del   supervisor   es   fundamental   en   la   aplicaci6n   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   analisis  de  los  contenidos  y  orientaciones  de   las   politicas   de
recursos   humanos   y   su    rol   en   la   implementaci6n   de   las   relaciones   laborales
cooperativas,   nos  parece  de  especial  intefes,  destacar  el  rol  que  juegan  en  estas
politica,  las jefaturas que se encuentran  en  estrecho  contacto  con  los trabaj.adores  de
base,  vale  decir los  supervisores.  En  muchas  empresas,  especialmente  en  empresas
pioneras  en  estas  politicas,  se  propicia que  los  encargados  de aplicar esta valoraci6n
del  recurso  humano,  aspecto  generalmente  centrado  en  las  Gerencias  de  Recursos
Humanos, sean los propios supervisores.

De allf 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   baj.o   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 concientizaci6n hacia
los  supervisores,  asi  como  cursos  de  supervisi6n.   En  ellos  se  pone  6nfasis  en  los
contenidos    del    liderazgo,    en    el    reconocimiento,    asi    como    en    las    principales
orientaciones y objetivos de dicho liderazgo, tales como:

•     Generar una visi6n compartida
•     Dejarque otros actden
•     Desafiar a los procesos (asumir los desafi'os)
•     Motivary Reconocer
•     Darelei.emplo.

Son  estos  supervisores  los  encargados  de  implementar  y  desarrollar  las  relaciones
laborales cooperativas, entregando informaci6n y capacitaci6n.  Respetando,  motivando,
facilitando,  etc.  Para eso hay videos mensuales,  revista,  boletines.  Quedando tambi6n,
como muchas veces se indica, "mucho que hacer".

En  muchas  empresas  existen  cursos  y  talleres  para  los  supervisores,  es  decir,  para
aquellos  que  esfan  en  directo  contacto  con  el  personal,  como  veremos  en  el  acapite
referido al  Compromiso y Desarrollo de  las  Personas  (Politicas de  Capacitaci6n).  Entre
estos cursos se destacan los destinados a ver el concepto de gesti6n, el desarrollo de la
empresa, etc.

En  uno  de  los  casos  estudiados,  se  realiza  un  trabajo  de  preparaci6n  como  futuros
supervisores.  En esta empresa en cuesti6n se trabaja con un grupo de 20 trabajadores,
entre  los  mss  avanzados,  entre  los  que tienen  condiciones  de  lideres.  Se  los  prepara
como supervisores,  se le imparten diversos cursos,  administrativos, t6cnicos,  etc.,  para
que  ellos  puedan  efectuar  reuniones  con  sus  subordinados.  Este  trabajo  se  ampliafa
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luego a otros 20 trabajadores, ya no tanto pensando en formar supervisores,  sino en un
trabaj.o de capacitaci6n 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   relaci6n
podrramos  decir  "paternal".  Por  ej.emplo:  "si  el  operario  esta  enfermo,   o  enferma  su
sefiora,  lo llama a 61:  el supervisor busca solucionarlo o lo deriva a su jefe directo.   Para
problemas econ6micos,  se  recurre en  primer lugar al  supervisor.  Incluso  pueden tener
tambi6n  relaciones  de  amistad  con  61,  siendo  frecuente  que  los  pueden  invitar  para
algunas  actividades  deportivas.   Son   amigos.   Pero   llegado  el   inicio   del  trabajo,   allf
cambia el estilo de la relaci6n, y 61 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  compafiero  del  grupo,  y  luego  promovido,
''Todos conocen  al  supervisor,  son antiguos  pares del  grupo.  Tienen  una  relaci6n  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  y
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".

Concepci6n Moderna de su Rol.

Lo  mss  fundamental  de  la  concepci6n  moderna  del  supervisor  es  su  rol  de  lfder  y
facilitador de sus equipos de trabajo.  Como se plantea en algunas empresas,  debe ser
un  lider,  un  administrador de  recursos  y  coordinador,  y  un  facilitador de  su  equipo  de
trabaj.o.  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
comunicaci6n  que  permitan  que  los  trabajadores  se  sientan  participes  del  esfuerzo
comdn. 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  informaci6n  y
automatizaci6n,   etc.   Estos  adelantos  alivian  el  trabajo  del  supervisor  y  le  abren  la
posibilidad  de  preocuparse  de  "brindar atenci6n  a  las  personas  e  identificar y eliminar
barreras y obstaculos que  impiden  un  mayor mej.oramiento".  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  funci6n  del  mero
aumento  de  la  productividad.  En  este  rol,  el  supervisor,  como  veremos  mss  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  corriente  en  muchos  casos,  que    el  operario  o  empleado  frente  a  los
problemas econ6micos,  recurra  en  primer lugar al jefe  de turno.  Es frecuente  que  los
trabajadores a su cargo tengan tambi6n relaciones de amistad con 61.  Los supervisores
pueden  ser  muchas veces  invitados a  algunas actividades  deportivas.  EIIo  no  obsta  a
que ej.erzan su rol de jefes: "Son amigos.  Pero llegado el inicio del trabajo,  allf cambia el
estilo de la relaci6n, y 61 asume el liderazgo".
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Como    hemos   visto,    Ias   diversas   politicas   de   capacitaci6n,    de   orientaci6n,    de
reconocimiento,   asf  como   los   sistemas   de   comunicaciones,   evaluaciones,   etc.,   se
canalizan  en  gran  parte,  a trav6s de  la  rel`aci6n que se establece entre  el  supervisor y
los   trabajadores,   sean   estos   operarios,   empleados,   vendedores,   etc.      En   tlltima
instancia,  es  el  supervisor  el  que  tiende  a  concretizar  y  a  hacer  IIegar  la  politica  de
relaciones  laborales  cooperativas,  incluida  la  alianza  estrategica,  al  trabajador.  De  alli
su relevancia.

EI Perfil Postulado.

Es importante considerar las expresiones concretas que asume en algunas empresas la
definici6n del perfil del supervisor. Consignamos una de estas definiciones que destaca
por sus contenidos y su presentaci6n sint6tica:

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,  comparfiendo decisiones con el equipo de trabajo y fij.ando metas

claras y medibles.
•    Capacidad  para  apoyar  y  retroalimentar  la  gesti6n,   centfandose  en  la  tarea  sin

descuidar a las personas.

En  Relaci6n  a  sus  caracteristicas  personales,  se  enfatiza  su  capacidad  para  resolver
problemas.

b)         Orientaci6n al Trabajo en Equipo:

•     Comunicaci6n eficaz a todo  nivel.   Creaci6n  de un ambiente propicio para favorecer
la productividad.

•     Capacidad para establecer relaciones interpersonales armoniosas.
•    Reconocer a las personas de alto desempefio.

c)         Organizaci6n y Distribuci6n del Trabajo:

•     Buena  capacidad  de  planificaci6n,  logrando  organizar  las  metas  y  planes  de  su
unidad.

•     Capacidad de definir poll.ticas y procedimientos de su unidad.

Capacidad de motivaci6n,  estilo participativo,  retroalimentaci6n,  reconocjmiento,  son las
cualidades  que  se  repiten  en  estas  conceptualizaciones  del  supervisor  en  distintas
empresas.

Debilidades en su Desempefio.

Es muy importante tambi6n considerar que el supervisor,  por su lugar en la cadena que
liga   la   politica   de   recursos   humanos   con   el   trabaj.ador,   adquiere   una   importancia
estrat6gica en la transmisi6n de la cultura de la empresa. Al respecto, en   una de las
empresas  estudiadas,  preguntando  c6mo  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  tiltimo  dia  una  exposici6n  de  la  politica  de  Recursos  Humanos".
Como  vemos,  el  supervisor  es  el  canal  por  excelencia  de  esta  transmisi6n  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  transmisi6n.  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 dra 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  la  bajada  de  la  informaci6n.  Los  supervisores  no  han
sido capaces  de  bajarla a  la  gente.  Pero,  problemas  de trato  no  hay  ninguno.  Hay  un
buen trato de  los  supervisores.  Sf  hay problemas  en  la  bajada  de  la  informaci6n.  Eso
lleva a que se disefian 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. AI
respecto tambi6n  se  indica:  "Para  superar eso  estan  los  programas  de capacitaci6n  a
los supervisores,  y se  amplian  con  los  medios de comunicaci6n,  como  la  lntranet.  Asi
se  obliga  al  supervisor  a   informar  a   la  gente.   Pero  como  se   maneja  aca   mucha
informaci6n, de alli que es necesario reforzar el rol del Supervisor".

Por este motivo,  en algunas empresas,  se refuerza la  labor del supervisor,  mediante el
acompafiamiento  que  le  proporcionan  las  mismas  I.efaturas  en  el  desarrollo  de  sus
reuniones. "Para ello,  se preparara una minuta de las reuniones con  los gerentes,  para
que   los   gerentes   la   utilicen   y   transmitan   ]as   orientaciones   vistas   en   la   reuni6n
respectiva".  Esta  medida es  importante,  pues  muestra  c6mo  la  labor del  supervisor es
reforzada  por el  contacto  directo  de  los jefes  superiores  con  los  funcionarios  mss  de
base.

En    otra    de    las    empresas    visitadas,     se    constatan    en    este    segmento    las
"desalineaciones"  o  divergencias  entre  la  definici6n  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
ejemplo,  en  muchos casos se asegura que "el  rol del  supervisor esta  muy asociado  al
clima  laboral".   "Si  hay dificultades con  el,  eso se  refleja  en  la  percepci6n  y evaluaci6n
del clima.   Por eso, al intervenir y apoyarlo o cambiarlo, ese tema se mejora".

Como  vemos,   este   personal  j.uega   un   rol   de   primera   importancia   en   la   polftica   de
relaciones laborales, transmiti6ndola y potenciandola.  Pero a la vez,  cuando este eslab6n
se  encuentra  debilitado,   se  corre  el  riesgo  que  las  politicas  de  relaciones  laborales
modernas  y  cooperativas,  no  lleguen  al  conj.unto  de  la  empresa.  Asi,  por  esta  raz6n,
pueden quedar espacios sin tocar, como secoiones o talleres en  las sigan  predominando
re]aciones de tipo mss tradicional.

Luego  de  este  planteamiento  de   las   politicas  de   Recursos   Humanos,   en  general,
presentaremos a continuaci6n,  un  analisis de  las  principales  politicas  que  en  concreto
operan   en   las   empresas   en   estudio.   En   ellas   se   traduce   y  concentra   la   gesti6n
cooperativa del recurso humano.

2.1.      Politicas de Reclutamiento, Selecci6n y promoci6n.

La   politica   de   recursos   humanos   acompafia   al   trabajador  desde   su   ingreso   a   la
organizaci6n  hasta su  retiro,  a trav6s de politicas especfficas que  refuerzan y orientan
cada etapa de su desarrollo y promoci6n. Cada una de estas politicas juega un rol clave
en la marcha de la empresa,  y responde a sus obj.etivos estrat6gicos,  a sus valores y a
su cultura,  asr como al tipo de exigencias que se derivan de su misi6n.
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Reclutamiento y Selecci6n.

IIustraremos estas  politicas de reclutamien`to y selecci6n,  considerando el  caso de  una
de  las  empresas  estudiadas,  para  asi  tener  una  marco  de  referencia  mas  concreto,
refrendado   por  la   experiencia.   Veremos   a   continuaci6n,   Ios   principales   contenidos
asignados a estas politicas

1.    Es politica de la empresa seleccionar a las personas mss id6neas para el desarrollo
de los negocios de cada una de las empresas, considerando su adecuaci6ri para el
cargo y su potencial de desarrollo.

2.    Todo el  personal  que  ingrese  a  la empresa  debe tener,  entre otras,  las  siguientes
caracteristicas: orientaci6n a la calidad de servicio, flexibilidad,  capacidad de trabajo
en equipo. orientaci6n al logro y elevados estandares eticos.

3.     La  responsabilidad  del  reclutamiento,  selecci6n,  contrataci6n  e  inducci6n  al  cargo
es compartida entre los supervisores y la Gerencia Divisi6n de Recursos Humanos.

4.     En  los cargos masivos se privilegiafa el ingreso de personal sin experiencia,  el cual
recibira la inducci6n y capacitaci6n requerida.

5.    Es requisito que las personas que ingresan a la empresa deben por lo menos haber
cursado   ensefianza   media   completa   y   se   privilegiafa   a   aquellas   que   tengan
estudios superiores o t6cnicos especializados.

6.    Toda    persona    que    se    incorpore    a    la    organizaci6n    debera    ser   evaluada
psicol6gicamente de acuerdo  al  procedimiento definido  por la  Gerencia  Divisi6n  de
Recursos Humanos.

7.    La selecci6n de personal se basafa en el perfil de cargo vacante que se elabora en
conjunto con la lfnea.

8.     Una  vez  que  el  empleado  se  incorpora  a  la  empresa,  sera  responsabilidad  del
supervisor   directo   brindarle   apoyo   y   orientaci6n,   procurando   su   adaptaci6n   e
integraci6n al cargo y a la empresa.

9.    Para   llenar   un   cargo   vacante   se   da fa   prioridad   a   los   candidatos   internos,
privilegiando   a   los   postulantes   del   area   y   el   uso   de   los   concursos   internos.
Cualquier  movimiento  interno  de  personal,  traslado  o  promoci6n,  debefa  tener  la
aprobaci6n   de   un   Gerente   del   area   de   Recursos   Humanos   y   de   la  I.efatura
correspondiente.  En cualquier caso,  el empleado debefa tener por lo menos un afro
de antigt]edad en su cargo actual.

Criterios de Selecci6n de Personal.

•      Seleccionara la persona mss id6nea para el cargo.
•      Existe un perfil definido para cada cargo.
•      Todo el personal debe ser evaluado t6cnica y psicol6gicamente.
•      Prioridad al reclutamiento interno.
•      Las vacantes se administran de acuerdo a la dotaci6n autorizada por Gerencia

General.
•      Antecedentes comerciales no aclarados,  antecedentes I.udiciales,  malas referencias

laborales descalifican al postulante.

Del mismo modo, se detallan los procedimientos de Selecci6n, paso a paso:
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•     Definici6n de peril de cargo
•     Reclutamiento y preselecci6n de postulantes.
•    Verificaci6n de antecedentes comerciales.
•     Evaluaci6n psicol6gica.
•    Verificaci6n de referencias laborales.
•     Presentaci6n de terna de candidatos.
•     Selecci6n del candidato.
•     Aprobaci6n y contrataci6n.

En sfntesis, como condici6n importante para la selecci6n de un candidato a funcionario,
se destaca su orientaci6n a la calidad de servicio, disposici6n a la flexibilidad,  capacidad
de  traba|.a  en  equipo,  orientaci6n  al  logro  y  elevados  estandares  6ticos.  Por  ello,  se
exige   un   personal   provisto   de   una   adecuada   educaci6n   y   calificaci6n.   Estos   son
precisamente los valores que comienzan a prevalecer en la empresa moderna. EIlos
apuntan  a  la  importancia  del  cliente,   a  la  polivalencia,   al  trabajo.  cooperativo,   a   la
vocaci6n  de  liderazgq  y al  rol  importante  que  asume  la  6tica,  no  s6lo  por el  giro  de  la
empresa,  sino como una de las exigencias de la competitividad Cobra importancia, a su
vez,  el perfil psicol6gico del funcionario.

Del  mismo  modo,  se  reitera,   desde  sus  inicios,   Ia  importancia  que  asume  en  este
proceso de acogida de los nuevos funcionarios,  el rol del supervisor,  dirigido a brindarle
apoyo.  orientaci6n,  facilitando su  adaptaci6n  e integraci6n.  Otro aspecto a  rescatar,  es
la  importancia  que se  le atribuye a  llenar los cargos vacantes  con  el  personal  interno,
propiciando asi la movilidad y el reconocimiento a los funcionarios.

Politica de Promociones.

Esta  politica  supone  y  exige  las  instancias  de  evaluaci6n  interna,  particularmente  las
Evaluaciones  de  Desempefio,  asi  como  la  capacitaci6n,  aspectos  que  veremos  mas
adelante.  Existen igualmente, diversos requisitos de experiencia y cursos para ascender
de  un  nivel  a  otro,   incluyendo  tambi6n  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 segdn las empresas.

Es  coindn,  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,   y  luego  en   el
mercado.

La Carrera Funcionaria.

En   algunas  empresas,   como   punto  de   partida,   se   da   por  hecho   que   a   nivel   de
Operadores  hay  una  carrera  operacional.  En  estos  t6rminos,  al  reci6n  llegado  se  le
ensefia,  y a  medida de su  aprendizaje,  va tomando a  su  cargo  equipos  mss  grandes.
Ello, a medida en que crece su capacitaci6n y adquiere mas conocimientos. Con mayor
preparaci6n y liderazgo va pasando a hacerse cargo de equipos mss complejos.

2.2.      Evaluaci6n del Desempefio.

Un  aspecto fundamental,  como  base  para el  desarrollo que  pueda alcanzar el  recurso
humano   en   la   empresa,   es   la   apreciaci6n   y   medici6n   de   su   desempefio.   Esta
apreciaci6n   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 evaluaci6n
vertical,  sino  de  una  instancia  de  trabajo  conjunto  y  participativo,  en  la  que  se
analiza el desempefio del funcionario o trdbajador,  sus debilidades y fortalezas. A partir
de este examen, con esta base y fundamento, se planifica el desarrollo que debe seguir
el  funcionario,   disefiando  los  programas  de  trabajo   pertinentes  y  los  compromisos
correspondientes.

Dicha evaluaci6n se encuentra estrechamente vinculada a los objetivos estrategicos
de la empresa,  y a su  operacionalizaci6n  que atraviesa todos los  niveles de la  misma.
Como  lo  plantea  un  encargado  de  Relaciones  Laborales,  "La  planificaci6n  estrategica
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 Evaluaci6n de Desempefio.

En  algunas  empresas,  esta  evaluaci6n  de  desempefio,  la  definen  como  un  proceso
para la generaci6n de un feed back,  para hacer un plan de acci6n,  destinado a mejorar
al  personal.  Tambi6n  para  unir  los  incentivos  y  el  desempefio,  y  no  basarse  s6Io  la
antigt]edad o la amistad.

Es  decir,   estamos  aca  frente  al  fundamento  del  concepto  de   la   meritocracia.   En
muchas empresas que asumen  un estilo de gesti6n  moderno y participativo,  se asume
que el desarrollo interno dentro de  la empresa debe sustentarse en  la  meritocracia:  es
decir,  en  las  habilidades,  en  la  preparaci6n  acad6mica,  la  capacitaci6n  y  la  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 desempefio 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   subalternas,   de   favoritismo,   de
utilitarismo,  o  de  capricho,  se  garantiza  e]  clima  laboral  de  cooperaci6n  y  de  aprecio
mutuo,   asi  como  la  buena  marcha  de  la  empresa,   que  promueve  a  sus  mejores
cuadros.    Por ello,  Ios  ascensos,  Ios  aumentos  de  renta  se  basan  en  los  m6ritos  del
empleado.

Como  se  plantea  en  uno  de  los  casos  estudiados:  "De  estas  evaluaciones  se  sacan
promedios. Se tabulan los resultados cualitativos, se transforman en nota, y tambi6n los
cualitativos.  Esto se ordena en  el  Computador,  y se transfiere a  puntaje Z,  para  hacer
una curva estadrstica.  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  organizaci6n  y  su   desviaci6n

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  merito,  considerando
los  porcentajes  de  mercado,  como  se  aprecia  en  el  siguiente  .testimonio:  "Hay  una
Encuesta  Semestral  de  Evaluaci6n  de  Desempefio,  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 trabaj.adores  mss  destacados.  Por ejemplo,  si  el  reajuste  del  lpc es  del
5%, al trabajador destacado en esta encuesta, se le da un 10% de aumento".

Del    mismo    modo,    dado    que    en    la    evaluaci6n    de    desempefio    se    evaltla    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.
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Principales Contenidos de la Evaluaci6n de Desempefio.

A modo de  ilustraci6n,  consignamos  una experiencia concreta,  a  partir de  la definici6n
de esta evaluaci6n que se emplea en  una de las empresas estudiadas.  Los siguientes
son sus principales contenidos:

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

La  empresa  considera   importante   que   el   proceso   de   evaluaci6n   sea   continuo
durante  el  afro a trav6s de  reuniones  peri6dicas  supervisor-supervisado,  al  menos
dos al afro.   La evaluaci6n de desempefio es un derecho del empleado,  mediante el
cual conoce qu6 se espera de 61 y c6mo lo ha hecho en un periodo determinado.

2.    Es politica de la empresa que las personas trabajen en funci6n de metas conocidas
por ellos y establecidas en conjunto con  su supervisor;  metas por las cuales se les
evaluafa al finalizar el periodo anual.

3.    La  Evaluaci6n  de  Desempefio  se  realizafa  para  todo  el  personal  en  base  a:  el
cumplimiento de sus metas especfficas y a factores orientados a  medir resultados.
productividad,  compromiso  con  la  empresa,  calidad  de  servicio  y  capacidad  de
trabajo en equipo.

En   caso   de   los   supervisores,   sefan   ademas   evaluados   por   sus   habilidades
directivas.   Por tlltimo, el personal que cumple funciones comerciales sera evaluado
tambi6n por sus habilidades comerciales.

4.    Se considera el proceso de evaluaci6n como la instancia que permite profundizar la
relaci6n  empleado-supervisor,   mejorar  la  comunicaci6n,   proporcionar  orientaci6n
para  mejorar debilidades,  revisar  intereses  y  posibi]idades  de  desarrollo,  detectar
necesidades   de   capacitaci6n   y  tomar  acciones   correctivas   asi  como  tambi6n
reconocer positivamente el rendimiento superior y la excelencia profesional.

5.    Es  nuestra  politica  establecer  planes  de  acci6n,  promocionar,  remover,  trasladar,
etc.,   utilizando   como   herramienta   de   apoyo   lo   registrado   en   el   formulario   de
evaluaci6n de desempefio.

6.    Es politica de la empresa que por lo menos una vez al afro el personal evalae a sus
supervisores  de  manera  tal  de  poder  otorgar feedback  de  c6mo  es  percibido  su
gesti6n como supervisor.

Se  trata,  como  deciamos,  de  un  trabaj.o  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 {rabajador,  es una instancia de comunicaci6n,  de compenetraci6n de la
misi6n, ob|.etivos, marcha y gesti6n de la empresa.

En  esta  evaluaci6n,  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
trabaj.ador, es propio de la empresa moderna. Se detecta, ademas, Ia calidad del trabajo
en  equipo,  y  del  trabaj.o  entre  los  distintos  departamentos.   Esto  se  analiza  y  hay
instrumentos   para   ello.   Por  eso,   como   aspecto  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 61,  lo que 61  piensa de si mismo,  y lo que los subordinados
piensan de 61".  Para eso hay diversos instrumentos, como la "Encuesta Ascendente",  la"Encuesta de 360°", etc.,  que veremos a contin`uaci6n.
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Los objetivos de esta evaluaci6n 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  funci6n  de  metas,  metas  claras  y
operacionalizadas,  en  funci6n  de  cuyo  cumplimiento  son  evaluadas  las  personas,  no
dejando   esta   evaluaci6n   al   capricho,   o   el   favoritismo   de   los   supervisores,   como
indicabamos.    Como   plantea   un   I.efe   encargado:    "La   Evaluaci6n   de   Desempefio
considera principalmente la planificaci6n estrat6gica 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  Evaluaci6n  de
Desempefio que considera el cumplimiento de las tareas durante todo el afio".

La  evaluaci6n  varia  segt]n  los  departamentos,  es  decir,  depende  del jefe  que  evalda,
por eso  no  se  pueden  comparar  las  evaluaciones  entre  departamentos.  Hay  algunos
jefes  bonachones,  y  otros  mss  estrictos.  Asi,  se  hace  un  analisis  por  evaluador,  por
departamento.  En  muchos  casos  hay  un  bono  anual  para  los  mej.ores  evaluados  por
departamento, que varfa segon la empresa,  pudiendo llegar a un monto de dos sueldos
mss o menos.

Ivlecanismos Utilizados.

Generalmente se efectda una entrevista de un evaluador con el evaluado,  es una forma
de  comunicaci6n  obligada.   Se  retlne  el  evaluado  con  su  jefe  directo  que  hace  de
evaluador.   Hay   un   instrumento   para   ello   (una   pauta),   y   se   coloca   nota.    Existe
normalmente  una  evaluaci6n  personal,  para  el  supervisor,  a  trav6s  de  una  entrevista.
En ella se ven las competencias destacadas del funcionario,  Io que hay que mejorar,  la
seguridad, los resultados. Se examinan las cualidades t6cnicas, controles, capacidad de
comunicarse,  de  razonamiento,  liderazgo,  trabajo  en  equipo,  y  la  alianza  estrategica,
cuando es el caso.

Veamos   su   implementaci6n   a   trav6s   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.  El jefe llega con  notas puestas,  con
lapiz  mina,  y lo conversan.  Es  muy conversada  esta  evaluaci6n  de  desempefio.  Entre
junio y julio se hace una preevaluaci6n del desempefio,  es un comentario del I.efe con el
supervisado,   se   revisa   el   trabajo   realizado,   su   desempefio,   para   que   no   sea   la
evaluaci6n  de diciembre,  algo  repentino.  Se ve c6mo  mejorar algunos aspectos,  c6mo
cumplir las metas, c6mo mejorar el {rabaj.o".

Como  expresi6n  de  trabajo  conjunto,   muchas  veces  se  le  entrega  el  formulario  de
evaluaci6n  al  operario  y  61   mismo  se  evalda.   Paralelamente  el  supervisor,  jefe  de
secci6n o I.efe de turno hace su propia evaluaci6n.  Luego se juntan ambas evaluaciones
y se las compara.

Tambi6n  existe  una  evaluaci6n  para  los  no  supervisores.   En  algunas  empresas  se
denomina    Apreciaci6n    de    Desempefio.    Su    diferencia    con    la    Evaluaci6n    de
Desempefio,  es que 6sta establece  un  ranking  y supone compensaciones.  En  cambio,
Ia Apreciaci6n  de  Desempefio,  no  cumple  ese  rol,  no  tiene  una  relaci6n  directa  con  la
compensaci6n.  Lo  qu6  sf  puede  incluir,  es  el  establecimiento,  a  partir  de  ella,  de  un
asesoramiento progresivo.  Esta Apreciaci6n de Desempefio la hace la administraci6n,  a
traves de Recursos Humanos,  con la intervenci6n del sindicato.  En ella se considera
la  seguridad,  Ias  cualidades  t6cnicas,  las  actividades  realizadas,  la  iniciativa,  etc.  Se
hace una entrevista, se sacan acuerdos,  se ven  las necesidades de entrenamiento,  Ios
compromisos asumidos, etc. para luego formular metas y un plan de acci6n para el afio
siguiente.  Cada  uno  puede  apelar.    Este  mecanismo,  a  su  vez,  se  intenta  evaluar  a
trav6s de las encuestas.
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El  desempefio,  es  evaluado  constantemente,  evaluandose  no  s6Io  los  subordinados,
sino incluso los jefes por sus subordinados.  Por e|.emplo 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  lnterno,  que  muchas  veces  es  trimestral.  Tiene  un
porcentaje  definido  en   la   Evaluaci6n  de   Desempefio.   Por  ejemplo,   el   personal   de
Servicios Centrales,  es evaluado por las distintas areas,  por el Area Comercial,  par las
Areas de Capacitaci6n, de Evaluaci6n de Riesgos, es decir por cada unidad.

Otra,  es  la  Encuesta  de  360  Grados,  que  incluye  una  evaluaci6n  de  los  pares,  del
mismo  nivel,  de  los  que  tienen  contacto  con  el  funcionario  y  que  trabajan  I.unto,  asi
como  de  sus  subordinados,  y de  sus I.efes.  En  un  Grupo  del  ambito  de  los  Servicios.
este encuesta de 360 grados se implementa a parfir de un grupo de 9 personas, con las
que    el    encuestado    interactda    mss   frecuentemente,    repartidas   en    3    pares,    3
subordinados y 3 superiores. A ella se agrega la propia autoevaluaci6n del encuestado.

En otros casos,  existe otro tipo de encuestas que tambi6n se ordenan a la elaboraci6n
de   planes   de   acci6n.   Veamos   el   siguiente   caso   ilustrativo   de   entrevistas   que
complementan  estas  evaluaciones  de  desempefio:  "Ella  y  su  equipo  han  hecho  una
entrevista a los profesionales, j.efes y subgerentes. Ven su potencial, su opini6n sobre el
desarrollo,   lo  que  los  motiva,   la  cultura  organizacional,   etc.   Son  40  entrevistas  en
profundidad.   Los   resultados   los   derivan   al   Comit6   de   Gerentes.   EIIos   analizan   al
personal, a trav6s de todos estos m6todos, y luego proponen planes de acci6n".

Proyecci6n de la Evaluaci6n.

Esta evaluaci6n  del  desempefio,  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 desempefio,  que surgen  como
resultado  de  esta  evaluaci6n.  Hay  tambi6n  instancias  de  apelaci6n  a  los  Comit6s  de
Gerencia.

Del mismo modo,  la evaluaci6n 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  Evaluaci6n  de  Desempefio,  si  es  inferior  o  aproximada  a  los  esperado,  el
funcionario no tiene posibilidades de ascenso. Si es positiva,  pesara en al asignaci6n de
cargos  superiores.   Esta.. evaluaci6n   es  preguntada   y   considerada   incluso   para   los
concursos internos de llenado de cargos".

Este  reconocimiento  concretiza  y  verifica  el   caracter  cooperativo   de   la   relaci6n
laboral.  En efecto,  Ia cooperaci6n conjunta,  no se limita entonces al aporte del  recurso
humano  en  la  gesti6n,  en  la  marcha  y  en  los  resultados  de  la  empresa.  Tambi6n  se
extiende a la participaci6n de los frutos alcanzados y logrados por el trabajo coni.unto.
Ello tiene una importancia y proyecci6n fundamental,  pues se vincula directamente a  la
retribuci6n  del  trabajo,   ligandolo  a  la  productividad,   compromiso,   involucramiento,   e
implicaci6n del recurso humano.

Dado  que  esta  evaluaci6n  de  desempefio,   como  vimos  mss  arriba,   representa   un
trabajo conj.unto,  participativo, y que ademas, es una instancia de compenetraci6n de la
misi6n y objetivos de la empresa,  nos parece de inter6s examinar brevemente,  Ia forma
en  que  dicho  conocimiento  se  difunde  hacia  los  trabaj.adores  de  base.   EIlo  puede
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darnos  una  indicaci6n  del  grado que alcanza  la  efectividad de estas definiciones,  en  el
conjunto de la empresa.

Conocimiento de ]a Misi6n de la Empresa.

Como  habiamos avanzado  en  nuestro tratamiento  inicial  de  este tema,  muchas veces
puede constatarse que la definici6n de la misi6n,  asi como de los planes estrat6gicos, y
de los objetivos estrat6gicos,  no es un trabajo que exija la participaci6n del conjunto de
los trabajadores de la empresa, sino mas bien de sus estamentos directivos altos.

EIIo  no  obsta  a  que  dicha  misi6n  sea  objeto  de  difusi6n,  a  trav6s  de  panfletos,  de
carteles,  de  los  denominados  "artefactos culturales"  (calendarios  que  reproducen  esos
contenidos,  IIaveros,  lapices, etc.).

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  estrat6gica,  se constata,  en  el  conjunto  de  los  grupos  de  base
consultados  al  respecto,  un  cabal  conocimiento  de  la  misi6n  definida  por  la  empresa.
Sin  embargo,  tambien  hemos  podido  comprobar,  en  el  caso  de  empresas  con  altos
estandares  de  relaciones  laborales  cooperativas  y  de  participaci6n,  que  no  todo  el
personal  conoce  esta  misi6n.  Y,  lo  que  es  mss  importante,  tampoco  "trabaja  bajo  los
conceptos  de  esa  misi6n",  como  plantea  un  gerente,  reconociendo  que  hay  un  grupo
entre el 50% y 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  trabaj.adores  de  base,   afirman  conocer  la  misi6n:  "Es  la
calidad,  satisfacer al  cliente".  Al  respecto,  muestran  un  cuadro  colocado  en  la  pared,
que tiene escrita  la definici6n  de  la  misi6n:  calidad,  satisfacer al  cliente;  lntegrar a  sus
trabajadores;  preservar el  medio ambiente,  y procurar una  rentabilidad  creciente.  Pero
Ilo logran ampliar ni explicitar estos contenidos.  Como vemos,  se trata del conocimiento
de una definici6n formal.  Otro grupo de trabajadores esta  misma  empresa,  en  cambio,
muestran un conocimiento mss completo de la misi6n definida.

En otras empresas,  esta misi6n no se encuentra detallada,  por lo que es conocida  por
los  trabajadores  de  base,  en  t6rminos  mss  bien  generales,  haciendo  referencia  a  los
logros  de  tipo  financiero,   monetario,  o  bien  a  metas  muy  generales  como  "ser  los
primeros en el ramo".

Nos  parece  conveniente,  al  respecto,  transcribir  uno  de  estos  testimonios  recogidos
especialmente  en  las  reuniones  con  grupos  de  trabajadores  de  base.  Algunas  de  las
respuestas, de mss inter6s, entregadas frente a la pregunta respecto a su conocimiento
de la misi6n, son las siguientes:

•    "Siempre  se  trasmite,  en  los  Cursos,  en  el  Calendario  que  regalan,  donde  se  les
recuerda la misi6n y los obj.etivos. Todos la conocen".

•     "El supervisor la trasmite".
•    "Por la via de las reuniones y Boletines, y mss 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 obligaci6n".

En  otro  caso  estudiado,  si  bien  un  gerente  nos  habfa  planteado  que  el  personal  no
conoce la  misi6n,  ("No  la conocen,  reci6n se comienza con  este  proceso"),  consultado
un  grupo  de  trabajadores   de  base,   manifestaron:   "En   cada   reuni6n   se   plantea   el
objetivo de  la empresa.  La  excelencia del servicio,  la atencj6n  del  cliente".  Es decir,  es
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factible  que  cuando  se  interioriza  una  misi6n  en  forma  operante,   6sta  llega  a  ser
conocida, sin que exista una difusi6n formal de la misma.

En otra empresa,  en la cual  se asumen estos estilos de  participaci6n cooperativa,  s6lo
en  una  de  las  divisiones,  en forma  de  experiencia  piloto,  Ios trabajadores  consultados
responden   respecto   a   la   misi6n:   "aqui   la   conocen   s6lo   los   jefes.    Nosotros   no
participamos  en  eso".  Al  respecto,  es  importante  consignar el  hecho  que  si  no  existe
una participaci6n por parte del personal en la definici6n de la misi6n,  6sta corre el riesgo
de transformarse en una formalidad. Veamos el testimonio recogido en esta empresa a
la que reci6n  nos hemos  referido,  y las medidas que se  piensa {omar para superar los
primeros errores cometidos al respecto:

e  1993  existian  (la  misi6n  y  los  objetivos),  pero  estan  obsoletos.    En  la  Divisi6n
da  como  plan  piloto,  se estan  construyendo de  nuevo.  En  1993  se definieron  la
y  los  objetivos,  con  la  asesoria  de  expertos  en  temas  de  planificaci6n.    Parti6

buena  intenci6n,   pero  sin   participaci6n.     Fue  una  declaraci6n  a  nivel  de  los
arios, y luego fue olvidada.  La idea es que cada Divisi6n tenga su  politica,  visi6n
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cimiento de la misi6n, fue, evidentemente,  nulo.

vemos,  el  conocimiento  de  la  misi6n  esta  estrechamente vinculado  al  grado  en
se  encuentran  asumidos  los  estilos  del   management  participativo.   En  efecto,
rvamos  una  gradaci6n  descendente,   en  cuanto  al  conocimiento  efectivo  de  la
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esas  que  han   asumido   plenamente  este   management  cooperativo,   hasta   las
esas   donde   no  se   asumen   dichos   estilos   y   en   las   que   existe   un   absoluto

desdonocimiento

2.3.

A Sy

reci

de este concepto.

Politicas de Reconocimiento: estimulos, premios,  compensaciones.

vez,  todas  estas  cualidades  y  perfeccionamientos  del  recurso  humano,  en  la
a en que son alcanzadas y puestas a la obra en el trabaj.o de la empresa,  exigen
5te sistema de relaciones laborales cooperativas- su  reconocimiento.  Una  politica
3cursos   Huma.nos,    verdaderamente   al   servicio   de   las   relaciones   laborales

tivas,  se  basa;  por definici6n,  en  una  valoraci6n  del  recurso  humano,  de  sus
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ciones  son  asi,   el  correlato  de  una  efectiva  polftica  de  relaciones  laborales
ativas.

Este reconocimiento,  muchas veces es de tipo material,  de incentivos econ6micos o de
premios de distinto tipo.  Tambi6n  se expresa en  las  promociones,  consideradas  como
una  forma  de  reconocimiento.  Otra  expresi6n,   mss  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  6mpresa,   o   una   billetera,   (denominados
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algunas veces "artefactos culturales"),  hasta un aporte en dinero,  que en algunos casos
esta constituido por una "acci6n de calidad`" (acci6n de la empresa).

Este reconocimiento se concretiza en dos planos distintos:

a)   En el de la meritocracia, que ya vimos, a trav6s del aumento de las rentas.

b)   A   traves   del   trato   diario   por   medio   de   las  jefaturas.   Se   trata   de   "bajar   el
reconocimiento a  las I.efaturas,  que ellas  lo expresen  y que  se  preocupen  de  destacar
los buenos trabajos".  Para ello se imparfe la capacitaci6n pertinente   a los jefes en esta
direcci6n.   Este  reconocimiento,  a  su  vez,   es  una  variable  que  se  mide,   como  por
ejemplo,  a trav6s de la Encuesta de Clima Laboral,  que en varias empresas se aplica
cada afio. Por ejemplo, en una empresa estudiada, se efectda dicha encuesta cada dos
afros,  encargandola a u'na Consultora.  Se evaldan  las dimensiones de  la  motivaci6n,  el
desarrollo,   Ios   salarios,   las  jefaturas,   la   relaci6n   con   los  ..pares,   Ia   visi6n   de   los
supervisores.  Del  mismo  modo  se  considera  el  ambiente  de  trabajo,  la  adecuaci6n  al
puesto,  las  condiciones  de  trabaj.o.  Otras  dimensiones  evaluadas  son:  el  trabajo  en
equipo,  la estabilidad y la ldentificaci6n.  La toma de decisiones. Se considera tambi6n la
Evaluaci6n de Desempefio obtenida por el trabajador,  la satisfacci6n,  la responsabilidad
y los "motivos trascendentes" (lo que se hace para darse al otro), etc.

En   otras  empresas  se  comienza   este  trabaj.o   mediante   la   realizaci6n   de   un   pre-
diagn6stico de cultura, trabajando con un soci6logo y una psic6loga. Tambi6n se ven
los  aspectos  cualitativos  en  focus  group,  en  entrevistas,  en  las  reuniones-desayunos,
etc.  Lo que se pretende conocer es c6mo percibe  los tipos de  liderazgo,  Ios estilos de
trabajo, c6mo 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  imporfancia el  reconocimiento  diario.  Este  tlltimo aporte,  si  bien  puede
responderse al respecto que es una realidad,  reconocida e importante,  sin embargo,  en
algunas   empresas   esta   menos   puesto   de   relieve.   En   otros   casos   se   reconoce
abiertamente que "se esta trabajando en  ello todavia".  Como testimonio  ilustrativo,  en
una empresa se indica con mucha franqueza:

"Si,   efectivamente  hay  politicas  al   respecto]   pero  cuesta   ponerlas  en   pfactica.   No

siempre se piensa que eso es una inversi6n,  algunos funcionario lo perciben como una
p6rdida 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
misi6n,  los  objetivos  de  su  divisi6n,  el  trabajador conoce  el  sentido  de  su  trabajo".  De
allf  que  surjan,  como  deciamos,  Ios  planes  y  politicas  especificas  para  mejorar dicho
reconocimiento.

Generalmente,  este  reconocimiento  diario,  se  tiende  a  concretar. en  la  Evaluaci6n  de
Desempefio,   que   lo   formaliza.   Otras   veces   se   hace   ver   que   toda   la   politica   de
capacitaci6n, de comunicaciones, de trabajo en equipo,  o de liderazgo, esta orientada a
ese  reconocimiento.   EIIo,   tiene   una  explicaci6n,   como  siempre,   muy  funcional:   "La
felicitaci6n  motiva,  la  capacitaci6n  motiva,  el  motivado  hace  bien  su  trabajo,  Io  que  es
reconocido".

Como    deciamos,    si    bien    en    muchas    empresas    se    mejora    respecto    a    este
reconocimiento diario, tambi6n 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

77



traba|.adores),   y  en  general   para  todos.   "Se   refuerzan,   en   ellos,   las   herramientas.
Queremos poner enfasis en el reconocimiento diario".

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

Sistema de Reconocimiento

El sistema de reconocimiento tiene,  en algunas empresa§, tres dimensiones o razones:
calidad personal, prevenci6n de riesgo§ y afios de servicio.

a)         Calidad personal.

Normalmente,  es lo  mss general y comdn  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 con los clientes, los m6ritos demostrados:

"No se trata s6lo de que  sea  un  buen trabaj.ador,  es  decir,  se trata  de  que  posea  una

personalidad integral,  con intetes por la capacitaci6n,  por cooperar con la empresa, con
involucramiento,  implicado,  etc. y por su puesto,  que trabaje en equipo,  y que sea buen
compafiero".

EI otorgamiento de premios,  en  muchas empresas se concede segdn  si se posee o no
el  "espiritu  de  la empresa".  Este,  muchas veces se basa en  el  desempefio,  alegrfa,
compafierismo, trabajo en equipo, creatividad y autonomia, etc.

Se  considera  principalmente  la  evaluaci6n  de  desempefio  del  candidato  al  premio,
unida  a  la  falta  de  accidentes,  la  participaci6n  en  cursos,  el  indice  de  ausentismo,  la
evaluaci6n de su Jefe directo, y la del jefe de Area.

b)        Prevenci6n de Riesgos.

La  prevenci6n  de riesgos es  en general  un aspecto de alta prioridad  en  las  empresas.
Ello,  considerando los efectos de los distintos accidentes,  tanto en funci6n  del  proceso
productivo,  como  de  los  equipos  y  la  tecnologia,  asf  como  la  persona  del  trabaj.ador.
Esta muy presente el costo que significa para la empresa la detenci6n de la producci6n,
Ia reposici6n de equipos, el gasto de la seguridad social, etc.  Como decfamos, esta muy
presente la 16gica econ6mica, 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  obj.eto  de  un  especial  reconocimiento.  Ello  se
refleja en bonos por dfas sin accidentes, horas, etc.

La capacitaci6n  en  esta  materia  es  mucha.    En  general  se reconoce que  los sistemas
de  gesti6n  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  resultados
concretos,  vale decir.  con  reducci6n  de  la tasa  de  riesgos.    Se  reconoce   tambi6n,  la
existencia   de   un   porcentaje   de   tratamiento   de   incidentes,   (Ios   que   son   "casi
accidentes"),  y que tambi6n se los trata y considera.  En  general  hay diversos  m6todos
orientados   a   la   seguridad   industrial,   que   implican   reclamos   y   sugerencias   de   las
personas.    Estos  m6todos,  tambi6n  hacen  parte  del  sistema  de  sugerencias.  Muchas
empresas llevan registro de incidentes.
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generalmente una relaci6n estrecha con la Mutual de Seguridad.  En algunas ocasiones
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Ia Mutual ha instalado.un policlinico,  para emergencias, desmayos, jaquecas,  etc.,  tanto
para  funcionarios  como   para  clientes.   La   Mutual  tambi6n   puede  aplicar  planes  de
emergencia.  Por ejemplo, establece las evacuaciones de los locales de servicio en caso
de  alarma  de  bomba,  de  incendio,  etc.,  asf  como  se  preocupa  de  la  prevenci6n  de
salud,  etc.   Se  atiende  igualmente  lo  relativo  al  grado  de  siniestrabilidad,   etc.,  y  se
relacionan con los organismos contralores.  Esta importancia obedece tambi6n al intetes
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.
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una condici6n tradicionalmente valorada,  que va cambiando,  sin  embargo,  en  estrecha
relaci6n   con   los   cambios   econ6micos,   productivos   y   tecnol6gicos.   Tales   cambios
implican  nuevas  exigencias  de  flexibilidad,  de  rotaci6n,  de  reciclaje]   incidiendo  en  la
movilidad del personal. Sin embargo,  la antigi]edad sigue considerandose un importante
valor.

Sistema de lncentivos.

Los   incentivos,'  como   decfamos,    son   econ6mi6os,    de   tipo    peri6dico,    segdn    el
cumplimento de los objetivos del cargo.  Son tanto para las areas operativas como para
las administrativas.  En administraci6n,  generalmente se premia por areas de trabajo,  la
gesti6n  comercial,  cobranzas,  etc.  Io  que  fortalece  el  espiritu  de  grupo.  Tambi6n  se
suele premiar,  segdn la empresa,  por individuos. A modo de ilustraci6n veamos algunas
pfacticas concretas respecto a estos incentivos:

a)         Para la gente de Mantenci6n, existen premios por equipos entregados, o por el
cumplimierito   del   programa   de   montaje.   Para   la   gente   de   Bodega,   por  su
administraci6n;  para Talleres,  por el cumplimiento del programa de fabricaci6n.

b)         Para  Reparaciones,  por  el  cumplimiento  del  programa  respectivo.   En  algunos
casos hay entrega de una "asignaci6n horas hombre en reparaci6n", si se cumple
una cantidad determinada de horas hombres fijadas al mes.

c)         Para vendedores, segdn las metas cumplidas.

En   muchas   empresas   se   hace   participar  de   los   6xitos,   al   personal,   con   rentas,
beneficios, y tambi6n, a trav6s de concursos, con premios en dinero. Si se mejoran  los
resultados, ademas de los aportes simb6licos, ello se retribuye: es el sistema del Gain
Shearing,  es deoir,  el compartir las ganancias.  Estrechamente unido al fomento de las
ganancias,    de    la    obtenci6n    de    mayores    ingresos,    existen    igualmente,    como
contrapartida,  Ios  lncentivos  a  la  Reducci6n  de  Costos.  Estos,  en  algunas  de  las
empresas  estudiadas,  estan  contemplados  en  el  contrato  colectivo.  Tales  incentivos
dependen de la reducci6n de gastos alcanzada,  y de los aumentos de producci6n.  Sus
montos en algunas empresas pueden alcanzar entre $30 mil y $ 70 mil,  mensualmente,
segtln  sea  el  caso,  y  para  cada  trabajador.   Lo  mismo  sucede  si  la  producci6n  se
mantiene,  pero  se  logra  con  menos  costos;  incluso  si  se  produce  menos,   pero  con
menos costos.

Tambi6n 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
lbafiez.  Pueden  tambi6n  existir  premios  ligados  a  las  metas  anuales,  semestrales  y
trimestrales.  Incluso con concursos. Algunas empresas entregan estos estimulos,  no en
forma individual,  sino al grupo. Como indica un gerente:

79



"Cuando  gana  una  oficina,  ganan  todos,  desde  el jefe  hasta  el  vigilante,  6ste  puede

ganar media o un cuarto de renta.  Eso lleva a la gente a involucrarse".

En otra empresa, se sefiala al respecto:

"Afio a afro hay un porcentai.e de realizaci6n de metas.  Si hay resultados positivos en la

Organizaci6n,   hay   un   bono:   un   imput   para   el   funcionario.   Es   el   resultado   de   la
Evaluaci6n de  Desempefio.  El  bono anual,  es de  un  sueldo  bruto,  puede  otorgarse en
un  100%,  o en un 200%,  o 300%,  hasta 4 sueldos brutos.  Tambi6n se considera si hay
ganancias o cumplimiento del presupuesto,  por parte de la Organizaci6n.  Los bonos no
son  para todos,  s6lo para los que tengan mss 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  felicitaci6n   hasta   una   prima
monetaria,  o una comida.  Hay un  premio anual  por antigt]edad.  Hay un  reconocimiento
especial a la calidad personal,  por grupo.  Esporadicamente por situaciones especificas,
se   entregan   diplomas   por   algdn   logro   especffico".    Se   agrega   al    respecto,    "la
remuneraci6n sera parfe de un porcentaje respecto de las utilidades.  Habfa un incentivo
mensual  y  semestral.  Asf,  afiade,  la  informaci6n  es  bastante  abierta  respecto  a  los
resultados   (respecto   a   las   utilidades)".    Como   vemos,    el    reconocimiento   implica
participaci6n en los resultados, y a la vez, una apertura en las informaciones.

Tambi6n  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  t6cnico  efectuado  a  la  empresa;   por  el  trabajo  de  superaci6n   personal   del
trabajador, y por el trabajo destacado de los que IIevan menos de  1  afro en la empresa.
Tambi6n,  cada  4  me§es  el  Comite  Paritario  elige  al  trabaj.ador  destacado,  mediante
votaci6n.  En  1997 se  premi6 a la secci6n  destacada.  Hay  una  Encuesta  Semestral  de
Evaluaci6n de Desempefio,  podrfamos 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 mss
destacados.  Por ejemplo,  si  el  reajuste del  IPC  es del  5%,  al trabajador destacado  en
esta encuesta, se le da un  100/o de aumento".

En otras empresas,  se distingue entre el otorgamiento del bono de producci6n,  como el
que   se   utiliza   en   muchas   empresas,   y   el   reconocimiento   que   implica   felicitaci6n,
constataci6n de un logro particular, extraordinario:

"Hay  dos  temas.   Uno  es   el  contractual,   de  aumento  salarial,   que   es  el   bono  de

producci6n.    No  va  acompafiado  de  felicitaciones.    Otro,  es  el  que  se  otorga  en  una
Divisi6n  especifica,  ahi se da  un  bono de  producci6n  por innovaci6n  o grandes  logros.
Opera desde diciembre de  1998.   Se concede por algo espectacular en  los resultados.
Se le da a la Divisi6n,  cada vez que ello ocurre.   Por ejemplo,  en marzo hubo un fecord
de ventas,  Io que es inusual en 5 afios, ya que marzo es el peor mes en las ventas.   Se
dio  ese  Bono  por el  quiebre  de  la  tendencia.    Otra  vez  se  concedi6  por una  soluci6n
t6cnica.   Se arm6 un equipo para solucionar un problema.  En lo diario,  en otra  Divisi6n,
se da  un  bono sin felicitaciones.   Y en  la  Divisi6n que opera como  plan  piloto,  al  dar el
bono se redne a la gente y se hace un discurso,  planteando que al generar mss riqueza
eso se comparte.   El pr6ximo mes habfa un sistema de bonificaci6n 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 mss productividad, ganan mss todos".

Como   vemos,   se   distingue   claramente   el   reconocimiento   meramente   econ6mico,
tradicional,  Iigado a  la  producci6n,  del  recon6cimiento  mss  integral,  mss  ligado a  la

uss}xNER§"gra  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   efectivamente   se   encuentra   acompafiado   de   incentivos
econ6m icos.                                                              `

Politicas de Compensaciones y Beneficios.

El  reconocimiento tambien  se  proyecta,  en  su  forma  mss  acabada,  en  una  politica  de
compensaciones   y   de   beneficios,   con   un   elevado   componente   econ6mico,    mss
directamente  ligados  a  las  remuneraciones.  Veremos  a  continuaci6n,  una  expresi6n
concreta de este tipo de polrticas,  que considera tanto la  marcha de la  empresa,  como
la   situaci6n   del   mercado.   Examinaremos   la   forma   en   que   se   operacionaliza   la
orientaci6n   distributiva,   y  de   reciprocidad,   asi  como   los  criterios  utilizados   en   esta
distribuci6n.

a)    La  politica  de  la  empresa  es  compensar  el  trabajo  del  personal  a  trav6s  de  una
remuneraci6n 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 mss relevantes para determinar la compensaci6n que cada empleado
percibe son las siguientes:

•     Desempefio de la persona (m6rito)
•     Mercado salarial competitivo de cada negocio
•     Nivel de responsabilidad del cargo
•    Resultados de la empresa yde la empresa

EI    m6rito    es    uno    de    los   conceptos    esenciales   que   determinafa    el    nivel    de
compensaciones de cada  uno de  los empleados de  la  Organizaci6n.    EIIo  implica  que
dentro  de  esta  politica  la  compensaci6n  es  por  naturaleza  individual  y  pod.fan  existir
salarios  e  incentivos  distintos  para  un  mismo  cargo,  dependiendo  esencialmente  del
merito de cada persona.  Como plantea un  Subgerente:  "Hay mss preocupaci6n  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   2.50/o   semestral,   en   funci6n   de   la
meritocracia.   Ese aumento va a renta fija".

c)    No  obstante  las  diferencias  individuales,  es  politica  de  la  Organizaci6n  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  Organizaci6n,  de  forma  tal  de  pagar  a  cada  empleado  en
relaci6n  directa al  nivel  de  responsabilidad  y contribuci6n  que ostenta el  cargo  que
desempefia.

d)    Es politica de la empresa que cada empleado conozca la descripci6n del cargo que
ocupa, informaci6n que debe ser proporcionada por el superior correspondiente.

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

f)     Es  politica  de  la  empresa  privilegiar  las  remuneraciones  variables  versus  las  fii.as.
Entendi6ndose  por  renta  variable  aquella  que  varra   en   funci6n   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  inflaci6n  con   una
periodicidad 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 m6rito:
Estos  se  efectdan  una  vez  al  afro  en  todas  las  empresas  y  son  recibidas  por  el
personal mas destacado de cada una de ellas.

•    Aumentos de renta por promoci6n:
Se origina una promoci6n toda vez que un empleado es ascendido a un cargo cuyo
grado evaluado es superior al del cargo que ocupaba anteriormente.  Los aumentos
por promoci6n  normalmente  fluctuafan  entre  un  5%  y  un  15%  de  la  Remuneraci6n
Bruta.

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

i)     La  politica  de  la  Organizaci6n  es  otorgar un  paquete  de  beneficios  no  monetarios
atractivo y competitivo,  que contribuya  a fortalecer el  vfnculo  laboral  y  nos  permita
alcanzar el obi.etivo de nuestra politica de compensaciones.

Como se desprende de estos enunciados,  en  estas compensaciones y  beneficios,  que
concretizan  las   orien{aciones  distributivas,   de  reciprocidad  y  de  reconocimiento  del
aporte  del  recurso  humano,  se  vela  no  por  una j.usticia  en  abstracto,  sino  en  relaci6n
con  la realidad de la empresa y del mercado.  Estos beneficios cumplen tambi6n con  la
finalidad de hacer atractiva la empresa para los mejores trabajadores disponibles en el
mercado.   Se  destaca  la  importancia  del   m6rito,   base  del   sistema  de   meritocracia
imperante  en  varias  de  las  empresas  estudiadas,  aunque  siempre  en  funci6n  de  la
realidad de la empresa y del mercado.

Estas   compensaciones   y   beneficios   buscan   salvaguardar,   como   decfamos,   no   la
equidad   en   abstracto,   sino  con   referencia  al   mercado,   pero  tambi6n,   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  decfamos,  el
merito,  el cargo,  y tambi6n  la realidad del  mercado]  no s6Io en terminos limitativos,  sino
considerando tambi6n  sus  impactos  positivos,  en  orden  a  impulsar  los  ajustes  de  los
beneficios.

2.4.     Compromisoy Desarrollo de las personas.

Las  relaciones  laborales cooperativas,  consideran  como aspecto  prioritario,  Ia  existencia
de un compromiso con las personas, un compromiso entre empresa y trabaj.adores, de
cafacter 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  relaci6n  con  el
grado y nivel que ofrecen  las relaciones laborales cooperativas,  con  los estilos modernos
de gesti6n cooperativa y participativa. Se vincula, igualmente] al reconocimiento del aporte
del recurso humano.  Este compromiso se manifiesta,  en  muchas oportunidades segdn  lo
hemos  podido  comprobar,  en  la  disposici6n  al  trabajo,  en  la  cooperaci6n  frente  a  los
requerimientos, que a veces pueden ir mss a[la`de lo ordinario. Como plantea un` gerente:
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"La  gente  esta  satisfecha,  segtm  mi    percepci6n,  pues  no  hay  encuestas.  La  mejor

manera  de  verlo  es  en  la  disposici6n  para  efectuar  cosas  mss  alla  de  su  trabajo
habitual.  Por ejemplo ahora estamos exp6rtando a  Centro America.  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 desaffo".

Una de las exigencias principales del compromiso es la capacitaci6n y el desarrollo de las
personas.  Ello implica fundamentalmente,  el  estfmulo y desarrollo de las  capacidades de
los trabaj.adores para lograr los objetivos de calidad y los resultados globales. Por parfe de
los trabajadores, implica la orientaci6n a [os objetivos del negocio,  el involucramiento en la
linea, y la excelencia del proceso.  Esta orientaci6n supone y exige una participaci6n en
la gesti6n 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)  personalmente piensa que del desarrollo de los  Recursos  Humanos  parte
una  empresa.   Desde   1990  preparan  a  la  gente".   Esta  preocupaci6n  se  concretiza
principalmente   a   trav6s   de   la   capacitaci6n,   "Les   hacen   cursos   de  Aritm6tica,   de
Metrologia  Basica,  introducci6n  met6dica  a  los  conceptos  de  calidad  y  productividad.
Hacen  un  Curso  de Administraci6n  y  Control  de  la  Producci6n  con  la  Universidad  de
Vifia  del  Mar.  Tienen  un  Comit6  Paritario  que  funciona  muy  bien,  con  cursos  de  la
Mutual del  lsT.  Los trabajadores estudian ensefianza t6cnica  profesional.  Se les da un
50%  de la  mensualidad y la  matricula.  Tiene 2 trabaj.adores  becados  en  la  universidad
ViFia del Mar,  en control y administraci6n de la producci6n, que dura 3 aFios,  becados en
el   100%.   Los   trabaj.adores   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

soluci6n y se desentendia. Ahora,  no se informa para buscar soluciones,  sino s6lo para
poner en  conocimiento,  y cada  uno  busca  la  soluci6n  por su  cuenta.  Tambi6n  se  dan
clases,  para que  la gente tenga vuelo propio,  y tienen  libertad  para buscar soluciones.
Se  trata  del  concepto  del  "product  manager",   ustedes  son  el  administrador  de  sus
productos.  Es un concepto que esta enraizado aca,  no las estructuras verticales,  en las
que el jefe soluciona todos los problemas.  EI 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  definici6n  de  las  areas  o  departamentos  encargados  de
promoverla   e   implementarla,   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 creaci6n e implementaci6n  de procesos,  sistemas,  proyectos y
acciones orientadas a promover condiciones de satisfacci6n laboral y desarrollo integral
de las personas que hacen parfe de la empresa.
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b)        Funciones y Responsabilidades.

Estudio  de  Clima  Organizacional;  Evaluaci6n Ascendente;  Evaluaci6n  de  Desempefio;
Becas de Estudio.

c)         Politicas de Desarrollo de Recursos Humanos.

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

Se considera  el  Desarrollo  Personal  como  un  aspecto fundamental  para  el  6xito de  la
gesti6n del negocio y de sus RRHH.

•     Procurar un excelente ambiente de trabajo.
•    Seleccionar a las personas mas id6neas.
•     Brindar igualdad de oportunidades.
•     Considerar la capacitaci6n como una inversi6n.
•     Considerar el  desarrollo  personal  como fundamental  para  el  6xito de  la gesti6n  del

negocio y de sus recursos humanos.
•     Mantener claros canales de comunicaci6n.
•    Considerar el m6rito como uno de los conceptos esenciales.
•     Mantener remuneraci6n y beneficios justos y competitivos.
•     Equidad interna en materia salarial.
•     Respeto a la legislaci6n laboral.
•    Trato de dignidad y respeto.

Cabe   destacar   la   preocupaci6n   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 disposici6n  por la vigencia  de  un trato justo  y equitativo,  asi
como   el   i.nter6s   por   la   capacitaci6n,    la   comunicaci6n   y   el   desarrollo   personal,
considerados como una inversi6n,  son valores que estan  muy presentes y que grafican
y concretizan una politica moderna de relaciones laborales.

Examinaremos  a  continuaci6n  las  politicas  especificas  que  concretizan  esta  linea  de]
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 extensi6n, pero con
importantes  grados  de  semejanza,  especialmente  en  las  empresas  mss  modernas  y
competitivas.

2.4.1.  Politicas de Capacitaci6n.

Esta  politica  especifica,  eje  fundamental  de  la  polftica  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   mss
acabadas y perfeccionadas, el desarrollar competencias para la competitividad. Esas
competencias   son:   Ia   "orientaci6n   al   cliente":   la   "orientaci6n   a   las   personas";   la
"orientaci6n al  logro";  el "liderazgo";  el "impacto";  y la "confianza en si mismo". Veamos

estas orientaciones muy en sfntesis.
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Competencias Principales

a)         Orientaci6n al cliente.

Como  un  aspecto central  de  la orientaci6n  de  las empresas competitivas y que tienen
buena presencia en el  mercado,  la satisfacci6n del cliente se revela como uno de los
pilares fundamentales de las politicas de capacitaci6n y desarrollo de la corporaci6n o la
empresa.    Esta   es   la   clave,    Ia    llave   de    b6veda   de    la    competitividad,    del
aseguramiento de los nichos obtenidos en los mercados.  De esta necesidad emanan y
se desprenden, partiendo de la capacitaci6n, todas las estrategias modernas de gesti6n
del recurso humano que hemos podido constatar en las empresas estudiadas.

Esto  debe  entenderse  bien.  Las  relaciones  laborales  cooperativas,  no  surgen  de  una
orientaci6n  humanista,  idealista,  filantr6pica  o  ut6pica.  Surgen,  en  dltima  instancia  del
imperativo de asegurar el negocio, de asegurar la finalidad de la empresa que es y sera
siempre,  la  maximizaci6n  de  las  ganancias.  Ahora  bien,  hoy  en  dia,  en  los  mercados
modernos,  esa  maximizaci6n de las ganancias  pasa  por la satisfacci6n  del  cliente.  De
aqui se deducen y desprenden todas las exigencias de la empresa moderna.

En  efecto,  para  lograr  esta  satisfacci6n  del  cliente,  es  necesario  definir  qu6  tipo  de
cliente  se  tiene,   conocer  sus  gustos,  sus  necesidades,  tener  claro  qu6  es  lo  que
demanda,  lo que quiere.  Incluso se  hacen  cursos,  que se  imparten  en  conjunto con  la
empresa  consultora  (En  este caso,  Adistra,  de  Comportamiento  Orientado  al  Cliente),
para el personal tecnico. Todo el personal t6cnico pasa por estos cursos.

b)        Orientaci6n a las personas.

La  satisfacci6n  del  cliente,  exige  a  su  vez,  que  en  la  propia  empresa  se  desarrolle,
partiendo por la capacitaci6n,  una orientaci6n a las  personas.  Es decir,  se considera a
la persona,  en esta misma 16gica,  como un cliente interno o como un  proveedor.  Ello
supone  un  nuevo  tipo  de  relaciones  laborales  cooperativas.   Es  una  lfnea  mss  bien
interna.  Se  trata  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)         Orientaci6n al Logro.

La   satisfacci6n   al   cliente,    esta   nueva   cultura   externa   e   interna,    implica   como
contrapartida,  una orientaci6n  al  logro,  es decir,  un  una  orientaci6n  al  cumplimiento
de   los   objetivos   estrat6gicos.   Estos   objetivos   estan   necesariamente   definidos
previamente,   y  hacen   parfe  de  los  programas  de  capacitaci6n.   En   general,   estos
objetivos estrategicos son:  satisfacer al cliente,  motivaci6n al personal,  participaci6n  de
mercado  y  los  resultados  financieros.  Se  trata  como  ley  de  acero,  el  llegar  a  ser  el
ntimero   1   6   2   en   el.  segmento   de   mercado   escogido,   y  tener  buenos   resultados
financieros.  EIIo pasa necesariamente por el mejoramiento de la productividad.

Esto,  en  las diferentes empresas,  se despliega  por areas.  Cada Area,  Departamento y
Unidad   debe  saber cuales  son  sus  obj.etivos.  Cada trabajador debe  saber cual  es  el
objetivo de su area y ademas el de su cargo.  Cada uno debe saber para d6nde va.  Esto
explica  que el trabaj.ador conozca  los  procesos,  el  conjunto  de  la  tarea  comdn,  Io  que
rompe con  el taylorismo que tiende a separar la concepci6n de la ejecuci6n.  Como  me
decia  un  Gerente  de  Recursos  Humanos  entrevistado,  en  forma  muy  grafica:  "El  que
talla una piedra, debe saber que hace una catedral".  Debe saber que si atiende fapido y
bien  una demanda del cliente,  es un elemento que se conjuga  para  la satisfacci6n  del
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servicio al cliente.  Esta metafora esta bastante generalizada,  otra versi6n -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  qu6  esta

haciendo,  y 6ste le contesta que esta acarreando ladrillos en  la carretilla.   Le  pregunta
al  segundo,  y  6ste  le  responde  que  esta  construyendo  una  catedral.    Preguntado  el
tercero, responde que esta construyendo la casa de Dios...".

d)         Orientaci6n al Liderazgo.

Todo lo anterior exige tener un liderazgo en todos los niveles, ser lfderes en el producto
que  se fabrica  o  en  el  servicio  que  se  proporciona.  Eso  pasa,  como  siempre,  en  una
cadena  16gica,  por  desarrollar el  Iiderazgo  de  las  personas.  Para  eso,  como  vimos
mss  arriba,  se  imparfen  cursos,  para  saber c6mo  serlo.  El  supervisor o  el  encargado,
debe   saber   cual   es   su   estilo   de   liderazgo   (que   es   una   materia   de   psicologia
organizacional).   Debe  saber  si   lo  esta   haciendo   bien   o   mal   y,   hacer  un   plan   de
superaci6n.  Esta capacitaci6n,  me indicaban en  una empresa,  se da desde el  Gerente
General hasta el supervisor.

Ya nos referimos a los distintos tipos de ]iderazgo:  carismatico,  t6cnico,  relacional,  etc.,
y al  ideal propiciado en  algunas empresas,  referido al  liderazgo situacional,  es decir,
aquel  liderazgo  que  tiene  que  ver  con  la  situaci6n  y  con  la  persona  a  la  que  esta
enfrentando, liderazgo que permite pasar del estilo autocratico al  democfatico.

En  algunas  empresas  se  plantean  el  liderazgo  como  integrado  por  5  factores:  el
Facultamiento,   es   decir   el   saber   delegar,   y   buscar   una   delegaci6n   efectiva;   Ia
Administraci6n de Seguridad;  Ia Administraci6n de Costos;  la Gesti6n de Personas,  y la
Gesti6n de Producci6n.

e)         Necesidad de lmpacto.

Como  siempre,  toda  la capacitaci6n  anterior supone y exige que el trabajo  personal,  y
del  grupo,  tenga un  impacto positivo en el trabajo del conjunto.  En el fondo,  que  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  t6cnicos,  se  trata  de  que  todos  imiten  al  mei.or,  que  el
desempefio de uno provoque en  los demas el deseo de tener un desempefio 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  hare.  Para  ello,  incluso  se  participa,  ademas  de  los
cursos  de  capacitaci6n,   en  talleres  de  autoestima,   por  ej.emplo,   en   la   Universidad
Cat6lica.  La raz6n es clara.  Si hay poca autoestima,  no se hacen las cosas,  o se duda,
"y e[ cliente lo percibe».  La capacitaci6n t6cnica aumenta la autoestima.  La capacitaci6n

tambi6n, y lo mismo la comunicaci6n. Como podemos apreciar, y como lo hemos venido
repitiendo, todo esta relacionado.  Como adelantamos,  esto se relaciona con el sistema
de  sugerencias,  cuya  aceptaci6n  lleva  a  aumentar  la  autoestima.  Los  incentivos  que
entrega la empresa cumplen el mismo obi.etivo.

En general,  en todos estas nuevas competencias a las que se orienta la capacitaci6n y
el desarrollo del personal,  hay muchas ensefianzas de sabiduria, como reci6n se decia.
Se trata de  una  nueva  sabidurfa,  muy  ligada`a  la  eficiencia,  instrumental,  pero  no  por
ello, despreciable.  Es decir,  me interesa destacar desde ya,  como hip6tesis, que si bien
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se  trata  de  una  sabiduria  instrumental,  de  eficacia  pura,  orientada  al  cliente,  y  a  la
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eso  en  ingenuidades.  Respecto  a  esto  dltimo,  y  al  caracter  instrumental  con  que  se
suele enfocar este asunto, el siguiente testimonio de un gerente es bastante ilustrativo:

"Es algo  pfactico,  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,   Io  que  se  traduce  en   mejores  resultados
financieros".

Como   puede   apreciarse,   en   esta   politica   de   relaciones   laborales   cooperativas,   el
compromiso  de  la  empresa  en  la  capacitaci6n  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 visi6n y direcci6n  a
los  trabaj.adores  para  que  tomen  las  decisiones  correctas.   Si  todos,   como  dice  un
gerente  general,  tienen  un  mismo  norte,  nadie  se  desviafa.  Ese  es  el  desaffo  de  la
transformaci6n  cultural.  Su  raz6n  dltima,  como  deciamos,  es  que toda  inversion  en  el
perfeccionamiento del  recurso  humano,  se traduce en  un  trabajo  de  mej.or calidad,  en
una   mayor   satisfacci6n   del   cliente,   y   por   ende   en   una   mayor   productividad   y
competitividad.

Todas estas dimensiones del compromiso de la empresa con sus trabaj.adores,  supone
y tienen  por objeto la  motivaci6n del personal.  Es pfacticamente un slogan comtln,  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 alli la importancia que adquiere su desarrollo y su capacitaci6n.

Toda  esta  politica  exige  el  compromiso  de  la  alta  Gerencia,  la  que  en  las  empresas
consideradas asignan  los  recursos correspondientes  para  la  capacitaci6n,  mucho  mss
alla del  10/a que considera el Sence. Como plantea un gerente:

"A Ia capacitaci6n le damos  muchisima importancia.  EI Sence no es lo dnico,  se utilizan

de 2 a 2 y medio Sences.  Es capacitaci6n fundamentalmente de desarrollo personal...".   I

En  algunas  empresas  se  imparten,  en  promedio,  7  dfas  de  capacitaci6n  al  afro,  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 I
existen   programas   de   capacitaci6n   que   incluyen   hasta   28   cursos   distintos.    Es  1
habitualmente   un   politica   corporativa,   es   decir  de   la   Corporaci6n   en   su   conj.unto,
orientada a  promover los valores,  los comportamientos  que  el  Grupo  privilegia  en  sus
ejecutivos y funcionarios.

Programaci6n de la Capacitaci6n.

La  programaci6n  de  la  tarea  capacitadora  es  diversa  en  cada  empresa,  si  bien  se
pueden     distinguir    aspectos    comunes     bastante    difundidos.     Esta     labor    parte
frecuentemente de la detecci6n de las necesidades, para luego definir un set de cursos,
los que luego de dictados son evaluados.

a)        Detecci6n de Necesidades,

La capacitaci6n supone,  en la  mayoria de las empresas estudiadas,  un  proceso  previo
de detecci6n de necesidades en  este ambito.  "En  noviembre de cada afro se detectan
las necesidades de capacitaci6n,  por medio de  una  Encuesta a todos los supervisores
administrativos,  es decir,  solo a las Jefaturas del personal administrativo.  Se pasan  por
un programa de computaci6n".
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Luego,   a   cada  jefe   se   le   presenta   una   diversidad   de cursos,   con   destinatarios
especificos  (por  ej.emplo,  curso  de  "Atenci6n  de  Clientes",  para  Jefes  de  Unidad  de
Clientes),  incluido el c.osto para la empresa.  En base a esta oferta,  cada jefe selecciona
los cursos a impartir para el pr6ximo afro,  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  segdn  el  presupuesto,   en  funci6n  del  plan
estrat6gico,   y   de   lo   que   cada  jefe   determina   como   critico   para   ese   afio.   Esta
priorizaci6n  es  luego  procesada  por  Recursos  Humanos,  defini6ndose  los  cursos  que
apoyan el plan estrat6gico de la empresa.

Como puede observarse en este caso, y en muchos otros,  Ia definici6n de la misi6n,  de
los objetivos y del plan estrat6gico de la empresa,  es una definici6n operante que 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 estrat6gico (que plantea 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.   Asf   se    orienta    100°/o    la    capacitaci6n    al
cumplimiento del plan estrategico".

Como   podemos   observar,   en   muchas   ocasiones   este   proceso   de   detecci6n   de
necesidades   de   capacitaci6n   es   un   proceso   formalizado,   que   incluye  .detecci6n,
planificaci6n,  programaci6n,  ejecuci6n,  evaluaciones,  y seguimiento. Algunas einpresas
llevan 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  segtln
sus necesidades.

Es   importante  tambien   destacar  la  vinculaci6n   e   integraci6n   que   existe   entre   las
politicas que estamos considerando.  En el caso que acabamos de consignar, se vincula
especfficamente la tarea capacitadora con el  proceso de Definici6n de Metas que hace
el  Area  de  Desarrollo.  A  partir  de  este  proceso,   cada  area  analiza  los  objetivos
estrat6gicos  y determina  acciones  estrat6gicas  para  el  logro  de  esos  objetivos,  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  pfactica generalizada  la  existencia  de
talleres,    cursos    y    programas    especiales.    Algunos    son    disefios    locales,    otros
corporativos,    otros   son   comprados   en   el    mercado.    Normalmente   los   i.efes   de
departamento  detectan  las  necesidades,  y  consideran  las  demanda,  viendo  en  qu6
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  definici6n  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
trav6s de los distintos "artefactos culturales" que anotamos mss arriba,  y que se utilizan
en las empresas, como calendarios, objetos de adorno, etc.

En un caso concrete, .en el Taller de Calidad se explica el proceso de calidad interno de
la empresa en los siguientes t6rminos:               `
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"Se   parte  de  la   pfactica   misma,   de  la  actividad   especifica  de   la   empresa.   En   la

ocurrencia, se parte por la Encuesta al Cliente,  preguntando qu6 elementos valora 6ste
del  producto.   Se  analizan  los  5  factores` claves  valorados,  tales  como:   informaci6n,
acceso facil,  rentabilidad,  precios,  prestigio y solidez.  Iuego,  la empresa decide cual 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 lfder en el mercado, y en
cual  va  a  ser  solo  competitiva.  Como  puede  observarse,  el  Taller  de  Calidad  se
encuentra   fntimamente   ligado   a   la  vida   misma  de   la   empresa,   y  opera  como   un
instrumento   de   socializaci6n   de   los   objetivos   de   calidad,   los   que   a   su   vez   son
entendidos,  pfacticamente,  como elementos y fundamentos de su  propia  capacidad de
liderazgo en el mercado.

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

•     Cursos  con  M6dulos  de  Calidad  y  Cursos  especrficos,   como  los  Programas  de
Calidad.  Con varios niveles.

•     Cursos  de  Sensibilizaci6n al  Tema.  Son  para todo  el  personal,  aunque tambi6n  se
entrega  este  tema  en  los  Cursos  de  lnducci6n,  es  decir,  en  el  primer  curso  que
recibe el personal cuando entra a la empresa.

•     Cursos de Habilidades de Atenci6n. Para los que atienden clientes.
•     Cursos de Supervisi6n de Unidades de Atenci6n 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, entre ellos:

•    Via   Evaluaci6n   de   Desempefio,   y   Control   de   Calidad,   unido   a   Sistemas   de
lncentivos.  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  Evaluaci6n  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 atenci6n a los clientes.

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

•    Via selecci6n 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 peril de
un buen atendedor de clientes,  entregandole formaci6n sobre calidad en  esta labor.
Es una linea que reci6n se consolidada.

Todo este trabaj.o se hace en estrecha relaci6n 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 ej.emplo,  en una de las empresas consideradas se efectdan Cursos
de Formaci6n Directa.  Su objetivo es generar las habilidades para poder lograr que se
cumplan los valores y politicas del Grupo.  Por ej.emplo]  el tema de la delegaci6n. 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 esfan orientados igualmente a reconocer su trabaj.o de apoyo, de
facilitadores, de acompafiamiento.
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La capacitaci6n tiende muchas veces, como se indica expresamente en una empresa, a
lograr que la persona tenga una actitud abierta,  que vea mss alla de sus posibilidades,
que  aprenda,  que  se  capacite.  "Si  aprendes  tienes  chances  para  actuar,  con  mss
posjbilidades de ser un buen aliado para la Compafiia".

A modo de ilustraci6n, 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 los temas referidos a:  naturaleza humana;  Ia persona
y  sus  facultades;   orden  y  aprovechamiento  del  tiempo;   confianza  y  comunicaci6n;
amabilidad y respeto;  Iiderazgo de la empresa en cuesti6n;  fortaleza y responsabilidad;
los motivos del trabajo y la formaci6n de virtudes.

Desarrollo  Directivo.  Segdn  las  necesidades  de  la  alta  direcci6n,  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  comunicaci6n
como base del proceso gerencial;  motivaci6n: el proceso de reconocer que motiva a las
personas;   trabajo   en   equipo   y   la   administraci6n   de   una   cultura   de   efectividad;
administraci6n    del    desempefio;    gerencia    efectiva    como    una    competencia    de
comunicaci6n; politica de gesti6n de recursos humanos en la empresa en cuesti6n.

Tambi6n se agregan cursos de Planeaci6n de Habilidades. Sus principales contenidos
son:   dinamica  del  desarrollo  en   posiciones  de  direcci6n;  cultura  de  direcci6n  en   la
empresa  en  cuesti6n;  modelo  de  competencia  de  direcci6n;  planeaci6n  de  acciones
para el desarrollo de habilidades de direcci6n.

Tiene muchas veces como feed back la Encuesta de 360 grados. A ello se agrega un
autodiagn6stico.  De alli surgen los temas en los cuales el funcionario puede fallar y se
implementan  los  planes  para su  desarrollo.  En el caso en cuesti6n,  esta  modalidad  se
encuentra  en  practica  desde  1998.  Ya  han  pasado  por  este  curso  60  personas.  Se
trabaja tambi6n en el estilo directivo.  Es una programaci6n que ha surgido de Chile.

Calidad.  En algunas empresas,  luego de una pfactica de cursos especfficos sobre este
tema,  y en  la  perspectiva de traspasar la  preocupaci6n  de  la calidad  al  conjunto de la
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 trata de que
cada funcionario sea el controlador de si mismo. Tambi6n 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 T6cnicos.

Se  orientan  a  disminuir  las  brechas  entre  las  personas  y  los  cargos.   Son  cursos
cambiantes, en un giro a su vez cambiante.
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Sus    principales    contenidos    estan    referidos    a:    productos    y    servicios,    riesgos,
contabilidad, etc.

\

En   una  de  las  empresas  consideradas,   cada  Area  tiene  su   Programa  de  Cursos
T6cnicos.   Muchos   de   ellos   son   cursos   externos,   por   ejemplo   de   "Matematicas
Actuariales",   para   actuarios,   en   la   Compafira   de   Seguros;   de   Contabilidad,   como
•`Estado de Fluj.os en Efectivo".  Incluso de Grafologia para los Psic6logos.

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

Un aspecto importante a destacar, es que en algunas oportunidades,  la mera existencia
de cursos no  implica que se esten adoptando  estilos  modernos de gesti6n  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  ptiblicas,  de  mantenci6n,  mecanica,  control  de

calidad.   pero no siguieron.   se hicieron sin estudio previo.   La gente no ha usado esos
conocimientos, como reci6n se lo record6 un trabajador'.

De alli la importancia de que dichos cursos se inscriban precisamente en una politica de
modernizaci6n    de    las    relaciones    laborales,    estando    motivada    por    los    valores
respectivos.

e)        Valores presentes en la Labor de capacitaci6n.

Cobra   particular   intefes   el   poder  considerar   los   valores   que   presiden   la   labor
capacitadora   que esta presente en otra de las empresas estudiadas.  Ello 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
mss modernos y cooperativos.

1.    La capacitaci6n es una inversi6n,  puesto que la empresa considera a sus recursos
humanos como su principal activo y pilar fundamental para el 6xito de los negocios.

2.    La capacitaci6n debe apoyar la consolidaci6n de los valores y cultura corporativa de
la empresa,  el  logro de sus objetivos estrat6gicos  y el  de  los  objetivos especificos
de negocios de cada una de las empresas que lo componen.

3.    Es polftica de la empresa brindar las herramientas de capacitaci6n necesarias para
el buen desempefio del personal.

4,    La  empresa  considera  como  responsabilidad  de  sus  supervisores  en  materias  de
capacitaci6n, las siguientes:

•     La  detecci6n  permanente  de  las  necesidades  de  capacitaci6n  de  sus  equipos  de
trabaj.o, las cuales deben reflejarse en el plan anual de capacitaci6n del area.

•     La colaboraci6n en el disefio de los cursos de capacitaci6n y su  participaci6n como
relatores cuando corresponda.

•     La  orientaci6n  y  capacitaci6n  que  el  propio  supervisor da  a  sus  empleados  reci6n
ingresados a su area.

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

•     La  promoci6n  y  facilitaci6n  de  la  asistencia  de  su  personal  a  las  actividades  de
capacitaci6n.
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5.   La  empresa  considera  como  responsabilidad  de  sus  empleados  en  materias  de
capacitaci6n:

6.   Participar   activamente   en   las   acciones   de   capacitaci6n   a   las   cuales   asista,
aprovechando al maximo estas oportunidades de perfeccionamiento.

7.   Procurar  su  propio  perfeccionamiento  t6cnico,  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  lnducci6n"  (curso  de  iniciaci6n
que se entrega  a todo  reci6n  ingresado  a  la  empresa),  de forma  de  asegurar que
6ste  conozca  los  principios  y  las  politicas  de  la  empresa  y  que  tenga  una  visi6n
global de su historia,  misi6n y objetivos estrat6gicos.

9.    Es polftica de la empresa realizar acciones de capacitaci6n orientadas al desarrollo
del personal,  las cuales se concentrafan en el personal mejor evaluado.

10.  Dado que se privilegia el contratar en algunos cargos a personal sin experiencia,  es
polftica de la empresa dar a estas personas formaci6n t6cnica basica.

11.  Es   politica   de   la   empresa   patrocinar   estudios   t6cnicos   universitarios   de   sus
empleados de alto  desempeFio.    Los  procesos  de  postulaci6n  y, responsabilidades
de los becarios se especifican en los reglamentos respectivos.

12.  Para  facilitar  el  cumplimiento  de  las  politicas  anteriores,  las  empresas  asignafan
anualmente     un     presupuesto     adecuado     para     inversi6n     en     capacitaci6n.
Adicionalmente.  La  empresa dispondfa  la  infraestructura fisica  y el  equipo  humano
necesario para un eficiente cumplimiento de los planes anuales de capacitaci6n.

13.  Para  las  actividades  de  capacitaci6n  en  que  los  participantes  deban  trasladarse
fuera  de  la  ciudad  en  la  que  trabajan  habitualmente,   Ia  empresa  cancelara  los
gastos    de   traslado    y   estadfa    en    que    6stos    incurran,    de    acuerdo    a    los
procedimientos establecidos para tales efectos.

14.  Es  politica  la  empresa  que  los  participantes  en  acciones  de  capacitaci6n  sean
evaluados para medir el grado de aprendizaje logrado.

Como  vemos,  Ia  capacitaci6n  se  considera,  no  un  gasto,  sino  una  inversi6n,  no  una
mera  instancia  de  adquirir  conocimiento,  sino  un  impulso  a  la  cultura  de  la  empresa.
Esta  definici6n  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  mismo rango que el cumplimiento de los objetivos estrat6gicos 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.
Tambi6n  es  de  notar  que  el  foco  de  la  capacitaci6n  esta  dirigido  al  personal  mejor
evaluado,  y  a  la  gente  sin  experiencia,  que  son  precisamente  los  que  muestran  mas
potencial de desarrollo en la empresa.  Toda esta acci6n,  exige,  dada su  relevancia,  un
adecuado presupuesto.

Finalmente, como caso particular,  comprobamos en una de las empresas estudiadas la
existencia de cursos impartidos a las sefioras de los trabajadores. ,"Estamos trabai.ando
con las sefioras de los trabaj.adores.  Hacemos seminarios y contratamos una Asistente
Social,  experta  en  dinamica  de  grupos.  Son  Seminarios  con  5  sesiones,  con  temas
sobre la mujer y el hogar,  la mujer y la familia, con mucho 6xito".
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2.4.2.  Politicas de Desarrollo de las Personas.

EI  recurso  humano,  en  el  cual  se  ha  intertido,  que  ha  sido  capacitado,  evaluado  y
acompafiado en su desempefio en la empresa, es objeto de una especial preocupaci6n
por su  desarrollo,  Io  que  le  permitifa  expandir sus  potencialidades  y  asumir  mss  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,  Ia gran
mayoria  de  las  instancias  y  mecanismos  que  expresan  y  concretizan  la  gesti6n  del
recurso  humano,   en  las  empresas  en  las  que  priman  los  estilos  del   management
participativo,  estan  orientadas  hacia el  desarrollo del  personal.  En  esta  perspectiva  se
inscriben     los     mecanismos     e     instancias     de     comunicaci6n,     Ias     politicas     de
reconocimiento,   la  consideraci6n  del  merito,   el  trabai.o  de  suscitar  la  orientaci6n  al
cliente,  a  las  personas,  al  logro,  liderazgo,  etc.  Este  mismo  rot juega  la  recepci6n  de
ideas   y   sugerencias,   el   6nfasis   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  tambi6n  el  inter6s  por  suscitar  la  autonomra  en  el
trabajo,  Ia capacidad de iniciativa,  la polivalencia,  etc.  Sera precisamente este conjunto
de  dimensiones  las  que   nosotros  evaluaremos   en   el  trabai.o   de  detecci6n   de   las
percepciones   que   tengan   los   Jefes   superiores,   los   supervisores,   los   grupos   de
trabajadores de base y los sindicatos, respecto a la vigencia de los estilos participativos.

Adelantandonos a este analisis,  por la importancia de esta  politica consignaremos  una
experiencia concreta,  a partir de la pfactica de una de nuestras empresas estudiadas,
en la que se inicia esta labor, y otra, 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 desarrollo
del  recurso  humano y de implementaci6n  de  estilos  modernos de  relaciones  laborales
cooperativas, se inicia con una division, a modo de experiencia piloto.

"A  contar  del  pr6ximo  mes  van  a  iniciar  el  trabaj.o  de  calidad  en  ventas.    Vamos  a

implementar  10  criterios  de  evaluaci6n  de  la gesti6n.    Hemos afinado esos  10  criterios
este afro.   Son estandares  minimos para tener 6xito.    Nos  preocupamos del  desarrollo
de las  personas a trav6s de  una  Evaluaci6n  del  Recurso  Humano,  que es  la encuesta
para   evaluar   a   los   subordinados,   a   los   operarios,   viendo   sus   remuneraciones,
calificaciones,   etc.   Del   mismo   modo,   el   mes  pasado   realizamos  una   Encuesta  de
Evaluaci6n de los Jefes, desde los propios subordinados.   Ya se entreg6.   Se hard cada
6 meses.  (Tend fan asi una evaluaci6n ascendente y otra descendente).   Su objeto es
tener  una  radiografia  de  cada  individuo,  y  con  ello  ayudarlo  a  ser  mejor jefe  o  mejor
subordinado.  Antes no se hacia nada".

El  segundo  caso  es  el  de  una  empresa  ya  consolidada  en  estos  nuevos  estilos  de
gesti6n.  Sus principales principios al respecto, son:

1.     La    empresa    considera    la    capacitaci6n    y    el    desarrollo    del    personal    como
fundamentales para el exito de la gesti6n  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   personal,
favoreciendo las promociones internas en relaci6n a las contrataciones externas.

4.    El   desarrollo   interno   dentro   de   la   empresa   se   sustenta   en   la   meritocracia:
habilidades, preparaci6n academica, capacitaci6n y la excelencia en el desempefio.

5.    La  Organizaci6n  se  preocupafa  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 formaci6n 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 capacitaci6n, 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  preparaci6n  academica.  Ia  calificaci6n  y  el
desempefio.  De esta  manera,  el  desarrollo  del  recurso  humano,  es  parte fundamental
del desarrollo de la empresa misma, como condici6n de su 6xito.

Cabe  destacarse,  ademas,  como  lo  hemos  encontrado  en  diversas  empresas,  que
existe  la  convicci6n  de  que  al  desarrollar  las  habilidades  del  trabaj.ador,  se  logra  un
beneficio  para el  conjunto de  la  empresa.  Su  raz6n  es que  dichas  habilidades  no s6lo
favorecen el trabajo del individuo, sino que potencian el {raba).o conjunto.

Este  desarrollo,   dada  la  funcionalidad  de  la  empresa,   esta  muy  orientado  tanto  al
interior   como   al   exterior.   Es   decir   se   orienta   a   consolidar   a   la   vez,    el   buen
funcionamiento  de  la  empresa,  la  satisfacci6n  del  cliente,  mediante  la  excelencia,  y
como consecuencia, la conquista de mercados.

Junto a estas politicas, cobran especial importancia los sistemas de comunicaci6n en la
empresa, que ligan los estamentos directivos y los operativos y que permiten garantizar
tanto la informaci6n como la participaci6n 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   selecci6n,    de   evaluaci6n   de   desempefio,    de   reconocimiento   y   de
compromiso  y  desarrollo.  Junto  a  ellas,  se  destaca  el  especial  6nfasis  otorgado  al
Sistema   de   Comunicaciones.   Este   intetes   responde   a   la   necesidad   de   que   el
funcionario,  para  poder  involucrarse  en  la  misi6n  de  la  empresa  y  con  sus  objetivos,
debe  poder contar con  los canales de informaci6n  necesarios,  tanto desde  la empresa
hacia 61,  como desde 61  hacia la empresa.  En  efecto,  hemos  podido constatar en  este
estudio que el intefes por mejorar los canales de comunicaci6n,  ha surgido,  en algunas
ocasiones,    precisamente    de    la    constataci6n    de    que    los    trabajadores    ten fan
percepciones de la empresa distintas a lo que 6sta querfa.  De alli la generaci6n de los
Planes de Comunicaciones lnternas y de ln`formaci6n.
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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  gesti6n  integra  a  la
empresa como un todo y  va desagregando los objetivos hacia abajo, pero buscando un
objetivo  comtln.  Su  campo  es amplio,  las  comunicaciones tratan  sobre  los  costos,  los
resultados de la empresa, Io logrado, lo que no se logr6, las metas, etc.

Es importante para las empresas informar acerca de la  misi6n que orienta su accionar.
Es  un  imperativo,  para  eHas,  que  el  trabajador conozca  la  misi6n  de  la  empresa.  AI
conocer la  misi6n,  Ios objetivos de su  divisi6n,  conoce el sentido  de su  trabajo.  "Es
necesario que el funcionario sepa porqu6 su  rol es importante.  Para eso debe conocer
los objetivos de la secci6n, local o sucursal en la que se desempefia".

Muchas veces,  se incentiva el conocimiento de la misi6n,  al inscribirla en  la  Evaluaci6n
de  Desempefio,  en  ese sentido,  el  personal  esta  consciente  que su  manejo apropiado
de la misi6n y de los obj.etivos de la empresa, sera una cuesti6n 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 estos asi lo deseen. Todo esto obedece
a  una  racionalidad  empresarial.  En  efecto,  esta  politica,  de  llnea  directa,  elimina  los
rumores,  las  comunicaciones  informales,  de  alli  su  adopci6n.   La  hemos  encontrado
operante pfacticamente en todas las empresas estudiadas,  incluso en las que no existe
ningdn tipo de alianza estrat6gica.

Se  extiende  principalmente  al   personal,   al  empleado,   al  funcionario,   en  todos  sus
niveles.   Ella  esta   intimamente  ligada  al  reemplazo  de  las  j.erarquias  verticales,   por
sistemas mss horizontales. Asf,  en cada nivel, tanto los gerentes,  subgerentes, jefes de
departamento,   coordinadores,   jefes   de   unidad,   supervisores,   etc.,   permiten,   y   en
muchos casos, estimulan la comunicaci6n hacia y desde sus subordinados.

En  algunos  casos,  esta  politica  se  extiende  al  sindicato,  facilitando  los  contactos,  las
reuniones, la presentaci6n de problemas, etc.

b)        Mecanismos utilizados.

En las distintas empresas estudiadas se constata la existencia de diversos mecanismos
para garantizar una comunicaci6n y una informaci6n fluida.  Entre ellos,  la realizaci6n de
Reuniones  de Comunicaciones,  segdn  perfodos 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   [os   ejecutivos,   y   la   gente   de   Administraci6n,    Ios   dirigentes
sindicales y los trabajadores.  Mss adelante, en el capftulo 3,  referido a las instancias de
comunicaci6n y participaci6n conjunta, volveremos sobre estos mecanismos.

Como   otro   mecanismo   de   comunicaci6n   y   de   socializaci6n   de   los   valores   de   la
empresa, asi como en orden a experiencias sefieras de logros obtenidos, se utilizan las
Revistas  lnternas.  En  ellas  aparecen,  ademas,  temas  de  interes  comdn  referidos  a
capacitaci6n,    prevenci6n    de    riesgos,    etc.    Algunas    empresas    tienen    sistemas
computarizados    de    informaci6n,    como    el    Lotus    Notes,    que    pone    en    red    las
informaciones  de  la  empresa.  En  otras,  se  ha  extendido  el  uso  de  los  Videos,  con
informaciones  peri6dicas  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   pfactica   por   una   de   las   empresas
estudiadas  que   intentan   "desarrollar  y   promover   una   comunicaci6n   interna   eficaz,
concordante con la cultura corporativa y los objetivos estrat6gicos de la empresa".

•      DiarioMural.
•    Videos.
•     Folletos diversos.
•     Boletines.
•     Revista lnstitucional
•     Correo -Electr6nico.
•     lntranet.
•    Eventos y campafias internas.
•    Actividades de integraci6n.   Visitas a Filiales,  Plantas o Sucursales.
•     lntemet.
•     Disefio Gfafico Digital.

En el Area de Comunicaciones, generalmente su principal factor clave consiste en que
todos conozcan la misi6n de la empresa.  Eso se mide, en diferentes empresas, con una
Encuesta de  Comunicaciones,  variando su  periodicidad,  para detectar el  conocimiento
respecto a la misi6n, objetivos estrat6gicos,  Estrategias y Planes.

En   una   experiencia   concreta   de   una   empresa,   esta   comunicaci6n   es   reforzada
mediante   incentivos   variables   segdn   los   procesos   claves.   Un   proceso   clave,   por
ej.emplo,  es  la  satisfacci6n  del  cliente.  Los  factores  claves  estan  definidos  por  los
clientes,  es decir por las  necesidades  de  los empleados  (cliente  interno),  para  realizar
en buenos t6rminos y en buenas condiciones su trabajo. Cada Area define y hace saber
cuales son para ella esos procesos claves,  por ej.emplo,  "conocer lo que esta  pasando
en la empresa",  Iigado al Plan de Comunicaciones.

En  la  medici6n  del  cumplimiento  de  este  intercambio  comunicacional,   intervienen  en
este caso,  las Gerencias de Calidad,  de  Recursos  Humanos y Comercial  Por ej.emplo,
un  cliente  interno,  vale  decir una  secci6n]  taller o sucursal,  puede  definir,  para  el Area
de  Selecci6n,  que  no  se demoren  mss  alla  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 exigi6ndosele tener un 98°/o de cumplimiento en esas tres demandas.

Para Capacitaci6n,  los factores claves sefan "que el  personal  conozca los  productos".
Para   ello   se   hace   una   Encuesta   cada  4   meses,   midiendo   este   conocimiento.   Al
respecto, cada empleado debe conocer mss que el 700/a del total de productos.

EI   Area   de   Comunicaciones   misma,    pod fa   ser   requerida   segtln   el   grado   de
conocimiento   del    personal    respecto   a    los   objetivos    (misi6n,    visi6n,    estructuras
primordiales  que   pesan   en   la   empresa,   estrategias:   hacia   d6nde   se   encamina   la
empresa, en qu6 etapa se encuentra, etc.).

A su vez,  en  la  Encuesta  de  Clima,  que  en  dis{intas empresas  se efecttla  una vez al
afro,  Ia  variable  comunicaci6n  es  prioritaria,  como  dimensi6n  q.ue  es  evaluada  por  el
personal.

c)        Los sistemas de Recepci6n de sugerencias.

Las   comunicaciones   operan   igualmente,   en   sentido   inverso,   es   decir,   desde   los
miembros   de   la   organizaci6n    hacia   los   estamentos   directivos.    Un    mecanismo
generalmente  utilizado   para  garantizar  este` flujo,   es  el   Sistema  de   Recepci6n   de
Sugerencias e lnquietudes.
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Ello  responde a  la opci6n  de apertura al  aporte del  recurso  humano,  cuyo  instrumento
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empresa, y a la vez mejorar la confianza en si mismos.  Ello es claro,  pues si se aceptan
las sugerencias,  no solo pueden mejorarse los procesos,  sino que 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   habfa   problemas,

disputas frente a la autoria de las ideas: esa idea era mfa, no, yo la plante6 primero„.".

Por otra  parte,  en  algunas  experiencias,  se  busca  que  en  la  generaci6n  de  ideas,  el
autor tenga participaci6n en su implementaci6n, y no se trate s6lo de sugerencias e
ideas  para  que  otros  las  pongan  en  pfactica.  Por  ello  se  quiere  que  se  propongan
soluciones que est6n 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   concreci6n   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 producci6n.  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 mss complejo,
esas  sugerencias  se  tratan  en  los  Equipos  de  Mejoramiento  Continuo.  Es  decir,  hay
ideas que son de resoluci6n 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  otras  empresas  existe  el  Concurso  de  Ideas,  generalmente  implementado  via
buz6n.   Dicho   concurso   se   realiza,   particularmente   cuando   se   planifican   nuevos
proyectos,   solicitandose   ideas   al   personal,   por  ej.emplo   para   elaborar  un   Plan   de
Austeridad,  o  para  introducir  un  producto  nuevo,   para  el  inicio  de  una  determinada
campafia, etc. Como se indica en una empresa:

"Existen  concursos  via  buz6n.  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 o 9
mejores ideas,  con  una  libreta de ahorro con  una cantidad de dep6sito,  etc.  Se busc6
que la gente participara y aportara".

En  algunas  oportunidades  en  que  las  ideas  de  los  buzones  no  dan  resultados,  se
recurre  directamente  a  la  formaci6n  de  los  Comit6s  de  Ideas.  En  uno  de  los  casos
constatados, 6ste esta conformado:

"por trabajadores  y  Jefaturas,  y  un  supervisor,  en  total  son  4  personas.  Ellos  reciben

sugerencias  directamente  de  la  gente.  Tambi6n  canalizan  las  ideas  y  sugerencias  y
deben  darles  respuesta  en  15  dras.  Tienen  tambi6n  un  monto  de financiamiento  para
llevar a la pfactica 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  intefes  tambi6n,   los  casos  de  empresas  en  las  que  se  ponen  en  practica
mecanismos  para  suscitar  y  recibir  suge.rencias  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 atenci6n 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  (par ejemplo,  formularios  que  no  llegan),  y
ademas lo que directamente se quejan o sugieren los clientes".

d)         Medici6n del Nivel de comunicaciones lnternas.

Un   aspecto   importante   que   se   constata   en   varias   empresas,   es   la   evaluaci6n
peri6dica   de   estas   comunicaciones   internas.    Esto   se   hace   generalmente   via
encuestas.  Asi,  se  evaldan  las  comunicaciones  escritas,  memos,  carteleras;  se  ve  la
gesti6n de los recursos humanos,  las remuneraciones, liquidaciones, etc.

Estas  comunicaciones  y  sus  canales,  son  analizadas  y  se  considera  su  evoluci6n,
positiva  o  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
satisfacci6n en el trabajo,  clima laboral,  la capacitaci6n y sus contenidos,  la  prevenci6n
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 afros,  con una Consultora

externa.  Vemos  [a  motivaci6n,  el  desarrollo,  los  salarios,  las jefaturas,  los  pares.  Se
pregunta por la visi6n de los supervisores.  por el ambiente, por la adecuaci6n al puesto,
Ias condiciones de trabajo,  el trabajo en equipo,  Ia estabilidad,  la  identificaci6n,  Ia toma
de     decisiones.     Tambi6n     la     Evaluaci6n     de     Desempefio,     la     satisfacci6n,     la
responsabilidad,  e  incluso  los  "motivos  trascendentes"  (lo  que  se  hace  para  darse  al
otro). Con esta empresa externa se ha hecho un diagn6stico de cultura".

En  esta  misma  empresa  tambi6n  se  esta  trabajando  en  un  "Pre  Diagn6stico  de
Cultura,  trabajando  con  un  soci6logo,  una  psic6Ioga  y  la  encargada  que  tambi6n  es
psic6loga".  Luego de un  proceso de fusi6n ocurrido en  la empresa se esta  preparando
un   cuestionario  ad   hoc.     Se  estan   definiendo   las  variables,   los  indicadores  y  se
implementafa   pronto.   Tambien   vefan   los  aspectos  cualitativos  en  focus   group,   en
entrevistas,   en   los   desayunos.   Se   pretende   conocer  c6mo   perciben   los  tipos   de
liderazgo,   los  estilos  de  trabajo,   c6mo  se  distribuye  el   poder,   el   rol   de   Recursos
Humanos,  las  metas,  etc.  A partir de estas  Encuesta  de Clima,  se  preguntan men  la
empresa que estamos considerando-qu6 hacer frente a las variables menosi valoradas.

Las empresas van aplicando y desarrollando estas polftica y sus m6todos.  Recurren   no
s6lo a su experiencia, sino tambi6n al analisis de otras experiencias, al llamado "bench
marking", t6cnica que compara organizaciones, tomando diversos estandares para ver
c6mo se aplican en  las distintas organizaciones,  y cuales son sus resultados.  Recurren
para ello a las mejores empresas del ramo,  inquiriendo respecto a c6mo hacen ellos las
cosas, obteniendo informaci6n respecto a determinadas pfacticas.  Igualmente, como es
evidente, se recurre a la experiencias de la propia Corporaci6n, cuando es el caso.

Los  sistemas  de  Evaluaci6n  de   Desempefio,   de  Calidad  Total,   y  de  Mejoramiento
Continuo, que son tambi6n instancias de la empresa para concretar el compromiso con
sus  trabai.adores,   los   analizaremos   mss   adelante   desde  el   punto   de   vista   de   la
participaci6n conjunta, y a partir del compromiso 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 misi6n y los objetivos de la empresa,  que permite la
socializaci6n de los valores, que se orienta a fortalecer y apoyar el Iiderazgo, sin el cual
como expresa aun encargado, "no hay politica de recursos humanos".

Cabe tambi6n destacar, que las comunicaciones expeditas son propias de las empresas
con predominancia de los estilos de relaciones laborales modernas, dado que en dichas
empresas,  normalmente hay estructuras mucho mss planas.  Ello permite precisamente
que  las  decisiones  se  tomen  mss  fapidamente,  que  exista  mayor  contacto  con  las
personas, y por ende, que la comunicaci6n sea mss expedita, y que las comunicaciones
sean mss claras, debido a las relaciones mas transparentes entre I.efes y subordinados.

Como    principales    dimensiones    del    management    participativo    hemos    analizado
primeramente  la  definici6n  de  la  misi6n  y  de  lps  principales  objetivos  de  la  empresa.
Luego,   pasamos   a   considerar   las   politicas   de   recursos   humanos   implementadas.
Pasaremos  ahora,  completando  este  analisis,  a  examinar  otra  de  las  dimensiones
prioritarias  de  estos  estilos  participativos,  como  son  las  instancias  de  comunicaci6n  y
participaci6n conjunta.

3.          INSTANCIAS DE COMUNICAC16N Y PARTICIPAC16N CONJUNTA,

Un  aspecto  inherente  y  validador  de  las  relaciones  laborales  cooperativas,   son  las
instancias de comunicat)i6n y participaci6n conjunta.  EIlas expresan en forma prioritaria
la  concepci6n  moderna  de  empresa,  como  obra  conjunta,  como  interacci6n  creativa
entre empresa  y trabaj.adores.  En  concreto,  estas  instancias  se traducen  en  diversos
tipos de reuniones de aporte mutuo,  de tipo general,  o  mas especializadas,  que tienen
por objeto informar y hacer participar al recurso humano en la gesti6n y la marcha de la
empresa.

Es  ilustrativo  considerar  la  definici6n  y operacionalizaci6n  que  se  hace  en  una  de  las
empresas   estudiadas   respecto   a   la   participaci6n.   Se   plantea   al   respecto   que   la
participaci6n es fundamentalmente:

"La   capacidad   de   influir   positivamente   a   traves   de   los   aportes   que   generen   los

colaboradores.  EIla 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,  Ia  participaci6n  conjunta  permite tomar decisiones  mej.ores a
la administraci6n  y genera el compromiso e involucramiento de los trabajadores en  los
resultados.  La raz6n de la participaci6n es obtener mejores resultados para el negocio y
para todos los trabajadores de la empresa.  La participaci6n 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   mss   modernos   y   competitivos,   6stas   operan   con   diversa
periodicidad, y con diversas finalidades.

3.1.      Establecimientos de comit6s.

Daremos  una  breve  descripci6n  de  los  principales  comites  existentes  en  las  diversas
empresas   consideradas,   que   se   orientan   a   operacionalizar   y   dar   cuerpo   a   la
participaci6n conjunta.
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Los Equipos Naturales de Trabajo (ENT).

Como se plantea en  una empresa estudiada,  "EI  ENT es el  Equipo Natural de Trabajo,
por ej.emplo, el jefe de secci6n o jefe de Turno, con su grupo de trabajo".  En este equipo
se  entregan  las  direcciones  para  desarrollar  el  trabajo,   indicando,   por  ei.emplo,  que
estan atrasados,  que hay que apurar los envfos,  etc.  0 bien,  por ejemplo,  los choferes
de una obra. Se juntan para ver c6mo mejorar su trabajo.

A modo de ilustraci6n,  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 indjcaciones que
se  les  da  al  inicio  de  la I.omada.  Unos  transpohan  la  carga,  otros  hacen  limpiado  de
caminos, otros son perforadores, etc. Eso es un "grupo natural de trabajo".

Los  ENT se  ret]nen,  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 "Reuni6n de Novena",  con duraci6n de  1  hora,  en  la que se tocan aspectos de
seguridad,  de  relaciones  laborales,  de  procedimientos,   incluso  aspectos  personales,
(por  ejemplo  que  un  operador  haya  tenido  un  hij.o;   organizandose  una  colecta),   y
ademas  se  planifican  actividades  deportivas.  etc.  Como  podemos  apreciar,  en  esta
forma  se concretiza  la  participaci6n  del  trabajador,  su  integraci6n  en  el  proceso  como
un todo, su rol activo en el sistema de las relaciones laborales.

Los Equipos Naturales de Administraci6n (ENA).

Los ENA rednen a las jefaturas de los procesos,  Superintendente o Subgerente, jefe de
Operaciones, con el conjunto de jefes de Secci6n, de Talleres o de Turnos.  Es el equipo
que administra el proceso en cuesti6n.

Los Equipos de Mejoramiento de Procesos (EMP).

EI  EMP  es  el  Equipo  de  Mejoramiento  de  Procesos,  "si  hay  un  problema,  se I.unta  un
equipo, y se dedican a mejorar ese proceso".  Estos EMP, se constituyen principalmente
para resolver problemas del proceso.  Por ejemplo, si surge un problema de perforaci6n,
se  junta  gente  de  los  distintos  grupos  de  trabajo  y  se  forma  un  equipo  de  trabajo.
Tienen  un cafacter multidisciplinario,  y articulan los aportes de trabajadores de distintas
secciones y de diversas especialidades, desarrollando asi una visi6n de conjunto de los
procesos,   y  una  participaci6n  en  el   mismo.   Muestran   bastante  semej.anza  con   los
Grupos de Mejoramiento Continuo.

Otros Equipos.

A estos se agregan los equipos que concretizan e impulsan la alianza estrat6gica, y que
ya consideramos inicialiTiente (Ver mss arriba,  1.5.).

Del  mismo  modo,  se establecen  equipos,  en  diversas  empresas,  como  las estructuras
informales   para   sacar   adelante   un   determinado   proyecto.   Son   los   Equipos   de
Padrinos,  generalmente  interdisciplinarios,  brientados  a  preparar  los  proyectos  de  la
empresa.  Por  ejemplo,  una  Gerencia  de  Recursos  Humanos  trabaja  con  el  Area  de
Gesti6n de Eficiencia (Operaciones y Sistemas de Clientes),  para desarrollar un modelo
de sucursales, estableciendo un equipo multidisciplinario.

Otros   equipos   son   aquellos   que   sirven    precisamente    para    operacionalizar   las
comunicaciones  entre   las  jefaturas  y  el   co`njunto  de  trabajadores,   funcionando  en
distintos niveles de la jerarqufa.  Entre ellos:
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Desayunos  de  Gerentes  y  Subgerentes,  que  puede  reunirse  cada  2  meses,
participando todo este estamento directivo.\

Reuni6n   de  Comite   Ejecutivo,   del   Gerente   General   y  todos   los  Gerentes,
normalmente con reuniones todas las semanas.

Reuni6n   de   cada   Gerente   y   Subgerente   con   sus   subordinados,   dando
informaci6n  formal,  relativa  a  los  resultados  de  la  empresa,  proyectos  nuevos.
Son reuniones que se replican en distintas empresas,  generalmente una vez por
mes.  EI  Area  de  Comunicaciones  prepara  los  contenidos. de  las  informaciones
para entregar en esa reuni6n.

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 secci6n, o
el  trabaj.ador que  lo  desee,  de  cada  una  de  las  Secciones.  En  ella  se  analizan
aspectos t6cnicos o de Seguridad en cada Secci6n. Puede ser entregada por una
trabajador  que  se  prepara  en  un  tema,  como  por  ejemplo,  c6mo  mejorar  un
proceso determinado.

Otra   instancia   privilegiada   de   reuniones   de   participaci6n   conjunta,   es   el   Comife
Paritario de Higiene y Seguridad. Existen diversos de estos Comites 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  ndmero  de
dirigentes sindicales, de cada sindicato.

En algunos casos,  estas reuniones participativas se llevan a efecto en dias de especial
significaci6n de la empresa, como por ejemplo,  Dia de la Calidad. AIlf se presentan las
principales  experiencias  de  trabajo  en  equipo.  Se  realiza  1  vez  al  afro,  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 acad6mica,  una exposici6n  sobre el
trabajo  en  equipo;  hay  reconocimiento  a  la  calidad  personal.  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.

Tambi6n existen reuniones del Gerente de cada Area con todo el  personal,  una vez
al afro.  Se examina la visi6n de la empresa,  Ios resultados del afro pasado,  las nuevas
metas, Ias fortalezas del aFio que pas6, las debilidades, y se establecen metas.

Al  respecto,  el  testimonio  de  un  gerente  es  bastante  ilustrativo.   Preguntado  por  la
existencia de reuniones y su composici6n, responde:

"se   rednen:   la  Gerencia  con   los  Jefes  de   Divisi6n;   Ios  Jefes  de   Divisi6n   con   sus

supervisores;  los supervisores con sus mecanicos. Tambi6n hay reuniones del Gerente
con las distintas Areas,  1  vez por trimestre.  Hay reuniones del  Gerente con el sindicato.
Tambien    tienen    las    reuniones   del    Comite    Paritario   y   del    Comit6    Bipartito    de
Capacitaci6n".

Comites Diversos.

Muchos de los Comites encontrados,  constituyen   fuerzas  de tarea,  que se conforman
con gente de las distintas areas para mejorar los procesos. A modo de ilustraci6n:

a)         EI Comit6 de planificaci6n.  Una vez al afio,  sejunta a todo el  personal en  una
reuni6n   general,   y   una  vez  al   mes,   en   reuniones   por  subcomit6s.   En   una
empresa estudiada,  dicho comit6 esta  compuesto  por 23  gerentes y su  primera
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linea, los que se juntan en reuniones mensuales.  En 61, se examinan los avances
de las tareas planificadas, o de aquellas relacionadas con los procesos.  Una vez
al   afro   se   efectda   la   reuni6n   general   del   comit6.   Luego,   en   las   reuniones
mensuales,   los   subcomit6s   revisan   las  acciones  estrat6gicas   y   planifican   el
trabai.o de los pr6ximos 3 afios.

b)         Comit6 de Atracci6n de clientes. Es interdisciplinario.

c)         Comit6 de servicios. Se redne cada dos semanas, tiene a su cargo la revisi6n
de la politica de servicios de la empresa.  Redne al Gerente General,  Gerente de
Operaciones, Gerente de Servicios.

d)        Comit6    de    lnversiones.    Es    mss    t6cnico,    y    se    amplia    con    asesores
especializados.

En estos comit6s hay mucho trabajo en equipo,  son  instancias de comunicaci6n,  y a la
vez,  de  participaci6n  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 misi6n,  las distintas politicas de recursos humanos,  y las instancias
de  participaci6n  conjunta.   Es  necesario,  como  elemento  principal  de  dicho  sistema,
facilitar  y  suscitar  el  aporte  del  trabaj.ador,  su  involucramiento  en  la  misi6n  y  en  los
objetivos de la empresa,  su implicaci6n en sus retos y desafios.  EIIo que viene a validar
y   verificar   la    realidad    de    una    labor   cooperativa,    participativa    y    de   conjunto.
Examinaremos sus principales mecanismos o instancias.

Una primera expresi6n de este compromiso, es el del mejoramiento continuo.

4.1.      EI Mejoramiento continuo.

En pfacticamente 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 adn,  a
veces el primero tiende a reemplazar al segundo.

Caracteristicas.

Este sistema se concretiza en la constituci6n de Equipos  de Mejoramiento Continuo
(EMC).  Estan  conformados  por gentes\ de todas  las areas.  Su  caracteristica definitoria
es  que  son  interfuncionales,  e  interjefarquicos.  EI  EMC  consagra  ciertas  modalidades
de trabaj.o, como el trabaj.a en equipo, que es fundamental como estrategia de negocio.
Es la primera instancia de participaci6n.

En   ellos   se   analizan   los   problemas   detectados   que   pueden   poner   en   peligro   u
obstaculizar  la   marcha   de   la   empresa,   o   bien,   impedir  algunos   de   sus   objetivos
prioritarios. Tales problemas son examinados,  con diversos m6todos, y se proponen las
soluciones permanentes.

En algunas empresas examinadas se constata un crecimiento del  personal involucrado
en  dichos  eduipos,  aunque  no  en  forma  constante  en  el  tiempo,  obedeciendo  a  las
particulares coyunturas por las que pasa la erripresa.
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Funciones.

De  estos  EMC  surgen  diversas  iniciativas,   como  la  necesidad   de  contar  con   una
Encuesta  de  Comunicaci6n  lnterna,  con  los  lndicadores  de  Calidad,  con  un  Plan  de
Comunicaciones lnternas,  con  la codificaci6n de artrculos de bodega,  o con la afinaci6n
de los procedimientos para  montaje. A ello se agregan  diversos otros  proyectos,  como
la   creaci6n de un t6cnico integral,  o un sistema de administraci6n de control,  sistemas
de control presupuestario, gesti6n de satisfacci6n al cliente, etc.  Otras lineas de trabajo
derivadas de estos Equipos de Mejoramiento Continuo,  son el  plan de comunicaciones
internas   (comprendia:   visita   a   sucursales;   evaluaci6n   de   desempefio;   actividades
recreativas; sistema de reuniones para mejorar el nivel de las comunicaciones internas),
asi como planes de capacitaci6n, de Comites Paritarios, etc.

Como indicabamos, en algunas empresas se utilizan estos equipos para llevar adelante
los  programas  de  calidad  total.  Es  asf  que  en  algunos  casos,  tales  equipos  se  han
enmarcado  en  el  programa  lso  9.000,  para  definir,  por  ejemplo,  los  procedimientos
para  el  proceso  de  evaluaci6n  de  proveedores,  control  de  calidad  de  materiales  de
bodega,  presupuestos  de  reparaciones,  politicas  de  modernizaci6n;  control  de  horas,
etc.
Estas  funciones  pueden  quedar  mss  claras,  al  considerar  los  "ejes  del  mejoramiento
continuo".

Ejes del Mejoramiento Continuo.

Nos basamos en  la experiencia  recogida en  una de las empresas  mss adelantadas en
aplicar esta  metodologia.  La sistematizaci6n  que  hacemos  nos servifa  para  el  ana[isis
de las siguientes experiencias.

a)         Primer Eje: Orientaci6n 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 c6mo. le
interesa que  realice  mi  labor,  habiendo  una  estrecha  interacci6n  cliente/proveedor,  Es
necesario  considerar  las  expectativas  del  cliente,  y  tratar  de  superarlas.  Si  cada  uno
trabaja bien su proceso, el pro.ducto final es ampliamente satisfactorio".

b)        Segundo Eje: Trabajo en Equipo.

El t`rabajo en equipo,  por definici6n,  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 trabajo se ensefia en cursos, "y en el ensefiar a hacer".  En muchas
empresas se entrena a los supervisores,  participando tambien 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 Administraci6n de procesos.

En  la  Administraci6n  de  Procesos,  existen  diversos  m6todos,  segtln  las  empresas.
Uno   de   ellos   es   considerar   que   todo   proceso   consta   de   las   6   M:   Materiales,
Maquinarias,  M6todos,  Mediciones,  Medio  Ambiente,  Mano  de  Obra.  Por  ej.emplo,  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 al cliente.  Cuando el cliente queda
satisfecho,  el  proceso tiene  sentido.  Eso  se  lo  aplica  a  cada faena  concreta.  Era  muy
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comt]n,  anteriormente,  que todos  los  procesos se  hicieran  sin  considerar al  cliente.  La
concepci6n 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 satisfacci6n, 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  {rata  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 trabai.o el  Mej.oramiento
Continuo.

En   la   administraci6n   de   procesos,   cobra   importancia   igualmente,   el   establecer  las
actividades consideradas "criticas".  Eso IIeva 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   allf   q`ue   para   los   cargos
considerados criticos haya un entrenamiento especial, con un reciclaj.e continuo.

d)        Cuar[o Eje: Las Decisiones Basadas en Datos.

Lo corriente es que un grupo,  o un sindicato,  presente un problema y exija una soluci6n
a la Administraci6n.  Pero a veces dicha soluci6n no es aceptada,  perdi6ndose 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 administraci6n.  Se trata de
analizar    el    problema    en    conj.unto,    no    con    percepciones    particulares,    ni    con
exageraciones,  como  sucede frecuentemente.  Primeramente  se consideran  los  datos,
se estudia el  problema,  se estudia  en  qua consiste,  se aportan  antecedentes,  gfaficos
de su evoluci6n, e{c.,  Iueoo se plantean las soluciones.  La soluci6n presentada se basa
en  datos,  con  entrega  de  informaciones.   Esto  lleva  a  un  tratamiento  objetivo,  ly  en
trabaj.o  de   grupo,   lo   que   es  formativo,   participativo,   y  ahorrador  de  tiempo   y  de
esfuerzos.  Tras  esta  preocupaci6n,  esta tambi6n  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,  dimensi6n  que  ya  hemos  analizado  en  varias  oportunidades  y  que  es
abordada   desde   distintos   angulos.   Existen   programas   de   entrenamiento   con   los
supervisores (Ios jefes de Secci6n, de Talle+, de Tumo, segdn el caso).  La idea, como lo
plantea  un  gerente,  es  que  no  se quiere tener I.efes,  sino,  "a  todos  los  queremos  con
cabeza,  no s6lo 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 Preparaci6n de Jefes.  Hay planes de desarrollo,  que dependen  de  lo que cada  uno
puede hacer,  de cuanto trabaja en equipo, cuanto se preocupa por la seguridad,  por los
costos, por la gente, por su creatividad, etc.

Cabe  destacar la  importancia  que  asume,  en` esta filosofia,  una  correcta  comprensi6n
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
jg::#rua:'Fd°;d.!'ucS:r;t;V3,a::eae':?g::enqt:equeena::j#:'e:tr:i|eema:e:equees?,r::eeinp::!Sh!:br:

problemas,  pero tras un problema hay diez oportunidades''.

El analisis de estos ej.es 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 Autoevaluaci6n,  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  tambi6n  un  lider,  que es  el  que
coordina, y que es generalmente el jefe de departamento. Generalmente se escogen los
integrantes    segdn    sus    competencias,    escogidos    de    distintas    areas,    cargos    y
profesiones.

Se rednen una vez per semana,  durante varias semanas,  dependiendo del alcance del
proyecto.                                                                                                                                          I

En  algunas  empresas  son  objeto  de  un  proceso  de  autoevaluaci6n,  que  puede  durar
incluso  2  afros.  En  el  caso  de corporaciones,  tambi6n  son   validados  por expertos  de
otros parses

Este tema se encuentra estrechamente vinculado a la preocupaci6n por la calidad total.

4.2.      EI sistema de calidad Total.

Otra   dimensi6n   imporfante   del   aporte   del   recurso   humano,   es   su   participaci6n   e
involucramiento  en  las  politicas  y  programas  de  la  calidad  total.   Este  aspecto  cobra
especial  importancia  en  la  empresa  moderna,  y  constituye  un  factor  prioritario  de  la
competitividad  de  la empresa,  y de su  posicionamiento  en  el  mercado.  Veremos,  muy
en  sintesis,  el  sistema  mss  generalizado  en  nuestro  pals,  el  sistema  utilizado  en  el
Premio Malcom Baldrige, que imparte en nuestro pats, el Centro de la Productividad y
la Calidad (CNPC).

Hace   12  afios  atras,  en  USA  se  estudi6  la.s  razones  de  las  ventajas  de  la  economfa
japonesa.  Una de las razones que se dieron fue la existencia de un   Modelo de Gesti6n
de Empresa,  con  participaci6n laboral,  con enfoque al cliente.  En especial,  la existencia
de un modelo que era seguido por las empresas, copiandose y compitiendo entre ellas.

Tambi6n  constataron   la  existencia  de  un   Premio,   el  Premio  Dening,   desde   1952,
establecido por la Asociaci6n de  lngenieros de Jap6n  (en  memoria  de  Dening  que fue
un lngeniero norteamericano,  que difundi6 el control de calidad,  en  1947).  Es un Premio
a   los   procesos,   al   control   de   calidad   de   los   procesos,    a   la   incorporaci6n   de
innovaciones,  mss  enfocado  en  los  avances tecnol6gicos.  Este  premio,  para  distintas
empresas,  era  como  una  certificaci6n,  un  "check  list"  que  llenaban  para  constatar los
procedimientos de la calidad,  del  control de calidad,  del  mej.oramiento de  los  procesos,
etc.
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En  USA Ia idea estuvo enfocada a la gesti6n,  mss que a los procesos.  Se estudiaron
en ese pals los elementos que las empresas mss exitosas median en la gesti6n de la
calidad.   Establecieron   un   premio,   no  s6lo   para  competir,   sino   que   cumplia  con   la
funci6n  de ser un  M6todo de Gesti6n,  que  proporciona  los  elementos,  propios  de  una
empresa ideal,  plenamente exitosa, como horizonte. Se trataba de definir los elementos,
Ios criterios, que conflufan en el 6xito de la empresa.

A partir de ello, establecieron un Sistema de Autoevaluaci6n,  a partir del cual se viera
en  qu6  nivel  se  encontraba  una  empresa,  en  relaci6n  a  esa  einpresa  virtual,  a  esa
empresa ideal.  Eso deriva en  un autoaprendizaje.  De este  modo,  se codificaron estos
criterios  en  subcriterios  y  areas  de  analisis,  estableci6ndose  un  puntaje.   El  total  del
puntaj.e 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   M6xico,   Colombia,   Brasil,   Uruguay,   Argentina,   y  en
proyecto en Perd. Tambi6n se estableci6 en Jap6n.

Con  esto  se  refuerza  el  movimiento  de gesti6n  de  calidad,  existiendo  incluso  premios
supranacionales.    En   nuestra   regi6n,    se   estan   poniendo   las   bases   del    Premio
lberoamericano  a  la  Calidad,  de  la  Asociaci6n  de  Presidentes  y  Jefes  de  Empresa,
dirigido por la Fundaci6n lberoamericana de la Gesti6n de Calidad.

EI IV16todo en las Empresas, como Autoevaluaci6n.

Cada empresa puede hacer su autoevaluaci6n 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 direcci6n superior
Satisfacci6n de los clientes
Compromiso y desarrollo de las personas y la organizaci6ri
Proceso de planificaci6n
Gesti6n de la calidad y productividad de los procesos
Sistema de informaci6n para la gesti6n de la calidad
Contribuci6n social y preservaci6n del medio ambiente
Resultados de la empresa.

Cada uno de estos criterios tiene diversos subcriterios.

a)         Su Enfoque.

Estos  criterios  y  subcriterios  se  evalaan  en  funci6n  del  Enfoque:  6ste  se  refiere  a  los
m6todos  de  la  empresa  para alcanzar  los  obj.etivos  sefialados  en  cada  subcriterio  en
cuesti6n.  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 evaluaci6n y mejoramiento,  si esta basado en  informaci6n cuantitativa,
objetiva y confiable,  si el enfoque esta basado en la prevenci6n,  Si el  enfoque utilizado
es dnico e innovador.

b)         Despliegue.

Corresponde  a  la  extensi6n  en  que  los  enfoques  son  aplicados  en  todas  las  areas
relevantes de la empresa.  Se considera la aplicaci6n apropiada y efectiva del  enfoque
en   todos   los    procesos,    productos,    ubicaci6n   geogfafica,    empleados,    clientes   y
actividades en general.

106



c)        Resu ltados.

Se  refiere  a  los  efectos  obtenidos  en  la`empresa  en  los  subcriterios  evaluados.  Se
consideran  los siguientes factores:  niveles de  desempefio,  tendencias,  amplitud  de los
mejoramientos;   demostraci6n   de   mejoramiento   sostenido;   comparaciones   con   sus
propias  metas,  con  los  competidores,  con  los  mejores  del  mercado.  Todas  ellas  son
evidencias de que los resultados 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 enfoque que muestra un
sistema  maduro  y  con  gran  integraci6n.   Un  enfoque  dnico  e  innovador  en  t6rminos
comparativos  con  referencias  internacionales.   Un  proceso  de  mejoramiento  que  ha
llegado   a   ser   una   importante   herramienta   de   gesti6n.    Un   enfoque   desplegado
completamente,  aunque  la  integraci6n  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 expresi6n  mss acabada,  se concretiza tambi6n en  la adopci6n  del
Sistema lso 9000,  de Aseguramiento de  la Calidad,  que constituiria un  primer nivel.
S6Io  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  verificaci6n,   es  decir  para   poder  validar  su
adopci6n en  el  pats,  existen  las Empresas Acreditadoras,  rol  que en  Chile cumple el
lnstituto  Nacional  de  Normalizaci6n,  el  INN,  que  serfa  el  segundo  nivel,  y  que  adapta
estas normas a la realidad  nacional (las Nch,  Serie  lso 9000.  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  resefiadas),  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    la   calidad,    son    "Todas    aquellas    acciones    planificadas   y
sistematicas necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un  producto o
servicio  satisface  ]os  requerimientos  de  calidad  establecidos"  (Nch,  Serie  lso  9000.
Nch   2000/1).   En   otras   palabras,   consiste   en   adecuar   los   procedimientos   a   las
especificaciones   establecidas.    Esos   procedimientos   los   disefia   el   lngeniero,   y   el
operario tambi6n los conoce.

Como  la  define  un  gerente  encargado,  "Se  trata  de  un  concepto  general  de  calidad
total,   es  una  filosofia  de  administraci6n  que  involucra  al  ser  humano  como  factor
importante y que lo integra como parte estrategica".  El trabajo del aseguramiento de la
calidad  consiste en ver si  las  operaciones concretas,  se adecuan  efectivamente a  las
especificaciones que ha  disefiado el  lngeniero.  EI  ISO,  mss  que  nada,  no es  un  estilo
de administraci6n, 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 contribuci6n del trabajador a la buena gesti6n de la empresa.

Se  trata  de  un  ordenamiento  entre  los  procesos  y  los  procedimientos.  Su  orientaci6n
siempre  es  hacia  la  satisfacci6n  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,  traefan  incluidas
esta   tematica.   Por  ejemplo,   se   hace   menci6n   a   la   selecci6n   del   personal,   a   la
evaluaci6n  del  entrenamiento,  del  ambiente  de  trabaj.o,  de  sus  factores  humanos  y
fisicos.   Lo  que  si  es  claro,   es  que  el  sistema  difundido  por  CNPC,   definitivamente
incorpora   un   conj.unto   bastante   importante  de   criterios   de   calidad,   directamente
vinculados con las relaciones laborales.

Lo importante a destacar,  es que el  m6todo del  Premio a la Calidad,  establecido por el
CNPC, por esta precisi6n de los criterios que define para su otorgamiento, en la pfactica
lleva a que las empresas que intentan optar por este concurso, comiencen a asumir una
serie de  pfacticas propias del management participativo, de los estilos de gesti6n de las
re]aciones 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  par{ir  del  trabajo  en   una
Divisi6n   escogida   como   experiencia   piloto.   Preguntado   el   gerente   de   Planificaci6n
Estrat6gica,  sobre el jnvolucramiento del  personal,  responde que "6ste se  refleja  en  la
satisfacci6n en el traba|.o,  indica que en  la  Divisi6n en cuesti6n,  es radicalmente distinto
y  se  nota,   por  los  criterios  de  gesti6n  moderna.     El  estilo  es  muy  participativo,   de
consenso, y hay un ferreo cumplimiento de los compromisos".  Como expli`caci6n de ello
destaca  que  postularon  al  Premio  del  CNPC,  como  ej.ercicio.    "Hicimos  el  ejercicio  de
implementar el  FIAT  (Formato  de  lnforme  de Autoevaluaci6n  T6cnica)  que  entrega  el
CNPC para postular al Premio,  nos hizo muy bien".

En  este  sentido,  dicho  Premio,  es  claramente  un  instrumento  de  socializaci6n  y  de
promoci6n de las relaciones laborales participativas. Al  respecto,  destacamos,  entre los
criterios  citados  en   referencia   al   m6todo  en   las  empresas,   mss   arriba   citados,   el
"compromiso y desarr.ollo de las personas y la organizaci6n», con sus acapites referidos

a  Gesti6n  del  Personal,  Educaci6n  y  Capacitaci6n  para  la  Calidad;  Remuneraciones,
Desempefio  y  Reconocimiento  de  los  Trabajadores.   Incluye  ademas,   en   el  criterio
referido a "los resultados de la empresa",  el tema de la satisfacci6n  de  los empleados.
over al respecto,  Premio Nacional a la Calidad;  Bases y Guia,1997;  y su version  1998-
1999,  publicadas por el CNPC).

En.algunas   empresas,   esta   modalidad   del   SCT   ha   sido   intro.ducida   por   iniciativa
corporativa.  Lo  importante a destacar,  como contenido del  SCT,  es que dicho sistema
supone  un  nuevo  tipo  de  gesti6n  de  la  empresa,  una  "gesti6n  por  la  calidad",  que  la
considera como un todo,  la calidad en  la relaci6n,  en  el compromis6,  en  la gesti6n,  en
las personas. Como indica un Gerente de Recursos Humanos:

"EI Modelo de Gesti6n 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 Capacitaci6n,  para que fuese conocido dicho  modelo.  Como conclusi6n,
se estableci6 el plan de Calidad,  que antes era el  Plan  Estrat6gico de la Compafifa. AIIi
se ve el involucrar de la gente".

En algunas empresas se trata de socializar la funci6n 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  preocupaci6n  por  la  calidad,   y  la  exprese  en  la
orientaci6n  al cliente,  la  administraci6n  del  proceso,  en  fin,  en  todas  las actividades  de
la empresa.  Con ello se pretende disminuir la brecha entre el ideal y los resultados.

Sin embargo, es importante considerar que la`aplicaci6n 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  nuestros  analisis  concretos,
quedan  secciones,  talleres,  o  incluso  seg`mentos  de  trabajadores,  en  los  que  dichos
estilos cuesta aplicarlos, o adn se encuentra en vias de implementaci6n.

Campo de Aplicaci6n.

EI  SCT  se  aplica  al  conjunto  de  la  empresa,  asf  como  a  los  proveedores,  clientes  y
subcontratistas.  En  la  empresa  su  finalidad  es asegurar que todos  los  procedimientos
de  la  producci6n,  administraci6n,  comercializaci6n,  etc.,  cumplen  con  los  requisites  de
calidad   exigidos   por   el   cliente.   A   modo   de   ilustraci6n,   veamos   algunas   de   su
dimensiones (lso 9001).

a)          Disefio.

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  revisi6n  del  disefio,  su  verificaci6n,  validaci6n,  identificaci6n  de  los  cambios
introducidos,  etc,

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.

EI  proveedor  debe  identificar  y  planificar  los  procesos  de  producci6n,   instalaci6n  y
servicio  que  afecten  directamente a  la calidad.  Debe asegurar que  estos  procesos  se
efectden  bajo condiciones controladas.  Estas condiciones deben  incluir:  procedimientos
documentados  que  deflnan  la  forma  de  producci6n,  instalaci6n  o  servicio,  cuando  la
ausencia  de  dichos  procedimientos  pueda  afectar  adversamente  la  calidad;   uso  de
equipo adecuado; cumplimiento de normas/c6digos de referencia,  planes de calidad y/o
procedimientos  documentados;  criterios  para  la  mano  de  obra  estipulados  en  forma
practica  y  clara;  mantenci6n  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  aFios  de  experiencia   de   los
trabajadores,  si  son  egresados  de  escuelas  tecnicas,  la  calidad  de  las  calificaciones,
etc.  Al   respecto  existe   una  preocupaci6n   por  el   trato,   orden,   limpieza,   seguridad,
cumplimiento  de  compromisos.  Se  verifica  el  nivel  profesional  y  de  su  experiencia,  Ia
calidad del trabaj.o, el conocimiento tecnico de los trabajadores.  Se hacen encues{as de
verificaci6n. 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, asf como la previsi6n y la prevenci6n de riesgos,
por disposici6n legal, pues la empresa que contrata es la responsable subsidiaria.

Recuperaci6n del Conocimiento.

Un  aspecto  importante  que  se  ha  podido  constatar  en  este  estudio,  es  que  muchas
veces,  el  SOT  es  usado  para  sistematizar  el  conocimiento  de  los  procesos  de
trabajo, evitando que quede monopolizado por el t6cnico respectivo.
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Estoposibilita,nos6locontrolareltrabajo,sihoqueelknowhowquededocJmentado,y
si  falta  ese  trabajador,  o  debe  ser  reemplazado  por  otro,  ese  conocimiento  se  tiene
formalizado.   Existen,   por  ejemplo,   un  formulario  de  Recepci6n  de  Materiales,  allf  se
indica c6mo se recibe]  los tipos de revisi6n existentes, los tamafios de las muestras,  Ias
especificaciones exigibles.

Operatoria.

En  las  empresas  en  que  estos  contenidos  se  encuentran  internalizados,   se  crean
valores de calidad y de calidad personal.  Estos valores estan muchas veces orientados,
en  las empresas de servicio,  al desempefio y la calidad del servjcio al  cliente.  Se trata
que sea reconocido por el conjunto de la organizaci6n el funcionario capaz de entregar
un    buen    servicio.    Esta    es    una   de    las    razones   de    la    expresi6n    ptlblica    del
reconocimiento.   Como   se   plantea   expresamente   en   una   empresa:   "Por   eso   se
preocupan  de  dar el  premio  a  una  persona.  Se trata  de  crear  heroes,  mostrando  qu6
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 Consej.o de
Calidad,   y  diferentes   Equipos   de   Calidad,   que   generalmente   trabajan   por  temas.
Ademas,  las empresas con  este sistema,  son auditadas externamente por la empresa
SGS (Societe G6nerale de Sourveillance).

Se  establecen,   en  varias  empresas,   indicadores  de  gesti6n   para   cada   area,   con
diversos tipos de reuniones con distintos m6todos.  Por ejemplo, con m6todos de gesti6n
y de seguridad  industrial,  con  m6todos de analisis,  con  brain  storm.  Se utilizan tambi6n
reuniones  participativas,  de  investigaci6n,  de  acci6n,  con  m6todos  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 m6todo,  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 m6todos,  unidos a una capacitaci6n constante,  contribuyen  a que  la  calidad sea
cuesti6n  de una cultura que  impregna todo el  actuar del trabaj.ador (Para considerar la
capacitaci6n  respectiva,  nos referimos,  mss arriba,  a los Talleres y Cursos de  Calidad,
en el acapite destinado a las Politicas de Capacitaci6n).

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   producci6n   donde  se  amontonan   los
televisores  defectuosos".  En  otras  es  un  proceso  largo,  donde  reci6n  se  introduce  el
Control  de  Calidad  y de  Procesos,  control  que es  potenciado  con  asesorias  externas,
las  que,   se  espera,   "de|.afan   bien   controlado   los  procesos  para  el   2000.   Todo  el
personal sera evaluado por el cumplimiento de estandares de sus procesos".

Capacitaci6n.

Esta   linea   de   calidad   se   encuentra   directamente   apoyada   por   los   planes   de
capacitaci6n y por diversos planes de desarrollo, aspectos que volveremos a tratar mss
adelante. Como se indica en una empresa:

"Asf,   cada   Sucursal   debe   definir   un   Plan   de   Calidad   para   el   afro.   Para   ello,   la

Subgerencia de  Capacitaci6n  entrega  capacitaci6n,  asesorfa,  y apoyo a  estos  planes.
Ya   esta   bastante   sistematizado   este   trabajo,   hay   un   manual   de   procedimientos,
formularios, etc.".
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Existe tambi6n diversos  Planes de Trabajo con  las  Unidades  lnternas,  es especial con
aquellas que tengan mas bajo rendimiento en el tema de la Calidad de Servicio lnterno
o Externo.                                                                  `

Mediciones.

Existen  diversos  sistemas  de  evaluaciones,   particularmente  mediante  encuestas  de
distinto tipo.  Una de ellas es la Evaluaci6n de la Gesti6n de Calidad. Se utiliza con el
m6todo  de  Malcom  Baldrige,  que  esfa  en  el  origen  de  las  bases  del  Premio  de  la
Calidad   y   la   Productividad.   Tiene   dos   objetivos.   El   1°,   el   mss   importante,   es   el
diagn6stico de las fortalezas, y de las areas de mejoramiento, como un imput mss para
el  proceso de planificaci6n.  El 2°,  es que  muchas empresas tienen  metas que pueden
traducirse en  un  puntaj.e 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  gesti6n  de
calidad por los clientes externos.

Cabe  destacar,  en  algunas  empresas  mss  adelantadas  en  estos  metodos  de  calidad
total   o   mejoramiento   continuo,   estan   comenzando   a   asumir   la   nueva   idea   de   la
"Learning  Organisation",   la  organizaci6n  que  aprende.   El  mejoramiento  continuo,  es

s6lo una parte de esta nueva metodologia,  o nueva filosofia de gesti6n.  Su  maestro es
Peter  Senger.  Tambi6n  desarrolla  esta  tecnica  Fred  Kofman,  que  aplica  la  distinci6n
Conocimiento/Aprendizaj.e,  es  decir,  lograr  hacer algo  que  antes  no  se  era  capaz  de
hacer.  Este modelo de gesti6n socializa el saber, y ensefia a aprender, salvaguardando
el conocimiento de la organizaci6n como un todo.

Proveedores.

Los   sistemas   de   calidad,   que   tienen   una   importancia   fundamental   en   la   gesti6n
moderna de la empresa, junto con la multidimensionalidad que hemos venido constando
se  proyectan  igualmente,  no  s6Io  ex  post,  hacia  los  clientes,  sino  tambien  ex  ante,
frente a los proveedores.

Es evidente que si  la  empresa  esta  orientada  a  proporcionar productos  y  servicios de
calidad, 6sta no s6lo depende de su gesti6n, sino que tambi6n 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 s6lo proporcionan insumos de buena calidad,  sino tambi6n 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  Gesti6n  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
evaluaci6n y mejoramiento de los procesos relacionados con estos proveedores.

Una   proyecci6n   importante   de   lo   anterior,   es   que   en   esta   forma,   las   alianzas
estrategicas,  no solo se establecen entre la empresa y sus trabajadores, generalmente
organizados,  sino tambi6n con sus proveedores. Veamos un testimonio es ilListrativo al
respecto:

"La  relaci6n  con  proveedores  es  6ptima.  Usan  la  ingenieria  compartida  para  obtener

ventaj.as  t6cnicas.  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 lnspectores
de Calidad frente a los proveedores. Tambi6n cuando se reciben los materiales en cada
Secci6n".

Algunas empresas estatuyen explfoitamente esta opci6n:

"Nuestras  actividades  estan  orientadas  a   proveer  a   nuestros  clientes   los   mej.ores

productos en la industria.  Buscamos proveedores y contratistas eficientes para obtener
productos  y  servicios  de  alta  calidad.  Y  si  es  apropiado,  desarrol|amos  relaciones  de
largo plaza para mejorar, continuamente nuestra calidad''.

En  otra  empresa  se  establece  explfcitamente  la  metodologia  para  llevar  a  cabo  la
evaluaci6n de proveedores considerando los siguientes items:

•    Antecedentes   del   Proveedor   (servicios):   nivel   tecnico   de   sus   trabajadores   e
instalaciones, nivel general de desempefio.

•     Calidad:   porcentaje   de   rechazos   en   la   recepci6n,   posesi6n   de   certificados   de
calidad.

•     Puntualidad: diferencia entre la fecha convenida y la fecha de recepci6n.
•     Cantidad: diferencia entre la cantidad solicitada y la recepcionada.

Del mismo modo, esta politica de los proveedores, se aplica igualmente a las empresas
proveedoras  de  trabajo,  es  decir a  los  subcontratistas  como  indicamos  reci6n,  mss
arriba.

Con  estos  antecedentes  hemos  entregado  una  visi6n  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  ej.ecutivos
principales de las empresas estudiadas.
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SECCION  11.

LA INTERNALIZAC16N DE LAS POLITICAS DEL IVIANAGEMENT PARTICIPATIVO
POR PARTE DE LOS CUADROS SUPERIORES.

Como indicaramos inicialmente,  Ias polTticas  precedentes del  management partjcipativo
han sido analizadas a partir de las grandes definiciones entregadas fundamentalmente
por los Gerentes Generales y los Gerentes o 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 interesafa seguir el flujo de los principales
contenidos   y   elementos   de   dichas   politicas,   examinando   las   alternativas   de   su
implementaci6n,  desde  esta  fuente  superior,  hasta  llegar al  trabajador de  base  y  a  la
organizaci6n sindical.

Para ello entregaremos en primer lugar una srntesis de las formas y grados en que los
I.efes o ejecutivos principales de las empresas, la mayoria jefes de Divisi6n, de Area,
o de Secci6n,  incluso de algunos Departamentos importantes,  incorporan y asumen en
su  propia  gesti6n  las  politicas  propias del  management  participativo.  Es  evidente  que
una  mayor o  menor internalizaci6n  de dichas  polfticas y de  sus  principales  contenidos
por parte de estos jefes superiores, favorecera su operatividad y vigencia y pod fa ser la
garantra de una incorporaci6n efectiva en los restantes estamentos.

Mas   adelante,   en   la   siguiente   secci6n,   seguiremos   el   curso   descendente   de   la
transmisi6n  de  estas  polfticas,  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
trabajadores 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 visi6n
de   las   distintas   formas   en   que   dichas   politicas   se   definen,    se   gestionan,    se
operacionalizan  y  se  recepcionan.  Por  otra  parfe,  podremos  apreciar  el  modo  como
ellas van siendo implementadas, Ios obstaculos que encuentran,  Ios 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
te6rico  inicial,  y  el  trabajo  de  campo.  Esta  interacci6n  nos  permitira  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 ]os 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.  AI  detectar  las  formas  y
grados en que los estilos del  management participativo eran asumido-s e internalizados
por los jefes superiores de las empresas,  pudimos constatar una importante constante,
que  tendi6  a   complementar  el   analisis   precedente   realizado   en   el   ambito   de   las
gerencias.   Pudimos  comprobar  la   existencia,   en   varias   empresas,   de   una   opci6n
claramente definida por estos estilos participativos.  En ellas se ha recorrido un proceso
sostenido   en   el   tiempo,   un   proceso   progresivo   de   reflexi6n,   de   capacitaci6n,   de
convencimiento,  y socializaci6n de la necesidad y conveniencia de asumir estos estilos
participativos.  Tal  opci6n  se  ha  ido  traduciendo  en  la  internalizaci6n  efectiva  de  estos
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criterios,  por parte  de  los jefes  superiores.  Y  en  especial,  en  la  aplicaci6n  concreta  y
pfactica  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  opci6n  y  esta  internalizaci6n]  mayor es  el  conjunto  de  politicas  de  desarrollo
utilizadas.  Del  mismo  modo,  mayor es  el  grado  de  integraci6n  de  las  mismas,  en  un
importante   proceso   sin6rgico   de   retroalimentaci6n   y   reforzamiento   mutuo.    Estas
constantes nos sirvieron asr como criterios para distinguir empresas con altos niveles de
gesti6n  participativa  o  cooperativa,  empresas  que  reci6n  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 ambito productivo y las perfenecientes al sector servicios.

Con  este tel6n  de fondo  iremos  examinando  las formas y  grados  en  que  estos jefes
superiores,   incorporan   y   asumen   en   su   propia   gesti6n   las   politicas   propias   del
management participativo.

1.          LA PRACTICA DEL RECONOCIIvllENTO.

Las  politicas  de  reconocimiento  que  analizamos  mss  arriba  (supra,   Secci6n  I,   2.3.
"Politicas de Reconocimiento: estimulos,  premios,  compensaciones"),  son ampliamente

ratificados   por   los  jefes   superiores,   siendo   asumidos   como   practicas   habituales,
concretando   asi   los   planteamientos   mss   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 ptidimos corroborar la existencia de diferencias entre empresas,  segdn la variedad,
extensi6n.y  profundidad   con  que  son  aplicadas  estas  politicas,   y  segtln   la   mayor
integraci6n   y   riquezas   de   los   mecanismos   e   instancias   que   las   vehiculizan   y
concretizan. Asr por ejemplo, en las empresas donde el tipo de gesti6n participativa esta
mss   afianzado   y   consolidado,    operan   pfacticamente   todos   los.  mecanismos   de
reconocimiento ya analizados,  en sus diferentes modalidades,  tanto econ6micas,  como
morales, con expresiones diarias y peri6dicas,  ligadas a resultados y a calidad, etc., con
bastante  integraci6n  de  los  mismos.  En  las  empresas  donde  dichos  estilos  estan  en
proceso  de  implementaci6n,  estos  mecanismos  son  mss  restringidas  y  puntuales,  y
tienden a centrarse en  los aspectos mss econ6micos.  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   reconocimi6nto   tradicional,   como   e[   premio   a   la
antigtledad.

En  sintesis,  comprobamos  una  clara  adecuaci6n  entre  las  polfticas  de  reconocimiento
planteadas  en t6rminos  declarativos  por las  altas  gerencias,  y  las  pfacticas  concretas
asumidas    por   las   jefaturas    superiores.    Estas   jefaturas,    en    su    gran    mayoria,
pfacticamente    con     una    excepci6n    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 DESARROLLO DEL
RECURSO HUMANO.

AI   examinar   inicialmente   las   polfticas   de   recursos   humanos,   en   el   acapite   2.4.
consideramos el compromiso y desarrollo de las personas. Tuvimos alli oportunidad de
valorar la  importancia `otorgada  a  la  capacitaci6n,  a  los  estudios  del  clima  laboral,  asi
como la importancia de las comunicaciones, de la polftica de evaluaciones, etc.
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Nos  interes6,  a  partir  de  estas  declaraciones,  examinar  en  la  practica  misma  de  los
altos  ej.ecutivos.  Ia  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 desarrollo del recurso humano, estaba representada en sus pfacticas,  por el
empefio de estos ejecutivos en favorecer la toma de decisiones,  la libertad  para opinar,
para  expresarse,  asi  como  en  la  pfactica  asumida  de  pedir opiniones.  Esto,  tanto  en
empresas  productivas  como  de  servicios.  Ello  se  ve  complementado,  en  algunos
empresas,  por la creaci6n de Comit6s, con composici6n mdltiple,  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 pfacticas permiten suscitar
el  aporte  creativo  y  el   desarrollo  personal  y  de  grupo,   constituyendo,   en   muchas
ocasiones, una verdadera cultura de empresa.

Esta opci6n por el desarrollo de las personas hace que en la  mayorfa de las empresas
estudiadas,  y en  la  pfactica de  sus  ejecutivos,  se  consideren  en  primera  instancia  las
relaciones  laborales  en  la  compafifa,     y  luego  la  posici6n  frente  a  la  competencia.
Igualmente,  en  muchas  empresas,  como  ya  hemos  visto,  opera  el  concepto  de  la
meritocracia, que liga los ascensos y promociones,  Ia carrera profesional,  los estimulos
y reconocimientos,  al desempefio y desarrollo del trabajador.  EIIo  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 s6lo para si mismos, sino en relaci6n al rol de los supervisores, que gran
parte  del  desarrollo  de  las  personas  se  logra  a  trav6s  del  testimonio  personal  de
dedicaci6n,   trabajo,   creatividad,   etc.   Tambi6n,   aunque  en   menor  proporci6n,   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 reci6n se inician en estos  nuevos estilos,  estas  politicas de
desarrollo,  o  no  existen,  o  se  las  visualiza  en  forma  mss  parcial,   centfandolas  en
instancias   muy   especfficas.    Como    por   ejemplo,    en    los    Comit6s    Bjpartitos,    en
determinadas charlas,  o en las instancias de sugerencia de ideas,  y particularmente en
las pfacticas de capacitaci6n, respecto a las cuales abundan mss los testimonios.

Ello  testimonia  en  ese  tipo  de  empresas,  o  en  ese  tipo  de  cuadros,  una  visi6n  mss
parcial  y  mss  concreta  del  tema  del  desarrollo  del  recurso  humano.  Vision  que  se
encuentra asumida en t6rminos  mss globales e  integrales en  las jefaturas  mas 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
preocupaci6n de las jefaturas.  Ellas se internalizan en forma mss global e integrada en
los  cuadros  superiores  de  las  empresas,  y  en  forma  mss  concreta  y  parcial  en  las
I.efaturas menores.  Pero ellas constituyen instancias y politicas operantes.

3.          FORMAS CONCRETAS DE LA RECEPC16N DE IDEAS Y SUGERENCIAS.

Como vimos en el acapite dedicado al Sistema de Comunicaciones, y en particular a los
Sistemas de Recepci6n de Sugerencias, (supra, Secci6n I, 2.5.3.), 6stos responden a la
opci6n por el desarrollo del recurso humano.  En efecto,  estas instancias y mecanismos,
no   s6lo   permiten   recoger   los   aportes   del    recurso   humano,    sino   incentivar   su
participaci6n en la gesti6n 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 mayor fa de las empresas estudiadas, se aprecia en los jefes
superiores,  una  importante  acogida  de  estos  sistema  en  la  pfactica.  Se  aprecia  una
buena disposici6n  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  coniprueba  una  integraci6n  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
trabaj.ador  con  los  clientes,   para  suscitar  en  ellos  una  actitud  atenta  y  creativa  de
recepci6n de ideas de mejoramiento de la producci6n o los servicios.  Lo  mismo ocurre
frente  a  la  apertura  a  la  recepci6n  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 pfactica.

Existen     igualmente,     Ios     diversos     mecanismos    ad     hoe,     que    ya     notaramos
precedentemente.  Lo novedoso que nos interesa destacar al respecto,  es que muchas
veces,  estas  iniciativas  se  fundan  en  la  convicci6n  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„.

Tambi6n se da la ocurrencia de que se ligue la recepci6n 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,
reforzandose  mutuamente.  Sin  embargo,  tambi6n  hay  excepciones  en  este  nivel.  En
efecto,  y  como  hecho  particular,  en  una  de  las  empresas  estudiadas,  se  reconoci6
abiertamente que no se asumen estos sistemas de sugerencias,  por el enorme trabajo
que dan, una vez que se asumen en serio.

Es interesante destacar tambi6n,  que la propia coyuntura de la crisis econ6mica vivida
en  este  dltimo  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 envfos  urgentes al  mercado exterior,  con trabajo  intensivo),  estos
sistemas  operan  en  forma  parcial,   limitandose  a  solicitar  al  personal  que  presenten
inquietudes,   innovaciones,  quejas,  a  demandas.  En  otras,  estos  mecanismos  estan
reci6n  en  desarrollo,  sin  que  hubiesen  tenido  6xito  los  procedimientos  anteriores.  Ello
ha llevado a incentivar la entrega de ideas y sugerencias,  mediante el  otorgamiento de
premios  y  la  formaci6n  de  Comites  ad  hoc.  Incluso,  en  algunas  de  estas  empresas,
tiende a confundirse la recepci6n de ideas con las reuniones o contactos habituales con
el personal para escuchar sus problemas o dificultades.

For dltimo,  en  aquella empresa en  la que  no existen  relaciones  cooperativas como
pfactica   expresa,    esta   recepci6n   de   ideas   y   sugerencias,    es   poco   frecuente,
esgrimi6ndose como raz6n su personal demasiado joven y poco calificado.

Fuera de constatar la asociaci6n entre estilos de management y riqueza y diversidad de
las   politicas   aplicadas,   como  cuesti6n   importante,   es   preciso   reconocer  que   esta
asociaci6n 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`recepci6n de sugerencias.  0  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  relaci6n  que  se  establece  entre  el
tipo  de  trabajo  prevaleciente  y  el  desarrollo  de  las  relaciones  laborales  cooperativas.
Observamos mss arriba (en  la Secci6n  I,  en  el acapite  1.7.,  destinado a la  Filosofia de
las Relaciones Laborales Cooperativas) .que el trabajo predominantemente desarrollado
en  equipo  favorece  la  implantaci6n  de  los  estilos  de  gesti6n  basados  en  relaciones
laborales cooperativas.

En  nuestro analisis con  los Jefes,  encontramos que 6stos,  en  su  gran  mayoria,  hacian
referencia -como aspecto novedoso- a la existencia de una dualidad de tipos de trabaj.o.
Es decir,  hacran ver que en sus respectivas empresas predominaba,  a  la vez,  trabaj.os
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,  considefandose
como "clientes",  unos de otros.

Esta  descripci6n  la  comprobamos  en  diferentes  empresas,  habiendonos  preocupado
explfoitamente de conocer en concreto el flujo de la producci6n en ellas.  EI trabajo en la
mayoria  de  ellas  se  considera  un  proceso  integrado.  Eso  supone  y  exige  relaciones
laborales cooperativas, con respeto por la persona, con capacitaci6n, etc.

Esta misma realidad se constata en  empresas de servicios.  En ellas se observa que
es diffoil concebir el trabaj.o en forma individual,  refiri6ndose 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 tambi6n  la concepci6n  de cadena,  pero no
solo  en  terminos operativos,  sino en  cuanto a su  contenidos,  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  trabai.o  en  equipo  integra  -ademas  de  la  interacci6n  de  mdltiples  trabajos-
dimensi6n  multidisciplinaria,  que  lo  enriquece,   incidiendo  en   un  mejoramiento  de
calidad.  Una expresi6n  concreta de ello,  es por ejemplo,  el  caso  de  la  capacitaci6n,
cual  no  se  hace depender s6Io  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   dimensi6n   cooperativa   suficientemente   desarrollada   o
extendida,  no  se  valora tanto el trabajo en.equipo.  Mss  bien  se tiende  a  reconocer la
dependencia entre las secciones,  haciendo referencia a la necesidad de apoyo mutuo,
pero en t6rminos mas generales.  Esta visi6n  mas  restrictiva  la constatamos solamente
en dos empresas.  En las restantes se percibe una clara comprensi6n 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 la existencia o necesidad de este
tipo de trabajo cooperativo y su  vinculaci6n  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  trabaj.o  que
demanda  cooperaci6n,   pero   que   no  tienen   relaciones   laborales  cooperativas:   Nos
parece  6ste  un  aporfe  interesante,  que  muestra  c6mo  muchas  veces  el  trabajo  en
equipo,  de  tipo  formal,   impuesto  por  la  necesidad,   no  basta  para  ser  sin6nimo  de
"equipo", en el sentido de "mancomuni6n", 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  expresi6n  de  un  trabajo
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integrado.   A  su   vez,   esta   opci6n   cobra   especial   intefes,   pues   permite   ligar  esta
valoraci6n del trabajo en equipo, como expresi6n de una cultura del trabajo cooperativo,
al conjunto de las politicas de desarrollo del  recurso humano.  En efecto,  muchas veces
se  utilizan  precisamente  los  "talleres  de  trabaj.o  en  equipo"  para  revisar temas  sobre
comunicaci6n,  Iiderazgo, etc.

Al  respecto  esta  subyacente  la  convicci6n  que  no  s6lo  es  posible  tener  equipos  de
trabaj.o 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 trabajar en  equipo,  que  multiplica  las
sinergias.   En  este  sentido,   el  equipo  es  mss  que  la  suma  de  cada  uno  de  sus
componentes.

Esta orientaci6n se pe.rcibe igualmente tanto en los trabajos productivos como en el
ambito  de  los  servicios.   La  existencia  de  estas  instancias  de  trabajo  en  equipo
permjten  enriquecerse  con  el  aporte  de  los  demas,  resolver  problemas  en  conjunto,
solucionar conflictos,  favorecer la democracia interna en la empresa,  y la bdsqueda de
soluciones   basadas  en   la  estrategia  del   "ganar  ganar".   Como  vemos,   se   ordena
efectivamente a favorecer las buenas relaciones laborales,  propendiendo a que ambas
p.aries, ejecutivos y trabajadores, se beneficien de las soluciones y los acuerdos.

A su  vez,  este  tipo  de  trabaj.o  exige  no  s6Io  una  metodologra  (trabajo  ordenado,  con
distribuci6n de tareas.y responsabilidades,  programas,  evaluaci6n,  etc.),  sino tambi6n y
sobre  todo,  un  c6digo  de  6tica  (respeto  al  otro,  respecto  al  grupo,  lealtad,  etc.).  Por
ello,  algunos  de  estos  equipos  estan  acompafiados  de  un  "Facilitador",  es  decir  un
supervisor  que   efectda   un   rol   pedag6gico,   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  explfoita,   la  cadena  que  liga  cultura  de  trabajo  en   equipo  y   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  lnstancias  de  Comunicaci6n  y  Participaci6n
Conjunta  (supra,  Secci6n   I,   cap.  3),  6stas  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  mayor fa  una
aplicaci6n   concreta   de   las   variadas   instancias   de   participaci6n   que   ya    hemos
consignado a nivel general.  Se trata de reuniones informativas, de analisis de la marcha
de   la   empresa,   o   del   mercado;   de   coordinaci6n,   de   planificaci6n   del   trabajo;   de
desarrollo de productos,  o de revisi6n de las metas; de aporte mutuo, de tipo general,  o
mss especializadas.

Al  respecto,  en  nuestro trabajo de terreno  hemos  podido comprobar el funcionamiento
efectivo   de   aquel   vasto   conjunto   de   reuniones   y   equipos   que   ya   destacamos
previamente. Se constata, al respecto,  una pfactica 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  preocupaci6n  de  los  jefes  superiores  de  acompafiar  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 flujg que viene desde las propias bases.
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En   este  sentido,   vemos  como  caracteristica  esencial   de  la  vigencia  de   relaciones
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trabajo en la empresa, aspecto que vimos tan presente en el analisis que hicimos de los
tipos de trabajo individuales o cooperativos.

Precisamente,  la  tlnica  excepci6n  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 intefes en este tipo de instancias,  existiendo s6Io
las  habituales  reuniones  con  todos  los  supervisores,  por  lo  demas  bastante  cortas,  o
bien cuando ello se hace muy necesario.

El  polo opuesto es el  de  los  casos en  los que existe  una  alianza  estrat6gica  sea  6sta
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  raz6n  de  ello  es  que  hacia  alla  apuntan  todas   las  politicas  y  mecanismos  de
comunicaci6n, de informaci6n, de participaci6n, de reconocimiento, de capacitaci6n, etc.
Todas ellas son politicas que buscan promover este involucramiento del trabajador con
la empresa,  desarrollarlo,  incentivarlo,  medirlo,   reconocerlo,  y tomarlo como criterio de
promoci6n y estimulo.  Este involucramiento se encuentra tambien estrechamente ligado
al conocimiento y adhesi6n a la misi6n y objetivos de la empresa.

Vimos  mas  arriba,   la  forma  c6mo  la  empresa  busca  suscitar  este  involucramiento
(supra,   Secci6n   I,  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 aplicaci6n pfactica de estos mismos criterios.

Al respecto hemos podido comprobar,  especialmente en aquellas empresas en las que
predomina  el  management  participativo,  tanto  en  el  ambito  productivo  como  de
servicios,  una apreciaci6n  muy positiva al  respecto.  Hemos constatado,  en  efecto,  un
alto grado de compromiso e involucramiento del personal con la empresa, con su misi6n
y con  sus objetivos estrat6gicos.  Las  opiniones  de  estos Jefes  muestran  que  cuentan
con  gente  muy  responsable;  con  fuerte  involucramiento;  tremendamente  implicados;
muy comprometidos.

Se hace ver que  los trabai.adores conocen tanto el  proceso como la  misi6n,  existiendo
en  algunos  casos  medios  gfaficos  para  reforzar  ese  conocimiento.   Los  testimonios
abundan en orden al compromiso con la misi6n de la empresa.  Este involucramiento se
verifica en el compromiso del trabajador con su equipo, con su oficio, con la misi6n de la
respectiva unidad, taller o sucursal, asr como con las diversos proyectos o campafias en
marcha  en  cada  empresa.   Esta  realidad  se  constata  bastante  operante,  quiza  con
mayor  predominio,   en   cuanto   al  conocimiento  de   la   misi6n,   en   las  empresas   de
Servicio.

Este involucramiento con la misi6n y los objetivos de la empresa no es s6Io declarativo,
es  un  comportamiento  efectivo.   Lo  comprueban  estos  jefes,   principalmente  en   los
resultados  anuales   alcanzados,   asi  como  en   la  disposici6n   a   realizar  esfuerzos
extraordinarios cuando ello ha sido necesario solicitarlo.  Del mismo modo,  y en forma
importante,  se  comprueba  este  involucramiento  en  la  adecuaci6n  del  personal  a  la
coyuntura  de  crisis  econ6mica que  ha  afectado  al  pars en  estos  tiltimos  dos  afros.
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Esta  crisis  ha  significado  la  adopci6n  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 extensi6n,  este involucramiento se
constata especialmente en los trabaj.adores mss antiguos.  En algunos casos en un alto
porcentaje  del   personal.   En   otros,   en   un   grado   cercano   o   algo   superior  al   50%,
constatandose tambi6n en la existencia de gente "con la camiseta puesta".

En aquel caso en que dichas relaciones  no se desarrollan en forma suficiente,  esta
disposici6n   al   compromiso   e    involucramiento,    s6lo   se    pudo   constatar   en    una
determinada secci6n,  o bien s6Io en una reducida proporci6n del  personal.  Primaria en
ellas la importancia de la retribuci6n del salan.o.

Es tambi6n  bastante claro que los grados y niveles de esta disposici6n al compromiso,
a considerar la empresa como una obra comdn, a sentirse parte de ella, es el resultado
del   conj.unto  de  las   politicas  del   management  participativo.   Es   el   resultado  de   las
politicas     particjpativas,     comunicacionales,     capacitadoras,     de     desarrollo     y     de
reconocimiento que hemos venido observando,  estableciendose  una  estrecha  relaci6n
entre estas polfticas y el involucramiento resultante.

7.   FORMAS DEL TRASPASO DE LA CULTURA DE LA EMPRESA AL PERSONAL.

EI 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   sefialan    la    utilizaci6n    de    un    conjunto   de
mecanismos  e  instancias  que  inciden  en  este traspaso.  Como  uno  de  los  principales
mecanismos  utilizados  se  menciona,  con  mucha  insistencia,  el  sistema  basado  en  la
meritocracia,  asi  como  las  Evaluaciones  de  Desempefio.  Del  mismo  modo,  este
traspaso  se  logra  mediante  las  actividades  de  capacitaci6n,  asi  como  a  trav6s  de  las
informaciones,    de   la    recepci6n   de   ideas   y   sugerencias.    Tambien    mediante   el
reconocimiento y a trav6s del conjunto de mecanismos de comunicaci6n y participaci6n.
Es decir, podemos comprobar que esta cultura se traspasa a trav6s del conjunto de las
instancias  que  utiliza  la  empresa  para  el  desarrollo  del   recurso  humano  y  de   las
relaciones laborales cooperativas.

Cobra  intefes,  un  aspecto  que  es  muchas  veces  resaltado  en  las  empresas  con
buenos   nive]es   de   relaciones   laborales   cooperativos,   tratese   de   empresas
productivas   o   de  servicios.   Esto   es,   que   la   cultura   de   la   empresa   se   difunde
principalmente en la interrelaci6n  del trabajador con sus pares y superiores,  mediando
la acci6n del propio testimonio del I.efe respecto al subordinado.

Entre  estas  acciones  se  destaca  como  factor  de  importancia,  el  buen  trato  hacia  el
trabajador.   Estos   canales   principales   se   refuerzan   mediante   una   diversidad   de
mecanismos,  tales  como  los comunicados  por  lntranet del  Gerente;  las  reuniones  con
las  altas  jefaturas;   los  medios  de  difusi6n,   como  Revistas,   lnformativos,   Manuales,
Vldeos, etc. Asi como mediante la entrega de diverso tipo de cursos.

Tambi6n  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,   Ios   valores   de   la   empresa,    los   principales   elementos   de   su   cultura,
principalmente en los denominados "Cursos de lnducci6n".

En  las  empresas  que  reci6n  se  inician  en  los  nuevos  estilos  de  management
participativo,  se le da una especial imporfa`ncia al lider,  en este caso,  a su gerente.
Se destacan sus caracterfsticas, su forma de interrelacionarse con los trabajadores.
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En   cambio,   en   aquella   empresa   que   ofrece   dificultades   en   alcanzar   niveles
satisfactorios de relaciones cooperativas,  o bien se reconoce,  simplemente,  que no
hay canales de comunicaci6n de la cultura,` dada la administraci6n muy paternalista y de
tipo familiar, sin un perfil cultural determinado.

En  estos  terminos,  podemos  comprobar que  las  diversas  instancias  de  desarrollo  del
recurso humano,  refrendadas por el  propio testimonio de los I.efes,  en  su vida y acci6n
diarias,  son  el  canal  principal  de  la transmisi6n  de  la  cultura  de  la  empresa.  Y  es  esta
cultura,   la  que  a  su  vez,  en  un  proceso  de  retroalimentaci6n,  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 expresi6n privilegiada de las
re[aciones laborales en la empresa.  Estas son la resultante, a la vez, de las politicas de
desarrollo  del  recurso  humano,     de  las  instancias  de  comunicaci6n  y  participaci6n
conj.unta,  asi  como  de  los  mecanismos  de  aporte  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".  0  bien  aceptando  que  no  hay
mayores problemas.

AI  respecto,  como  ya  hemos  visto  en  varias  oportunidades  (por  ejemplo,  respecto  al
tema "Medici6n del  Nivel de Comunicaciones lnternas",  mss arriba en Secci6n  I,  2.5.d.),
en varias de las empresas estudiadas operan las Encuestas de Satisfacci6n y de Clima
Laboral,  que por lo general entregan buenos resultados.  En  una empresa,  se sefiala al
respecto que   en  la  Encuesta de Satisfacci6n en el Trabajo,  aplicada en  1997,  un 95%
sefialaba estar entre "muy satisfecho y satisfecho", y un 90% en 1998.

Sin  embargo,  en  algunas  oportunidades  este  mecanismo  no  basta,  dependiendo  su
evaluaci6n  de  la  periodicidad  de  las  mediciones.  Al  respecto,  en  la  opini6n  de  uno  de
jefes  entrevistados,  estas  encuestas  de  clima  debieran  ser  peri6dicas,  al  menos  en
forma anual y no cada dos afros,  dadas las importantes fluctuaciones del mercado que
inciden en cambios en la propia gesti6n de la empresa.

Unido a lo anterior,  existen  miradas criticas,  que reconocen  los  impactos  de  la crisis
econ6mica o del trabajo exigente,  en el  ambiente  laboral.  Este  impacto  se traduce,
pfacticamente  en  todas  las  empresas  estudiadas,  en  un  trabajo  mss  exigente,  con
mayor  intensidad  en  sus  ritmos,  en  mayor  presi6n.  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,  Ias 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  gradaci6n  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.
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En forma quiza sorprendente,  tambi6n 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.  Mss  adelante  el  testimonio  de  los
supervisores  y  el   de   los  propios  trabaj.adores  y  sindicatos,   pod fa   completar  este
panorama.

9.          FORMAS DE APLICAC16N DE LA CALIDAD EN EL TRABAJO.

El  tema  de  la  calidad  total  lo  hemos  consideradJ  en  forma  extensa  en  la  Secci6n  I,
acapite 4.2. "La Calidad en el Trabajo".  Por otra parte, tres de las empresas estudiadas
han  obtenido  el  Premio  de  la  Calidad  otorgado  por  el  CNPC,  y  el  resto  aplica  el
m6todo Baldrige, mientras s6Io una de las empresas no incorpora esta politica y otra se
esta   iniciando   en   el   tema.   En   este   sentido,   pfacticamente   todas,   con   una   sola
excepci6n, asumen los planes y programas de calidad en su pfactica diaria.

Por ello,  no es de extrafiar que la mayoria de los testimonios de los Jefes entrevistados,
ratifiquen  los  planteamientos  de  las  gerencias  superiores,  que  ya  hemos  consignado.
En   esta   visi6n   de   la   practica   mats   concreta,   se   entregan   algunos   antecedentes
complementarios al respecto.

9.1.     Calidad, Preocupaci6n 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.  Ia calidad es objeto de las
diversas   instancias   de   participaci6n,   evaluaci6n   y   comunicaci6n   que   hemos
consignado.  AI  respecto,   existen  varios  conductos.   Podemos  destacar  entre  los  mss
utilizados:

•     Los procesos de Evaluaci6n de Desempefio.
•    Encuesta Ascendente.
•     Encuesta de cliente lnterno.
•     Encuesta de 360 Grados (que incluye como vimos,  una evaluaci6n de los  pares,  de

sus subordinados, y de sus jefes).
•     Evaluaci6n de la Gesti6n de Calidad, mediante encuestas ad hoc.
•     Evaluaci6n en Gesti6n de Calidad de cada Area por los Clientes Externos.
•     Encuestas Telefonicas a los clientes, etc.

9.2.     La calidad como preocupaci6n central y Especifica.

En general la calidad es considerada como una preocupaci6n central y estrat6gica de la
empresa.   Asi,   Ia   politica   de   calidad,   y   muy   especialmente   en   las   empresas
productivas,  segdn  los  testimonios  recogidos,  esta  apoyada  por  diversas  instancias.
Entre ellas:

•    Cursosdecalidad
•    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"

Estas instancias se encuentra apoyadas a su vez por el desarrollo e implementaci6n de
planes   de   calidad,   planes   que   en   alguno`s   casos   hacen   parte   de   los   objetiyos
estrategicos de la empresa.

122



Esta  preocupaci6n  conduce  a  la  difusi6n  de  los  planes,  valores,  creencias  y objetivos
estrategicos,  y a la utilizaci6n 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, Preocupaci6n deTodos.

La calidad  puede estar,  en algunos casos,  los  mss  minoritarios,  asignada a  personas
especificas,   como  los  controladores  o  despachadores,   etc.   Sin  embargo,   es  mss
comdn  el  concebir  la  calidad  como  una  preocupaci6n,   no  de  un  responsable  o  de
departamentos    especificos,    sino    como    una    preocupaci6n    de    todos.        Esta
preocupaci6n se apoya mediante diversas instancias y mecanismos, tales como cursos,
folletos, mensajes, realizaci6n de seminarios, etc.

Estas instancias estan apoyadas, a su vez,  por la aplicaci6n y socializaci6n de metodos
especificos de calidad, tales como: "Hacerlo bien a la primera vez", "La calidad como un
todo",  "Ias reglas de oro",  etc.  La intenci6n es evitar el  retrabajo,  apoyandose en  bases
de datos, indicadores,  manuales de operaciones, etc.

Pero el  m6todo  mas  importante,  es  la  utilizaci6n  del  m6todo  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  afro.  Tiene  dos  objetivos.   El  primero  y  mss
importante,  es el diagn6stico de las fortalezas y de las areas de mejoramiento,  utilizado
como  un  imput  mss  para  el  proceso  de  planificaci6n.  El  segundo  es  la  utilizaci6n  de
metas, generalmente traducidas en un puntaje anual.  Estas metas deben ser conocidas
por  todos   los   ejecutivos   superiores,   incluso   haciendo   parte   de   su   Evaluaci6n   de
Desempefio.

9.4.     La calidad como preocupaci6n Integral y centrada en el Factor Humano.

En muchos casos, esta preocupaci6n por la calidad se considera como una preocupaci6n
integral. Se trata de concebir la gesti6n como un todo.   Por ende se persigue la vigencia
de  la calidad  en  las relaciones interpersonales,  en el  compromiso,  en  la gesti6n,  en  las
personas,   en   la  satisfacci6n  del   cliente,   etc.     En   esta   perspectiva,   la  calidad   del
producto, es fruto de todo lo anterior.

Esta motivaci6n  ha surgido,  en algunos casos,  de la constataci6n  del  predominio de la
preocupaci6n  por la cantidad (productividad tonelada/hora),  y no por la calidad ni por la
gesti6n.  De  alli  el  desarrollo  de  planes  progresivos  de  calidad.   Del  mismo  modo,  la
certificaci6n   del   lso   9000   y   la   metodologia   de   la   "Calidad   Total",   favorece   esta
concepci6n integral de la calidad.

EIlo  supone  un  buen  trabajo  de  planificaci6n  y  control  de  la  gesti6n,  la  prevenci6n  de
riesgos, etc.  Esto se transmite a trav6s de reuniones por areas, con diversos m6todos y
mecanismos,   tales   como   los   m6todos   de   gesti6n   y   de   seguridad   industrial,   de
mej.oramiento continuo,  asi como las "lluvias de ideas",  las reuniones  participativas,  Ias
actividades  de  investigaci6n,   de  acci6n,   etc.   Todo  este  trabajo  es  susceptible  de
incentivar  la  capacitaci6n,  asi  como  la  utilizaci6n  de  estadisticas,  el  seguimiento  de
datos,  lo que va desarrollando la capacidad de diagnosticar las debilidades y buscar la
forma de mei.orarlas.
En  la base de esta preocupaci6n  integral  subyace generalmente la  preocupaci6n  por
el  factor  humano,  concebido  como  parte  estrat6gica  de  la  empresa.  EIIo  supone  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  preocupaci6n  por  la  calidad  total,  comprendida  en
forma integral,  no s6Io 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, Ia calidad es una preocupaci6n 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  preocupaci6n  centrada  en  la  competitividad  y  en  el
mercado,  buscando  la  satisfacci6n  del  cliente,    se  enc`uentra tambi6n  concebida  como
una preocupaci6n del conjunto.  Como una dimensi6n integral,  estrechamente unida a la
valoraci6n  del  recurso  humano.  Esto nos  muestra que es dificil  separar la  calidad  del
producto,  de la calidad  de la gesti6n del trabajo,  y de la calidad de la gesti6n  del
recurso humano.

10.       OPERACION DEL MEJORAMIENTO CONTINUO.

En  la Secci6n  I,  acapite 4,  "Aportes del  Recurso  Humano",  consideramos con  amplitud
el tema del mejoramiento continuo, como metodo y como sistema de trabai.o, viendo sus
caracterrsticas, funciones, sus ejes y su operatoria.

En   nuestro  trabajo  de  detecci6n   de  las  formas  concretas  de  aplicaci6n   de  estos
sistemas,   en   la   practica   de   los   jefes   superiores,    hemos   podido   comprobar   la
operatividad de los mismos.

En algunas empresas,  la adopci6n de este sistema de trabajo lleva varios aFios.  Muchas
veces exige un trabajo preparatorio de entrenamiento masivo de todos los supervisores,
gerentes  y  trabai.adores.   En  estos  equipos  de   mejoramiento  continuo,   Ias   ideas  y
sugerencias son fruto del trabajo intersecciones e interdepartamentos,  de un trabajo de
cafacter multidisciplinario.  Estas ideas,  asi gestadas, se implementan en algunos casos
en los Equipos Naturales de Trabajo, que son los equipos, por asf decir, operativos.

En  sus  formas  mss  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 trabaj.o de acuerdo a estandares,  estandares que se asocian  a  las
metas  de  cada  area.   EI  objetivo  es  propender  a  mejorar  los  propios  estandares,  a
administrar sus  indicadores de trabajo diario y a  mei.orarlos,  y a  que estos  indicadores
sean aplicados por todos.

Otra expresi6n  de este sistema es  la generaci6n de un  inventario de  proposiciones de
mejoramiento    continuo,    por    parte    de    los    operadores,    mecanicos,    etc.    Estas
proposiciones  las  analizan  los  propios  supervisores,   en  funci6n  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 reorientaci6n, desde la
primacia  del   producto,   hacia   la   primacia   del   cliente.   Este  trabajo,   en   muchas
empresas es apoyado en los diversos Comit6s existentes,  como los comit6s de Costos,
de Errores, de Procedimientos, etc.

La  preocupaci6n  por  el  mej.oramiento  continuo,  segdn  la  experiencia  concreta  de  los
jefes  entrevistados,  se  expresa  muchas  veces  en  las  sugerencias  que  tienden  a
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clientes, detectadas por los mismos vendedores.
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Especial  importancia tienen  en  estos  Equipos  de  Mejoramiento  Continuo,  los jefes  de
producci6n,  los jefes de planta, de secci6n,  asi como los propios supervisores,  quienes
aportan  y,  a  la  vez,  canalizan  las  iniciativas  de  los  propios  trabajadores.   Del  mismo
modo,   la  definici6n  de  las  metas  peri6dicas,   asr  como  los  sistemas  de  Control  de
Gesti6n,  ayudan  a  una  constante  preocupaci6n  por el  mejoramiento  de  los  procesos,
sean productivos o de servicios.

Igualmente,  estos sistemas de  mej.oramiento continuo,  especialmente en  las empresas
de servicio,  pueden operar a partir de la implementaci6n 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 btlsqueda 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  areas.  En  este  mismo
caso  analizado,  para  reforzar este  sistema,  la  empresa  incluso  contrat6  una  asesorfa
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 preocupaci6n y a los mecanismos
que buscan y se ordenan a la calidad total.

Para  este  trabajo,  como  hemos  podido  comprobar,  se  utilizan  diversas  metodologras,
como  la  "Metodolog[a  del  Proceso";  [a  aplicaci6n  del  "Modelo  Cliente-Proveedor";  los
"Planes  de  Mej.oramiento  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 reci6n se aplican los sistemas de gesti6n  participativos
y de calidad total,  este  mejoramiento continuo no funciona a  partir de comites,  aunque
cuando  surge  un  problema  se  lo  intenta  enfrentar  en  grupo,  siguiendo  el  eslogan  de
"cada dia mejorar algo".

S6lo  en  aquella  empresa  en  la  que  no  existe  un  estilo  participativo  en  un  grado
suficiente,  no se aplica ningdn sistema de mejoramiento continuo,  propiamente tal.

Todo este analisis mos confirma que el sistema de mejoramiento continuo,  no se limita a
una declaraci6n de principios de las altas gerencias, sino que   hace parte de la pfactica
de las empresas consideradas.  Dicho sistema concretiza en la pfactica la valoraci6n del
aporte  del  recurso  humano,  la  participaci6n  activa  del  trabajador,  su  involucramiento
con  la  gesti6n  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 PARTICIPAC16N EN EL PLAN ESTRATEGICO.

Como  pudimos  observar  inicialmente  (Secci6n  I,1.3.  Objetivos  Estrategicos),  tanto  la
misi6n como los objetivos estrat6gicos se encuentran a la base de la formulaci6n de los
planes  estrategicos  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 estrat6gicos,  generalmente
son  definidos a  nivel  de  gerencias.  Y si  bien  en  algunas  de  ellas  se  busca  conocer la
opini6n  de  los  ejecutivos  de  segunda  linea,  6stos  no  participan  en  su  disefio,   ni
conocen adecuadamente dicho plan. Aunque en  cada secci6n  se tiene presente dicho
plan para encuadrar en el las acciones.  Estos planteamientos fueron corroborados en la
gran mayoria de las empresas que asumian esta perspectiva estrat6gica.
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Pudimos asr constatar que djchos planes constituyen,  por lo general,  una iniciativa de la
alta  gerencia,  frente  a  la  cual  el  personal   puede  opinar,   pero  no   participar  en  su
elaboraci6n.  La experiencia recogida hace referencia a una gestaci6n de estos planes a
partir  del  Gerente  General  con  los  gerentes  de  divisiones.   Luego  pod fan  colaborar
entregando  aportes  las  diversas  areas:  Comercial,  de  Operaciones,  de  Negocios,  de
Productos, de Administraci6n, etc.

Como vemos, este plan se revela como una prerrogativa de la alta gerencia, dado que
implica  una visi6n  de conjunto del  negocio,  un  medio para establecer el  prop6sito  basico
de la empresa. Dicho plan establece los objetivos a largo plaza, sus programas de acci6n
y  las  prioridades  en  la  asignaci6n  de  recursos,  aspectos  que  no  son  del  dominio  del
conjunto de los restantes estamentos.  Es claro que en  la mayor fa de las empresas se
difunde una sintesis de dicho plan, especialmente en relaci6n al dominio competitivo de
'a firma.

Sin embargo,  como hemos visto,  pese a esta falta de  participaci6n  en  la elaboraci6n y
disefio del Plan Estrat6gico,  6ste tiene una virtud operante sin discusi6n.  Pfacticamente
en todas las empresas estudiadas,  segtln el testimonio de los Jefes consultados,  dicho
plan opera como parametro y guia de la acci6n pfactica de cada una de las secciones,
talleres  o  sucursales  de  las  empresas.  En  61  se  inscriben  los  programas  y  metas  de
trabaj.o, asi como toda la labor de evaluaci6n.

Tambi6n,   como   aspecto   coherente   con   las   demas   dimensiones   consideradas,   en
aquella empresa que reci6n se inicia en  los estilos de gesti6n participativos,  este
plan  s6lo  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 planificaci6n estrat6gica y sus resultados
concretos,  hacen parte de una gesti6n que integra a la empresa como un todo.  De alli
su  vinculaci6n  con  los  estilos  participativos.  Su  raz6n  es  que  en  las  empresas  en  las
que predominan estos estilos, precisamente la participaci6n y la valorizaci6n del recurso
humano,   se  encuentran   asumidas   en   dichos   planes   como   una   de   las   principales
definiciones  estrat6gicas.  Ello  no  quiere  decir  que  todo  Plan  Estrat6gico  incluya  por
definici6n un estilo pariicipativo,  pudiendo 6stos estar orientados solamente en t6rminos
de  eficacia  corporativa.  Podrl'a,  sin  embargo,  postularse  la  hip6tesis,  de  que  en  las
empresas modernas y competitivas, ambos aspectos discurren estrechamente unidos y
entrelazados.

12.       TIPOS Y FORMAS DE CAPACITAC16N.

El  tema  de  la  capacitaci6n  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,    Secci6n    I,    2.4.1.    Politicas    de
Capacitaci6n),  hicimos  tambi6n  referencia  a algunos  testimonios  de  base.  En  nuestro
analisis  de  la  forma  pfactica  en  que  se  aplican  estas  politicas,   segdn  los  jefes  de
departamento,  de tall.er,  sucursales,  etc.,  hemos visto  una  plena  adecuaci6n  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  gesti6n   participativa,     pudimos
constatar  una  amplia  gama  de  tipos  y formas  de  capacitaci6n,  pfacticamente  la  gran
variedad  que  analizamos  inicialmente.  Existen  diversos  programas  para  los  distintos
estamentos  de trabajadores,  especialmente  para  el  personal  t6cnico.  Ello  implica,  en
muchos casos,  la presencia de un personal especializado en la tarea capacitadora, que
incluye  instructores,  con  diversos  tftulos,  sea  acad6micos  o  bien  otorgados  por  su
propia experiencia de trabaj.o.
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Tambi6n es frecuente que sean  las propias Areas  las que definen sus  necesidades de
capacitaci6n.   Otra  constante  general,  es  la  preocupaci6n   por  capacitar  al  personal
reci6n integrado a la empresa, a trav6s de Cursos de lnducci6n, de Seguridad, etc. A su
vez,  el propio cambio tecnol6gico presiona en el sentido de mantener una recalificaci6n
permanente.   Este  factor  "cambio  tecnol6gico  fapido",   es  un  factor  motivante  de  la
capacitaci6n,  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 capacitaci6n:

Esta  capacitaci6n,  como  otro  rasgo  interesante  constatado,  es  una  polftica  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
inversi6n destinada a esta labor.

Del   mismo  modo,   Ios  instrumentos  de  evaluaci6n,   como  diversas  Encuestas  de
Evaluaci6n  de  Desempefio,  se  utilizan  especialmente  en  las  empresas  de  servicio,
para la definici6n de las politicas de capacitaci6n.  Las Evaluaciones de Desempefio se
preocupan  en  forma  muy  especial  de  evaluar el  desempefio,  tanto  del  funcionario  en
este rubro, como el de la propia empresa.

La  capacitaci6n  surge  tambien,   como  vimos  inicialmente,   a   partir  de   las   propias
demandas   del   personal,   existiendo   tambi6n   una   politica   diversificada   segdn   los
estamentos,  la  capacidad  de  financiamiento,  Ias  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
proporci6n de la capacitaci6n otorgada a los diversos estamentos,  operativos, tecnicos,
administrativos,  I.efaturas,  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   mss   desarrolladas   la
existencia  de  amplias  salas  de  clases,  con  maquinarias  especializadas,  de  distintas
6pocas, de gran potencialidad pedag6gica. AIIi pudimos conocer los diversos materiales
de  capacitaci6n   utilizados,   con   simuladores,   sistemas   antiguos   y   nuevos,   equipos
pedag6gicos 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  capacitaci6n  ofrece grados de  intensidad  y  profundidad  diversos,  que
van  muy en la  linea del tipo de gesti6n del  recurso  humano asumida.  En  nuestro caso
de  aquella  empresa  mas  d6bil  en  este  aspecto,  la  capacitaci6n  es  una  tarea  y
preocupaci6n,  que  tambi6n  existe,  pero  en  forma  ocasional.  Al  contrario,  en  aquellas
empresas  con  mayor desarrollo  de  la  opci6n  por estilos  participativos  y  cooperativos,
esta capacitaci6n se intensifica.  La raz6n de ello es que se tiene una cabal conciencia,
como  ya  lo  hemos  constatado  en   mtlltiples  oportunidades,   que  la   mayor  ventaja
competitiva radica precisamente en el factor humano.
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13        EXPRESIONES DE LAALIANZA ESTRATEGICA.

Tal  como  hemos  advertido  en  relaci6n  a  las tematicas  precedentes,  hemos  entregado
un  amplio  analisis  de  la  concepci6n  de  este  tipo  de  alianza  en  nuestro  capitulo  inicial
relativo a la Definici6n del Misi6n y Principales Objetivos,  (particularmente en la Secci6n
I,.  en  el  acapite  1.5.  "La  Alianza  Estrat6gica").  Dado  que  en  nuestro  estudio  s6lo  una
empresa,   del  ambito  productivo,   ha  alcanzado  este   nivel  de  alianza  formal  en   la
relaci6n  empresa-trabajadores,  pfacticamente  sus  contenidos  y  su  propia  operatoria
concreta  ya   la   hemos  examinado   en   el   acapite   mencionado.   A  continuaci6n   s6lo
entregaremos  algunos   antecedentes   complementarios  y  algunas   referencias   a   las
modalidades de alianzas no formales.

En  primer lugar,  respecto a la vigencia de la alianza estrat6gica,  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  creaci6n  de  un  nuevo  modelo  de  relacjones  laborales  de  largo
plazo.  Del mismo modo,  esta vigencia se constata en la parficipaci6n e involucramiento
de   los  trabajadores   en   el   mej.oramiento   continuo   de   su   calidad   de   vida   y   de   la
productividad.

Asimismo,  en  virtud  de  dicho  Contrato,  el  "Equipo  Conj.unto  Gerencia-Sindicato"  es  el
encargado  de  aplicar  las   iniciativas   que   surgen   de   las   politicas   de   mej.oramiento
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  Jurfdicos  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 interpretaci6n  que  pueda surgir
entre   las  partes".   Como  vemos,   dicho  equipo  conjunto  opera   como   una   comisi6n
bipartita   de   seguimiento   y   aplicaci6n   del   contrato   colectivo.    EIlo   le   entrega   una
operatividad  de  primera  importancia  en  la  definici6n,  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  estrat6gica  en  la  vida  diaria  de  la
empresa.

EI  testimonio  de  los  ejecutivos  entrevistados  da  fe  de  la  aplicaci6n  concreta  de  estos
compromisos,  constatandose la operatividad de sus diversas expresiones e instancias.
Se pone de relieve,  igualmente,  el impacto concrete de la alianza en el estilo de trabajo
de  los  dirigentes  sindicales  con  la  CompaFiia,   pasando  de  un  estilo  confrontacional
hacia  un estilo de trabaj.o conjunto.  EIIo 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  estrategica
propiamente tal, se establecen muy buenas relaciones con el sindicato,  propiciando una
estrecha  participaci6n  con  la  empresa.  Aquf  podemos  hablar de  una  Alianza  Informal.
En virtud  de esta  relaci6n  cooperativa el  presidente del  sindicato  participa en diversas
instancias,  y  tiene  ingerencia  en  la  fijaci6n  de  los  cambios  de  horarios,  de  trabajo,
asignaci6n de premios, etc.

Como   es   evidente   y   casi   una   tautologia,   son   precisamente   las   empresas   que
implementan  con  mayor fuerza  y  dedicaci6n  los  estilos  de  gesti6n  participativos  y  de
relaciones   laborales   cooperativas,   las. que   asumen   sea   efectivamente,   sea   como
proyecto,  el  desaffo  de  la  alianza  estrategica.  Mas  adelante  volveremos  sobre  este
tema, y sobre la realidad sindical propiamente tal, en nuestra siguiente secci6n.

<.`
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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 gesti6n 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  intetes  reiterar  aquella  constante  encontrada,   relativa  a  la
diversidad  de  mecanismos utilizados y a  la  integraci6n,  tanto de los  mismos,  como de
las diversas politicas de desarrollo implementados.  En efecto,  precisamente en aquellas
empresas  con  un  management  participativo  mss  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
integraci6n de las mismas.  EI  norte o centro de gravedad de todas estas boliticas,  esta
en  la  preocupaci6n  por  el  desarrollo  del  recurso  humano.  La  retroalimentaci6n  y  las
sinergias  entre  ellas  estan  al  servicio  de  este  desarrollo,  directamente  proporcional  al
aporte y desarrollo de la creatividad del recurso humano que suscitan.

Sin embargo, adn nos situamos en los estratos superiores de jefaturas,  si bien esta vez
ligados    directamente    a    la    direcci6n    y    gesti6n    en    cada    empresa.    Por    ello,
complementando el analisis precedente,  en  la Secci6n siguiente,  nos interesafa seguir
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hemos  visto,  constituyen  un  eslab6n  privilegiado  en  la  cadena  de  transmisi6n  de  la
cultura  de  la  empresa,  siendo  los  articuladores  entre  los  ejecutivos  superiores  y  los
trabajadores de base.  De allf que su percepci6n de estas politicas,  y del ej.ercicio de su
propia  funci6n,  en  cuanto  mediatizadores  y  a  la  vez  actores  que  entregan  un  aporte
propio, tiene una particular relevancia para el analisis que hemos venido desarrollando
sobre las relaciones laborales cooperativas y participativas.
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SECCION Ill.

EL ROL DE LOS SUPERVISORES EN LA INTERNALIZAC16N DE LAS POLITICAS
DEL MANAGEMENT PARTICIPATIVO.

Continuando  el  analisis  del  fluj.o  de  las  politicas  de  gesti6n   participativa,   desde  su
genesis,   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 secci6n
precedente,  consideraremos  las opiniones de  los jefes  superiores  sobre  la  acci6n  y  la
funci6n   de   estos   supervisores.   Luego.   examinaremos   directamente   estos   dltimos
eslabones de la cadena transmisora de las politicas del management participativo.

A.         EL ROL DEL SUPERVISOR EN LA PRACTICA SEGON SUS JEFES.

Al  iniciar  el  analisis  de  la  politica  de  recursos  humanos  (supra,  Secci6n  I,  acapite  2,
subtftulo,  La  Linea  de  Supervisi6n:  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 pareci6 de especial intetes contrastar esta visi6n,  con
la   percepci6n   concreta  que  tienen   de  estos  cuadros,   los  jefes  superiores   de  las
empresas  estudiadas.   Intentando  rescatar  la  importancia  que  6stos  asumen  como
canales de transmisi6n de la cultura de la empresa, de sus objetivos, po[iticas y metas.

Una  preocupaci6n  central  en  este  analisis,  fue  la  de  explicitar  si  estos  supervisores
constituyen  o  no  el  ".eslab6n  d6bil",  en  la  cadena  de  transmisi6n  de  la  cultura  de  la
empresa.   EIIo,   precisamente,   por  tratarse  de  cuadros  con   menos  formaci6n,   mss
dirigidos a las operaciones concretas que a la transmisi6n de los valores y la cultura de
la empresa.

Planteada  esta  interrogantes  a  los  jefes  superiores,  las  respuestas  coincidfan  en  su
mayor parte en destacar la comunicaci6n fluida existente entre ellos y los supervisores,
utilizando 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 capacitaci6n, de entrenamiento, etc.
•     Reuniones de informaci6n
•     Reuniones de recepci6n de ideas y de intercambio.
•     Evaluaci6n de Desempefio,
•     Etc.

La capacitaci6n con este estamento tiene una especial  preocupaci6n,  y esta destinada
fundamentalmente a garantizar una transmisi6n  adecuada  de los valores y la cultura
de  la  empresa.  Ya  hemos  indicado,  que  a  su  vez,  para  reforzar esta  transmisi6n,  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 capacitaci6n,  como lo plantean estos Jefes,  esta orientada a la administraci6n del
recurso humano, y en ella se enfatiza la entrega de valores y de principios 6ticos, asf
como  en  liderazgo  y  comunicaciones,  al  igual  que  sobre  los  principales  temas  de  la
empresa.  Los Departamentos de Capacitaci6n,  mantienen una especial preocupaci6n y
trabajo   sistematico   con   estos   cuadros.   Esta   capacitaci6n   va   acompafiada   de   la
correspondiente   Evaluaci6n   de   Desempefio,   en   la   que   se   valora   la   informaci6n
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entregada  por  el  supervisor  y  las  t6cnicas  utilizadas  al  respecto,   su  capacidad  de
respuesta,  su capacidad de motivaci6n,  En algunas empresas incluso existe la idea de
extender la "Encuesta de 360° ",  no s6lo al` personal de gerentes,  sino llegando hasta el
estamento de los supervisores.

Esta preocupaci6n es tambi6n importante en las empresas productivas.  En ellas, en la
opini6n de sus Jefes,  los supervisores juegan tambi6n 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 que asuma cargos de mayor responsabilidad.

Especialmente  en  estas  empresas  productivas,  el  supervisor .'es  el  brazo  derecho del
I.efes 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  preocupaci6n  anotada  mas arriba  respecto  al  riesgo del
supervisor de constituir o no, el "eslab6n debil" en la cadena de transmisi6n de la cultura
de  la empresa,  Ias  respuestas fueron  muy francas al  respecto.  Por una  parte  se  hace
ver el rol bastante positivo del supervisor en esta transmisi6n, tanto por sus condiciones
personales,  como  por su  cercania  al  trabaj.ador,  por  la  capacitaci6n  recibida,  etc.  Sin
embargo,  tambi6n  se  hace ver que ello es  mas difrcil  en aquellas empresas de  mayor
tamafio,  en  las  que  se  hace  mas  problematica  una  entrega fidedigna  del  mensai.e,  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  I.efe  de  turno  (el  supervisor).  Estos
supervisores  son  conocidos  por  todos,  se  tiene  con  ellos  una  relaci6n  cercana,  de
confianza,  incluso insinuando un cierto paternalismo.  Esta cercania permite al  operario
seFialar  con  libertad  las  fallas  de  los  procesos,  lo  que  ayLida  a  rectificarlas.  Es  decir,
este  tipo  de  relaci6n  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 dimensi6n,  como en  las anteriores,  este  rol rde  principal  importancia en
toda   empresa-   se   ve   mss   reforzado   en   aquellas   empresas   con    relaciones
cooperativas  mss  consolidadas.  Sin  embargo,  como  mss  adelante  veremos,  con
ocasi6n del analisis referido a los dirigentes sindicales, estas misma virtudes pueden en
algunos   casos,   especialmente   en   las   empresas   en   que   estos   estilos   estan   mss
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 visi6n  general del  rol y
funci6n del supervisor,  pasaremos a examinar sus propias percepciones respecto a las
politicas  de   la   gesti6n   participativa,   considerando   las   dimensiones   que   ya   hemos
anotado previamente.

a.         EL TESTIMONIO DE LOS PROPIOS SUPERVISORES RESPECTO A LAS
POLiTICAS DEL MANAGEMENT PARTICIPATIVO.

Como indicamos inicialmente,  examinaremos algunas dimensiones principales de estas
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encuentran  en  directa  relaci6n  con  los  trabajadores  de  base  en  cada  una  de  las
empresas estudiadas, como jefes de taller, jefes de turno, jefes de operaci6n, etc.
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Cabe  precisar,  como cuesti6n  previa,  que  el  nivel  de formaci6n  de  este  estamento  es
fundamentalmente t6cnico,  sin que muchas veces vaya acompafiado de una formaci6n
mss de tipo humanista,  lo que explica que sus planteamientos tengan una cafacter mss
concreto, menos generalizado, y mss de cafacter puntual.

1.          PERCEPC16N DE LA SITUAC16N DE LAS RELACIONES LABORALES.

De  los testimonios  recogidos se  desprende que existen  buenas  relaciones  humanas  y
laborales,  y especialmente de  cafacter cooperativo.  Io 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,   Ia   participaci6n   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 trato. Del mismo modo, se constata un "saber hacer" del supervisor, que aprende
tambi6n  de  los  errores  de  sus  antecesores,   y  b'usca  compartir  tambi6n   las  ideas
respecto al trabajo.  EIIo 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  expresi6n  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 econ6micos.  Si  bien estas dificultades,
especialmente agravadas en  las coyunturas de crisis,  pueden -en  la  percepci6n  de los
supervisores-disminuir la motivaci6n en el trabaj.o.

Incluso  en  el  caso  de  insuficiencia  de  estos  estilos   participativos,  tambi6n  se
aprecia  la existencia de  buenas  relaciones entre ellos  y los operarios.  EIIo  nos  parece
muy relevante,  pues muestra que existe una disposici6n  muy favorable,  en  los equipos
de  trabajo,  a  mantener  estas  buenas  relaciones.  De  allf,  que  los  estilos  de  gesti6n,
parten con un buen piso en este nivel.

En  las  empresas  de  servicios,  tambi6n  como  expresi6n  de  los  estilos  participativos,
Ias  relaciones  humanas  y  laborales  entre  supervisores  y  trabajadores,   se  estiman
buenas.  Ello  lo  pudimos  comprobar  incluso  en  casos  en  los  que  hubo  procesos  de
fusi6n  de  empresas,  en  los  que  normalmente  se  producen  naturales  roces,  dada  la
interacci6n con nuevas gentes,  nuevos jefes,  combinaci6n de estilos distintos, faltas de
socializaci6n   homogenea,   etc.   En  estos  casos  pudimos  apreciar,   por  contraste,   Ia
satisfacci6n    de    los    reci6n    fusionados,    con    los    estilos    participativos    vigentes,
constatando  una  mayor preocupaci6n  por la  persona  del  trabajador,  mayor capacidad
de movilidad,  etc.

'
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las  relaciones  humanas  y  laborales,  segtln  la  perspectiva  de  estos  supervisores  son
buenas, llegando a excelentes en muchos casos.

Este  trabajo  de  analisis  realizado  con  los  supervisores,   nos  permiti6  profundizar  en
varios aspectos,  y complementar el  testimonio  de  los jefes.  En  este  sentido,  pudimos
comprobar la  identificaci6n del supervisor con su gente.  Esta identificaci6n se aprecia
tanto   en   relaci6n   al  trabajo   de   equipo   desarrollado,   en   el   que   los   6xitos   de   los
trabgijadores  tambi6n  son  6xitos  de  los  supervisores  y viceversa,  como  en  el  carifio y
dedicaci6n de muchos de estos cuadros ante sus trabaj.adores.  EIIo se proyecta en una
disposici6n  a  ensefiar,  a  transmitir experiencias,  a  acoger,  a  solucionar  problemas,  a
propiciar la comunicaci6n, etc.

La  particular  posici6n  del  supervisor,  situado  entre  las jefaturas  y  los  trabajadores,  Ie
significa  un  doble  requerimiento,   no  siempre  facil  de  sobrellevar.   Por  eso  llama  la
atenci6n la gran calidad humana que pudimos constatar en este estamento.

Como hemos visto, en general Ias 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 trabaj.o del propio supervisor.  En esto sentido se puede
constatar una  adecuaci6n  entre  la  visi6n  de  los jefes  superiores  (podrfamos  decir de
segunda linea) que vimos con  anterioridad,  y la  percepci6n que  manifiestan  los propios
supervisores   ¢efes   de   tercera   linea).   Es   importante   sefialar   que   estas   son   las
apreciaciones  de  los  propios  supervisores,  mss  adelante  podremos  contrastar  estas
percepciones, con  las  de  los  propios  trabaj.adores  de  base.  Iremos  completando  este
analisis con el examen de su rol en relaci6n con las restantes polfticas del management
participativo.

2.          SU VISION DEL RECONOCIMIENTO.

En  general,. sobre  esta  politica  del  reconocimiento,  podemos  afi.rmar 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 reconocimiento: con ocasi6n 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 [as politicas generales.

La pfactica de destacar lo que se hace bien y corregir lo que se hace mal,  "hacer ver lo
bueno  y  lo  malo",  aparece  como  t6nica  general  en  todos  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
tambi6n   como   "oportunidad".   Vemos   que   esta   actitud   es   internalizada   entre   los
supervisores. A ello se agrega la concepci6n del "error evitable".  Esta concepci6n  esta
muy presente en este estamento,  que es precisamente el encargado de disminuirlos al
maximo,  par  esa  condici6n  de  "evitables"  por  naturaleza,  y  que  exigen, .sin  embargo,
precauci6n, vigilancia, atenci6n, etc.

En  nuestra investigaci6n  constatamos  la  existencia  de  una  diversidad  de  mecanismos
de  reconocimiento,   que  ya  anotaramos  en   nuestros  analisis  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,   evalda,   y   comunica   el   reconocimiento   respectivo.   Es  61   el   que
comunica al jefe superior los merecimientos, tanto los directamente comprobados, como
los que llegan a partir de los clientes.  EIIo,  para que los jefes,  a su vez,  hagan  llegar su
reconocimiento al trabaj.ador, sea personalmente, sea por su intermedio.  Los jefes, a su
vez, como hemos visto, se encargan personalmente de reconocer a los trabajadores, en
mtlltiples oportunidades.

Esta  funci6n   le   otorga   un   rol   muy  especial   al   supervisor,   que   refuerza,   tanto   su
autoridad,   su   liderazgo,   como   tambi6n   su   paternalismo,   o   incluso   uen   algunas
ocasiones- su favoritismo o parcialidad.  De allf,  que estos merecimientos o logros sean
tambi6n evaluados, mediante registros objetivos.

Tambi6n  pudimos  comprobar,  que  en  algunos  casos,  esta funci6n  del  reconocimiento
es  delegada  a  las jefaturas  superiores,  sin  que  el  propio  supervisor  la  asuma  como
responsabjlidad  propia.  Ello  se  dio  principalmente  en  empresas  con  bajo  desarrollo
en  los  estilos  de  gesti6n  participativos.  A  su  vez,  en  este  tipo  de  empresas  se
observa un debilitamiento en la pfactica activa del reconocimiento por parte de los jefes
superiores:

En aquella empresa en la que reci6n se inicia este trabajo de gesti6n participativa,
segdn   el  testimonio   de   los   supervisores,   el   reconocimiento   es   mss   bien   de   tipo
tradicional,   por  antigtledad,   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  asf  de  parte  de  las jefaturas
hacia ellos.

Como se puede apreciar,  el reconocimiento se constata como una pfactica habitual,  en
la  que  participa  el  supervisor en  forma  principal.  Ligado  a  ellos,  el  rol  y  la  funci6n  del
supervisor se revela como  un eslab6n  clave en  la cadena que  liga  las  gerencias y los
trabajadores.  Ellos  garantizan  el  fluj.o  de  bajada  de  la  cultura  y  de  los  valores  de  la
empresa,  que va imbricada con la transmisi6n de 6rdenes,  pautas y normas, Y tambi6n
el  fluj.o  de  las  respuestas  del  trabajador,  en  las  que  confluye  el  acatamiento,   pero
tambi6n el compromiso y el aporte a la obra comdn.

3.   LAS EXIGENCIAS EN EL TRABAJO.

Uno  de  los  roles  ingrates  de  los  supervisores  es  el  de  fijar  las  pautas  concretas  del
cump[imiento  de  las  tareas,  su  intensidad,  ritmo,  calidad,  etc.,  Io  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  subj.etivas,  las  que
debefan  ser  ratificadas   por  la  opinion   de   los   propios  trabajadores  de   base,   mss
adelante.

Siempre  en  este  nivel  subjetivo,  los  supervisores  entrevistados  reconocen  en  general
que  el  trabajo es exigente,  aunque  manteni6ndose  en  lrmites  normales.  Sin  embargo,
6stos pueden ser alterados por diversas circunstancias,  principalmente por la presi6n
de los clientes, especialmente en estas coyunturas de crisis econ6mica.

EIIo  exige  dirigir trabajos  que  se  realizan  bajo  presi6n,  con  exigencias  del  cliente,  con
trabajo  los dias  sabados y domingos,  incluso  empresas  productivas,  y  con  buenos
estilos de gesti6n participativa.

Las dimensiones de esta exigencia son variadas:

•     Presi6n porla calidad en eltrabaj.o.
•    Porapuro en los plazos de entrega
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•     Por las exigencias de precision.
•     Debido  al  propio  control   social,   ejerc`ido  tanto   por  jefes  como   por  los   pares  y

subordinados.
•     Casos de  demanda estacional,  que  llevan  a intensificar el trabajo en  determinadas

temporadas o 6pocas del afio.
•     Etc.

Esto  nos  revela  una  caracteristica  importante  del  trabajo  en  equipo,  y  tambi6n  del
trabajo  en  general,  cual  es  la  del  control  social,  muy  vinculada  a  los  estandares  de
producci6n. Este es uno de los puntos claves en toda empresa, y frente a los cuales -
hist6ricamente-   los   trabajadores   han   desarrollado   mdltiples   estrategias   buscando
cautelar sus esfuerzos,  no apurando los ritmos, evitando que un trabajador en particular
los  exceda,  etc.  El]o  hace  mss  diffoil  el  trabajo  del  supervisor,  frente  a  este  ``acuerdo
tacito"  o  explicito.  Precisamente frente  ante  tales  "acuerdos",  reaccionan  los  metodos
tayloristas,  especialmente en  las empresas  productivas,  midiendo  la  duraci6n  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  tensi6n   entre  "esfuerzo   individual/rendimiento   grupal",   es
gestionada   por  el   propio  grupo,   de   mutuo  acuerdo,   jugando   un   importante   rol   la
motivaci6n  del   mismo  grupo,   y   la  figura  de]   supervisor  para   incentivarla.  Ademas,
pueden existir exigencias frente al trabajador que no rinde,  pero luego el supervisor se
preocupa   de   otros   casos,   dando   a   entender  asi,   que   no   se   trata   de   prejuicios
personales.

En  empresas,  tambi6n  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:   Ia  exigencia  por  las  metas:  el  cumplimiento  a  cabalidad;  las
exigencias normales;  la  presi6n  de los clientes,  etc. Al  respecto se insiste en  que  esta
disposici6n  hacia  el  cliente  es  antigua,  no  s6lo  producto  de  los  nuevos  enfoques  de
gesti6n. Lo que nos podrfa revelar otro de los "pisos" existentes en muchas empresas, y
que los estilos participativos pueden aprovechar y potenciar. Lo que le agrega la gesti6n
participativa  a  esta  disposici6n  comdn  a  satisfacer'las  exigencias  del  cliente,  son,  a
j.uicio de los propios supervisores, es que ella se trabaja en forma mss organizada,  mss
consciente, met6dica y estructurada.

En    la    situaci6n    de    aquella    empresa    con    insuficientes    niveles    de    gesti6n
participativa,  ]a exigencia en el trabajo]  segdn  lo percibe el supervisor,  de suy6 no es
estricta,  si bien  pesan,  como en  los otros casos examinados,  la  presi6n  del cliente,  Ias
urgencias   de   los   pedidos.    Las   coyunturas   de   crisis   econ6mica   tambien   pesan,
imponiendo muchas un ritmo bastante estresante al trabajador. Sin embargo,  incluso en
este caso, existe una preocupaci6n al respecto, por parte del supervisor, que tratafa 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 relaci6n con el cliente, que
se  establece  en  este tipo  de  empresas.  Fue  impactante  vivenciar el  peso  que  asume
esta  relaci6n,  y  que  sera  mss  adelante  explicitada  tambi6n  por  los  trabaj.adores  de
base.  La afirmaci6n de que hay exigencias en  la atenci6n al  pdblico,  es absolutamente
frecuente.

A ello se une, como otra dimensi6n de exigencias, el 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   ambito,   se   exige   el
cumplimiento de metas  bastante exigentes,  tanto en empresas con  altos estandares
de estilos de gesti6n participativos,  como en aquellas en que dichos estilos son  menos
vigentes, Io que significa una mayor carga y responsabilidad para el supervisor.  La crisis
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econ6mica  hace  adn  mss  difieil  el  cumplimiento  de  estas  metas.   EIIo  no  obstante,
tambi6n    pudimos    comprobar   que    estas    exigencias,    estan    en    algunos    casos
compensada por cierta libertad de horario.  EIlo no exime al supervisor de su rol de exigir
el     cumplimiento     de     las     metas,     cumplimiento     que     esta     muy     incentivado,
fundamentalmente   cuando   existe   una   clara   motivaci6n   e   involucramiento   con   la
empresa.

Asf,  podemos  observar  que  se  establece  una  importante  relaci6n  entre  "compromiso
con  el  trabajo/compromiso  con  la  empresa",  asi  como  entre  "motivaci6n/esfuerzo  pc)r
alcanzar  las  metas",  el  problema,  como  veremos  al  analizar  las  percepciones  de  los
trabaj.adores,   es   que   esta   motivaci6n   puede   fallar   por   la   falta   de   retribuciones
adecuadas.  En esta labor exigente, el ej.emplo del supervisor es muy importante.

EI supervisor cumple asi un rol clave como elemento dinamizador del cumplimiento de
las  metas  de  la  empresa,   de  sus  estandares  de  calidad,  tiempos,   ritmos,   pausas,
seguridad, etc. Todos estos son aspectos que ponen a prueba los estilos y las politicas
del  management  participativo,   que  enfatizan  la  valoraci6n  del  recurso  humano  y  la
autonomfa  del  trabajador.   Esta  puesta  a  prueba  se  transforma  en  tensi6n  "estilos
participativos/exigencias",  en  la  medida  en  que  intervienen  tanto  la  crisis  econ6mica,
como las exigencias de la competitividad que le dan un lugar privilegiado al cliente.

Como adelantabamos reci6n,  mss arriba,  que prevalezca el  polo exigencia sobre el  de
la  satisfacci6n  en  el  trabajo,  dependefa  tanto  de  la  coyuntura  econ6mica,  del  tipo  de
empresa,  como  del grado de desarrollo de estos estilos  participativos,  y de  los grados
de motivaci6n 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 gesti6n,  en  la medida
en  que  es  internalizada  por  los  grupos  de  trabajo,   y  que  excluye  los  aspectos  o
desviaciones  desleales.   Esta  ha  sido  la  t6nica  de  la  mayoria  de  los  testimonios  y
experiencias recogidas en este estamento de los supervisores.

Una dimensi6n importante que pudimos rescatar,  es que la competitividad  puede jugar
claramente  un factor de  incentivo  de  la    "superaci6n  personal  y  grupal"  Ia  que  es
suscitada y a la vez verificada  por una sana competencia.  Esta competitividad,  como
es  obvio,  esta  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 tambi6n  se constata en  esta  dimensi6n  el  tratamiento  del  error,
como  algo  que  se  hace  pablico,  con  el  obj.eto  de  lograr  el  mejoramiento  del  grupo.
superarse

EIIo esta ligado al reconocimiento de la vigencia,  tambi6n,  de una  preocupaci6n 6tica
que  a  su  vez  fluye  y  depende  de  la  comprensi6n  y  vivencia  del  proceso  en  su
conjLlnto,  y del  rol  que cada secci6n,  taller o sucursal I.uega  en  dicho conj.unto.  Como
siempre, puede apreciarse aqur, que las diversas politicas del management participativo
constituyen  un  todo  integrado,  mutuamente  reforzante.  El  aporte  del  recurso  humano
implica  capacitaci6n,   informaci6n,   conocimiento  de  la  misi6n  de  la  empresa  en  su
conjunto,    de   sus   objetivos.    Supone   calificaciones,    competitividad,    pero   tambi6n
preocupaci6n  6tica.  Ello  facilita  la  tarea  del  supervisor,  en  las  empresas  con  buenos
niveles   de   gesti6n   participativa,   en   cuanto   existe   integraci6n   entre   las   distintas
secciones y entre las diversas politicas.  EIIo permite que el supervisor pueda ejercer su
labor de "puente" y de "nexo",  Io que supone una visi6n de conjurito de estos cuadros.
Incluso, este rol se hace mss necesario en empresas en las que no existe comunicaci6n
y cercania entre una secci6n y otra.
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Tambi6n  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 "superaci6h de esfandares",  Ias cartas de felicitaci6n,  o
incluso de reconvenci6n, la evaluaci6n por secciones, etc.

En  las  empresas  que  reci6n  se  inician  en  los  estilos  de  gesti6n  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  la
competitividad  y  de  encauzar  la  competencia.   Ello  se  manifiesta  en  las  rivalidades
existentes  entre  secciones,  celos  por el  mejor trato  existente  en  las  mss  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 visi6n  de conjunto de  la  labor y  la
funci6n 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  contenidos  que   hemos  venido
desarrollando, especialmente en esta dimensi6n,  mos muestran que las politicas propias
del  management participativo tienen una importante internalizaci6n en la mayoria de las
empresas.  A  su  vez,  va  quedando  mas  nitido  y  claro  el  importante  rol  que juega  el
supervisor en la transmisi6n y operatividad de las mismas.

5.          FUNCIONAIVIIENTO    DE    LOS   SISTEIVIAS    DE    RECEPCION    DE    IDEAS    Y
SUGERENCIAS.

En los acapites dedicados los Sistemas de Recepci6n de Sugerencias",  (supra,  Secci6n
I,  2.5.c.),  y en el analisis de las percepciones de los ejecutivos superiores,  entregamos
una variada gama de  mecanismos de  recepci6n  de  ideas.  Destacamos el  rol  de estas
politicas que tienden a incentivar la participaci6n del recurso humano en la gesti6n de la
empresa, y a la vez mejorar su confianza en si mismos, su autoestima, 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 s6lo nos
remitiremos  a  algunos  breves  aspectos  complementarios  que  se  detectan  en  este
ambito.

En  primer lugar,  se  constata  una  aplicaci6n  pfactica  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 mantenci6n, 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 vinculaci6n 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  Detecci6n  de Condiciones  lnseguras,  y de  Observaciones
Conductuales.  Esta  pfactica de  recoger ideas y sugerencias,  abri6ndose  al  aporte  del
recurso  humano,   en  varias  empresas  se  ordena  a  la  soluci6n   concreta  de   los
desafios del trabajo,  y hace parte de una disposici6n de la empresa a escuchar a  la
gentes, especialmente.frente a las dificultades del trabajo. A modo de ejemplo:

Hemos   visto   operantes,   en   las   distintas   empresas,   segdn   el   testimonio   de   estos
supervisores, la mayoria de las instancias y mecanismos ya constatados previamente:
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•    Concursos de Ideas,
•    Buzones de sugerencias,
•     Redde lnnovaci6n,
•     Diverso  tipo  de  Comites  ad  hoe,  como  los  de  Mejoramiento  de  Procesos  o  de

Mejoramiento Continuo,
•     El aprovechamiento de las ideas de los clientes.
•     La utilizaci6n de las reuniones ordinarias para recibir las ideas de los parficipantes.
•     Etc.

Estas instancias se ordenan fundamentalmente   al  mejoramiento  de  los  procesos y
de  las  relaciones  laborales.  Incluso,  en  algunas  empresas,  hasta  el  propio  Comit6
Paritario  puede desbordar su  labor especrfica  para abrirse a  recepcionar las  ideas  del
conjunto del  personal,  no s6lo en  materias de higiene y seguridad,  sino sobre  los  mss
variados t6picos.

EI  supervisor  recurre,  igualmente,  a  incentivar  la  proposici6n  de  ideas  y  sugerencias,
especialmente  cuando  comienza  a  trabaj.arse  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  mss  amplio  de  materias  sobre  las  que  se  presentan
ideas  y  sugerencias.  En  estas  empresas,  como  es  mss  factible,  se  utilizan  diversos
medios para la entrega de ideas,  como los email y las redes computacionales internas.
Se constata que es una pfactica muy enfatizada y generalizada

Tambi6n en las empresas de servicios operan los mismos mecanismos ya resefiados,  y
tambi6n se hace presente la crisis, abri6ndose las empresas a recepcionar ideas.  Esto,
especialmente en la linea de la sugerencia de planes y medidas para abaratar tiempos
y  costos,   en  la  bdsqueda  de  los  incrementos  de  la  productividad.   Reconoci6ndose
tambi6n 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
participaci6n del personal en el entrega de ideas, pero una insuficiencia en la recepci6n
de   las   mismas.   Estas   pueden   quedar  atascadas,   llegando   solo   hasta   cierto   nivel
jefarquico.  Sin embargo] tambi6n,  en este mismo ambito se recogen percepciones mss
matizadas,  en  orden  a  reconocer casos  en  los que  las  ideas  son  tomadas  en  cuenta
absolutamente.  EIIo,  particularmente en  las  reuniones  con  los Jefes.  Estos aportes  se
ven favorecidos por las politicas de puertas abiertas, aunque a pesar de todo lo anterior,
no existen mecanismos de recepci6n propiamente tales.

En   el   caso   de   empresas   que  se   inician   en   los   nuevos   estilos   participativos  y
cooperativos, tambi6n se constatan, segdn lo perciben los supervisores,  estas politicas.
Se  da  incluso  el  caso  en  que  su  implementaci6n  se  habia  venido  efectuando  con
anterioridad a estos nuevos estilos, especialmente en las oportunidades en que se pone
en  marcha un  nuevo 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 mss dos son  mss cuatro".  podrfa ser
el  lema.  Esta es otra comprobaci6n de la importancia que asume esta  disponibilidad  y
convicci6n como facilitadora y activadora de la funci6n especifica del supervisor.  En las
restantes secciones de este misma empresa, se reconoce la inexistencia de este tipo de
polfticas,  pero existe la disposici6n de asumirlas pronto.
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Cabe destacar que incluso, en el caso de una clara insuficiencia en estos estilos de
gesti6n modernos y participativos, tambi6n existe en el supervisor esta disponibilidad
a  recoger ideas.  Este  es,  por consiguiente,  otro  elemento  (o  "piso")  favorable  para  la
implementaci6n de los estilos participativos.

Esta pfactica de incentivar la entrega de ideas y sugerencias,  vale decir,  el  intetes  por
valorar el aporte del  recurso  humano  por esta via,  en  general  sigue  estrechamente  la
internalizaci6n de los estilos del management participativo, o de las relaciones laborales
cooperativas.  Aunque  no  se  trate  de  una  relaci6n  cien  por  cierto  univoca,  como  lo
acabamos de ver.  Esto dltimo nos lleva a enfatizar la importancia del rol del supervisor,
y la necesidad de la empresa,  no solo de capacitarlo, formarlo,  guiarlo y apoyarlo,  sino
tambi6n,  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 dimensi6n del compromiso en varios niveles, en el nivel de las
gerencias superiores, enfatizando sus politicas para suscitarlo, y en la percepci6n de los
jefes   superiores,   preocupados   de   recoger  su   visi6n   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
trabaj.os especiales, ante las emergencias, ante urgencias en los plazos, etc.

A  su  vez,  este  compromiso  esta  avalado  por  las  propias  buenas  relaciones  que  se
establecen entre los mismos supervisores.  Por otra parte, este involucramiento, siempre
en   la   percepci6n   de  los   propios  supervisores,   esfa   muy   ligado  al   conocimiento  y
cumplimiento de las metas.  EIIo se encuentra apoyado e incentivado por la practica de
entregar informes mensuales al respecto.   Asi, este involucramiento no se expresa s6lo
en  el cumplimiento del trabaj.o diario,  en  la obediencia a  las tareas,  sino que supone y
esta   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 trav6s de su propio
compromiso.

En   empresas   que   reci6n   se   inician   en   estos   estilos    participativos,    este
involucramiento  no  es  universal,  no concita  la  adhesi6n  de todo  el  personal,  dado  lo
cual,  las  percepciones  de  los  supervisores  entrevistados varian  segtln  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 segdn el tipo de Secci6n
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  mss  antiguos,  aunque  en  algunos  casos
puede extenderse a mucha gente joven.

Sin  embargo,   este  compromiso  es  mayor,   precisamente  en  la  Secci6n  en  que  se
inician los nuevos programas de gesti6n, en la que existe preocupaci6n e inter6s por
lograr  buenos  resultados,   alcanzar  las  metas,   con   buena  disponibilidad  de  todo  el
personal.
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En  la  situaci6n  de  aquella  empresa  con  insuficientes  estilos  pariicipativos,   se
entregan   diversos   antecedentes   que  explicarian   las   carencias   de   un   compromiso
satisfactorio y generalizado.  Entre  ellas,  se  sefiala  e]  alto grado  de  rotaci6n,  los  bajos
salarios,  faltando  como  es  evidente el factor motivaci6n.  Ello  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 disposici6n
a aprender.   Vemos aqui,  un nuevo factor disponible que puede ser utilizado cuando se
trata de implementar los estilos participativos.

Hemos  podido  apreciar,   a  trav6s  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
trabaj.o aunque no  haya  incentivos  pues  es  su  obligaci6n,  prima  el  convencimiento  en
ellos, respecto a la importante funci6n del mismo.

Un  factor  que  entorpece  el  rol  del  supervisor  es  precisamente  la  falta  de  incentivos
econ6micos.   Independiente  de  su  existencia,   el  supervisor  tambi6n  debe  obedecer
6rdenes 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  mss excepcionales en  nuestro estudio.  En general  prim6
la constataci6n de un importante grado de compromiso, especialmente en las empresas
productivas con mayores grados de gesti6n participativa.

En  el  ambito  de  los  servicios  se  constata  una  realidad  muy  similar.  Aqui  tambi6n
resalta el rol del supervisor como agente facilitador y dinamizador de dicho compromiso,
especialmente en  las  empresas  con  mayores  grados  de esti[os  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 misi6n 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    memos
desarrollado, o que reci6n se inician en ellos, el compromiso de los supervisados es
considerado  variable.  Es  decir,  mientras  mayor  sea  la  posici6n  del  trabai.ador  en  la
jerarquia  organizativa  y  salarial,  su  compromiso  sera  mss  grande.  En  las  posiciones
inferiores, tendefa a ser menor, si bien tambi6n intervienen los intereses personales,  las
diversas  circunstancias,  etc.  En  estas  empresas  se  constata  que  por  lo  general  hay
cierto grado de compromiso, aunque no id6ntico.

La crisis econ6mica,  a  la cual  nos  hemos  referido en  pfacticamente todas  las polfticas
analizadas,  agrava  las  carencias  en  este  plano.  Especialmente  en  los  casos  de  una
insuficiente   incorporaci6n   de   los   estilos   participativos,   en   la   empresa   o   en   una
determinada secci6n o estamento.  En estos casos se tiende a percibir un alto grado de
disconformidad  en  el  trabajador,  desencanto,   desilusi6n,  etc.  A  ello  se  agregan  los
despidos,  supresi6n de premios y las  reducciones en  las comisiones.  Pese a ello,  adn
en estas situaciones es posible encontrar gente que sigue comptometida.  Claro que se
trata de extremos y de situaciones limites.

La  supresi6n  de  premios,  comisiones,   necesidad  de  despidos,   etc.,   puede  producir
cierta  desilusi6n  con  la  empresa,  con  su  superioridad.  Pero  si  puede  enfrentarse esta.
situaci6n,  manteniendo el compromiso,  estimamos que ello se deberfa  precisamente al
apoyo de un supervisor que acompafia y que sabe guiar y obtener resultados.
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Como    podemos    concluir    en    esta    dimensi6n,     y    muy    en    sintesis,     se    ligan
indisolublemente,   el   involucramiento  y   las   exigencias,   relaci6n   mediada   por   las
metas.  Es decir,  la afirmaci6n "yo me involticro,  mi equipo se involucra con la empresa",
significa aceptar las exigencias, no en si mismas, sino como medio para la obtenci6n de
las metas,  que operativamente dinamizan mi compromiso,  a la vez que lo verifican.  EIIo
supone  y  se  vincula,  evidentemente,  tal  como  lo  habiamos  establecido  mss  arriba,  a
una  motivaci6n  suficiente,  que  muchas  veces  es  pecuniaria,  pero  tambi6n  de  tipo
moral,  estrechamente vinculada al  reconocimiento,  a la disposici6n  a recibir el  aporfe del
trabajador.  Pero tambien esta vinculada al  papel que I.uega el supervisor,  en especial,  su
propio compromiso y adhesi6n  al  grupo de trabajo.  Si  ello  no  esta  presente,  operan  los
imperativos del trabaj.o, la obligaci6n de cumplir, a secas.

Nuevamente  aqui  constatamos  el  importante  grado  de  integraci6n  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.          C6MO ES APRECIADO EL COMPROMISO CON LA CALIDAD.

En  la  Secci6n  I,  en  el  acapite  4.2.  analizamos  el  "Sistema  de  la  Calidad  Total",  en
t6rminos    generales,    examinando    los    m6todos    utilizados,    enfoques,    contenidos,
mediciones,  etc. A su vez,  en  la Secci6n  11,  en  el  acapite 2.  "La  Calidad  en  el Trabajo",
consideramos las percepciones de los jefes superiores, respecto a la aplicaci6n pfactica
de  estas  politicas  de  calidad.  Todo  este  tratamiento  precedente  nos  evitafa  entregar
contenidos  generales,  remiti6ndonos  a  considerar s6lo  los  aspectos  complementarios
referidos a su operatoria.

El  supervisor juega  un  importante papel  en  el  aseguramiento  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 funci6n  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,  Ia
tarea    del    supervisor   es    ayudada    por    la    sistematizaci6n.  detallada    de    los
procedimientos,  por  sus  mediciones,  evaluaciones,  controles,  "reglas  de  oro",  y  los
distintos controles que imponen los diversos m6todos de calidad.  ,

En  este sentido,  este compromiso  por la calidad se ve facilitado  por la  certificaci6n
del  lso  9000,  a  la  que  optan  varias  de  las  empresas  estudiadas.  Los  requisitos  que
impone esta certificaci6n  llevan  a que  la  preocupaci6n  por la calidad  sea socializada e
internalizada por la secci6n  en su conj.unto,  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  preocupaci6n  esta  internalizada  y  se
encuentra muy ligada a la experiencia en el trabaj.o.

Los testimonios abundan  en  orden a sefialar que la  preocupaci6n  por la  calidad,  en  la
percepci6n del supervisor, es "bastante exigente".

En   ella,   como   hemos   reiterado,   juega   un    papel   de   primera   importancia   el
supervisor.  Entre  sus  mdltiples  tareas  esta  la  de  transmitir  la  informaci6n  antes  de
iniciar el trabaj.o,  registrar lo realizado,  revisarlo,  fuera de la revision  previa del operario,
revisi6n que es vuelta a realizar por su propio jefe. Ademas, cuando se trata de trabajos
mss sofisticados, que necesitan planos o dibujos tecnicos, 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  el  Control  de  Calidad,  es  bastante  reiterada  en  la  mayorfa  de  las
empresas  estudiadas.   En   otras   empresas  de   menor  capacidad  tecnol6gica,   dicha
carencia es compensada precisamente por el cuidado y preocupaci6n 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 preocupaci6n  por la calidad.  Se busca
la calidad, posiblemente en funci6n 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  redefinici6n  completa  de  la  gesti6n  de  la
empresa, en sus diversas dimensiones.  Por eso 6ste es un trabai.o de largo aliento que
se desarrolla en forma paulatina.

En  una  de  estas  empresas,  existe  un  equipo  de  control  de  calidad  que  supervisa  el
trabaj.o de cada turno, ademas de estar diversificada esta funci6n en distintas secciones
y  en  los  propios  trabaj.adores.  Segdn  el  tipo  de  trabajo,  el  control  de  calidad  puede
necesitar  de   laboratorios   especializados.   La   responsabilidad   no   s6Io   recae   en   el
supervisor,   sino  tambi6n   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,  Ia preocupaci6n  por la calidad  radica fundamentalmente en
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propiamente tal, sin que trascienda a las restantes dimensiones de la empresa.

En  las  empresas  de  servicios,  se  constata  esta  misma  preocupaci6n,  si  bien,  por
tratarse precisamente de una labor de servicio, el control de su calidad es mss 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  preocupaci6n  por este  tema.  EIIa  se  encuentra  reforzada  por
una serie de elementos.  Entre ellos,  por la existencia de los "manuales de Planificaci6n
Estrat6gica",  los ya conocidos "artefactos culturales",  por la  incorporaci6n del  concepto
de "Cero Error", asi como por la entrega de una capacitaci6n especializada.  .

Siempre  en  el  ambito  de  los  servicios,  pero  en  empresas  que  se  inician  en  estos
estilos   participativos,    o   que   tienen   segmentos   de   trabajadores   no   plenamente
integrados, la calidad se busca preferentemente en relaci6n al servicio a los clientes.

Aqui  influyen,  ademas,  los  problemas  que son  agravados  por  la  crisis  econ6mica,  y
por  las  regulaciones  de  que  han  sido  objeto  los  vendedores  de  varias  empresas
financieras  de  servicios.  Evidentemente  la  preocupaci6n  y  el  esttes  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 formaci6n sobre el tema de la calidad y la entrega de
incentivos o premios,  aunque llama la atenci6n que estos premios se los asignen a los
Jefes, quiza por ser considerado un trabajo de conj.unto.

Todo  lo anterior nos permite comprender que la  preocupaci6n  por la calidad,  incluye e
integra  las diversas  dimensiones  del trato,  atenci6n  al  cliente,  cordialidad,  entrega  de
soluciones,  motivaci6n, etc.

Como se desprende de este examen,  Ia calidad se revela como una exigencia de gran
relieve,   como   base   y   requisito   de   la   com`petitividad,   pasando   a   ser   una   de   las
preocupaciones  emblematicas  de  la  empresa  moderna.   Ella  ofrece  una  interesante
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dimensi6n de totalidad,  integraci6n y sinergia, que involucra el conjunto de las funciones
de   la  empresa:   productivas,   comerciales,   financieras,   relacionales,   etc.   De   alli  su
especial  relevancia  como  factor determinante  en  la  opci6n  por  los  estilos  de  gesti6n
participativos. A su vez,  esta dimensi6n 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 trabaj.o,  el
compromiso del  trabajador,  etc.  Por otra  parte,  se  revela  como  una  preocupaci6n  que
integra y moviliza los diversos estamentos, en una dimensi6n 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, I.efes
superiores, supervisores, trabajadores).

Hemos   venido   comprobando,   a   lo   largo   de   estos   analisis,   c6mo   estas   politicas
generadas    en    la    alta    gerencia,    van    siendo    gestionadas    por    los    Jefes    y
operacionalizadas   y   potenciadas   por   los   supervisores.    Estos   dltimos,   animan   la
internalizaci6n de las  mismas por parte de los trabajadores de base,  Ios que a su vez,
contribuyen con su aporte,  no s6lo a concretar los procesos productivos, sino a entregar
ideas y sugerencias para  mejorarlos .  Este proceso complejo,  horizontal  y vertical,  con
fluj.os de ida y de vuelta,  se  ira enriqueciendo en  su  comprensi6n 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,  Selecci6n
y  Promociones  (Secci6n  I,  acapite  2.1.),  vimos  la  imporfancia  que  se  le  asigna,  en  el
trabajo  de  selecci6n  del  personal,  a  un  conjunto  de  habilidades  y  disposiciones,  tales
como el trabajo cooperativo,  el  liderazgo,  los valores 6ticos,  etc.  Entre estos atributos,
se   destaca   igualmente   la   polivalencia   del   funcionario.   EIIo   es   asi,   dado   que   esta
valoraci6n esta  intimamente ligada al tipo y a los esti[os de  producci6n vigentes en  las
empresas   modernas.   Estas,   se   caracterizan   por  sus   estilos   productivos   flexibles,
cambiantes,    adaptados    a    las    necesidades   variables   del    cliente,    y    a    la   vez,
estrechamente vinculados al ahorro de recursos, y al aumento de la productividad.

Esta valoraci6n  la vimos  ratificada  por algunos jefes superiores.  En este ambito de  las
percepciones  de  los  supervisores,  directamente  ligados  a  la  producci6n  y  al  servicio,
esta valoraci6n se incrementa, se desarrolla 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 recalificaci6n.   Pareciera que lo
que  predomina  es  la  atenci6n  a  las  determinadas  funciones  de  un  proceso,  que  es
imprescindible,  mss que a las calificaciones de un determinado tipo de trabajadores.

Tambi6n    encontramos    esta    misma    valoraci6n    en    empresas    productivas    que
recientemente se inician en estos estilos  partici.pativos  modemos.  En ellas existe
el  convencimiento,  en  la  opini6n  de  los  supervisores,  que  todos  deben  conocer  los
procesos   de   trabajo,   de   tal   manera   que   si   alguien   falta,   pueda   facilmente   ser
reemplazado sin que el proceso se detenga.

Lo  que  se  encuentra  a  la  base  de  esta  multifuncionalidad  es  la  socializaci6n  del
conocimiento,  preocupaci6n 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  tecnico.   De  allf  la   preferencia   por  la   multifuncionalidad,   no   la   profesionalizaci6n
univoca.   Esta  idea  se  complementa  con  otra,  que  liga  la  polivalencia  a  aquel  otro
aspecto  que  ya  habramos  destacado,  vale  decir,  al  trabajo  en  equipo  en  el  que  se
pueden intercambiar los roles.

Tambi6n,  en  el  caso de  una  empresa  con  insuficiencias  en sus  estilos  de  gesti6n
participativo,   constatamos   la   vigencia   de   la   polivalencia,   abundando   en   ello   los
diversos  testimonios  recogidos,  si  bien,  e]  tipo  de  trabajos  ensefiados,   no  son  muy
calificados. Esto testimonia asi de otro factor facilitador de la incorporaci6n de los estilos
parficipativos.

En  las  empresas  de  servicios,  se  puede  constatar  esa  misma  tendencia,  que  se
inscribe en los estilos de ges{i6n  mss 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 disposici6n  multifuncional  permite solucionar
los problemas por si mismo,  sin delegar]os a  las jefaturas superiores.  Esta orientaci6n
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 ocasi6n del
examen del Compromiso y Desarrollo de las Personas, (Secci6n I, 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 innovaci6n.

En este mismo ambito encontramos que en aquellas empresas sin suficientes estilos
de  gesti6n  participativos  y  cooperativos,  la  polivalencia  es  mss  bien  funci6n  de  las
jefaturas superiores.

Estos testimonios nos muestran que la disposici6n a enfrentar distintas funciones,  hace
parte  importante  de  las  empresas  modernas,   e .incluso,   de  aquellas   mss  de  tipo
tradicional. Y ello, como exigencia de las condiciones de la economia moderna, tanto en
el ambito de la producci6n como de los servicios. Es tambi6n claro, que a medida que la
gesti6n   es   mss   moderna,    esta   multifuncionalidad   puede   tener   contenidos   mas
enriquecedores.  EIIo se liga a los procesos de socializaci6n del conocimiento,  al trabajo
en  equipo,  a  la  capacidad  de  innovaci6n.  En  el  ambito  de  los  servicios,  la  polivalencia
se   encuentra   muy   difundida,   especialmente   en   aquellas   empresas   con   mayores
desarrollos del  management  participativo.  Sin  embargo,  si  bien  puede  ser creativa  en
los jefes, en estamentos mss operativos se corre el riesgo que esta polivalencia no sea
tan enriquecedora, sino mss ligada al mero ahorro.

9.          LAS INSTANCIAS DEL MEJORAMIENTO CONTINUO.

La  operatoria  del  Mejoramiento  Continuo  la  examinamos  mss  arriba,  al  considerar  e[
aporte    del    recurso    humano    (Secci6n    I,    4.1.    EI    Mejoramiento    Continuo)    y    el
planteamiento al respecto de los Jefes superiores  (Secci6n  11,  acapite  10),  en  estrecha
referencia   a   la   participaci6n   en   61   de   los   supervisores.   Por   ello   ahora   s6lo   nos
referiremos  a   las  dificultades  pfacticas  que  encuentra  su   aplicaci6n,   por  parfe  del
supervisor.

Incluso en las empresas  productivas,  con altos grados  de gesti6n  parficipativa se
reconoce que el tema  ha costado.  Sin  embargo,  se va  logrando a  partir de  las  propias
proposiciones   de   los   trabai.adores   de   base,   ocupando   el   supervisor   un   papel   de
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En  empresas  que  reci6n  se  inician  en  estos estilos  participativos,  s6Io  se  trabaja  en
ello   altimamente.    En   ellas,   estos   equipos   se   preocupan   de   llevar   controles   de
producci6n,   tablas   dinamicas,   intentando   evitar   las   p6rdidas.   Los   equipos   estan
constituidos  por jefaturas superiores,  supervisores  y trabaj.adores,  con  programas  y  la
entrega de sugerencias de ideas para mejorar el trabajo.

Esta  preocupaci6n  tambi6n  se  detecta  en  empresas  con  insuficientes  estilos  de
management  participativo,  aunque  mss  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  ambito  de  los  servicios,  esta  preocupaci6n  se  encuentra  bastante  difundida,
existiendo  en  algunos  casos  un  ntlmero  importante  de  planes  permanentes.  Llama  la

:;:sn,:i:,ne':nfTansci:,::'jg::#eea:.SET:tea:,::::,ei:t:;'faaci:,fi;ni;i::tg3,:::i:Pet:t:!:o:ee:::r;
las  evaluaciones  de  su  cumplimiento,   en  funci6n  de  sus   propios   proveedores.   Se
detecta en este plano una preocupaci6n constante,  que se traduce en  la bdsqueda de
mecanismos   de   mejoramiento,   de   optimizaci6n   de   los   resultados   y   de   nuevas
alternativas.

Sin   embargo,   se   detecta   una   directa   relaci6n   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 fapidos,  la p6rdida
de tiempo por razones burocraticas, etc.

Este examen,  complementa el  analisis que  hici6ramos a  partir de  las  percepciones de
los jefes superiores, en orden a que los sistemas de Mejoramiento Continuo constituyen
una  pfactica  efectiva  y  bastante  difundida.  Lo  que  nos  aporta  el  supervisor es  su  rol
como   mediador  y   dinamizador  de   dichos   sistemas.   Tambien   se   constata   una
aplicaci6n    mss    sistematica   y    mss    integral    de    estos    sistemas,    mientras    mss
desarrollados se encuentren los estilos participativos.  En cuanto a las diferencias segtln
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 sf parece claro,  es que estos mecanismos e instancias,  constituyen  un  refuerzo
para  las  politicas  de  valorizaci6n  del  aporte  y  la  implicaci6n  del  recurso  humano,  asi
como para la identidad e involucramiento del personal.

10.       APRECIAC16N RELATIVA A LA REALIZAC16N DE REUNIONES.

La pfactica de establecer reuniones de comunicaci6n,  informaci6n y participaci6n entre
las  I.efaturas  y  bases,  ya  fue  considerada  en  general  (Secci6n  I,  2.     Instancias  de
Comunicaci6n   y   Participaci6n   Conjunta),     y  en  el   ambito  de   los  Jefes  superiores
(Secci6n 11, 5.  Instancias de Participaci6n Operantes en las Empresas).  Estas instancias
han sido ampliamente corroboradas por los supervisores.

Quiza  el  elemento   novedoso  introducido  por  este  estamento,   dice  relaci6n  a  que,
especialmente  en  las  empresas  del  sector  productivo,  tales  reuniones  son   mss
frecuentes  a.  nivel  operativo,  y  con  la  participaci6n  de  los  supervisores  y  Jefes  mss
directamente  relacionados  con  la  producci6n.   En  empresas  con  insuficientes  estilos
productivos   estas   instancias   son   pfacticamente   desconocidas.   En   cambio,   en   las
empresas  de servicios,  este  sistema  de  reuniones,  con  la  participaci6n,  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   tambi6n    aceptan
excepciones,   quiza   pueden   explicarse   por   el   tipo   de   trabajo   realizado.   En   la
producci6n,  el  supervisor y  los jefes  directos,  son  cuadros  probados  en  su  eficiencia,
eficacia,  calificaci6n  y  experiencia,  asi  como  en  el  manei.o  de  las  nuevas  t6cnicas  y
nuevos  procedimientos.  En  cambio,  en  los  Servicios,  es  un  trabajo  mss  directamente
realizado con los clientes, que va cambiando en forma bastante rapida en funci6n de los
nuevos  productos  o  servicios.  Quiza  aquf es  mss  necesaria  la  presencia  de  los  altos
ejecutivos que personalmente comuniquen la complejidad  los nuevos sistemas,  metas,
situaci6n del mercado, etc.

Mss alla de estas diferencias,  que presentamos s6lo como tendencias,  es obvio,  como
ya vimos,  que estas instancias de comunicaci6n,  informaci6n   y participaci6n,  expresan
la  opci6n  por  un  tipo  de  empresa  en  la  que  el  trabaj.o  se  concibe  como  una  obra
compartida.

11.       JUICIO S0BRE LAS POSIBILIDADES DE ASCENSOS.

Hemos visto precedentemente que en  la mayor fa de las empresas opera el sistema de
la  meritocracia,  segdn  el  cual,  Ios  ascensos,  los  aumentos  de  renta  se  basan  en  los
m6ritos  del  empleado  y  no  en  apreciaciones  subjetivas  (Cfr  supra,   Secci6n   I,   2.2.
Evaluaci6n  de  Desempefio;  Secci6n  11,1.  La  Pfactica del  Reconocimiento,  etc.).  E[lo  no
obstante  en  los  planteamientos  de  los I.efes  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
explfcitamente,  reconociendo  una  diversidad  de  situaciones,  que  cruza  los  sectores  y
los  tipos  de  gesti6n   en   ellas  vigentes.   Por  ello,   apartandonos  de   nuestro  analisis
tradicional, nos referiremos a esta movilidad en funci6n de los tamafios de empresa.

En  las empresas  productivas,  de gran tamafio,  se constata un  importante grado de
movilidad,  con suficientes posibilidades de ascensos que no frustra al trabajador I.oven.
Al respecto abundan los testimonios.  Tanto el tamafio de la empresa,  como la variedad
de  maquinarias,   hace  posible  el  ascenso,   siempre  en  funci6n  del  desempefio  y  la
experiencia, asr como en relaci6n a la capacidad de resolver los problemas.

En empresas medianas,  las categorfas de los puestos estan mss reducidas, quedando
muchas  veces  como tope,  el  grado  de jefe  de  secci6n  o  de  Maestro,  si  bien  operan
como  cornpensaci6n  los  aumentos de  salario.  Sin  embargo,  incluso  en  esta  empresa,
los  cargos  indicados  son  mss  bien  de tipo  horizontal,  permaneciendo  en  el  nivel  de
operarios.

En  empresas  pequefias,  la  cuesti6n  es  mss  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  situaci6n  es  bastante  semejante.  En  las  empresas
grandes  el  ascenso,  con  todas  las  condiciones  ya  vistas,  asr  como  con  concursos
internos, etc., es bastante posible.

En  empresas  medianas  o  pequefias,  tiene  gravitaci6n  la  disponibilidad  de  cargos,  o
bien  la  eventualidad  de  creaci6n  de  nuevos  cargos,   segdn  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
diffcil el subir de grade.

\
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Como puede apreciarse,  en  este ambito de los supervisores,  mss ligados al trabajador
directo,  podemos constatar que esta pfactica de los ascensos,  no es facil de aplicar
en  las empresas medianas y pequefias,` especialmente en  los niveles mss ligados a
los    trabajadores    de    base.    En    ello   juegan    diversos    factores,    tales    como    la
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   incorporaci6n   de   la
polivalencia,   la   existencia   de   los   equipos   de   trabajos,   Ias   instancias   de   equipos
mdltiples,   interdisciplinarios   multifuncionales,   etc.   En   este   sentido   se   produce   un
desplazamiento,     como    tendencia,    del    ascenso    por    grados,     al    aumento    de
remuneraciones.

El  grado  y  nivel  del  tipo  de  gesti6n  del  recurso  humano,  tambi6n  juega,  pero  no
puede   pasar   por   sobre   los   constrefiimientos   concretos   y   operantes,    como    la
disponibilidad de cargos,  etc.,  asociandose entonces en  mayor medida al tamaFio de la
empresa.    Como   compensaci6n    operan    con    efectividad,    tanto    las    politicas    de
reconocimiento,   asr  como  al   aumento  de   los  salarios,   asociadas   a   la   entrega   de
mayores  responsabilidades,  etc.  Este  tema  mos  remite  directamente  al  analisis  de  la
satisfacci6n en el salario.

12.       LASATISFACC16N CON ELSALARIO EN LA PERCEPC16N DEL
SUPERVISOR.

La satisfacci6n con el salario es una realidad bastante compleja, que se hace mas diffcil
atln  en  la  coyuntura  de  crisis  econ6mica  en  la  que  nos  toc6  desarrollar  este  estudio.
Esta dimensi6n del salario viene a concretar muchas de las politicas y dimensiones que
hemos  analizado  con  anterioridad.   Influye  asi,   en   las   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
satisfacci6n que constatamos respecto a las  polfticas precedentes,  generalmente altos,
y  esta  realidad  de  la  percepci6n  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  percepci6n  mas
amplia.

En general se reconoce un grado de satisfacci6n con el salario,  en empresas grandes,
con   buenos   estilos   de   gesti6n   y   ligadas   al   ambito   productivo,   aunque   ello,
evidentemente   no   excluye   el    inconformismo.    Como    hemos   visto   en    reiteradas
oportunidades,   el   inconformismo  es  una  realidad  vastamente  generalizada,   si   bien
tambi6n existe conciencia de lo que cuesta un trabajador para la empresa.

Como vemos, coexisten ambos tipos de actitudes,  la satisfacci6n con el inconformismo,
prevaleciendo   en   estos   casos,   la   conformidad   con   el   salario,   especialmente   en
situaciones  de  crisis  del  sector,  crisis  que -omo  hemos  visto-  ha  podido  ser  paliada
precisamente por [os estilos participativos vigentes.

Sin embargo,  tambien  esta vision  reconoce problemas,  por otras  razones  que tambi6n
conviene  examinar.  Entre  ellas,  el  quedar sobrepasado  por trabajadores j6venes  con
mayor formaci6n t6cnica.  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 reconversi6n y recalificaci6n,  que quiza pueden  paliar en  parfe
estas diferencias.
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En  las  restantes  empresas,  medianas  y  pequefias,  es  bastante  habitual  constatar,
especialmente en estas coyunturas de crisis.   una situaci6n  media,  en  la que -siempre
en la percepci6n de los supervisores,  una mitad de los trabajadores esta  conforme, y la
otra,  no  tanto.  Influyendo  en  ello  las  restricciones  de  costos,  Ia  supresi6n  de  trabaj.o
nocturno,  etc.  Sin  embargo,  continda  siendo  una  garantra  el  nivel  adecuado  de  los
salarios  existentes,  que  incluso  lleva  a  que  la  gente vuelva,  una  vez que  ha  buscado
nuevas alternativas.

A  esta  situaci6n,  se  agrega  algo  que  ya  hemos  visto,  y  que  se  refiere  al  problema
estacional,  a  los  ritmos  de  la  demanda  que suben  o  bajan  segdn  la  estaci6n  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  "Io  justo".  En  estas  empresas
tambi6n   es   posible  constatar  una   insatisfacci6n   menor.   Pero,   lo   importante   es
destacar que la adopci6n de estilos de gesti6n participativos,  Ileva a que este problema
se enfrente, se converse, y puedan existir estimulos de otra indole que puedan paliar en
parfe esta situaci6n.

Pero  mientras  mss  pequefia  la  empresa,  mayor es  el  problema,  especialmente  si  en
ellas  no  existen  estilos  de  gesti6n  participativos.  Situaci6n  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  insatisfacci6n,   desmotivaci6n,  debido  a  la  insatisfacci6n  por  el  salario.   En
algunas de estas empresas 6sta es una realidad permanente,  no s6lo introducida por la
crisis.

Como vemos,  una de  las consecuencias casi  necesarias de  esta  insatisfacci6n  por el
salario  es   la   desmotivaci6n   del   personal,   lo   que   influye,   evidentemente   en   su
involucramiento.  Esto se refuerza,  o no se compensa,  si ngomo ya dijimos-  no existen
estilos de gesti6n participativos y cooperativos, y viceversa.

En las empresas de servicios, esta realidad es similar, influyendo tambi6n el tamafio y
los estilos  de gesti6n.  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   prototfpico  de   los  vendedores,   cuyas
funciones  y  estatutos  han  estado  sujetos  a  importantes  modificaciones  en  el  dltimo
tiempo.   Esta   es   una   realidad   compleja   que   merece   un   estudio   aparte,   mss   en
profundidad.

Existen tambi6n testimonios  menos criticos,  aunque  reconocen  quiza  no  una caida  en
los salarios y comisiones,  pero si en los premios,  reconociendo igualmente la dificultad
creciente de los traspasos de clientes. Pero tambi6n se hacer ver, en otras empresas de
este sector, que la situaci6n no es facil, existiendo bastante gente insatisfecha.

En sintesis,  la satisfacci6n  por el  salario,  especialmente en  estas coyunturas  de crisis,
no  es  frecuente,  aunque  puede  darse  en  empresas  grandes  con  buenos  niveles  de
gesti6n participativa, tanto en empresas productivas como de servicios,  si bien con mss
fuerza en las empresas productivas. En las restantes empresas es comt]n constatar una
satisfacci6n bastante mediana, tanto por las primas variables, como por la necesidad de
reducir  gastos,   asf  como  por  las  normativas  que  han   reglamentado  determinados
mercados del trabaj.o.  Pero  lo que tambi6n  queda  bastante claro  es que  los estilos  de
gesti6n  participativos y cooperativos influyen con fuerza como factor paliativo de estas
insuficiencias.     Ello     explica    esta    disociaci6n     que     constatabamos     inicialmente,
comparando  la  poca  satisfacci6n  en  este  plano  reci6n  analizado,   con   las  buenas
percepciones encontradas ante las  restantes`politicas,  como  las  referidas al  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  tambi6n  el  buen  nivel  de  la
gesti6n cooperativa.

•:.

El  analisis desarrollado a partir de  la vivencia de este especial tipo de jefaturas,  como
son   los   supervjsores,   nos   entrega   interesantes   elementos   que   nos   permiten   ir
profundizando  en  la forma como se van  entretejiendo  las  relaciones  laborales,  y en  el
rol que I.uegan los diversos actores entre los cuales dichas relaciones se establecen.

En  primer lugar,  observamos    una  interesante  diversificaci6n  de funciones  respecto  a
las  politicas del  management participativo,  Ias  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
habfan entregados los Jefes superiores,  ha quedado de manifiesto y mss enriquecido el
importante rol que j.uega el supervisor en el campo de las relaciones laborales.

Desde el analisis de la forma en que se perciben las relaciones laborales, hemos podido
comprobar el  importante  rol  que juega  en  su  estructuraci6n  el  trabaj.o  del  supervisor.
Este funcionario constituye,  a la luz de los analisis entregados,  un eslab6n clave como
transmisor de los valores,  de la cultura,  de los objetivos de la empresa,  es decir,  como
factor decisivo  del  tipo  de  gesti6n  imperante  en  la  empresa.  Nos  llama  la  atenci6n  el
compromiso demostrado por este cuadro,  su capacidad de liderazgo,  apoyado  muchas
veces  por un  constante trabajo de capacitaci6n y de evaluaci6n  de su  gesti6n.  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  tambi6n  de  sus  subordinados.  Este  perfil  ofrece  tambi6n  excepciones,
dependiendo   no   s6lo   del   estilo   de   gesti6n   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,  pfacticamente 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
quedado  de  manifiesto  su  responsabilidad  en  velar  por  una  competencia  sana,  con
6tica, 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  que  muchas veces  su  rol  es  ingrato,  debiendo  exigir,  controlar,  revisar,
instar, etc.

Pudimos  comprobar,  tambi6n,   que  la  crisis  econ6mica  impacta  fuertemente  en   las
relaciones  laborales.  Las  exigencia  del  trabajo se  hacen  mss fuertes.  Se  incrementan
por  la  presi6n  de  los.  clientes,  por  los  imperativos  de  la  calidad,  por  la  presi6n  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 llama la atenci6n, 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  motivaci6n.  En  esta  cadena
j.uega  un  importante  papel  el  trabaj.o  constante  del  propio  supervisor.  A  su  vez,  esta
asociaci6n  Gambia  radicalmente  su  sentido  segdn  se trate de  empresas  con  elevados
niveles  de gesti6n  participativa,  con  niveles  incipientes,  o  bien  insuficientes,  pudiendo

149



en  este  dltimo  caso,  incluso  desvirtuarse.  La  asociaci6n  mss  rica  y  dinamizadora  la
constatamos  en  las  empresas  con  buenos  niveles  de  gesti6n  participativa.  Alli  esta
asociaci6n  opera  fructificamente,  tanto  en  el  ambito  productivo  como  en  el  de  los
servicios.  Alli,   la  motivaci6n  se  funda  en  el   reconocimiento  del  aporte  del   recurso
humano.  Este mismo reconocimiento,  que tiene su traducci6n moral y tambi6n concreta
y  pecuniaria,  incentiva  al  traba|.ador 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 comtln,  compartida,  y las  metas de la empresa,  comprometen,
dinamizan.   En   el   polo   opuesto,   la   exigencia  queda   carente  de  compromiso   y   de
motivaci6n, operando como incentivo el salario y la aceptaci6n fatalista de la dureza del
trabajo.

Esta  asociaci6n,   en   el   primer  caso,   se   hace  eficiente  y  eficaz,   por  la  acci6n   del
supervisor que  se  compromete,  da  el  ejemplo,  incentiva,  reconoce,  motiva,  corrige,  y
participa del trabajo coman. Sus carencias,  que no s6lo pueden atribuirsele a su propia
responsabilidad,  son  un adecuado reflej.o del tipo de gesti6n  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. Ios  circulos  virtuosos,  si
bien  tambi6n  pudimos  comprobar  algunas  deficiencias.   Estas  asociaciones  tampoco
son mecanicas.  No puede olvidarse, como insistieramos mss arriba, que siempre existe
una tensi6n entre el polo de la exigencia y el de la satisfacci6n, tensi6n que dependefa
tanto de la coyuntura econ6mica, del tipo de empresa,  como del grado de desarrollo de
estos  estilos  participativos,  y  de  los  grados  de  motivaci6n  que  dichos  estilos  logren
suscitar en sus trabai.adores.

A rafz de este examen y a la luz de estos contenidos, queda cada vez mss clara y nftida
la  importancia  que  asume  la  capacitaci6n  de  este  estamento,  por  el  papel  clave  y
decisivo que juega en el perfil de las relaciones laborales.  De allr que los esfuerzos por
integrarlos en  la gesti6n  de  la  empresa y del  recurso  humano,  constituyen  una  de  las
estrategias   mss   conducentes   para   actualizar   y   potenciar   los   estilos   de   gesti6n
cooperativos y participativos.

Otro aspecto importante a destacar en el analisis de este estamento, es la constataci6n
que hicimos de diversos elementos presentes en la pfactica de aquellas empresas que
no  eran  portadoras  de  los  modernos  estilos  de  gesti6n  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   obj.eto   de   una
preocupaci6n  explfcita  de  alguna jefatura.  En  concreto,  aludimos  a:  la  buena  relaci6n
existente  entre  supervisores  y  trabajadores,  a  la  disposici6n  a  satisfacer  al  cliente,
aunque   sea   en   forma   no   estructurada,   a   la   pfactica   de   recepci6n   de   ideas   y
sugerencias,  a  la  motivaci6n  para  acceder  a  nuevos  conocimientos,   y  a  la  buena
disposici6n    frente    a    [a    polivalencia.     Estas    disposiciones,    "pisos",    o    factores
preexistentes, estimamos que pueden ser aprovechados y potenciados,  llegada la hora
de   querer  introducir  los   estilos   participativos   en   las   empresas,   utilizandolos   como
referentes, como elementos dinamizadores, de gran valor practico y pedag6gico.

Cabe  una  tlltima   reflexi6n.   Estamos  conscientes  que   por  la   metodologfa   utilizada,
muchas  veces  los  supervisores  entrevistados  fueron  escogidos  entre  los  mej.ores,  si
bien  muchas veces tambi6n esta tendencia qued6 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  sefan   puestos  a
prueba  en  el  analisis  de  las  percepciones  y `opiniones  de  los  propios  trabajadores  de
base y, mss delante de las dirigencias sindicales.
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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
LOS TRABAJADORES DE BASE.

INTRODuCCION

A  partir  de  nuestro  marco  te6rico  y  del  estudio  en  terreno,  a  trav6s  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  gesti6n  de
estas politicas,  por parte de los jefes superiores,  hasta su operaci6n concreta por parte
de  los supervisores.  Nuestro  intefes en  esta Tercera  Parfe  es  presentar las formas y
grados   en   que   estas   politicas   son   finalmente   vivenciadas   y   evaluadas   por   los
trabajadores  de  base.   Finalmente  examinaremos  las  percepciones  del  sindicato,  al
respecto,   asi   como   el   rol   que  juegan   estas   organizaciones   en   el   desarrollo   e
implementaci6n  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
Humanas <>

Relaciones
Laborales

Cooperativas

(Sindicato)

Desarrollo del
Recurso Humano

Contexto
Positivo

(Retribuciones)

ldentificaci6n  +

Frutos
Esperados
Producti-

vidad
Ca'idad

Competitivi-
dad

Esta   matriz   expresa   el   j.uego   de   las   diversas   expresiones   y   dimensiones   del
management  participativo  y  sus   politicas,   tal   como   lo   hemos  venido   constatando.

:i:::roonse:s,i;be:I:;ecse:t:%f:[aatTva:i::sE:ataospc:::g:finT:jo::t::::ngt:as;j6ynebxapsr:::ne:n,::
valoraci6n  y  el  desarrollo  del  recurso  humano,  reconociendo  su  dignidad  y  su  aporte
creativo.  Puede  aqui  estar  presente  el  aporfe  del  sindicato,  en  las  expresiones  mss
acabadas de estos estilos.

En  la  perspectiva de ese  management se  parte  de la  convicci6n  que es  precisamente
tal estilo, mejor que otros, el capaz de redundar en los  frutos esperados.   Es decir, en
un   trabaj.o   de   calidad,   con   productividad,   y   que   garantice   la   competitividad   de   la
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empresa, sus nichos en el mercado. Asegurando de este modo las ganancias para sus
duefios o accionistas, asf como para sus directivos y sus trabajadores, en el largo plazo.

El  desarrollo  del  recurso  humano,  en  esta  perspectiva,  a  partir  de  nuestro  marco
te6rico  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 mss susceptibles de concretar esta
preocupaci6n  por el desarrollo de las personas.  Entre ellas:  Ia autonomia en el trabaj.o,
la  capacidad  de  iniciativa,  y  la  delegaci6n  de  tareas  y  responsabilidades.  EI  trabajo
desarrollado en equipo y las instancias de par[icipaci6n en la marcha de la empresa.  La
polivalencia,  el  involucramiento con  la calidad,  asi como  la  capacitaci6n  muy vinculada
al cambio tecnol6gico,

Este desarrollo, de tipo personal, en la medida de su vigencia, tiene su expresi6n soc.ial
y debe ir normalmente acompafiado 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 expresi6n de estas relaciones humanas,
consideramos  principalmente  el  trato  con  los  superiores,  su  apoyo,  las  instancias  de
resoluci6n de conflictos, y la propia vivencia del trabajador al respecto.

Este trabaj.o que se  orienta  al  desarrollo  de  las  personas,  expresando  y verificando  la
vigencia  de  relaciones  laborales  centradas  en  el  recurso  humano,  tiene  una  natural
contrapartida de elementos  exigentes.  Estos son  inherentes a todo trabaj.o,  como  las
presiones  y  exigencias  del  trabajo,  sus  controles,  y  su  contexto  o    condiciones  de
trabaj.o, tanto fisicas como psicol6gicas.

Estos    elementos    de    exigencia,    o    contexto    negativo    por    asf    llamarlo,    estan
contrabalanceados por una serie de aspectos o dimensiones  positivas,  como son el
reconocimiento,  los  premios  y  estimulos,  los  ascensos  o  promociones,  la  satisfacci6n
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  satisfacci6n,   ello   se  traducifa,
evidentemente, en una identificaci6n del trabajador con la empresa.  EIlo redundafa en
la  mej.or  obtenci6n  de  los  frutos  esperados.   Esta  identificaci6n  se  expresafa  en  la
valoraci6n   del   trabajo,   en   la   asimilaci6n   de   la   misi6n   de   la   empresa,   y   en   su
involucramiento, completando asi un circulo virtuoso, como expresi6n plena de un estilo
de gesti6n fundador y generador de relaciones laborales cooperativas.

Por   el    contrario,    este    desarrollo    del    recurso    humano    puede    no    ser   logrado
suficientemente y pesar mss  los aspectos o dimensiones exigentes.  0  bien,  es posible
que  dichos  aspectos  de  desarrollo  no  est6n  suficientemente  consolidados  como  para
contrarrestarlos.  0    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  identificaci6n  con  el  trabajo  y  la  empresa  no  sea  la  adecuada,  y  los
frutos   no   sean   los   mejores   esperados.   Ello   redundafa   en   un   incremento   de   las
dimensiones    de   exigencia,    y   en    la    imposibilidad    de    costear   las    politicas    de
reconocimiento.   Io   que   agravafa   el   problema,   incidiendo   en   un   deterioro   de   las
relaciones humanas y en una falta de identificaci6n con la empresa.

Es factible  encontrar diversas  combinaciones  entre  estos  aspectos  y  dimensiones  del
trabajo.  Podrfan asr combinarse las dimensiones de dinero,  reconocimiento,  exigencia y
desarrollo,  entre  sr y  en  sus  diversas formas.  Sin  embargo,  nos  parece  que  aquellas
dimensiones   mss   relevantes   y   mss   perti`nentes   son   las   representadas   por   la
retribuci6n,  expresada  sea  en  t6rminos  pecuniarios,  o  bien  de  reconocimiento  (que
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tambi6n incluye el c!inero). Asi como la del tipo de trabajo,  centrado en la dimensi6n de
la   exigencia   o   en   la   dimensi6n   del   desarrollo   (que  tambi6n   incluye   una   parfe   de
exigencia).  Sus  principales  combinacione§  las  sintetizamos  en  el  siguiente  esquema
gfafico:

DIMENSIONES DEL TRABAJO
Exigencia             Desarrollo

Dinero

Reconoc.
Dinero

Soporfe y Competitivjdad
Desafiliaci6n Emulaci6n

Productivismo ldentificaci6n
Utilitarismo Compromiso

Podemos  hipotetizar que  en  la  medida  en  que  prima  un  fuerte  exigencia  y  s6lo  una
retribuci6n  pecuniaria,  como  polarizaci6n  extrema,  el tipo de  relaciones  laborales y de
actitudes prevalecientes en el trabajo,  es el  de soportar esta situaci6n.  Tal  disposici6n
estafa  solo  determinada  por  la  ventaj.a  econ6mica.   Ello  puede  ser  sostenible  en  el
tiempo,  e  incluso  producir  buenos  frutos,  pero  pod fa  tambi6n  facilmente  caer  en  la
desafiliaci6n. Io que favorecefa la rotaci6n en el trabajo.

Esta  es  una  situaci6n  que  tend fa  muchas  variaciones  segan  la forma  y  los  grados  en
que  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  identificaci6n  y  el  compromiso  del  trabaj.ador  con  la  empresa,  lo  que  facilitara  la
obtenci6n   de   los   frutos   esperados.   A   su   vez,   las   situaciones   intermedias   estan
representadas    por    el    productivismo,    cuando    priman    las    fuertes    exigencias,
acompaFiadas de una retribuci6n que combina dinero y reconocimiento.  En tal caso,  se
dedicafa el trabajador a  producir,  sin  una  mayor identificaci6n  ni involucramiento con  la
empresa.  Estafa   guiado por el utilitarismo o pragmatismo, situaci6n que tambi6n puede
mantenerse   en   el   tiempo,   aunque   con   mss   dificultad   en   situaciones  de   mayores
exigencias.  En su polo opuesto,  primando el desarrollo del individuo y s6lo el dinero,  sin
ningdn  tipo  de  exigencia,  el  trabajador  puede  facilmente  tender  al  trabai.o  pasivo  o
rutinario. Cabe destacar que en esta forma estamos explicitando lo que en el transcurso
de la investigaci6n, en el trabajo tanto te6rico como de terreno, se nos fue revelando en
aproximaciones sucesivas,  y que  nos  permiti6 clasificar las  empresas  como  lo  hemos
venido haciendo.  En este sentido, y como siempre, el orden de la investigaci6n precede
al de la exposici6n.

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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SECC16N I.

LOS ESTILOS DE GEST16N Y EL TRABAJADOR DE BASE

En   nuestro   analisis  de  estas   percepciones,   realizamos  en   las  distintas   empresas
estudiadas,  un total de 14 Talleres, con pequefios grupos de trabajadores de base,  con
un  ndmero  variable,  de  entre  tres  trabajadores,  hasta  quince,  segdn  el  tamafio  de  la
empresa.   En   estos  Talleres   analizamos   su   percepci6n   y   visi6n   de   las   relaciones
laborales imperantes en su empresa, y de las principales polfticas que se aplican en las
empresas] en la pfactica del trabajo diario.

Nos  interes6  contar,  en  cada caso,  con  un  grupo  lo  mss  representativo  posible de  las
principales  actividades  de  la  empresa,   asi  como  con  gente  de  diversos  oficios  o
especialidades, y de distinta antigtledad.

En este sentido,  en el  ambito  productivo,  pudimos contar con  operadores de  planta,
con  personal  de  mantenci6n,  de  instalaciones;  de  montaje;  tapicerfa,  recubrimientos:
metalurgia y carpinterfa.  Con personal de maquinas-herramientas,  como tomos,  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 t6cnicos  universitarios el6ctricos,  t6cnicos electro-mecanicos
y electr6nicos,  t6cnicos meta[tirgicos de diverso tipo, etc.

en  el  ambito  de  los  servicios,  contamos  con  ejecutivos  de  atenci6n  de  pt]blico,
ventas,  informes,  medios  de  pago,  etc.  Con  ejecutivos  comerciales,  evaluadores
cfedito,  asf  como  con  cajeros  y  administrativos  en  general.  Normalmente  se  trata
funcionarios con ensefianza media y comercial, de institutos especializados.

Como  indicabamos,  se  propendi6  a  tener  representantes  de  las  diversas  Divisiones,
Secciones, Departamentos, Talleres o Sucursales. Estos trabajadores, si bien no fueron
escogidos al  azar,  fueron  reunidos a  la salida de  los turnos,  en  las pausas,  y como lo
permit fan las demandas de trabajo y la disponibilidad de tiempo.

Tal   como   hemos   operado   en   los   anteriores   segmentos,   iremos  considerando   los
testimonios  mss relevantes,  a  partir de los contenidos tratadQs  en  cada  uno de estos
talleres,    siguiendo    el    orden    sugerido    por    nuestra    matriz    de    analisjs.    Luego,
inmediatamente  mss  adelante,  complementaremos  este  analisis  con  el  rol jugado  por
las dirigencias sindicales en este proceso de implementaci6n de dichas politicas.

1.          LA  VIVENCIA  DE  LAS  POLiTICAS  QUE  INCIDEN  DIRECTAMENTE  EN  EL
DESARRALLO DEL RECURSO HUIVIANO.

Hemos  visto  inicialmente,  que  la  expresi6n  basica  de  una  .politica  de  management
participativo,   consiste  en  la  valoraci6n  del  recurso  humano,   de  su  aporte  y  de  su
creatividad.  Esta valoraci6n se verifica a trav6s de la preocupaci6n por la capacitaci6n y
el desarrollo del recurso h.umano,  propendiendo a promover condiciones de satisfacci6n
laboral y desarrollo integral de las personas que forman parte de la empresa.

Este desarrollo pasa por la creaci6n de un buen ambiente de trabajo, por un proceso de
selecci6n   de   las   personas   mss   id6neas,   a   las   que   se   les   brinda   igualdad   de
oportunidades.  Implica  ademas  la  capacitaci6n,  buenos  canales  de  comunicaci6n,  la
consideraci6n    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 prop`ias vivencias de  los  supervisores.  Lo que
nos   interesa   ahora   es   examinar  las   proplas   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, lniciativa y Delegaci6n de Tareas.

La capacidad de autonomia y de tomar iniciativas, unida a la delegaci6n de facultades y
tareas,  que  las  confirman  y  refuerzan,  son  un  elemento  importante  de  los  estilos  de
gesti6n   participativos.   Estos  se  ordenan,   por  excelencia,   al   desarrollo   del   recurso
humano,  a  diferencia  de  los  estilos  de  tipo  tayloristas.  Por  ello  nos  interes6  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
trabaj.ador,  asf 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 autonomfa,  es el comentario mss habitual en los Talleres que realizamos
con trabajadores de base. A ello se agrega la delegaci6n de tareas y responsabilidades
por  parte  de  los  I.efes.   Esta  delegaci6n  es  considerada,  en  la  gran   mayor fa  como"normal„.

En  este  tipo  de  empresas  se  reitera  que  para  el  ejercicio  de  estas  capacidades  no
existen limites.  El tener iniciativas se encuentra estrechamente ligado a la recepci6n 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
preocupaci6n 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 intetes por ejercerlas.

Esta  capacidad  de  iniciativa,   corre  paralela  al   necesario  control,   expresado  en  el
control  de  los  procedimientos  muy  ligado,  tanto  a  la  calidad  del  trabajo  como  a  la
seguridad  del  mismo,  como  verenios  mss  adelante.  Para  ello,  existen  programas  de
trabajo,  bastante  acotados,   listado  de  tareas  que  deben  ser  chequeadas,  distintas
pautas  de trabajo.  AST.  esta  capacidad  de  iniciativa  y  de  autonomfa,  no  es  total,  sino
que    tambien  implica  la  necesidad  de  recurrir  a  los  I.efes  para  las  decisiones  mss
delicadas.  En  este  sentido,  se  aprecia,  segt]n  los  testimonios  de  los  trabaj.adores  de
base, tanto el apoyo del supervisor, como una libertad para ej.ecutar las tareas.

A  su  vez,   como  ya   pudimos  constatar  previamente,   los  "Registros   de   Procesos",
derivados de la adopci6n de las normas de calidad del lso 9000, definen los marcos en
los  que  se  puede  inscribir  la  autonomia  y  la  iniciativa.  En  este  sentido,  precisamente
este contexto rigurQso,  califica y da  mss valor a la autonomia desarrollada,  puesto que
exige un  mayor discernimiento.  Como hemos  podido apreciar,  tambi6n  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
delegaci6n de facultades, etc.

La  capacitaci6n  juega  tambien  aquf,   un   rol  clave.  A  ello  se  une,   igual   que  en   la
dimensi6n anterior,  el nivel profesional como base de la ihiciativa y de la autonomfa.  En
esta lrnea,  se constata que no todos los tipos  de trabajo ofrecen  la  misma  posibilidad
de  desarrollar  un  trabajo  con  iniciativa.  Existen  tambi6n  trabajos  mas  rutinarios  que
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otros,   asi   como   algunos   especialmente   creativos,    aludi6ndose   a   "barrenado"   y
"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 observaci6n interesante,
tampoco  le  es  atribuida  esta  capacidad  al  personal  mss  antiguo,  quiza  por estar mss
habituado a los estilos de gesti6n tradicionales.

En empresas que se inician en los estilos participativos, se constata una evoluci6n
que va desde la falta de recepci6n a las iniciativas,  hasta una relativa apertura.  Se trata
asf  de  una  realidad  heterogenea  que  reconoce  la  entrega  de  ideas,  pero  no  asf
recepci6n,  la falta de delegaci6n de tareas y de apertura a la iniciativa del trabaj.ador,
que parecen ser sin6nimos. Sin embargo, tambi6n se reconoce,  mss en la actualidad,
posibilidad de dialogo,  de ser escuchados,  de delegaci6n  de tareas,  especialmente en
algunas  secciones.   En   el   caso   de   una   insuficiente   gesti6n   participativa,   estas
capacidades de autonomia e iniciativa, estan 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 4omo ya habiamos constatado en el nivel de
los  supervisores-  al  directo  contacto  con  los  clientes  que  deben  ser  captados  como
compradores.  Del mis.mo modo,  la delegaci6n de facultades es ampliamente reconocida,
aunque  ella  esta  muy  ligada  a  la  propia  capacidad  demostrada  por el  trabajador,  a  su
competencia.

El  trabajo  planificado,  reglado,  como  es  habitual  en  este  ambito,  especialmente  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 estfmulo de losjefes.
•     Laconsulta:
•     La experiencia acumulada.
•    Tambi6n los concursos de ideas que ya examinamos.

Un aspecto interesante en este ambito, es que el segmento de vendedores reconoce un
importante  grado  de  autonomfa  y  capacidad  de  iniciativa,  como  una  condici6n  de  su
propia funci6n, asi como la delegaci6n de tareas y funciones.

::e::3::teens:,aE::oCso,g#:;:tTasnfT;e::shcsr:c:g:n;aenfeact¥;i,:daadr,d:n,g:aenstT:fj§:h;:jspftTva:jssj;
la preocupaci6n  por el desarrollo del recurso humano, traducidos precisamente en esta
capacidad  de  autonomfa,   iniciativa  y  delegaci6n  de  tareas.   Estas  dimensiones   las
vemos operantes en las empresas productivas,  y quiza con  un cierto  mayor 6nfasis en
las  empresas  de  servicios.  Su  desarrollo  corre  parejo  a  la  vigencia  de  los  estilos  de
gesti6n  participativos,  especialmente en las empresas productivas.  Pero no deja de ser
interesante  que  esta  diferenciaci6n  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,  inc[uso
en los segmentos menos favorecidos.

Nos    llama    la    atenci6n,    igualmente,    la    dial6ctica    autonomia/sujeci6n    a    los
procedimientos que constatamos.  Sujeci6n impuesta t.anto por la calidad  como  por la
seguridad,  y a  la vez  mediatizada  por la experiencia y  la  calidad  del trabajador.  Ello,
como   ya   dijimos,   valora   y   le   da   mss   realce   al   desarrollo   y   ejercicio   de   estas
dimensiones de autonomia e iniciativa del trabai.ador de base.
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1.2.      Percepci6n  de  la  Calidad,  Capacitaci6n  y  Polivalencia  en  el  Contexto  del
Cambio Tecno]6gico

\

El tema de  la calidad  es  una  de  las  preocupaciones fundamentales  de  las  empresas,
especialmente    en    los    actuales    contextos    de    globalizaci6n    y    de    innovaciones
tecnol6gicas. Ya analizamos la importancia que asume en las empresas estudiadas.  En
ellas,  la  participaci6n  y  el  involucramiento  del  trabajador  con  la  calidad  total,  es  otra
dimension  importante  del  desarrollo  del  recurso  humano,  estrechamente  ligada  a  la
capacitaci6n.  Vlmos,  ademas,  que  esta  capacitaci6n  es  la  que  permite,  y a  la  vez,  Ia
que  es  reforzada  por  el  trabaj.o  multifuncional  o  polivalente,  que  favorece  la  calidad
tanto del trabajador como del trabajo. Del mismo modo,  consideramos la percepci6n de
los  supervisores  al   respecto,   su  especial  preocupaci6n   por  el  desarrollo  del  factor
humano.     Desde  esta  perspectiva  analizaremos  las  vivencias  al  respecto  entre  los
trabajadores de base.

Dado que el  analisis  involucra  la consideraci6n de  una serie de variables como  las ya
examinadas  con  anterioridad,  para facilitarlo  y  hacerlo  mss  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.

EI Cambio Tecnol6gico como Contexto de la Calidad.

En   las   empresas   mss   modernas,   tanto   del   ambito   productivo   como  en   el   de
servicios,  con  buenos  estilos  participativos,  en  general,  el  cambio  tecnol6gico  es
reconocido y tiene una buena evaluaci6n,  en t6rminos de constituir una oportunidad de
profesionalizaci6n.      Se   constata   al   respecto,   la   existencia   de   la   correspondiente
capacitaci6n, formaci6n y entrenamiento.  Esta formaci6n se vuelve a  impartir cada vez
que se introducen las nuevas tecnologias. Las tecnologfas van cambiando de acuerdo a
las necesidades, y en general se trata de cambios pau]atinos, faciles de integrar, si bien
tambi6n  pueden  producirse  al  respecto  presiones  y  apuro.  Esta  capacitaci6n  permite
una  cierta  polivalencia,  asi los trabajadores  muchas veces son  a  la vez,  operadores o
mantenedores.  EIlos se apoyan mutuamente.

En  el  ambito   productivo,   en   las  empresas  en  que   priman   buenos   niveles   del
management  pariicipativo]  el  cambio  tecnico  es  ampliamente  reconocido,  como  un
estfmulo que incentiva la capacitaci6n y el desarrollo del recurso humano, aunque en un
proceso no exento de dificultades.  Las tecnologias se integran,  con cambios paulatinos,
si  bien,  en algunas ocasiones se constatan  los problemas.  Pero en general,  el  cambio
tecnol6gico logra ser internalizado.

En el ambito de las empresas de servicios, en las que por lo general priman los estilos
participativos, el cambio tecnico es bastante frecuente y generalizado, ejerciendo,  por lo
mismo,  un  cierto  grado  de  presi6n,  especialmente  en  el  inicio  de  su  operaci6n.  Los
perfodos de "marcha blanca" son  los mss complicados,  pero ya una vez en funciones,
los problemas se superan y se facilita el trabajo.  Tambien aquf,  la  capacitaci6n juega
un   papel   importante.   En   algunas   de   estas   empresas,   en   las   que   se   reconoce
ampliamente  el  avance  tecnol6gico,  6stos  tienden  a  cambiar  los  antiguos  estilos  de
trabajo, haciendolo mss fapido y eficaz, con las metodologias modernas, especialmente
las de comunicaci6n electr6nica.  En empresas de este sector,  este avance es valorado
positivamente,  especialmente como instancia que capacita y profesionaliza   y a la vez,
que  amplfa  el  campo  de  trabajo,   incidiendo  en  la  polivalencia,  como  veremos  mss
adelante.

Sin    embargo,    en    este   nivel   de   empresas   modernas,    con    buenos    niveles   de
management   participativo,   tambi6n   se   detectan   dificultades   frente   al   cambio
tecnol6gico, tanto en las empresas productivas como en las de servicio.
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Asi  por  ejemplo,   en   determinadas  empresas   productivas,   esta   introducci6n   de
nuevas  tecnologfas,  no  se  reconoce  como  una  pfactica  muy  frecuente,  indicandose
como raz6n 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,  que no hace facil el reemplazo.

Se  trata  como  vemos,  de  una  realidad  dual,  en  la  que  existe  un  progresivo  camb(io
tecnol6gico,  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 capacitaci6n.  Asf,  en  algunas  secciones,
siempre   en   este   ambito   productivo,   especialmente   en   el   tipo   de   trabajos   de
mantenci6n,  hay casos  en  que  se  reconoce  una  capacitaci6n  insuficiente,  o  no  en  el
grado deseado por el trabajador, que a veces no entiende o no conoce las necesidades
de la empresa. Aunque es interesante destacar,  que incluso en estos casos,  su  propia
capacitaci6n  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   IIegar   equipos   nuevos,   sin   embargo   es   poca   la   capacitaci6n
impartida.   Una  raz6n  que  se  entrega  es  la  exigencia  de  trabajo,  y  el  poco  tiempo
disponible para esta capacitaci6n, insisti6ndose en el aprendizaje en terreno.     .

En  estas  mismas  empresas,  el  cambio  tecnol6gico  en  el  trabajo  administrativo  "de
oficina", es visto como algo frecuente.

Tambi6n  en   las  empresas   de  servicio  se  constata   esta  dualidad.   Ya  vimos   las
experiencias  que  constatan   la   introducci6n   del   cambio  t6cnico  acompafiado  de   la
adecuada  capacitaci6n.   Pero  tambi6n  en  algunos  grupos  de  trabajadores  no  se  lo
aprecia  en  la  misma  forma,  quiza  pesando  la  mayor  o  menor  permanencia  en  la
empresa.  Asr,   algunos  funcionarios  con   poca  antigtledad,   pueden   no   apreciar  las
innovaciones  tecnol6gicas,  en  cambio,  trabajadores  con  varios  afros  en  la  empresa,
reconocen un creciente proceso de incorporaci6n de tecnologfas y de capacitaci6n.

En  las empresas que se inician en estos estilos participativos,  no es apreciable el
cambio  tecnol6gico  significativo.  En  los  casos  en  que  se  aprecia,  no  ofrece  mayores
complicaciones  su  introducci6n.  La  capacitaci6n  y  la  preocupaci6n  por  la  calidad  y  la
polivalencia, tampoco se observan muy desarrolladas.

En   la  empresa   mss  tradicional,   del  ambito   productivo,   el   cambio  t6cnico  esta
pfacticamente ausente,  sin  embargo,  incluso  en  esta  situaci6n,  se  constata  el  cambio
t6cnico  en  el  trabajo  de  oficina.  Nos  llamaron  la  atenci6n  estas  observaciones,  pues
pudimos constatar en esta misma empresa,  la adaptaci6n y fabricaci6n de maquinarias
que replican las maquinas importadas.  EIIo podrfa explicarse por tratarse de un trabajo
muy especializado en el que el trabajador de base, quiza no participa.

Pero   tambi6n    en    el    ambito   de   empresas    de   servicios,    existen    segmentos
tradicionales, a los cuales el cambio t6cnico, por el tipo de trabajo realizado,  no llega, o
no  es  percibido.  Incluso  pueden  hacer ver una  carencia  de  medios  tecnol6gicos  para
desarrollar sus funciones,  y diversos problemas de comunicaci6n  y de falta  de  medios
de comunicaci6n con sus clientes.

Asf,  podemos ver que el cambio tecnol6gico esta presente como contexto de la calidad,
influyendo  en  las  restantes  variables  que  estamos  considerando.   Sin  embargo,   no
significa que en toda`s las empresas con buen nivel de management participativ6, exista
un   creciente   y   elevado   desarrollo   tecnol6gico.   Tampoco   esto   se   presenta   tan
diferenciado  segdn  el  sector,  productivo  o  de  servicios.  Su  diferenciaci6n  se  aprecia
mss   bien   segdn   el  tamafio   de   la  e`mpres`a  y  la   complejidad   de   la   maquinaria
existente,  especialmente  si  es dificilmente  reemplazable.    Influyen  igualmente  los tipos
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de  secciones  y  de  trabaj.o  existentes.   Juegan  tambien  las  diferentes  percepciones
segdn la antigtledad en la empresa.  Lo que si aparece universalizado es el impacto que
ejerce el estilo de management en la exigchcia de la capacitaci6n y del trabajo realizado
con  calidad,  impacto  que  se  refuerza  con  el  desarrollo  de  la  tecnologia,  cuando  ella
existe.

La Promoci6n de la Calidad como lnstancia Capacitadora y Formadora.

El tema de la calidad como instancia formadora merece un tratamiento  mss especifco.
Como   reci6n   indicaramos,   es   una   de   las   preocupaciones   fundamentales   de   las
empresas,   especialmente   en   los   actuales   contextos   de   globalizaci6n   y   cambio
tecnol6gico.  Esta  tematica  se  encuentra  estrechamente  vinculada  a  la  capacitaci6n  y
mutifuncionalidad del recurso humano, y hacia ella apunta el cambio tecnol6gico.

Por estas  razones  hemos  incluido  la  preocupaci6n  por  la  calidad  y,  especialmente,  la
adhesi6n  de  los  trabaj.adores  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  internalizaci6n  de  esta  preocupaci6n,   asi  como  respecto  a  la
utilizaci6n de diversos medios e instancias para suscitarla.

En   las   empresas   productivas   de   este   nivel,   se   confirma   su   implantaci6n   y   su
evaluaci6n  mediante distintas mediciones,  si bien  no se trata de  una pfactica  hist6rica,
sino  mss  bien  reciente,  y  muy ligada al  impacto que  produce la  internacionalizaci6n  de
la economia.

Del mismo modo, se constata el marco amplio en el cual esta preocupaci6n se inscribe,
marco relativo a los riesgos de un trabajo sin calidad,  como es el caso del "retrabaj.o",
asf como a su evaluaci6n.  De allf,  el intefes por hacer las cosas bien,  desde la primera
vez,  tat como vimos en  el ambito de  los  supervisores,  de alli tambien  la  utilizaci6n  de
bases de datos y la bdsqueda de indicadores.  Es interesante constatar esta importancia
que asume el diagn6stico, como funci6n propia de calificaci6n del trabajador.  Del mismo
modo,  estas  bases  de  datos  e  indicadores,  hacen  referencia a  los  procedimientos  del
lso 9000.

Esta   preocupaci6n   se   incrementa   en   las   empresas   grandes,   con   alta   y   cara
tecnologia.  En  ellas,  su  personal  es  en  general  bien  calificado,  con  mucha  presencia
de t6cnicos universitarios.  Esta  calidad  del trabajo es constantemente  evaluada,  como
funci6n  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 internalizaci6n
del trabaj.o con calidad, lo que redunda muchas veces en un trabajo de excelencia.

Por  ello,  en  muchas  de  estas  empresas,  la  calidad  es  considerada  .'Un  sistema  de
trabaj.o", y el lso 9000 una guia que muestra los pasos a seguir. Aunque al respecto es
interesante destacar la  afirmaci6n  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 incluso con
estos sistemas de determinaci6n del trabajo, reconoce un espacio para su aporte.

Estas  politicas  de  calidad,  junto  con  la  capacitaci6n  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
mss necesarios mientras mss sofisticado es el trabajo realizado,  asf, cuando el trabajo
es mss sencillo, el control esta radicado en la misma linea,  en cambio,  los trabajos mss
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sofisticados,   exigen   la  intervenci6n,   ademas,   de  los   Departamentos  de   Control   de
Ca'idad.

Esta preocupaci6n por la calidad, en algunas oportunidades,  en el ambito de los grupos
de  trabajadores  de  base,   es  considerada  una  verdadera  cultura,   que  posibilita  un
trabaj.o    a    conciencia.     Tambi6n    es    considerada    eminentemente    formadora   .y
capacitadora, suscitando que el operario se haga responsable de su trabajo.

Tambi6n  esta  preocupaci6n  por la  capacitaci6n  para  la  calidad,  se discierne  en  forma
diferenciada segdn las secciones y tipos de trabaj.o.  Por eso  puede plantearse,  incluso
en este ambito de empresas con buenos niveles de gesti6n participativa y preocupadas
del  desarrollo  del  recurso  humano,  casos  donde  se  percibe  una  baja  percepci6n  al
respecto.  Incluso  pudimos  apreciar una  baja  proporci6n  de  participaci6n  en  cursos  de
formaci6n,  de  una  vez  al  afio,  o  cada  tres  o  cuatro  afios.  Si  bien  se  indica  que  el
trabajador  nuevo  es  obj.eto  de  una  intensa  capacitaci6n.   El  apuro  en  el  trabajo,  es
siempre la raz6n explicativa.

Esta preocupaci6n por la calidad exige un permanente trabajo de capacitaci6n, como ya
adelantamos,  que  incorpora  cursos  y  tambi6n  entrenamiento.   Esto  se  realiza  tanto
interna  como  externamente,  en  distintas  institucio.nes  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  gesti6n   participativa,   la  situaci6n  es  muy  similar  a   la  de  sus  empresas
hom6logas  de  este  mismo  nivel,  operando  los  mismo  mecanismos  de  capacitaci6n,
cursos, evaluaciones, etc. EIIo 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 formaci6n  como  polftica  institucional.  En  otros  casos  se  hace
ver  que  el  gran  tamafio  de  la  empresa  serfa  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 apreciaci6n de la preocupaci6n por la calidad y por la
formaci6n  del  recurso  humano  en  esta  lfnea.  Este  involucramiento  con  la  calidad,  en
este tipo de empresas es bastante visible y constatable,  dada la estrecha relaci6n que
se establece con el cliente.

En el segmento de vendedores propiamente tales,  como es habitual,  se muestra una
carencia   de   calidad,    especialmente   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,  tambi6n  esta  presente
esta  preocupacj6n  por  un  trabajo  de  calidad,  aunque  el  m6todo  se  encuentra  en  sus
inicios.  Es tambi6n  considerada  como una  preocupaci6n  de cada trabajador.  En  ellas,
los   trabajos    mas   especializados    requieren    un   control    particular   de    la   calidad.
Paralelamente,  quiza  porque  esta  preocupaci6n  por  la  calidad  se  encuentra  en  sus
inicios,  no se constata en este nivel un desarrollo adecuado de la capacitaci6n.  Esta se
percibe  muy  parcializada,  e  incluso  poco  motivadora,  cayendo  en  el  aburrimiento  del
personal.   .

Como es habitual, en aquel caso de insuficientes niveles de gesti6n participativa, se
constata  el  requerimiento  de  la  calidad,  pero  no  su  aplicaci6n  pfactica,  verificandose
una  ausencia  de  politicas  de  calidad.   Esta  situaci6n  va  acompafiada  de  una  baja
valoraci6n de la capacitaci6n,  lo que explica su ausencia.  EIlo se encuentra muy ligado
al tipo de trabajo efectuado, fundamentalment`e realizado .por trabaj.adores j6venes,  que
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no  necesitan  mayor formaci6n.  Aunque ya  mostramos  que  existe  un  cierto  intefes  por
aprender.

\

Asr,  Ia vivencia  generalizada  de  los trabajadores de  base,  respecto  a  la  preocupaci6n
por  involucrar  y  preparar  al  trabajador  para  obtener  la  calidad  en  el  trabajo  sigue
directamente el grado de vigencia de los estilos de gesti6n participativa.  Esta asociaci6n
se verifica igualmente en las empresas de servicio,  aunque esta preocupaci6n tiende a
ser  mss  d6bil,  especialmente  en  aquellas  empresas  de  mayor  tamafio,  y  se  estima
ausente  en  el  estamento  de  los  vendedores.  Los  niveles  de  capacitaci6n  siguen  de
cerca la vigencia de la preocupaci6n por la calidad, encontfandose bien desarrollada en
las   empresas   con   buenos   niveles   de   management   participativo,   y   pfacticamente
ausente  en  los  restantes.  Ya  constatamos,  por su  parte,  el  cafacter  incentivador que
j.uega en este campo la incorporaci6n del cambio tecnol6gico.

Queda claro, asimismo,  la importancia y significaci6n de este conjunto de variables que
se conjugan  para promover,  incentivar y consolidar el desarrollo y la  profesionalizaci6n
del recurso humano.

La Vivencia de la Polivalencia

Ya  tuvimos  oportunidad  de  analizar  la  visi6n  y  la   percepci6n   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   socializaci6n   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 tambi6n  haciendo parte de
los  esfuerzos   para  que  el  funcionario  desarrolle   mayor  autonomia,   como  "product
manager".  En  este  nivel  de  la  vivencia  pfactica  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,  Ias distintas especialidades estan apoyadas entre si,  colaborando en  las
tareas los operadores con los maquinistas, electricistas, mantenedores, etc. Se vinculan
aqui  las tareas  de  operaci6n  y  mantenci6n.  Incluso  se  plantea  que  en  esta ayuda  no
existen lrmites.  Se reconoce a la vez,  el desarrollo personal.  Sin embargo,  se introduce
una  distinci6n  muy  importante.  Asi,  se valora  con  especial  fuerza  la  funcionalidad  de
esta  politica  o  disposici6n,  en  funci6n  de  la  empresa  como  tal,  anteponi6ndose  a  la
polivalencia  ligada  al  desarrollo  personal.   Es  interesante  esta  apreciaci6n,   que  nos
permite   vincularla   a   las   restantes   dimensiones   de   la   calidad   y   la   capacitaci6n,
relativizando el mero aspecto individual.

En   otras   empresas   de   este   mismo   ambito,   esta   disposici6n   a   la   polivalencia   o
multifuncionalidad,  es tambi6n ampliamente corroborada, si bien se enfatiza en algunas
funciones,  mientras que en otras las tareas son de tipo mss especializado.  Esto tiltimo
ocurre,   por   ej.emplo,   en   las   tareas   especializadas   de   mantenci6n   de   maquinaria
sofisticada.   En  cambio,   la  polivalencia  es  mss  propia  de  las  tareas  de  reparaci6n
"correctiva".    EIlo   nos    muestra   que   aquellas   tareas   que    involucran    una    mayor

calificaci6n, no son facilmente realizadas por cualquier trabajador.

Quiza  por ello  no  llama  la  atenci6n,  que  en  algunas  secciones,  con  menor calificaci6n
tecnol6gica,  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
electr6nicas.

Tambi6n   se   aprecia,   ahora   desde   el   angulo   de   la   propia   calificaci6n,   una   cierta
resistencia  a  la  polivalencia  en  empresas  de  este  mismo  ambito,   pero  con  menor
desarrollo tecnol6gico,  o  con  funciones  menos  sofisticadas,  donde  mss  bien  prima  el
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respeto  por  el  oficio.   Nos  parece  interesante  esta  opini6n,   pues  pone  de  relieve  la
tradici6n del oficio especializado.  En cierfas tareas faciles, artesanales, esta polivalencia
es mss posible y mas facilmente aceptada.

Vemos  pues   una  especial  ambivalenci\a  en  esta  dimensi6n.   Par  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 aplicaci6n, es decir,  incorporan una capacitaci6n
mss amplia, que permite la realizaci6n de diversos trabaj.os.

En efecto, en empresas especialmente del ambito metaldrgico,  y que se inician en los
estilos   participativos,   y  con  alto  desarrollo  tecnol6gico,   esta  politica  comienza  a
aplicarse.   La  polifuncionalidad  parece  corriente  en  el  tecnico  metaldrgico,   pudiendo
hacerse cargo de diferentes maquinas. Si bien ello es efectivo, sin embargo no significa
que la polivalencia sea facilmente aplicable.

Tambi6n   esta   politica   se   liga   al   aspecto   econ6mico,   debiendo   considerarse   sus
consecuencias  pfacticas.  Asf,  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 econ6mico. EIIo, especialmente cuando el trabajo
que se realiza esta ligado a la recepci6n de diversos bonos.

Tambi6n  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 gesti6n  participativa, tambi6n se verifica
esta  polivalencia,  y  su  cafacter  enriquecedor,  aunque  no  tanto  en  los  oficios  mas
especializados.

En  el  ambito  de  las  empresas  de  servicios,  esta  disposici6n  a  la  polivalencia  se
detecta  como  una  politica  mss  generalizada.  Los  testimonios  abundan  al  respecto,
haci6ndose  notar,  tanto  la  funcionalidad  para  la  empresa,  como,  tambi6n  ahora,   el
influjo y el  peso  de  la situaci6n  econ6mica vigente.  De alli que sea corriente,  que  por
ej.emplo,  Ios  cajeros  hagan  tareas  de  un  ej.ecutivo comercial.  El  peso  de  la  restricci6n
econ6mica 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 resefiar un dicho bastante gfafico 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  mss
variado y grato. A la vez,  se hace ver que la polivalencia desarrolla personalmente,  y
sobre  todo,  entrega  una  visi6n  integral  de  la  funci6n  y  la  misi6n  de  la  empresa,
aspecto que nos parece de especial intetes como elemento capacitador y formativo.

En   empresas   mss   grandes,   con   divisiones   y  departamentos   especializados,   esta
polivalencia es menor que en el caso de las filiales o sucursales mss pequefias,  donde
la   polifuncionalidad   impera   por   necesidad   del   trabajo   diario.   En   e§tas   sucursales,
especialmente  en  el  ambito  financiero,  esta  polivalencia  es  ampliamente  reconocida,
existiendo  incluso   planes   pilotos,   para  que  cada  funcionario   pueda   desempefiarse
cumpliendo  distintas  funciones,   como  cajero,   encargado  de  mes6n,   y  ej.ecutivo  de
cuentas.  Para  ello  se  les  suministra  la  capacitaci6n  pertinente, 'alcanzando  una  mejor
evaluaci6n.

Como puede apreciarse en estos casos,  siempre operando la restricci6n de costos,  se
puede  compatibilizar  la  polivalencia  con  la  quejor  retribuci6n,  producto  de  una  mejor
evaluaci6n.
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En el segmento de los vendedores, esta polivalencia esta mas vinculada a la autonomfa
que ya  habian consignado  los supervisores al  hacer referencia a que cada funcionario
es su propio gerente, el "product manager": mss 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
la  diversidad  de  las  empresas  estudiadas.  Se destaca,  sin  embargo,  Ia  influencia  que
ejerce el tipo de trabajo,  existiendo competencias que no son facilmente reemplazables
en funciones mss sofisticadas y mss especializadas.  La polivalencia parece operar con
cierta   independencia   de   los   niveles   del    management   participativo,    y   con    mss
vinculaci6n al tipo de trabajo,  pesando la especializaci6n o la amplitud de la calificaci6n.
Por ello puede ser mss resistida en los oficios tradicionales, y en aquellos casos de baja
calificaci6n  donde  no se  la  considera enriquecedora.  Y puede estar mss apreciada en
oficios  mss  calificados,   como  el  caso  del  tecnico   metaldrgico,   Io  que  incide  en   la
ambivalencia de las percepciones respecto a su cafacter enriquecedor.  En el ambito de
los servicios] ampliando los testimonios precedentes de los supervisores,  la polivalencia
se constata con  mayor difusi6n,  influyendo con fuerza  la  realidad econ6mica restrictiva
vigente. Y a la vez, el cafacter menos especializado de las labores que desempefian los
trabajadores de base,  los que hacen  resaltar su cafacter enriquecedor.  Los grados del
management  participativo  estan  presentes,  al  hacer operante  la  preocupaci6n  de  una
"polivalencia  general",  funcional  para  la  empresa  en  su  conjunto,  y  por  otra  parte,  en

orden  a  aquella  otra  dimensi6n  de  la  concepci6n  del  trabajador  como  un  "product
manager".

1.3.      EI Trabajo Desarrollado en Equipo y las lnstancias de participaci6n.

La   concepci6n   del   trabaj.o   en   equipo,   hace   parte   indisoluble   de   una   politica   de
valoraci6n   y   desarrollo   del   recursos   humano,   como   lo   propicia   el   management
participativo.  Hemos  tenido  oportunidad  de  ir  constatando,  a  lo  largo  de  todo  nuestro
desarrollo,   la  importancia  de  esta  dimensi6n  del  trabajo,   corroborada  por  los  jefes
superiores.  Este tipo de trabaj.o se encuentra haciendo parte de la concepci6n misma de
la alianza estrat6gica.  La  misi6n  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 capacitaci6n, 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
preocupaci6n  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  estrat6gica,   invo]ucramiento  y  participaci6n  de  los  trabajadores  y  dirigentes
sindicales),    con   la   excelencia   de   la   productividad   y   eficiencia,    base   de   la
competitividad.  El  trabajador  se  vincula  a  este  proceso,  por  la  via  del  equipo.  De  alli
nuestro  intetes  por  detectar  entre  los  trabaj.adores  de  base  su  propia  percepci6n  al
respecto.

En las empresas con buenos niveles de gesti6n 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  expresi6n  concreta  y  aspecto  irr]portante  de  su  vigencia,  es  el funcionamiento  real
de  las  instancias  de  participaci6n.  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 Mej.oramiento de
Procesos"  que son  los  mss  regulares.  Este trabaj.o  en  equipo  involucra  ademas  a  las
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distintas  jefaturas,   estando   presente   en   estas   instancias   los   diversos   Gerentes,
Subgerentes, jefes de Divisi6n o de Area, ietc.

Se  hace  referencia,  igualmente,  al  funcionamiento  de  los  "Equipos  de  Mejoramiento
Continuo",  en los que se analizan  la forma c6mo  hacer mss eficientes y operativos  los
distintos  procesos,  presentandose  las  diversas  inquietudes,   recogiendo  sugerencias,
etc.  Un aspecto importante en estas instancias. de participaci6n, es la idea que las cruza
y que esta representada por la concepci6n,  que ya apreciaramos,  del "cliente interno,
y  de los proveedores internos", con una, conciencia al respecto bastante internalizada.

Tambi6n en este ambito es factible observar carencias, no tanto en el trabaj.o de equipo,
sino  mss  bien  en  las  instancias  de  participaci6n,  ello  depende,  como  lo  hemos  ya
constatado  en varias otras  dimensiones,  del  tipo  de  secci6n  o  de trabajo.  Existen  asf,
algunas secciones o talleres mas centradas en su propio trabajo, si bien en la mayoria
de los casos, cada secci6n o taller necesita de la otra.

Una   percepci6n   similar  se   constata   en`   las   empresas   de   servicios,   en   las   que
prevalecen  los  buenos  niveles  de  gesti6n  participativa.  El  trabajo  en  equipo  es  visto
como     una     necesidad     imprescindible.     Si    bien,     tambi6n     existen     excepciones,
particularmente  en  el  estamento  de  los  vendedores,  donde  el  trabajo  tiende  a  ser
individual,   aunque   algunas   veces   pueda   hacerse   en   parei.as.   Las   instancias   de
participaci6n  sf  funcionan,  especialmente  aquellas  con  la  presencia  de  los jefes  mss
directos, como el supervisor y el Subgerente.

En  aquellas  empresas  que  reci6n  se  inician  en  estos  estilos  del   management
participativo,    se   aprecia   igualmente   el   trabajo   en    equipo,    y   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
informaci6n.  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 mss
individual,  si bien se necesita el trabajo en equipo,  especialmente cuando se constatan
los problemas. Tambi6n la adopci6n de estos estilos esta en proceso de concretarse, en
algunas divisiones con mss atraso que en otras.

Como hemos constatado en otras dimensiones,  pese a que en  alguna empresa exista
una   insuficiencia  en   los  estilos  de  gesti6n   participativa,   sin   embargo,   puede
reconocerse  tambien  en  ella  un  trabajo  en  equipo.   Esta  dimensi6n  de  equipo,   sin
embargo, no tiene su correlato en la existencia de instancias de participaci6n.

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  trabaj.o  asi  realizado  tiene  su
proyecci6n  social   en   las   instancias  de  participaci6n,   las  cuales   operan   en   directa
relaci6n   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
concepci6n  del  "cliente/proveedor",  "cliente  interno  y  cliente  externo"  que  habiamos  ya
constatado.  EIla  considera  el  proceso  de trabaj.o  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.
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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  constataci6n,  es que  pfacticamente todas ellas(autonomia,  capacidad  de
iniciativa,  delegaci6n  de tareas  y funciones,  calidad  y capacitaci6n,  polivalencia,  etc.),
en  su  operar efectivo,  siguen  estrechamente  los niveles de implantaci6n  de  los estilos
del  management participativo.  Las  principales  excepciones  son  el  cambio tecnol6gico,
en   el   sentido  que   no  significa   necesariamente   que  este   muy  desarrollado  o   mss
presente  en  las  empresas  con  buenos  niveles  de  gesti6n  participativo.  Dependiendo,
mss  bien,  de  la  complejidad  de  la  maquinaria,  tamafio  de  la  empresa,  etc.  La  otra
excepci6n,  es el trabajo en  equipo,  que se encuentra  muy  presente en  practicamente
todas las empresas. Se constata tambien algt]n grado de ambivalencia en la percepci6n
del   cafacter  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
constataci6n entregada en nuestra secci6n 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 relaci6n existente entre supervisores y trabajadores,  a la
disposici6n a satisfacer al cliente, a la pfactica de recepci6n de ideas y sugerencias, a la
motivaci6n  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 aplicaci6n concreta en el trabajo diario.
En   este   recorrido,   hemos   podido   constatar   los   aportes   que   estas   polfticas   van
recibiendo  por  parte  de   los  encargados  de  gestionarlas,   aplicarlas   directamente  y
vivirlas en el trabajo diario. Y a [a vez,  hemos podido apreciar la diversidad de aspectos
que las obstaculizan, que dificultan su aplicaci6n, que las retardan.

Sin  embargo,  no cabe duda que ellas representan  un  esfuerzo sostenido y eficaz que
concretiza  la  valoraci6n  del  recurso  humano  y  que  se  conj.ugan  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  o  menor  grado,  contribuyen  al  desarrollo  del
recurso  humano  y  a  propiciar  un  trabajo  con  calidad,  productividad  y  competitividad.
Queda  igualmente  claro,  que  su  operaci6n  conjunta  se  da  precisamente  en  aquellas
empresas  que  hemos  clasificado  con  buenos  y  elevados  niveles  del   management
participativo.  Hemos podido asf constatar,  en  la propia experiencia de los trabajadores
de base,  Io que especifica el management participativo.  En lo que sigue,  nos interesafa
particularmente  profundizar en  la  forma  en  que  estas  dimensiones  se  conjugan  en  la
percepci6n  de  los  trabajadores  de  base,  para  generar  un  determinado  perfil  de  las
relaciones   laborales.   Estas   percepciones,   pod fan   corroborar   o   no,   la   orientaci6n
cooperativa    que    preside    estas     politicas.     En     esta     perspectiva     analizaremos
principalmente,   como   expresi6n   y   traducci6n   de   las   mismas,   el   trato   con   los
superiores, su capacidad de apoyo y las instancias de resoluci6n de conflictos, en la
propia vivencia del trabajador .

2.         APRECIAC16N DEL ESTADO DE LAS RELACIONES LABORALES: APOYO
DE   LOS   SUPERIORES   Y   RELACIONES    HUMANAS,    RESOLUC16N    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 reci6n examinadas, en
este  punto  nos  estaremos  refiriendo  a  una  definici6n  restringida  de  estas  relaciones.
Vale  decir,   consideraremos  algunos  principales  aspectos     de  la  interacci6n  de   los
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trabajadores,  especialmente  con  sus  jefes,   entre  ellos  mismos,  y  en   relaci6n  a  la
soluci6n de los conflictos 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,  Io  que  nos  interesa fundamentalmente  es  la  percepci6n  de
los  beneficiarios  directos,  de  los  portadores  por  excelencia  de  estas  relaciones,  Ios
trabajadores de base.

En  efecto,  el  analisis  de  las  percepciones  de  los  propios  trabajadores  representa  y
constituye  el  nivel  mss  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 trabajadores 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,  asr
como el tipo de relaciones humanas, mss referidas al clima y el trato entre los pares, asi
como el apoyo brindado por los jefes. Veamos su operaci6n concreta.

En  las empresas del ambito  productivo,  que habfamos catalogado como aquellas en
la  que  predominaban  altos  niveles  de  gesti6n  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
calificaci6n.  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 gesti6n, como son:

•     La importancia que se le asigna al recurso humano, el respeto,
•     La politica de puertas abiertas.
•     La cercania con losi.efes superiores:
•    Los esfuerzos de una capacitaci6n ad hoc.

Otra  raz6n  importante  entregada,  es  la  capacidad  de  compartir  y  la  comunicaci6n
expedita con las jefaturas,  que permite el dialogo con ellos,  enfrentar los problemas en
conjunto,  Io 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  percepci6n  de  los
trabajadores de base, se encuentra principalmente mediatizado por los supervisores,
dado  que esta  realidad  reci6n  constatada  de  cercania  de  los jefes  superiores,  no  es
univoca,   incluso   en   este  tipo   de   empresas.   Ello   confirma   el   analisis   similar  que
hici6ramos  en  este  estamento.  Esta  percepci6n  es  reiterada  en  distintos  grupos  de
trabajadores, estableci6ndose que el trato con estos jefes en general es bueno, aunque
tambi6n   se   reconoce   que   ello   se   torna   mss   dificil   con   otros  jefes.   Las   razones
entregadas hacen referencia a la confianza en el grupo, al buen espfritu de los equipos,
cuesti6n que ya nos habian planteado los, propios supervisores.

Del mismo modo,  las relaciones entre los pares son calificada como buenas, llevandose
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 trafo.  Ello puede deberse al distinto tipo de
afinidades existentes con uno u otro compafierb.
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Otra dimensi6n de estas relaciones laborales esta suministrada  pctr el  apoyo  recibido
por el trabajador por parfe de sus jefes.  En general, en estas empresas con buenos
niveles  de  gesti6n  participativa,  puede  co`nstatarse  que  este  apoyo  es  bien  evaluado,
principalmente  en  relaci6n  al jefe directo.  Esta constataci6n  no  niega  la  presencia  del
jefe  que  se  encuentra  por encima  del  supervisor,  y  que  como  vi6ramos  se  ordena  a
garantizar  y  reforzar  el  flujo  de  estas  politicas.   Lo  que  se  tiende  a  resa]tar  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
parfe del jefe directo, aunque sin embargo, tambi6n pueden constatarse ciertos matices,
segt]n el tipo de supervisor del que se trate, aunque los testimonios mas generalizados
son  afirmativos.   Este  apoyo  cubre  diversas  dimensione§,   como  la  ayuda  personal,
]aboral, incluso frente a los permisos que testimonian de un tipo de {rabajo flexible.

En cambio, en las empresas que reci6n se inician en los estilos participativos, este
trato y estas relaciones humanas con los superiores, muchas veces son catalogadas de
regulares,   insistiendose  en  este  calificativo.   Sin  embargo  en  este  mismo  nivel,   las
relaciones humanas entre los pares son consideradas buenas, aunque tambi6n pueden
constatarse que algunos grupos de trabajadores las consideran tambi6n regulares. A su
vez,   el  apoyo  recibido   por  los  jefes  se  encuentra   mss   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  gesti6n  cooperativo  y  participativo,  las
percepciones tienden  a  ser  negativas.  Pero  incluso  en  este  caso,  las  relaciones  entre
los pares son consideradas buenas. Tambi6n pueden registrarse casos en que el apoyo
de  los superiores es tambi6n  reconocido,  aunque  igualmente  excluyendo  las  materias
econ6micas.

En las empresas de servicios,  en las que operan  por lo general  los estilos de gesti6n
participativo,  es  tambi6n  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 comunicaci6n con  los
jefes. Incluso se reconoce, a veces, un trato excelente. La percepci6n general es que en
estos  casos  la  situaci6n  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  trabajo,  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  compafieros  y  con   los  jefes,   asf  como  con   los  clientes.   Ello  es   bastante
indicativo de la  preocupaci6n y de la convicci6n,  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.

La   acci6n   de   los  jefes   superiores   es   destacada,   asi   como   el   importante   rol   del
supervisor,  especialmente en orden a preocuparse  por tener relaciones  cercanas,  por
convocar a reuniones, superar las brechas, etc. Constataci6n importante, que ya habfan
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.
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Estas  relaciones  son  vivenciadas  como  buenas,  incluso  a  pesar de  los  procesos
fusi6n  que  son  bastante  frecuentes  en  este  tipo  de  empresas  que  estudiamos.
general  las  primeras  suspicacias,   pronto  se  van  superando,   si  bien  el   proceso
adaptaci6n  no  es  siempre  facil.   Lo  que  es   bien   expresivo  de  este  buen  tipo
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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,  pfacticamente no se perciben
diferencias con  lo que constafaramos en  las empresas  productivas  con  buenos estilos
de gesti6n participativa.  Tambi6n se constata un  buen  nivel de apoyo,  y especialmente
referido a los jefes directos.  En el caso del segmento de los vendedores,  la  percepci6n
del trato con los superiores, es matizada,  distingui6ndose el trato con los I.efes directos,
vale decir con  los supervisores,  del que se tiene con  los jefes superiores.  En el  primer
caso,  lo que confirma lo 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  I.efes  superiores.  Los  principales  problemas  detectados  son  la  falta  de
comunicaci6n, falta de`llegada, falta de escuchar, autoritarismo, etc

lncluso,  respecto a las propuestas,  a la entrega de ideas,  se considera que no s6lo  no
son aceptadas,  sino desvirtuadas,  oponi6ndose 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 situaci6n, "como el jam6n 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  I.eestructuraci6n  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 compensaci6n,  de estimulos,  etc.  Y esta situaci6n se revierte en  un  rechazo de  las
jefaturas,   a   las   que   se.  Ie   atribuyen   falsas   promesas,   o   la  `creaci6n   de   falsas
expectativas.  Se  resienten  fundamentalmente  la  diferencia  de  estandares  y  canones,
tanto para los distintos estamentos,  como para  los distintos tipos de empresas que se
fusionan.  Esta  situaci6n  se  agrava,  en  la  medida  en  que  no  se  perciben  puentes  de
contacto,   de   comunicaci6n   o   de   intercambio.   En   cambio   entre   e[los   mismos,   Ias
relaciones  son  consideradas  buenas,   existiendo  ayuda  entre  ellos,   buena  acogida,
aunque el clima en la empresa sea tenso.

En  general,   el  analisis  expresamente  referido  a  la  forma  como  son   percibidas  las
relaciones laborales,  por los propios afectados,  nos confirma tanto el  planteamiento de
los I.efes  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  perc`epci6n  de estas  relaciones,  especialmente en  su  dimensi6n  de
trato,  relaciones entre los pares y apoyo de los superiores. Y,  lo que es especialmente
relevante,  pueden apreciarse algunas diferencias en estas percepciones segdn el estilo
de  gesti6n  imperante,  es  decir segdn  la  vigencia  combinada  del  conjunto  de  las
politicas que favorecen los estilos de gesti6n participativas.

En las empresas que reci6n se inician en estos estilos,  es decir en aquellas en  las que
reci6n  se  aplican  estas  politicas,  o  en  las  que  operan  s6lo  algunas  de  ellas,  estas
percepciones tienden a ser mss matizadas. Sin embargo es destacab]e 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  I.efes   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 trabaj.adores, especialmente pe`rjudicados por las exigencias del mercado
de trabajo.
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2.2.     Visi6n del Funcionamiento de las lnstancias de Resoluci6n de conflictos.

El   conflicto,   entendido   fundamentalmente   como   diferencias   de   intereses,   es   una
dimensi6n  inherente  a  las  relaciones  laborales,  al  igual  que  la  cooperaci6n.  Ambas
dimensiones  estan  presentes  en  todos  los  sistemas  de  relaciones  laborales.   En  los
estilos  del  management  participativo,  precisamente  la  consideraci6n  de  los  intereses
sustantivos,  contradictorios pero no necesariamente excluyentes,  pueden  ayudar a que
las dimensiones de cooperaci6n se impongan sobre las de conflicto.  Sin embargo,  este
dltimo  no  puede dejar de  existir.  De allf la  importancia  que  asumen  en  la  empresa,  las
instancias   de   resoluci6n   de   conflictos.   EIIas,   por  lo   reci6n   indicado,   forman   parte
indisoluble del perfil de las relaciones laborales. Sin su aporte, como ahora veremos,  las
relaciones  con   los  superiores  y  entre  los  propios  trabajadores,   que  acabamos  de
considerar,  no podrfan mostrar los aspectos positivos que han mostrado.

En las empresas en las que predominan los estilos de gesti6n participativa, y en el
ambito productivo,  se constata la existencia normal de estas instancias de resoluci6n
de conflictos,  las que operan  preferentemente mediante reuniones  ad  hoc,  o  haciendo
parte de reuniones especfficas y  peri6dicas.  En  algunas empresas operan  para estos
efectos las "Reuniones de 9a",  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 ei.emplo de cafacter semanal, se tratan, junto con los temas del trabaj.o,  Ios distintos
problemas existentes  y se  buscan  las soluciones  para  ellos.  Como  podemos  apreciar,
en  estas  instancias  se  enfrentan  en  forma  conjunta,  el  tratamiento  del  problema  y  la
btlsqueda 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.

Tambien  se  puede  constatar  el  funcionamiento  de  reuniones  con  el  jefe  de  Secci6n.
Estas reuniones son como decfamos,  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  reci6n  se  inician  en  la  implementaci6n  de  estos  estilos  de  gesti6n
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   resoluci6n   de  conflictos,   pero   no   debido   a   la  falta   de
conflictos,  sino  al  intento  por  sofocarlos.  Como  se  puede  apreciar,  el  conflicto  esta
referido principa]mente al trato de los superiores,  aspecto que  en  esta  misma  secci6n,
frente a la pregunta relativa a la recepci6n de sugerencias, tuvo una respuesta negativa,
como vimos en su oportunidad. A su vez,  en esta misma empresa, en otra secci6n,  se
hace   ver   en   cambio,   que   el   conflicto   es   de   poca   cuantia,   siendo   frecuente   la
cooperaci6n.  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  trabaj.o,  o  bien  por  la  deficiente
gesti6n del supervisor, o de los jefes.

En   aquel   caso  de  una  empresa  con   insuficiencias   en  sus   estilos   de  gesti6n
participativa,   esta   institucionalizaci6n   del   conflicto   es   pfacticamente   inexistente,
supefandose 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  participaci6n  de  los  trabajadores.  Ademas,  se  aprecia  un  recurso  a  las
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jerarqufas 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
la    carencia    de    mecanismos    de    resoluci6n    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  gesti6n
participativa,   reci6n  consideradas.   Se  trata  de   reuniones   con   diversa   periodicidad,
semanales o mensuales. Se aprecia en este tipo de empresa, una buena disposici6n de
las  jefaturas   para   solucionar   los   conflictos,   si   bien   los   trabaj.adores   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 analisis nos  muestra  en forma  bastante  clara que  las  instancias de  resoluci6n  de
conflictos contribuyen en forma muy'importante a la vigencia de las relaciones laborales
cooperativas.  Estas instancias permiten que predominen las relaciones de cooperaci6n
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 analisis  precedente,
en   el   cual   pudimos   observar  casos  en   los  que  las   relaciones  con   los  j.efes  eran
percibidas  como   regulares,   constatando  ahora  que  esto  sucede,   precisamente  en
aquellas empresas o secciones donde estas instancias no funcionan como es debido.

•:.

En  este  nivel  de  las  relaciones  laborales,  que  hemos  considerado  en  sus  diversas
manifestaciones (trato y relaciones, resoluci6n. de conflictos), juegan un rol importante el
grado  y  la  profundidad  en  que  son  aplicadas  y  llevadas  a  la  pfactica  las  politicas  de
desarrollo.  Igualmente,  como  se  constata  en  muchos  otras  dimensiones,  queda  de
relieve,  aqui tambi6n,  el papel que cumplen los jefes direcfos,  y la propia capacidad de
los  trabajadores  de  base  para  paliar  las  carencias  que  existan  al  respecto.  En  este
sentido,  el  trato  con  los  superiores,  favorablemente  evaluado  por los  trabajadores  asf
como su apoyo, y el rol que cumplen las instancias de participaci6n, 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   reci6n   examinadas,    encuentran   diverso   tipo   de   dificultades   en   su
implementaci6n.  Ello  se  expresa  en  el  diferente  grado  de  operatividad,  profundidad  y
extensi6n que asumen los estilos del management participativo vigente en  las distintas
empresas estudiadas.

A estas dificultades,  se agregan,  como veremos  a  continuaci6n,  la  propias  exigencias
del trabajo,  la presi6n que implica en cuanto a ritmos,  intensidades,  duraci6n,  etc.  Los
controles   necesarios,   las   condiciones  en   que   se   realiza,   tanto   ambientales   como
psicol6gicas, etc. El analisis de estos aspectos,  por asf decir,  negativos, que pasaremos
a  examinar,   nos   permitifa   mss   adelante,   apreciar  el   contrapeso   que   ejercen   las
restantes  polfticas de reconocimiento,  de  retribuci6n  y  r?ciprocidad.  Con  este  examen
mss  integral,  podremos finalmente apreciar el  balance general  de  estos  aspectos  que
realizan  los propios trabajadores..  Dicho  balance se reflejafa y comprobara a trav6s de
los  grados  de  involucramiento  y  de  identificaci6n  con  la  empresa  que  manifieste  el
trabajador.   Con   esta   perspectiva   entraremos   a   analizar  estos   condicionantes   del
trabajo.
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3.          PERCEPCION DE LOS CONDICIONANTES Y EXIGENCIAS DEL TRABAJO.

Luego  de   haber  considerado   las  diversas  dimensiones  o   politicas   que  tienden   al
desarrollo del recurso humano,  asi como la  percepci6n  de  los trabaj.adores  respecto a
las relaciones laborales resultantes,  entraremos a analizar las percepciones y vivencias
de los trabaj.adores de base respecto a las condiciones en  las cuales se desarrolla su
trabajo y se  aplican  tales  politicas.  Consideraremos asi.  estas  condiciones  de trabai.o,
tanto en su contexto externo, referido a sus condiciones ambientales fisicas, como en
referencia  a  sus  exigencias  y  controles,  asf  como  en  orden  a  sus  condiciones
psicol6gicas. Iremos examinando por separado cada una de estas condicionantes.

3.1.     Condiciones del Ambiente del Trabajo.

En   las  empresas  con  altos  niveles  de  gesti6n   participativa,   especialmente  del
ambito  productivo,  las  condiciones  del  trabaj.o  propiamente  tales,  tienen  una  buena
evaluaci6n por parte de los trabajadores de base.  Respecto a las criticas, s6lo se hacen
ver algunos aspectos puntuales, como las comidas, que podrfan mejorarse.

Esta  misma  percepci6n  se  destaca,  incluso  en  este  mismo  ambito,  en  empresas  que
laboran en terreno, aunque con diferentes matices segdn  las secciones o divisiones de
que  se trate,  haciendo  alusi6n  a  los  lugares  de  descanso,  aseo,  para  comer,  etc.  En
cambio  en  otras  secciones  o  divisiones,  como  es  el  caso  de  los  lnstaladores,  estas
condiciones de trabajo son  duras y diffciles.  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
Comit6   Paritario.   Tambi6n   pueden   manifestarse   problemas   puntuales,   referidas   a
comedores con poco espacio,  o al ruido existente.  Esta percepci6n de los trabajadores
de   base   es   bastante   equilibrada   y   realista,   reconoci6ndose   que   si   bien   estas
condiciones  no  sean  excelentes,  sin  embargo  estan  bien.  Lo  interesante  es  que  para
esta evaluaci6n se usa como metro la visi6n constatada en otras empresas del mismo
rubro,  en  comparaci6n  con  las cuales sus actuales condiciones de trabajo  pueden  ser
consideradas excelentes.

En  las  empresas  que  reci6n  se  inician  en  estos  estilos  participativos,  se  percibe
precisamente  el  impacto  que  ejerce  esta  opci6n  cooperativa  en  las  condiciones  de
trabajo.  Especialmente  al  comparar  la  situaci6n  actual  con  la  precedente,  frente  a  la
cual se han hecho importantes avances. Aunque a la vez, como expresi6n de que no se
trata  de  una  visi6n  idealizada,   se  reconocen  adn  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 segdn las estaciones.  En sintesis,
polvo,  ruido,  calor  excesivo,  son  los  problemas  que  existen  pero  que  comienzan  a
enfrentarse,  algunos mss 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   gesti6n   participativa,   las
percepciones sobre estas condiciones son  negativas, tanto en orden a la alimentaci6n,
como a la ventiraci6n, los muebles, bafios, etc.

En el ambito de las empresas  de servicios,  que generalmente tienen  buenos  niveles
de  gesti6n  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 evaluaci6n.
En especial la falta de bafios, de comedores, de telefonos despu6s de las 18 horas; etc.
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Este tiltimo aspecto es objeto de diversas referencias criticas, debido a las restricciones
existentes  de tiempo  de  uso,  limitaciones  de  lineas,  etc.,  siendo  6sta  una  importante
herramienta de trabajo.

Muy   en   sfntesis,    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.   EIIo,   especialmente  en  aquellas  empresas  con  buenos
estilos de management participativo,  Io que podrfa explicarse por la existencia en ellas
de  una  mayor  consecuencia  con   la  valoraci6n  del  recurso  humano  declarada.   Sin
embargo,  intervienen en estas percepciones y vivencias el tipo de secci6n o de trabajo
realizado.  Asf,   al   respecto,   presentan  especiales   problemas,   tanto   los  trabaj.os   de
instalaciones,  en  terreno,  como  la  ya  recurrente  situaci6n  de  los  vendedores  en  las
empresas de servicios.

Esta  comprobaci6n  ofrece  un  especial  inter6s  para  nosotros,  pues  nos  suministra  una
informaci6n  que tiende a complementar y,  de alguna  manera,  a validar el  analisis que
hici6ramos respecto a las politicas que se ordenan al desarrollo del recurso humano.

A  continuaci6n  completaremos  este  analisis,  examinando  el  contexto  inherente  a  la
realizaci6n misma del trabajo, en terminos de sus grados de exigencias y de controles.

3.2.     Evaluaci6n de las Exigencias y controles en el Trabajo.

Ya tuvimos oportunidad de analizar las exigencias en el trabajo, aspecto tambi6n central
de  las  condiciones  de  trabajo,   desde  el   punto  de  vista  de  los  supervisores.   EIIos
cumplen  un  papel  de  primera  importancia  en  su  definic'i6n,   imposici6n,  control,  etc.
Vlmos  como  influyen  al  respecto,   la  presi6n  de  los  clientes  y  las  exigencias  de  la
calidad.   La  tensi6n  esfuerzo  individual/esfuerzo  grupal,  fue  un  interesante  punto  de
.analisis.  El cumplimiento de  las  metas ejercia tambi6n  una fuerte  presi6n,  en  especial
en   las   empresas   de   servicios.   Otro   interesante   aspecto  fue   constatar  la   tensi6n
estilos/exigencias.   Por  todo   lo   anterior,   cobra   un   especial   intetes   examinar  estas
dimensiones segtln la propia vivencia de los trabajadores de base.

En  el  ambito  de  las  empresas  productivas  con  elevados  estandares  de  gesti6n
participativa,  las exigencias,  muy ligadas al cumplimiento de las  metas.  se consideran
como algo normal, que depende de los ritmos,  de la acumulaci6n 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, 6ste discurre unido al
autocontrol. Los testimonios son bastante explicitos al respecto.

Del   mismo   modo,   juega   un   imporfante   papel   interviniente   la   situaci6n   de   crisis
econ6mica.  Ella lleva a priorizar adn  mss  la importancia del  cliente,  lo que se expresa
en  el  sistema  de  turnos,  el  trabajar  en  sabados  y  domingos,  etc.   Lo  importante  a
destacar,   adelantandonos  a  nuestros  analisis  posteriores,   es  que  la  crisis  pone  a
prueba,  precisamente,  estos  estilos  participativos  que  concitan  el  involucramiento  del
traba].ador,   su   implicaci6n   y  adhe§i6n   a   la   misi6n  de   la   empresa.   Planteado   este
problema,   Ios   testimonios   son   bastante   gfaficos   al   respecto,   ligando   el   nivel   de
exigencias   a   la   situaci6n   del   mercado.   Lo   importante   en   este   contexto,   es   el
compromiso,  pues el peligro de despido los afecta a todos.

Tambi6n,   como   es   16gico,   la   presi6n   y   las   exigencias   pueden   elevarse   por   la
conjunci6n de diversos factores, como la falta de personal,  presi6n de clientes, tipos de
estaci6n que incrementa o disminuye la demanda, etc.
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Los controles estan tambi6n  ligados a las evaluaciones de desempefio,  que ya  hemos
examinado  y  constatado  en  diversas  empresas,  asi  como  a  las  auditor fas,  existiendo
lnformes mensuales de producci6n, seman`ales, e incluso diarios.

Del mimos modo las presiones externas e internas pueden reforzarse,  en  la medida en
que las exigencias del cliente presiotlan al jefe. En este contexto, el rol del supervisor se
hace notar, especialmente al imponer los ritmos.  Respecto al nivel de presi6n existente,
6sta es catalogada como alta,  por la mayoria,  con  una  nota  5 sobre 7.  Al  respecto se
hace notar la existencia de auditorias internas y extemas,  peri6dicas.  Sin  embargo,  se
entiende  esta  presi6n,  y  en  algunos  casos  es  considerada,  incluso  atil,  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  secci6n,
tambi6n  ejercen  su  influencia  y  mediaci6n  reforzando  los  aspectos  ya  sefialados.  EIIo
depende del tipo de trabajo, de las distintas fechas, de los distintos cargos. Al respecto,
se estima que el trabajo en Administraci6n,  es  mas o  menos  parejo,  incrementandose
algunos dias al mes.  En cambio en Producci6n hay urgencia en el trabajo,  asi como en
la labor de Secretaria

lncluso en este nivel de empresas con buenos niveles de gesti6n  participativa,  pueden
constatarse tipos  de trabajo  sujetos  a  bastante  presi6n.  EIlo  depende,  como  muchas
veces  hemos  visto,  de  la  presi6n  de  los  clientes,  de  las  fechas  de  entrega,  cuyo
incumplimiento  significa   muchas  veces   multas.  A  su   vez,   esta   situaci6n   compleja
tambi6n  puede  deberse  a  fallas  de  coordinaci6n  o  de  planificaci6n  del  trabajo.   Los
controles pueden tambien 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 esfan  contrapesadas  por el  estilo de gesti6n
participativa.  Tales estilos ayudan  a enfrentarlas  incluso  en  periodos de fuerte trabajo.
Igualmente,  se  constata  reciprocidad  en  los  esfuerzos,  expresado  en  la  constataci6n
que la empresa, en las epocas buenas, ayuda al trabajador, "le da vuelta la mano".

En  empresas  que  se  inician  en  estos  estilos  de  gesti6n   participativa,   no  se
constatan   diferencias  apreciables  en  cuanto  a   la   percepci6n   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 presi6n se asocian a los mismos factores,
de  temporalidad,  clientes,  etc.   Los  controles  se  asocian  tambi6n  directamente  a  las
exigencias de  la calidad,  influyendo  los clientes al  respecto.  Tambi6n  se  constata  una
exigencia promedio,  que no es habitual en  aquellas empresas con elevados niveles de
gesti6n participativa. Aqui en cambio, los controles pueden ser numerosos.

Esta  prevalencia  de  las  exigencias  y  controles  en  los  distintos  tipos  de  empresas,
tambien engloba a aquellas en las que se constata una insuficiencia en los estilos de
gesti6n participativa.

En  el  caso de  las  empresas  de servicio,  tambi6n  los testimonios  de  los trabaj.adores
de base confirman las apreciaciones de los supervisores que ya examinamos,  relativas
al  peso  que  ejerce  la  presi6n  de  las  metas,  al trato  directo  con  los  clientes,  y  la crisis
econ6mica.  En la percepci6n de los trabajadores de base, quiza la presi6n del cliente
se impone por sobre las exigencias y la presi6n del trabajo ordinario.  En estos casos,  la
presencia directa y continua del cliente involucra importantes aspectos psicol6gicos del
trabajo.   Como   ya   vimos   precedentemente,   el   trabajo   con   pablico   es   considerado
bastante estresante, asr como la responsabilidad de trabajar con dinero
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Otro  aspecto  mss  resaltado  por el trabajador de base  es el  control  que  se  refuerza
que es  inherente al trabajo del ambito financiero.  Ello se expresa en  las  auditorias,
las  normativas  estrictas  para  los  caj.eros,  estando  todo  este  trabajo  controlado  por
Superintendencia respectiva.

Tambi6n se constatan los mismos factores intervinientes, que consideramos en orden al
contexto del habitat de trabaj.o, vale decir aquellos ligados a la temporalidad,  y al tipo
especifico  de  Secci6n.  Asi,   no  se  trata  de   un   ritmo  continuo,   existiendo  incluso
"semanas flojas".  Los testimonios sobre estos factores de temporalidad  y secci6n  son

abundantes  e  ilustrativos,  destacandose  la  presi6n  en  el  periodo  pago  de  pensiones
masivas. En otras Secciones, en cambio, el ritmo es mss parejo pero fuerte. Un aspecto
importante  destacado  en   este  ambito,   es  que  para  algunos,   en   especial   para  el
funcionario administrativo, el estilo de trabajo fuerfe "viene por tradici6n".

El  proceso  de  fusiones  influye  tambi6n,  dado  que  se  tienden  a  vincular  estilos  de
trabajos distintos,  mss estructurados y  menos  estructurados,  imponi6ndose finalmente
el estilo de gesti6n parficipativa.

Como ya habfamos notado,  en  el  segmento de vendedores,  ya examinado,  predomina
la  percepci6n  de  un  control  y exigencia  que  redunda  incluso  en  esttes.  Los  controles
son   igualmente   rigurosos   segdn   los   testimonios,    debido   a   su   trabaj.o   realizado
fundamentalmente  en  terreno  y  a  I.a  especificidad  del  mismo  que  implica  un  doble
control. tanto por la empresa como por la Superintendencia respectiva.

Como   podemos   constatar,   en   general   Ias  vivencias   de  los  trabajadores  de   base
confirman la percepci6n 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  Secci6n.  Sin  embargo,  en  el  trabajador  de  base,  Ia
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  traba|.o  propias  del  contexto  externo,   es
importante la determinaci6n que juega el tipo de trabajo o de Secci6n,  en este nivel del
trabajador   de   base,   incluso   en   aquellas   empresas   con   altos   niveles   de   gesti6n
participativa.  Resalta igualmente el peso e influencia que asume el control en el trabaj.o
de servicios, especialmente en el de tipo financiero.  La diferencia. mss remarcable quiza
se sitda en la dial6ctica gesti6n participativa/exigencia que ya constataramos.  Habiamos
indicado que   la prevalencia del polo exigencia sobre el de la satisfacci6n en el trabajo,
dependia  tanto  de  la  coyuntura  econ6mica,  del  tipo  de  empresa,  como  del  grado  de
desarrollo   de   estos  estilos   participativos,   del   reconocimiento,   y  de   los   grados   de
motivaci6n  que  dichos  estilos  logren  suscitar en  sus  trabajadores.  Ello  se  compmueba
especialmente  en  este  nivel  del  trabajador de  base.  Efectivamente,  en  las  empresas
con  buenos  niveles  del  management  participativo,  se  establece  un  estrecha  relaci6n
entre   la   gesti6n   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  presi6n  y  la  exigencia,  que  puede  corroborarla  o
precisarla,  es la  percepci6n acerca del estfes en el trabajo,  problema que se constata
con  frecuencia  en  la  empresa  moderna,  especialmente  en  estas  coyunturas  de  crisis
econ6mica.
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3.3.     Percepci6n de los Niveles de estres en el Trabajo.

En  general  esta  manifestaci6n  de tensi6n, `si  bien  no ampliamente  generalizada,  pero sf
reconocida, se encuentra atribuida generalmente al exceso de trabaj.o, falta de descanso o
de suefio.  Responde igualmente a la presi6n y al riesgo,  al temor al despido,  a las malas
relaciones laborales, asi como a la rfustraci6n de las expectativas, etc.

Incluso  en  algunas  empresas  con  buenos  niveles  de  gesti6n  cooperativa,   hemos
podido constatar la existencia de estres,  segdn el testimonio de algunos trabajadores de
base. Al respecto se hace ver que el esties es notorio, expresado tanto en los cambios de
genio,  como,  especialmente en el  mal genio desahogado en el hogar.  Este indicador,  no
dej.a de ser de intefes, pues muestra la estrecha relaci6n que puede darse entre la calidad
de vida en el trabaj.o y en el hogar.

La  raz6n  de  este  estr6s  se  atribuye  a  las  dificultades  para  poder descansar,  cuando  la
labor exige  dormir en  el  mismo  lugar de trabajo,  y  los  horarios  nocturnos.  Tambi6n  es
importante considerar que este aspecto puede no estar tomado en cuenta al preguntar
s6Io  por  las  condiciones  de  trabaj.o,  como  sucedi6  en  este  grupo,  en  cambio  sf  fue
presentado al preguntar directamente por el estres.

Tambi6n  en  otras  empresas esta situaci6n  es atribuida  a  los  efectos  de  la  crisis,  a  la
presi6n  y  el  temor al  despido,  con  testimonios  muy  abundantes.  En  cambio,  en  otras
empresas  de  este  mismo  nivel,  esta  situaci6n  no  ha  sido  constatada,  al  rev6s,  las
respuestas son todas  negativas al  respecto.  Mss  bien se hace ver que  esta  situaci6n
puede  darse  especialmente  en  trabajos  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 control de los riesgos.

Sin  embargo,  hay  una  clara  diferencia  con  la  presi6n,  aspecto  que  ya  consideramos
recien, haciendo ver que si bien esta existe, no asi el esttes. Tambi6n hay casos en que
se plantea una relativa ignorancia al respecto,  manifestando no saber exactamente qu6
significa el estres, y cuales son sus sintomas.  Por otra parte, 6ste es atribuido a los que
tienen trabajos de responsabilidad.

En   empresas   que   se   inician   en   estos   estilos   participativos,   tambi6n   hemos
constatado esta situaci6n,  segan el tipo de trabajo,  las responsabilidades,  expectativas
frustradas,   etc.   Su   existencia   es   atribuida   al   tipo   de   trabaj.o,   asi   como   a   las
responsabilidades,  constatandose 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  situaci6n  es  un tanto  matizada.
Se  constatan  algunos  casos,  o  bien  se  hace  referencia  al  tipo  de  trabajo  realizado,
cuesti6n   tambi6n   relativizada   por  otros  testimonios.   Lo   que   sf   se   constata   es   el
cansancio, el agotamiento.

En las empresas de servicios, ya vimos como la presi6n esta bastante presente como
aspecto  muy inherente al tipo de trabajo realizado en  directo contacto con  los clientes.
Por esta  misma  raz6n,  en algunos casos se  reconoce la existencia del  estfes.  Incluso
expresando que ello es normal, que no es una enfermedad.  La raz6n, como es habitual
en  este  trabajo,  puede  ser  el  cliente.  Sin  embargo,  incluso  en  este  nivel,  ello  no  es
causal  de  licencias  m6dicas,  que  si  son  constatadas  en  otros  casos.  Como  hemos
reiterado,  la relaci6n 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  alusi6n  a  los  procesos  de  fusi6n,   como  ya
constatamos mss arriba, como una especial oportunidad de estresamiento en el trabajo.
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En cambio, como es de suponer,  la situaci6n mss critica se percibe en el estamento de
vendedores,   fundamentalmente   por   la   presi6n,   existiendo   un   algo   porcentaje   de
licencias.  Estas,  pueden  llegar  incluso  al  600/o  o  al  80%  de  licencias,  por  esttes,  por
presi6n, por lumbagos, por angustia, etc.

Valga  como  sintesis  lo ya  indicado  en  cuanto a  las causas  mss frecuentes del  estres:
exceso  de  traba].o,  falta  de  descanso  o  de  sueFio,  ]a  presi6n  y  el  riesgo,  el  temor  al
despido, las malas relaciones laborales, la frustraci6n de expectativas, etc.

•:.

Como queda de  manifiesto  a  lo  largo  del  analisis,  se establece  una  compleja  relaci6n
dial6ctica entre las diversas politicas de desarrol[o que consideramos con anterioridad y
el  contexto  especrfico  de  trabajo  en  el  que  dichas  polfticas  se  aplican.  Ya  indicamos
c6mo  los  condicionantes  del  habitat  de  trabaj.o,  los  tipos  de  trabajo,  de  secci6n,  sus
concretas exigencias } condicionantes de calificaci6n, econ6micas, 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 polfticas.

El  analisis  desarrollado  nos  muestra  que  en  general  el  habitat  o  ambiente  fisico,  es
satisfactorio.    El   contexto    mss   amenazante   o    negativo,    podriamos    decir,    esta
determinado    principalmente    por    las    presiones    y    exigencias    que    imponen    el
cumplimiento  de  las  metas,  la  crisis  econ6mica,  Ios  clientes,  Ios  tipos  de  trabajo,  la
coyuntura de la demanda, etc. Estas amenazas, se agravan, en algunas circunstancias,
pudiendo incidir en el estfes, especialmente gatillado por el trabajo nocturno,  el temor al
despido,  el  exceso  de trabaj.o,  Ias  responsabilidades,  y  las  malas  relaciones  laborales
en algunos segmentos.

Lo   importante   a   destacar,   es   que   estas   dimensiones   negativas   pueden   di.scurrir
simultaneamente y en forma paralela,  no s6lo con las politicas de desarrollo que reci6n
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 trabaj.adores de base.

4.          PERCEPCIONES          DE          LAS          DIMENSIONES          POSITIVAS          DEL
RECONOCIMIENTO,   SALARIOS Y ESTABILIDAD EN EL TRABAJO.

La  realizaci6n del trabajo  no s6Io involucra aspectos exigentes y presiones diffoiles de
sobrellevar,  sino que esta acompafiado de diversos aspectos  positivos y estimulantes,
ligados a su retribuci6n y reconocimiento.
El   reconocimiento   se   expresa,   como   hemos   visto   previamente,   en   terminos   de
felicitaciones, o bien con cafacter pecuniario, y se encuentra estrechamente vinculado a
los salarios y la estabilidad en el trabajo. Aspectos estos dltimos, que hacen parte de
esta misma relaci6n de reciprocidad de la empresa hacia el desempefio y el aporte del
trabajador.  Estas expresiones se combinan,  se validan   y refuerzan,  expresando en su
conjunto el  reconocimiento  ha'cia el  recurso  humano.  Las iremos  considerando en  sus
expresiones pfacticas en el ambito de los trabajadores de base.

4.1.     Apreciaci6n del Reconocimiento.

Respecto  al  reconocimiento propiamente tal,  nos  ha  llamado  ]a  atenci6n  la variedad  de
percepciones  que  sobre  estas  pfacticas  tiene`n  los  propios  trabajadores  de  base.  Ello,
incluso en  empresas con  altos grados de  gesti6n  participativa.  Intentaremos  profundizar
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en  esta variedad,  destacando  las diversas  dimensiones  que  se  aprecian  frente a  estas
politicas, siempre diferenciado las empresas en funci6n de los tipos de estilos de gesti6n
preva I eci e ntes.                                                        `

En las empresas con buenos niveles de participaci6n y relaciones cooperativas, en el
ambito   productivo,   se   corroboran   uen   general-   los   planteamientos   que   ya   habian
consignado  tanto  los jefes  como  los  supervisores.  Se  constata  el  reconocimiento,  Ias
felicitaciones,   la  entrega  de  galvanos  por  el   buen  trabajo  realizado,   o  por  las  ideas
aportadas, asi como los aporfes 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 formulas y
mecanismos   de  reconocimiento  que  tambi6n   se  nos   habia  testimoniado  en   los
niveles precedentes. Consignamos sus expresiones mss recurrentes.:

•     Premios a los trabajadores mss destacados en asistencia,  al  mejor compafiero,  por
las iniciativas, por la responsabilidad, etc.

•     Reconocimientos por antigt]edad y para los trabajadores nuevos.
•    Premio    al    trabajador   destacado,    cada    4    meses.    Elegido    por   sus    propios

compafieros.
•    Entrega de bonos por las mejores ideas mediante concursos.
•    Bonos mensuales.
•    Portrabajo extenso, y nocturno.

Otros  testimonios  similares  son  incluso  mss  demostrativos,  tanto  de  esta  variedad,
como del impacto que en este nivel ej.erce la crisis econ6mica.

•     Boletin en el que se reconocen los trabaj.os realizados, los de gran magnitud.
•    Premios  por trabajos a tiempo,  por trabajo fuera  de jornada,  etc.,  mss  restringidos

por la crisis.
•     Premios de menor envergadura, comparativamente con la situaci6n de precrisis.

Puede  constatarse  que  el  personal  trabaja  con  mss  ahfnco,  con  mss  voluntad  que
antes,  incluso sin  estos  estimulos.  Esta  realidad  es  contrastada  con  la  vigente  en  las
otras empresas donde habian trabajado con anterioridad,  insisti6ndose sin embargo en
la diferencia que determina la situaci6n de crisis en cuanto a la variedad y monto de los
premios.

Otro aspect.o interesante destacado en estos Talleres,  es tanto el aprecio por ia actitud
del  supervisor,  como  el  propio  rol  que juega  el  trabaj.ador  propiciando  conductas  de
reconocimiento.  El  supervisor  no  s6lo  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 formaci6n y capacitaci6n en  este
ambito,  ligado a la calidad. Se hace referencia explfoita a los cursos de ISSO 9000,  de
Relaciones Humanas y de Desarrollo Personal, entre otros.  En general se da testimonio
del reconocimiento por lo que se ha hecho bien,  aceptando que tambi6n se hace ver lo
que ha estado mal.

Esta actitud,  por asf decir,  imparcial,  objetiva,  ya la habian  planteado los supervisores.
Al   respecto   nos   interes6   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  proporci6n
similar entre ambas, "50% y  50%".

Pero incluso en estos casos,  esta pfactica no es del todo fluida y acabada,  tambi6n se
plantean  algunas  criticas,  como  frente  al  hecho  que  a  veces  cuesta  que  llegue  la
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felicitaci6n,  o    bien,  que  el  reconocimiento  diario  no  es  habitual,  pudiendo  ser  mayor.
Del mismo modo,  el hacer ver el error o el problema con  mas frecuencia que la entrega
del  estimulo.  Al  respecto,  tambi6n  se  muestra  que  los  incentivos  en  dinero  no  son
frecuentes,  aunque  existen  en  algunas  materias  especificas  como  es  el  tema  de  la
seguridad o por la obtenci6n de las metas. Tambi6n estos incentivos o bonos se pueden
constatar en algunas secciones mss que en otras.

Sin  embargo,  tambi6n  en  este  ambito  se  detectan  percepciones  criticas,  dado  que  lo
que tiende a predominar es el reconocimiento moral por sobre el pecuniario.  Del mismo
modo,  se  hace  ver  que  la  entrega  de  premios  es  mas  bien  variable,  remiti6ndose  en
algunos  casos  a  los  premios  anuales.  Estos  premios  son,   la  mayoria  de  las  veces,
arfefactos,  como extintores,  caj.a  de  herramientas,. incluso  cortaplumas,  es  decir obj.etos
mss bien simb6licos.  0 bien se dan casos en los que se desconoce su existencia,  o se
manifiestan    percepciones    mss    criticas   al    respecto,    referidas    a    la    escasez   de
oportunidades.   Iimitadas   s6lo   a   los   premios   anuales,   y   destinadas   a   muy   pocos
trabajado res.                                                                           I

{

El testimonio de los jefes y supervisores,  al distinguir los casos de empresas con  altos
niveles de gesti6n participativa y aquellas en  !as que dichos estilos recien  se inician,  o
son   mss   bien   insuficientes,   confirman   lo  que  venimos  de   plantear.   Las   opiniones
vertidas en estos Talleres con trabaj.adores de base, a su vez, tienden a corroborarlos 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 trabaj.adores en cada Secci6n (un reloj., un diploma).
•     Por  5o l0afiosdetrabajoenlaempresa.
•     Comidas para el conj.unto de los trabajadores.
•     Entrega de felicitaciones.

En cambio en las 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 mss bien s6Io
ofrecimientos,  o  bien  un  premio  anual  para  la  Divisi6n  (el  clasico  reloj.).  Lo  que  si  se
destaca son las fallas y los problemas.

En  el  ambito  de  los  servicios,  con  buenos  estilos  de  gesti6n  cooperativa,   por  lo
general, esta realidad es adn mss complej.a,  influyendo con fuerza la situaci6n de crisis
econ6mica  que  se  ha  producido  en  el  pals  y  que  ha  obligado  en  dichas  empresas  a
reducir costos y cumplir sus metas con mucho mss esfuerzo.  En efecto,  los testimonios
recogidos abundan en sefialar estas dificultades. Se muestra con mucha claridad que la
presi6n  es  parte  del  contexto  de  trabajo,  existiendo  bastante  preocupaci6n  por  el
cumplimiento  de las  metas,  dada  la  mala  situaci6n  del  mercado.  En  este  contexto,  es
casi un logro el no recibir criticas o correcciones.

:arvpd°ucaq,S:ucn°qnus:att:mugj::C::;Ci:i:#%j:i:Sdc:fija£:.mE:tt::'eps::°nsrfe::rrj3:%n:C,jam;eon::
abundancia de estos estimulos  personales,  existiendo  los  infaltables  premios anuales.
Sin embargo, a la vez se constata la existencia de premios para la mej.or Sucursal que
sobrepasa las metas, por el cumplimiento de metas o por el desempefio, 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 pfacticamente ausente,  pasando por percepciones regulares,
hasta   casos   de   su   constataci6n   efectiva.   Opera   igualmente   el   concepto   de   la
meritocracia que ya hemos destacado.

En  el   personal  administrativo,   el  reconocimiento   es   mas  generalizado  y  asume
diversas formas y grados.

•     Premio a la calidad, para distintas funciones,
•    Premios asignados por los propios trabaj.adores
•    Concursos para los mej.ores funcionarios
•     Premio a la calidad de servicio
•    Premio a los mejores de cadaArea
•    Premios consistentes en cenas, semana en puc6n, etc.
•     Premios por cumplimi?nto de metas
•     Por evaluaci6n de desempeFio
•     Felicitaciones por email, del Gerente
•     Reconocimiento diario.

lncluso   en   algunos   casos,   los   propios  funcionarios   hacen   una   evaluaci6n   de   los
Gerentes,  de  las  diversas  Secciones,  etc.,  participando  asi  en  la  designaci6n  de  los
reconocimientos.

En  el  segmento  de vendedores,  las  percepciones son  mss criticas.  Se  menciona  el
reconocimiento   normal   expresado   en   las   promociones,   pero   tambi6n   la   falta   de
expresiones de esta politica,  insisti6ndose igualmente en el papel positivo jugado por el
supervisor.  En este segmento,  el hecho de subordinar el reconocimiento al logro de las
metas,  tiene  una  percepci6n  y una connotaci6n  bastante  negativa.  Siendo  vista  como
una cosificaci6n  que olvida y.menosprecia el  historial  del funcionario.  Los  premios,  a
su vez, se estima que son politicas del pasado en este estamento,  o bier] que suponen
varas muy altas a ser sobrepasadas, metas inalcanzables.

En  sfntesis,  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 dltima
instancia los receptores por excelencia de estas politicas, podemos apreciar que existen
excepciones,   insuficiencias,  y  aspectos  crfticos.   Esto   nos  confirma   lo  que  ya
habiamos adelantado (en referencia a la alianza estrategica,  y en relaci6n 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.

Asf,  en  una  empresa  con  estilos  muy  modernos,  es  posible  que  estas  politicas  de
reconocimiento   adn   no   hayan   llegado   a   una   determinada   secci6n   o   grupo   de
trabajadores.  Precisamente  por tratarse de  un  proceso 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  mss  integral,  el  reconocimiento  es  realzado,  precisamente  por  el
peso  que  asume  la  valoraci6n  del  recurso  humano.  Cuando  las  empresas  reci6n  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 situaci6n de crisis
y  de  exigencia  de  las   metas,   en   la  aplicaci6n  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  la asignaci6n  de  premios  de  calidad,
con participaci6n del conj.unto.  Pero las situaciones de excepci6n y las criticas son mas
frecuentes, asf como las percepciones negativas en determinados estamentos.

Otra importante dimensi6n del reconocimiento, es aquella de tipo mss global,  referida a
las retribuciones que recibe el trabaj.o,  por el desempefio y la experiencia,  como son los
ascensos  y  el  salario.   Estas  dimensiones  complementarias  del  reconocimiento  se
encuentran,  a  su  vez,  especialmente  afectadas  por  la  situaci6n  de  crisis  econ6mica
vigente,   que   incide   en   la   reducci6n   de   costos.   Iremos   viendo   estas   dimensiones
complementarias en forma mss particularizada.

4.2.      Ascensosysalarios.

En las empresas con buenos niveles de aplicaci6n del management participativo, y
en el ambito productivo, las oportunidades de promociones asi como los salarios, son
objeto de un juicio complej.o,  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 estan  condicionadas  y se encuentran  dependientes
de  la disponibilidad  de  cargos,  influyendo en ello,  el  nivel  en el  cual el trabajador se
encuentra.  En  este  sentido,  son  mss faciles  los  ascensos  para  los  tramos  inferiores,
ocupados  por  gente  mss  joven  y  sin  tantas  exigencias  de  calificaci6n,   y  menores
cuando   ya   se  avanza  en   el   escalafon,   estando   los   puestos   de   supervisores   ya
ocupados.

Esta  realidad  incluso con  matices  mss 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 promociones,  sin  consideraci6n  de  la
antigtledad, de los m6ritos, o de las metas cumplidas.

En  estas  promociones,  cuando  existen, juega  un  rol  importante  el  m6rito.  Del  mismo
modo   los   salarios   son   bien   evaluados   s6lo   excepcionalmente,   y   especialmente
considerando  el  contexto  general  en  las  empresas  similares  del  ramo.  Igualmente  se
reconocen   los   reajustes   legales,    segtln   los   plazos   y   mQntos   de   las   distintas
negociaciones colectivas. Pero, por lo general,   prima una evaluaci6n negativa.

Sin embargo, es importante destacar. como constataci6n generalizada en la mayorfa 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,  Ios beneficios sociales otorgados.  Destacamos entre
ellos:

•     Derecho a farmacia, con 7 mil pesos gratis.
•    Bonos reembolsables de dentista.
•    Convenios con 6pticas, clinicas, etc.
•     Fondo social.
•    Convenio con caj.as de compensaci6n.

Un testimonio  recurrente es  que  las  rentas  no  son  malas  y  los  beneficios  las  mejoran
mss.   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,   vi6ndose
situaciones en que 6sta,  por ejemplo, determina la suspension de los cfeditos por parte
de la empresa.                                                       `

Otro   aspecto   equilibrador   es   la   posibilidad   de   encargarse   de   maquinaria   mss
comp[eja, mss sofisticada, que si bien no implica un ascenso de grado,  puede significar
un  aumento  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.

Aquf es importante destacar tambi6n que en este ambito,  se encuentra internalizada,  o
al  memos  asi  se  lo  plantea  explicitamente,  el  predominio  del  desarrollo  por  sobre  el
ascenso jefarquico. Se reconoce que la gente aspira, mss que a cargos, a desarrollarse
mss, 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  tambi6n  subjetivas,  reconociendose  un  insatisfacci6n
end6mica, segdn la cual, nunca nadie estafa satisfecho, pues siempre se aspira a mss.

En las 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.  Respectc;  a  la  satisfacci6n  con  el  Salario se
entregan  las  mismas  razones  de  insatisfacci6n  que  en  el  nivel  anterior,  incluidos  los
aspectos subjetivos, y aclarando que esta situaci6n es especialmente debida a la crisis.

En  el  caso de  insuficientes estilos  participativos,  la situaci6n  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 mss de un aFio.

En el ambito de los servicios, a pesar de que en general priman los buenos estilos de
gesti6n,    las   percepciones   son    bastante   negativas,    tanto   en   lo   referido   a    las
posibilidades de ascenso como a la satisfacci6n con el salario.  Respecto a las primeras
se  indica  que  son  escasas.   Llegando  incluso  a  causar  frustraci6n,  tras  estar  largo
tiempo en  el  mismo puesto,  especialmente si  no hay aumentos salariales.  Incluso esta
frustraci6n puede llevar a buscar el cambio de trabajo, cuesti6n que no es nada facil en
situaci6n  de  crisis  econ6mica  como  la  vigente.  Influyen    tambi6n  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,  tambien  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  recepci6n  de  ]os  beneficios.
Respecto  a  los  salarios,  la  percepci6n  mss  generalizada  es  regular,  reconoci6ndose
igualmente el  aporte de  los  beneficios.  Los aspectos subjetivos tienen  especial fuerza
en   estos   ambitos,   reconociendose   una   tendencia   a   incrementar   los   gastos   en
proporci6n  al  aumento  de  ingresos,  lo  que  incide  en  la  desconformidad.   Importando
mucho  tambi6n,  la  comparaci6n  con  empresas  similares.  Asi,  I.uega  como  marco  de
referencia  la comparaci6n  con  los  precios del  mercado,  no siendo  muchas  veces  esta
comparaci6n favorable.

Pesan    igualmente,    las   diferentes   condiciones   salariales   que   permanecen    como
producto   de   los   procesos   de  fusion.   En   este  sentido   las   nivelaciones   posteriores
perjudican en algunos casos.  En este sentido existe preocupaci6n,  pues esta situaci6n
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los  perjudica  actuando  como  "techos",  unos  de  otros,  justificando  los  bajos  salarios.
Esta  situaci6n  se  complica  al  constatarse  situaciones  contradictorias,   por  ejemplo,
cuando   los   jefes   de   una   empresa   Hue   pagaba   salarios    mss   bajos   a   sus
administrativos-ganan mas que los de la otra.

En  el  nivel  de  los vendedores,  la  situaci6n  de  ambas  dimensiones  es  percibida  como
especialmente  negativa.  Las  promociones  son  pocas,  con  imposici6n  de  techos  por
parte de la Gerencia, quedando 6stas a criterio de los gerentes. Pesa al respecto la falta
de comunicaci6n  entre trabajadores  y ejecutivos.  Una  situaci6n  ann  peor se  hace  ver
frente  a  los  salarios,  detectandose  insatisfacci6n,  y  la  convicci6n  de  ser  los  mss  mal
pagados del mercado.  Cabe destacar, como ya lo hici6ramos anteriormente,  que estos
estratos   fueron   bastante   perjudicados   con   las   nuevas   normas   impuestas   por   la
Superintendencia respectiva, lo que llev6 a una importante merma salarial.

En sfntesis,  los ascensos y los salarios vienen a complementar y a validar las politicas
de  reconocimiento  propiamente  tal  que  analizamos  reci6n.  En  efecto,  en  general  se
aprecia que  estas dimensiones  de  promoci6n  y  retribuci6n  salarial,  siguen  una  misma
dinamica   ascendente   a   partir   de   la   mayor   presencia   de   los   estilos   de   gesti6n
participativa,  tal como constatamos en el caso de los reconocimientos y estimulos.  Por
otra parte, y ligandonos al analisis de las politicas de desarrollo,  los ascensos y niveles
salariales,  constituyen  claramente  un  reconocimiento  y  un  premio  a  la  experiencia,  al
desempefio, la capacitaci6n y calificaci6n del trabajador, etc.  Por otra parte, el peso que
en  estas  dimensiones juega  la  crisis  financiera,  las  restricciones  de  costo,  etc.,  nos
ayuda tambi6n a entender el contexto que limita el otorgamiento de premios y estimulos
de tipo econ6mico.

Como  aspectos   mss   directamente   referidos  a   ascensos   y   §alarios,   se   disciernen
percepciones mss negativas respecto a los salarios que aquellas expresadas frente a
los   ascensos,   si   bien   las   percepciones   negativas   frente   a   los   salarios   parecen
compensarse  por  los  beneficios  recibidos,   por  la  posibilidad   de  trabai.ar  con  otras
maquinas,  etc. Tambi6n,  un aspecto relativizador es la tendencia inveterada a no estar
satisfecho con el salario.  Del mismo modo, en las empresas de servicios parecen I.ugar
con fuerza las percepciones mss negativas frente a estas .dimensiones,  mejorando en el
caso   de   los   estamentos   administrativos   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 reducci6n de costos.

En  general,  podemos  apreciar  que  el  reconocimiento  presenta  diversas  dimensiones
complementarias   que   se   refuerzan,   se   combinan,   y   se   validan   mutuamente.   Su
explicaci6n  es  que,  una  politica  de  reconocimiento,  moral  y  pecuniario,  de  premios  y
estimulos,    tiene    normalmente   su   correlato   en    las    promociones    y    retribuciones
econ6micas  salariales,  asf como  en  la  estabilidad  laboral,  sin  las  cuales  las  primeras
s6lo cumplirian un papel simb6lico.

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 dimensi6n 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 dimension complementaria del reconocimiento
juega un papel muy importante en nuestro analisis.

Entrando  de  lleno  en  el,   con  este  tel6n  da  fondo,   podemos  constatar  que  en  las
empresas  con  buenos  niveles  de  management  participativo,  especialmente  del
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ambito  productivo,  la  percepci6n  de  los  trabajadores  de  base  al  respecto,  es  en
general positiva.  EIIo, a pesar de la crisis, de los bajos precios de los productos, y como
expresi6n 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,  tambien  se  aprecia  una  similar  percepci6n,
constatandose una estabilidad en el trabajo, si bien se sabe que nadie es imprescindible o
inamovible. Como puede apreciarse, reconoci6ndose esta nueva realidad, en la que nadie
es inamovible, Ia crisis no ha significado despidos.

Incluso  en  este  ambito,  la  amenaza  del  despido  esta  presente,  como  resultado  de  la
situaci6n inestable de la crisis econ6mica. Sin embargo,  los despidos han sido bastante
escasos,   podrfa  decirse  mfnimos.   Vale  la   pena   mencionar  la   preocupaci6n  de   un
empresario ante lo inevitable de algtln despido, existiendo un trato personalizado con el
afectado y una importante preocupaci6n  por encontrarle empleo en  otra  parfe.  En  otra
de  las  empresas,  se  reconoce  igualmente  el  peso  de  la  demanda  existente,  aunque
tambi6n  el tipo  de desempefio  de cada  uno,  privilegiandose  la  reducci6n  del  personal
subcontratado.

En  aquellas  empresas  que  reci6n  se  inician  en  estos  estilos  participativos,  el
despido es  una amenaza  mss  presente,  debido a  los  menores  niveles  de  producci6n.
Aunque se reconoce que 6ste se da en una minima proporci6n.  Sin embargo, toda esta
situaci6n  produce una evidente preocupaci6n,  aunque se estima que el despido  no es
una  politica  expresa  de  la  empresa.  Esta  situaci6n  es  vivida  en  los  mismos t6rminos.
incluso   en   aquellas   secciones   que   son   objeto   de   un   nuevo   estilo   de   gesti6n
participativa.

En  el  caso  de  un  insuficiente  estilo  de  gesti6n  participativa,  este  temor frente  al
despido  es  mss  intenso,  constatandose  una  alta  rotaci6n  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  trabajadores,  es  la  crisis  que  disminuye  las  ventas  y
obliga a  la  reducci6n de personal.  Esta situaci6n  incluso  lleva  a  reforzar la actividad  de
ventas,  en empleados no directamente encargados de esta labor,  incorpofandose todo
el personal en un esfuerzo extraordinario.  Esta situaci6n 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 analisis precedentes de este segmento, se vincula esta situaci6n a ur]
clima   presionante   y   atemorizador.    En    los   estamentos   administrativos,    existe   la
preocupaci6n por el despido,  pero sin referencia a este clima de presiones, y con mayor
referencia a la crisis econ6mica.

En sintesis, como decfamos inicialmente, estas polfticas de reconocimiento que hemos
venido  analizando,  se  refuerzan  y  validan  mutuamente.   Respecto  a  esta  particular
dimensi6n de la estabilidad,  ella evidentemente refleja  una reciprocidad,  una valoraci6n
del  aporfe  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   la   influencia   que   ejerce   el
contexto general del mercado en este tipo de empresas.

Efectivamente, esta tlltima dimensi6n 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  producci6n  correspondientes,  que  ofrecen  una  importante  variaci6n  en  el
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tiempo.   En [os precedentes estilos de desarrollo, mss "hacia adentro",  la estabilidad era
inherente al trabajo.  El trabaj.o para toda la vida era prevaleciente,  asi como los oficios,
Ia capacitaci6n] etc. En cambio, en los actuales estilos de desarrollo "hacia fuera", en un
contexto  creciente  de  globalizaci6n,  de  abolici6n  de  las  barreras  proteccionistas,  con
demandas inciertas y variables,  con series cortas y flexibles,  en  fapida respuesta a  las
demandas del cliente, el trabajo esta lejos de ser para toda la vida.  Prevalece ahora,  la
rotaci6n,  el cambio,  asf como la reconversi6n constante de las calificaciones.  Ello pone
un   serio   problema   a   los   estilos   de   management   parficipativo,    apareciendo   una
contradicci6n  entre  el  compromiso  con  el  trabajador,  el  involucramiento  del  mismo,  Ia
valorizaci6n  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 tensi6n  puede  ser menor.  Al  rev6s,
ella se encuentra mss acentuada en los casos en los que estos estilos se inician o bien
son  insuficientes.  Y tambi6n -y este es el otro factor preocupante-   en  las empresas y
esta`mentos mss dedicados a los servicios de ventas, y por lo tanto mas afectados por
el peso de la crisis econ6mica.

Esta constataci6n nos IIeva 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 recono6imiento podrfa haber
tenido  mayores  expresiones,  como  una  forma  de  compensar  esta  tensi6n.  Es  decir,
frente  a  la  debilidad  de  una  de  estas  dimensiones  del  reconocimiento  (estabi]idad),
podrfa  incrementarse  en  parfe  las  otras  (reconocimiento  moral,  pecuniario,  estimulos,
etc.).

Por  otra  parte,  siempre  ante  esta  tensi6n  "relaciones  cooperativas/estabilidad  en  el
empleo",  queda clara la importancia que deben asumir,  en  las empresas,  los planes de
reconversi6n,  de  recalificaci6n,   de  desvinculaci6n  asistida.   EIIo  permitiria  verificar  la
opci6n por el management.participativo,  el compromiso con el recurso humano,  incluso
proyectandose al trabajador ya fuera del ambito de la empresa. Del mismo modo, queda
de relieve la importancia que debe asumir el  rol del  Estado y de la sociedad civil,  en la
definici6n   de   programas   y  planes   de  apoyo  al   desempleo   (como   los   seguros   de
cesantia),   y   de   incentivo   al   empleo   (capacitaci6n,   reconversi6n,   socializaci6n   de
informaci6n,  etc.,),   canalizando las demandas de empleo y vinculandolas a las ofertas
empresariales.

Lo recientemente indicado nos hace ver la importancia que asume un enfoque integral y
sist6mico   de   las   relaciones   laborales,   no   s6lo   referido   al   exclusivo   ambito   de   la
empresa.

<.

El analisis hasta aquf desarrollado nos ha permitido aquilatar el juego que se establece
entre las politicas de desarrollo vigentes en las empresas,  siempre en  la percepci6n 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   contrapeso   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 mss estimulo y
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directivos  de  la  empresa.  En  este  sentido,  en  la  percepci6n  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 retribuci6n,  que pertenece al  reino de  la  libertad  y  no
tanto al de la obligatoriedad, contribuye evidentemente a reforzar el involucramiento del
trabajador  y  su  identificaci6n  con  la  empresa.  Queda  planteada,  sin  embargo,   una
imporfante  interrogante.  E]la  hace  referencia  a  aque]la  dialectica  que  constataramos
precedentemente,   de   la   tensi6n   "gesti6n   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 cuesti6n esta disposici6n
al  involilcramiento.  Al  respecto,  en  algunas  de  las  empresas  consideradas,  se  opt6
claramente   por  la   estabilidad,   apostando   al   futuro,   en   el   convencimiento   que   un
trabajador  comprometido  da  me|.ores  garantfas  para  enfrentar  los  requerimientos
desafios  del  mercado  y  de  las  coyunturas  de  crisis.  Otras  empresas,  en  cambio,
pod fan estar en  condiciones de  hacer la  misma apuesta.  De alli  la  importancia  de
planes  de  reconversi6n,   de  recalificaci6n,  de  desvinculaci6n  asistida,   a  los  que
aludi6ramos, asi como las labores complementarias de las politicas de Gobierno

No quisi6ramos 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,  tambi6n,  de  empresas  en  las  que  no
estan presentes los estilos modernos del management participativo.  Destacamos asi,  la
buena relaci6n existente entre supervisores y trabajadores, la disposici6n a satisfacer al
cliente,  Ia  pfactica  de  recepci6n  de  ideas  y sugerencias,  la  motivaci6n  por aprender y
por la polivalencia,  el trabajo realizado en equipo.  Estos aspectos,  se combinan con las
buenas relaciones existentes entre los pares,  asf como el apoyo de los jefes directos,
para suministrarnos un buen punto de partida a ser tenido en cuenta en la adopci6n de
los   nuevos   estilos   participativos.   Del   mismo   modo,   ello   debe   conjugarse   con   la
constataci6n   de  las  exigencias  y  los  controles  que  cruzan   los  diferentes  tipos  de
empresa,  mostrando  que  estas  dimensiones  son  globales  e  inherentes  a  los  tipos  de
desarrollo vigentes.

Ahora   entraremos   de   lleno   al   examen   del   balance   general   resultante,   que   como
decimos, se reflejara y traducifa, operativamente, en los grados de involucramiento y de
identificaci6n  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
proyectafan  en  mayores  o  menores  grados  de  involucramiento  e  identificaci6n  con  la
empresa, y de valoraci6n del trabajo. Veremos a continuaci6n estos comportamientos.

Identificaci6n con la Empresa, Conocimiento de su Misi6n y Valoraci6n del
Trabajo.

En   general,   especialmente  en   las  empresas   con   altos   niveles   de   management
participativo  se  aprecia,  por  parte  de  los  trabaj.adores  una  clara  identificaci6n  con  la
empresa. Los trabajadores conocen su misi6n y sus objetivos y valoran el trabajar en
la   respectiva   empresa.    En   algunos   casos,    inclusQ   se   muestra   orgullo   de   esta
pertenencia.   Esta   identificaci6n   es   muy  generalizada  y   recurrente.   Una   traducci6n
concreta, y por lo demas bastante sugestiva, de esta identificaci6n, es la solidaridad con
el   compafiero   en   problemas,   o   el   acudir   a   apoyar   una   secci6n   en   dificultades,
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jndependientemente  de  los  turnos  u  horarios,  incluso  de  los    tipos  de  trabajo.  Llama
tambi6n   la   atenci6n   un   testimonio   bastante   ilustrativo   de   lo   que   hemos   venido
planteando    respecto    a    esta    dimensi6n,    expresiva    de    las    relaciones    laborales
imperantes, y del contexto del trabajo.  En uno de los Talleres,  preguntados sobre lo que
significa para ellos la identificaci6n con la empresa,  la respuesta fue:  retribuir lo ya dado
por 6sta.

La  misi6n  generalmente  es  conocida,  existiendo  diversos  m6todos  y  mecanismos  de
difusi6n  de  la  misma,  sea  a trav6s de cuadros  y carteles,  calendarios  y  srmbolos,  o  a
trav6s de los programas de intranet, etc.

Generalmente esta misi6n se concibe en t6rminos tales como:

•     Ser los primeros en el rubro respectivo.
•    Ser los mej.ores productores de determinado producto, a mss bajo costo y con mej.or

calidad.
•     La obtenci6n de la calidad, satisfacer el cliente, integrar a los trabajadores, preservar

el medio ambiente, procurar una rentabilidad creciente, etc.
•     Ser los lfderes en el ramo respectivo.

Se trata de aspectos claros y concretos que la expresan.  Es recurrente la excelencia del
servicio, y la atenci6n al cliente.

Esta  identificaci6n  es  generalmente  traducida  en  "tener  la  camiseta",   o  "ponerse  la
camiseta".  Del mismo modo se valora el perfenecer a la empresa respectiva,  tanto ellos
como sus familiares y amigos.

En empresas que se inician en estos estilos participativos,  por lo general  la  misi6n
no  es  conocida,  quedando  limitada  al  ambito  de  los  I.efes,  si  bien  se  reconoce  un
esfuerzo  reciente  por  darla  a  conocer.  Tambien  se  expresa  esta  identificaci6n  en  el
asumir trabajos  extras.  La  valoraci6n  respecto a trabajar en  la  empresa  respectiva  es
igualmente matizada,  por una parte se aprecia, por otra, no tanto.

En   el   caso   de   una   gesti6n   participativa   insuficiente,   claramente   la   misi6n   se
desconoce. La identificaci6n con ella es pfacticamente inexistente.

En  las  empresas  de  servicio,  en  general  existe  una  positiva  apreciaci6n  de  este
conjunto  de  dimensiones  de  identificaci6n  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 misi6n 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   transmitirla.    Operan   igualmente   las   instancias   de
participaci6n  como  las  reuniones,  y el  trabajo  desarrollado  al  respecto  mss  que  nada
por Recursos Humanos.  Se hace ver con claridad  que este conocimiento de la  misi6n,
es una conciencia colectiva.

La   identificaci6n   con   la   empresa   respectiva   es   tambi6n   reconocida.   EIIo   se
comprueba,  como vimos tambi6n  en  las  empresas  productivas con  buenos  niveles  de
gesti6n participativa, frente a la disposici6n a asumir los trabajos extraordinarios.  Incluso
esta   identificaci6n   cruza   los  segmentos   de  trabaj.adores   reci6n   fusionados,   siendo
atributo  de  todos.  Es  interesante  constatar  que  esta  identificaci6n  se  asume,  incluso
frente a  las  dificultades de  las exigencias  del trabajo,  aunque se reconoce que tal
adhesi6n es diffoil exigrrsela al que gana poco.

Del  mismo  modo  influyen  los  resllltados  obtenidos,   que  mej.oran  esta  identificaci6n,
aspecto  que  nos  parece  de  especial  intefes.  EI  resultado  alcanzado  es  claramente

187



percibido como obra del  conjunto.  Puede influir con fuerza,  tambi6n,  la  participaci6n  en
las ganancias.

La  valoraci6n   del  trabajo   en   la   empresa   respectiva,   es  tambi6n   generalizada.   En
cambio,  en  un estamento de vendedores,  la  misi6n  de la empresa,  desde su  punto de
vista,  es  presentado  en  t6rminos  de  lograr metas  altas,  como  abaratar los  costos.  Es
considerada  asi,   una  misi6n   netamente  monetaria.   Consecuentemente,   la  falta  de
identificaci6n es generalizada.  Pero aquf se constata un rasgo bien  particular,  la gente
estima    su    empresa,    pero    no    sus    ejecutivos.    Esta    apreciaci6n    esta    referida
principalmente a los mandos medios.  Pesa en ello la impresi6n  de falta de reciprocidad
de  los jefes.  Es  decir,  el  trabajador  puede  sentirse  orgulloso  de  la  empresa,  pero  en
caso de solicitar ayuda,  6sta  no es obtenida.  Esta  misma consecuencia  se expresa en
una negativa valoraci6n de su  perfenencia 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   gesti6n   participativa,   quiza   incluso  con   mss  claridad.   Esta
constataci6n nos parece de primera importancia, ya que viene a dar raz6n 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 convicci6n  de que  ello  redundara en
una  mayor  identificaci6n  e  involucramiento  con  la  empresa.   Es  esta  identificaci6n  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  identificaci6n  el  resultado  tangible  de  las  polfticas  de
desarrollo  implementadas  por  la  empresa.   En  las  empresas  de  servicio,   existe
amplio  conocimiento  de  la   misi6n,   y  cobra   especial   relevancia   la  valoraci6n   de
empresa  en  la  que  se  trabaj.a,   asi  como  el  peso  que  asume  la  retribuci6n  en
identificaci6n. Se constatan igualmente situaciones de excepci6n.

<.

El   analisis   hasta   aqur   desarrollado   nos   muestra   la   forma   y   grados   en   que   las
dimensiones del management participativo operan en la percepci6n y la vivencia de los
trabajadores   de   base,   que   en   tlltima   instancia   son   sus   principales   portadores   y
receptores.  Antes  de  entregar  una  visi6n  de  conjunto  de  esta  rica  interacci6n  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
generaci6n y desarrollo.
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SECC16N  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  efectt]an  las  dirigencias
sindicales,  tanto en  orden  a  su  propia  percepci6n  respecto de  la forma  como  operan
estas  politicas,  como en  referencia a su influencia e ingerencia en  la  propia  aplicaci6n
de las mismas.

En  efecto,   los  sindicatos  -en   la  ma}orfa  de  las  empresas  estudiadas-  junto  a  los
empresarios  responsables de estos estilos  participativos,  son  uno de  los  actores  mss
relevantes  del  sistema  de  relaciones  laborales  que  hemos  venido  examinando.  EIlos
son  los  mediadores entre  la empresa y los trabajadores,  los  que canalizan  y agregan
sus  demandas,  Ios  que  transforman  los  intereses  individuales  de  cada  trabajador  en
intereses  colectivos.  Son  ellos  los  que  combinando  dimensiones  de  cooperaci6n  y  de
conflicto,   establecen   con   la   empresas   las   formas   de   distribuir   los   frutos   de   la
producci6n.  Son  ellos,   los  que  -I.unto  a  los  empresarios-  intentan  compatibilizar  ]os
intereses  en  presencia,   para  llegar  a  acuerdos  ventajosos  para  ambos,   influyendo
directamente en la aplicaci6n de las politicas del management participativo.

En este sentido, se supone -mss 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  visi6n interpretativa de coni.unto, 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,   caracterfsticas   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  6stos  no  eran  necesarios  ni  solicitados  por los  trabajadores,  dada  la
estrecha relaci6n de los trabajadores con los ejecutivos de la empresa.

Para   nuestro   analisis   seguiremos   el   mismo   hilo   conductor   seguido   frente   a   los
trabaj.adores de base, ya definido en nuestra matriz.

1.          PERCEPC16N 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 percepci6n  bastante positiva
de la vigencia de las politicas que inciden en el desarrollo del recurso humano, a trav6s
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 conclusi6n, fue
que  tales  dimensiones  del  trabaj.o,  discurrfan  en  forma  parej.a  con .Ia  vigencia  de  los
estilos de gesti6n 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       dial6ctica       autonomia/sujeci6n       a       los
procedimientos,   sujeci6n   impuesta   tanto   por   la   calidad   como   por   la   seguridad.
Dial6ctica a  la vez mediatizada  por la experiencia y  la  calidad  del  trabajador,  que se
encuentra especialmente presente en las empresas de servicio.  EIlo,  hace resaltar con
mas fuerza estas capacidades desarrolladas por los trabajadores.

Al respecto, y tratando de evitar repeticiones, veremos qu6 aporfes nos entregan sobre
estas tematicas los dirigentes sindicales.

1.1.     Capacidad de Autonomia, lniciativa y Delegaci6n de Tareas.

En   las   empresas   productivas,    que   como   vimos   ofrecen   buenos   niveles   del
management  participativo,  los  dirigentes  visualizan  un  buen  nivel  de  autonomfa  y  de
capacidad    de    iniciativa    entre    los    trabajadores.    Constatan    los    procedimientos
reglamentados,  en  algunas  secciones  mss  que  en  otras.   Los  trabajos,  si  bien  son
programados,  dejan libertad al operario.  Es corriente observar que son los trabaj.adores
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  mss  fuerza  entre  los  trabajadores  mss  j6venes.  En  los  trabajadores
antiguos,  se  aprecia  menos,  quiza  por  haberse  formado  en  un  esquema  de  trabajo
distinto.

Esta convicci6n cruza los distintos tipos de empresas productivas que examinamos.  Es
recurrente el hacer ver que hay libertad para organizar el trabajo,   y sistemas de trabajo
en equipo.

AI  respecto,  como confirmaci6n  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 proposici6n de ideas y sugerencias, que ya habfamos constatado en los
trabajadores de base.  Estas capacidades muestran  las diferencias entre los estilos de
gesti6n ahora prevalecientes y los que exist fan con anterioridad.

Quiza como contraste, en aquella empresa con niveles insuficientes de aplicaci6n de los
estilos  de  gesti6n  participativa,  estas  dimensiones  estan  presentes  en  forma  parcial,
s6lo en algunos sectores.

En orden a la delegaci6n 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 mss
interesante,  es  ver  como  el  dirigente  sindical  liga  esta  dimensi6n  del  trabajo  con  el
nuevo rol que juega el propio supervisor en la empresa.   Es decir, se constata el tfansito
desde el   "yo mando",  hacia su condici6n de "facilitador',  aspecto del cual ya habiamos
comentado.  Este,  tambi6n  es  .un  proceso  que  se  encuentra  en  estado  de  avance,
incluso  en  empresas,  como  decfamos,  con  altos  niveles  de  management cooperativo.
En efecto, sefialan que esta meta se cumple en alrededor del 500/a de los casos

Es  interesante  hacer  notar  que  esta  preocupaci6n,  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,
6sta   ha   sido   una   materia   de   especial   preocupaci6n   en   los   Talleres   de   alianza
estrategica que en ella se realizan.  En ellos se decidieron trabajar al respecto.  Incluso el
sindicato ha  podido alli impartir charlas.  Esta  dltima acotaci6n 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 delegaci6n de tarea, y es en ellas, donde incluso el sindicato
puede participar en la formaci6n de los propios supervisores.
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Otro testimonio grupal de dirigentes sindicales de esta  misma empresa,  discute o  mss
bien  matiza  con  fuerza  esta  percepci6n.  El  punto  en  discusi6n  es  la  estrategia  del
"empoderamiento", es decir la voluntad de la empresa de delegar poder,  Iigada a la

funci6n de "Ievantador de  barreras" y de "facilitador" del  supervisor.  Lo que se discute
es  la  efectividad  de  esta  estrategia.  Sin  embargo,  incluso  a  traves de  esta  critica  se
constata que  la  polftica de delegaci6n existe,  aunque se comprueben  excepciones.  Se
constata  asf,  en  algunos  casos,  que  los  supervisores  pueden  hablan  de  "empoderar",
pero   al   final   ello   no   es   tan   efectivo.   Registfandose   serios   reclamos,   incluso   con
acusaciones de intolerancia.  El  planteamiento del sindicato es que el supervi.sor baj.e a
la faena, que la alianza estrat6gica baje mss. La gente de faena a veces conoce mas el
traba|.o.  Por esta raz6n,  los dirigentes,  quieren que el supervisor sea un  integrante  mss
del  equipo.   Incluso,  al  preguntar  por  la  calificaci6n  que  pondrian  al  desempefio  del
supervisor,  en  general,  algunos  dirigentes  respondieron  que entre  un  2 y  un  3  en  una
escala del  1  al 7.

Lo   que   esta   detfas   de   estas   criticas   es   una   btlsqueda   del   Sindicato   orientada
directamente  a  la  supresi6n  del  cargo  de  supervisor,  a  su juicio,  innecesario  en  esta
empresa.   Mss  alla  de  la  calificaci6n  de  tal  orientaci6n,   Io  que  ella   muestra  es  la
efectividad  de  la  pfactica  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  realizaci6n  de  su  {rabajo.  Sin  la  ayuda  de  un  supervisor.
Constataci6n  que  nos  parece  bastante  interesante,  y  que  nos  muestra  hasta  d6nde
puede llegar la proyecci6n de esta delegaci6n de responsabilidades.

Esta  pfactica  de  delegaci6n  de  tareas  se  constata  en  las  restantes  empresas  con
testimonios  abundantes  al  respecto,  sin  destacarse  en  aquel  caso  de  insuficiente
de§arrollo del management participativo.

En  las  empresas  de  servicios,  ta]  como  vimos  en  el  estamento  de  trabajadores,  Ia
autonomra  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
opini6n  de  estos  dirigentes  sindicales,  constatandose  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  orientaci6n
contestataria,  frente a la empresa.  Las trabas a  la  iniciativa son clara y explfcitamente
atribuidas   al   propio   sistema   financiero,   que   tiene   un   disefio   estrat6gico   definido,
tolefandose la iniciativa pero s6lo dentro de ese acotado disefio.

En   otras  empresas,   incluso  del  giro   mss  orientado  hacia  la  venta  de  servicios,   y
observado  por  dirigentes  bastante  criticos  hacia  la  empresa,  estas  capacidades  son
mss  reconocidas.  EIIas se ligan  al sistema que ya constataramos con  los trabajadores
de base, conocido como "meritocracia", y a la "evaluaci6n de desempefio".

En cuanto a la delegaci6n de tareas,  se reconoce en forma generalizada en este tipo
de empresas. Aunque observamos la excepci6n de un sindicato, que hizo ver una cierta
dificultad  en  ello,  dada  la  urgencia  por  el  cumplimiento  de  las  in.etas,   urgencia  que
limitaria dicha delegaci6n.  Pero el testimonio mss general avala su existencia.

Nos  llama  la  atenci6n  este  tipo  de  percepciones  de  los  dirigentes  sindicales  Hue
ratifican  y  complementan  las  vivencias  del  trabajador de  base- y  que  estimamos  mss
amplias  y  fundadas.   EIIo,   precisamente  por  su  visi6n  total  del  funcionamiento  de  la
empresa,   de  cafacter  mss  general  y  mss  universal.   Especial   menci6n   merece   la
constataci6n   de   la   pfactica   de   la  delegaci6n   de  tareas,   que  tiende  a   reforzar  la
autoestima del trabajador,  y que es una confirmaci6n  de la efectividad  de  las  politicas
de desarrollo.
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En srntesis, como aportes a las vivencias de los trabajadores de base respecto a estas
dimensiones  se  destaca  el  rol  de  la  delegaci6n  de  tareas,  no  s6Io  como  aporfe  al
desarrollo  del  recurso  humano,  sino  tambi6n,  como  refuerzo  del  rol  de  facilitador  y
levantador  de  barreras  que  debe  asumir  el  supervisor.   Esto  se  liga  a  la  noci6n  de
"empoderamiento"    (el    "enpowerment"   )    que    resulta    de    la    aplicaci6n    de    estas

dimensiones de  la autonomia,  capacidad  de  iniciativa y delegaci6n  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  algunos  supervisores.  Ello  es  una  muestra  e  indicador del  desarrollo  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   ]os   controles
inherentes.   En  cambio,  ello  se  contrabalancea  por  el  alto  desarrollo  de  la  iniciativa,
dimensi6n que junto a ]as restantes, incide en la vigencia de la meritocracia. Se destaca
tambi6n  la  participaci6n  del  sindicato  en  los  sistemas  de  recepci6n  de  ideas  y  en  la
propia formaci6n de los supervisores.  En estos t6rminos, con este aporfe,  se enriquece
la percepci6n que nos entregaran los trabaj.adores de base al respecto.

1.2.      Percepci6n  de  la  calidad,  Capacitaci6n  y  Polivalencia  en  el  Contexto  del
Cambio Tecnol6gico

En el ambito de los trabajadores de base, el cambio tecnol6gico como contexto de estas
politicas    que    expresan    el    management    participativo,    ofrecia    algunos    matices.
Particularmente en cuanto la tecnologfa no se aprecia como una dimensi6n en continua
modernizaci6n,  aunque  sf  se  destaca su  funci6n  incentivadora  de  la  capacitaci6n.  En
cambio,  la  calidad  seguia  estrechamente  los  niveles de  aplicaci6n  de  las  politicas  del
management  participativo,   aunque  ofrecfa   ciertas  dificultades  en   las   empresas   de
servicios,   especialmente  en  las  empresas  grandes  y  en  algunos  estamentos.   Las
politicas  de  capacitaci6n  ofrecian  debilidades  en  las  empresas  sin  buenos  niveles  de
gesti6n  participativa.  Sobre  la polivalencia,  constatamos su  relaci6n  con  los  niveles de
calificaci6n y especializaci6n.

EI Cambio Tecnol6gico como Contexto.

Las  percepciones  de  los  dirigentes  sindicales  y  sus  testimonios  son  especialmente
enriquecedores  en  lo  que  respecta  a  la  apreciaci6n  de  estas  politicas,  tanto  en  las
empresas  productivas  como  de  servicios.  En  las  empresas  productivas,  que  ya
conocemos por los testimonios precedentes, el cambio tecnol6gico, en la opini6n de los
dirigentes sindicales,  ha sido bastante importante y lo ham  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
mss bien a  una  mayor exigencia de trabajo,  dado que al existir una  mayor dotaci6n de
maquinaria,  el  trabajador  no  puede  permanecer  inactivo.  En  cambio,  en  la  situaci6n
anterior,   una   pana,   por  ej.emplo,   detenia   el  trabajo   de   un   individuo.   Esta   misma
percepci6n se constata en las empresas de servicio, aunque existen tambi6n posiciones
criticas al respecto, como mss adelante veremos.

Respecto  a  estas  exigencias,   debe  tambi6n  constatarse  su  cafacter  enriquecedor,
especialmente   en   los   niveles   mss   especializados.   Los   testimonios   son   bastante
ilustrativos por las diversas dimensiones a las que apuntan. Se anota tanto la frecuencia
del  cambio t6cnico,  como su  exigencia,  especialmente  para  el  personal  profesional. A
su vez,  Ia capacitaci6n  respectiva es incentivada,  tanto por la raz6n  anterior,  como  por
la creciente  competitividad,  asi como  por la  ampliaci6n  de  las  actividades.  Queda  asi
mss claro,  ]a vinculaci6n del cambio tecnol6gico con  la capacitaci6n,  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  calificaci6n  del trabajador,  quien a su vez,  en  esa  misma  medida  es  un
agente activo de los procesos de modernizaci6n, cerrando un circulo virtuoso.  .

Dirigentes  de  otras  empresas  tambi6n   constatan   la   buena   asimilaci6n   del   cambio
t6cnico,  especialmente cuando va acompafiado  de  la  capacitaci6n.  Sin  embargo,  esta
apreciaci6n   se    matiza   con   otros   testimonios   complementarios,    no    exentos   de
ambigi]edad  . Al  respecto se constata con  el  cambio tecnol6gico,  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  trabajo.   Lo  alivia,   pero  lo  hace  mss
estresante.  Esto se entiende al aclararse que mss bien  no se trata de un  problema del
avance  tecnol6gico.  Sino  que  la  incorporaci6n  de  estas  nuevas  tecnologias,  implican
una reducci6n del personal.  EIlo incide en  hacer mss intenso el trabajo,  pero no por el
avance tecnol6gico, sino por la reducci6n del personal.

Es bastante aclaradora esta observaci6n que nos remite al examen que haremos mss
adelante  referido  a  las  exigencias  del  trabajo.  Sin  embargo,  esta  apreciaci6n  reci6n
resefiada,  pone  el  acento  en  el  efecto  ben6fico  de  esta  racionalizaci6n  del  trabajo,  lo
que  no  deja  de  ser  interesante  constatarlo  entre  dirigentes  sindicales.  En  efecto,  se
constata menos mano de obra,  un trabajo mss exigente,  pero muy buena productividad.
Incluso es causa de orgullo saber que ellos producen  lo  mismo  que otras  importantes
empresas del rubro, pero con menos gente. EI testimonio es claro y bastante ilustrativo.

Queda   claro,    sin   embargo,   que   esta   racionalizaci6n   inducida   por   la   tecnologfa
ahorradora  de  mano  de  obra  incide  en  la  mayor  tensi6n  en  el  trabajo,   por  sus
mayores    exigencias,    reconoci6ndose   a    la    vez   aquella    variaci6n    tantas   veces
constatada,   entre  distintas  secciones  y  tipos  de  trabaj.o.   Ha  variado   la   proporci6n
hombre/maquina,   si   antes   era   "un   trabajador/una   maquina",   hoy   en   dia   eso   se
multiplica,  encargandose  un  trabaj.ador  de  varias  maquinas.  Si  antes  se  atendfa  un
sector,  ahora  el  doble.  Igualmente  es  preciso  prestar  ayuda  en  otras  tareas,  lo  que
implica   una  carga  de  trabaj.o   mayor.   La   conclusi6n   la   plantea   el   propio.grupo,   la
tecnologfa  les  da  una  mayor carga  de  trabajo,  no  s6lo  la  tecnologfa,  sino  tambi6n  la
Administraci6n.

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 mss bien la exigencia que
impone este cambio,  en orden a  mantenerse al dia frente a la competencia.  Del  mismo
modo,  la capacitaci6n 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
de] tecnico.

En  empresas  con  insuficientes  niveles  de  gesti6n  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 intent6 aplicar, pero que fue un intento fallido, dado
que en  este tipo  de trabajo,  "resulta diffcil  ser met6dico".  La  capacitaci6n  (mss dirigida"al  pis  de  la  maquina)  y  la  polivalencia  (no  del  tipo  enriquecedor,  y  producto  de  la

reducci6n del personal), confirmandose las apreciaciones de los trabajadores de base.

En sintesis,  el testimonio de los dirigentes sindicales sobre esta dimensi6n es bastante
enriquecedor,    y   nos   complementa   el   analisis   que   hici6ramos    a    partir   de    las
percepciones  de  trabaj.adores  de  base.  Queda  mss  claro  el  efecto  enriquecedor que
asume  el  cambio  tecnol6gico,  asi  como  su  no  incidencia  en  el  despido.   Del  mismo
modo,  se  observa  con  mss  claridad  su  dimensi6n  enriquecedora,  por  la  capacitaci6n
que  implica.  Y  tambi6n  exigente,   por  la   mayor  intensidad  y  carga  de  trabaj.o  que
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productividad  y  competitividad,  que  favorece  al  trabajador  por  sus  incidencias  en  los
aumentos salariales.

\

La Promoci6n de la Calidad como lnstancia Capacitadora y Formadora.

En  cuanto  a  la  calidad,  se  pone  el  6nfasis  en  su  expresi6n  referida  al  Mejoramiento
Continuo, dimension que ya destacamos y que ya constatamos en la visi6n de los jefes
superiores   y   de   los   supervisores.   Tambi6n   esta   preocupaci6n   por   la   calidad   se
manifiesta  en  la  difusi6n  de  la  consigna  "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
revisi6n  de  los  mismos  y  mediciones  de  resultados  mensual.  Esta  preocupaci6n  esta
incorporada en el trabaj.ador, evitando lo que es evitable.

Se  considera  que  esta  dimensi6n  esta  incorporada  absolutamente,  extendi6ndose
incluso  a  los  proveedores,  llegandose  a  no  aceptar  alguno,  por  carecer  de  una
certificaci6n   de  calidad.   Cabe  destacar  esta   proyecci6n   de   la   preocupaci6n   de   la
calidad,   que   incorpora   al   proveedor,   pfacticamente   como   parte   de   la   empresa.
Siguiendo  con  nuestro  analisis  de  la  calidad,   su  aplicaci6n  cubre  una  variedad  de
dimensiones de la  producci6n,  refiri6ndose tanto a  los equipos,  a  los  materiales,  a  los
programas de mantenci6n de equipos, a la prevenci6n y control de riesgos, etc.

En  varias  empresas  se  constata  que  la  preocupaci6n  por  la  calidad  es  excelente,
rigiendo  el  sistema  de  calidad,  el  lso  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   la   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 que vieramos
entre  los  trabajadores  de  base  que  tambien  afirman  la  responsabilidad  individual  en
esta materia, I.unto con el aporte del lso 9000.

Sin  embargo,  tambien  en  este  nivel  de  los  dirigentes  sindicales  hay  casos  de  una
orientaci6n  mas critica que ponen en cuesti6n  la aplicaci6n de estas dimensiones.  Por
ejemplo,  se hace ver respecto a  la calidad,  su  lentitud,  Ia demora en  llegar a ser parte
de la cultura de la empresa.  En especial aquella idea del cliente interno/cliente externo,
que si esta 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  crftica  se  mezcla  con   reclamos  hacia
determinados I.efes en cuanto a su mala relaci6n con los dirigentes sindicales.

En  el  plano de  la capacitaci6n,  se constata  la vigencia  de  [os  Comit6s  Bipartitos  de
Capacitaci6n,  adn antes de la vigencia de  la  reciente  ley que los  impone.  Uno de  los
participantes en estos Talleres,  era el  presidente del  Comit6  Bipartito hasta  la semana
anterior.  Es  un  cargo  rotativo,  que dura  un  afro.  Dicho  comit6  esta  presente  en  varias
empresas   de   este   nivel.   Se   destacan   asimismo   los   programas   de   capacitaci6n
existentes,  de cafacter anual  y  bianual.  Hay cursos de  distinto tipo  para  Operaciones,
Administraci6n y Servicios, es decir, para la planilla general, ademas de la Capacitaci6n
T6cnica y los Talleres de alianza estrat6gica, que en una empresa han sido cubiertos en
un  85%.  Estos Talleres  de  alianza  estrat6gica  se  orientan  a  fortalecer y  reforzar este
trabajo  conjunto  entre   empresa  y  dirigentes  sindicales,   particularmente   en   aquella
empresa en la que se establece formalmente este tipo de alianzas.

En general, segdn los dirigentes,  Ios cursos resefiados responden a las necesidades de
la empresa, y a lbs requisites para ascender en el escalafon.  En algunas empresas se
encuentra  ligada  a  los  programas  de  las  Corporaciones  respectivas,   imparti6ndose
tanto en el pals como fuera de Chile.

194



Por lo  comdn,  hay  buena  evaluaci6n  de  los  profesores,  aunque  tambi6n  se  plantean
criticas  respecto  a  su  adecuaci6n.   Esta  capacitaci6n,   en  general,   responde  a  las
necesidades de la empresa, y en

Esta preocupaci6n por la capacitaci6n es muy apreciada como instancia de promoci6n,
y  como  una  condjci6n  propia  de  estos  estilos  modernos  de  gesti6n,  favoreciendo  la
empleabilidad  del  trabai.ador.  La  gran  proporci6n  de  gente  estudiando,  responde  a  la
convicci6n  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  afirmaci6n  respecto  a  que  la  empresa  realiza  una  inversi6n
importante en capacitaci6n. Estas constataciones positivas no estan exentas de criticas,
como  es  bastante  habitual  en  estos  dirigentes  sindicales.  Por ej.emplo,  se  constata  la
frecuencia de los cursos  pero se critica  la falta de adecuaci6n  a  las  necesidades que
vislumbra el  sindicato,  ello a  pesar de que existe  un  Comite  Bipartito de  Capacitaci6n.
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
Comit6.

Otra crftica inte.resante esta referida a la debilidad en los procesos de seguimiento de la
capacitaci6n,  aspecto que muestra el  buen  nivel de estos dirigentes que I.ustifican 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,
reci6n  planteado  mss  arriba,  y  muy  presente  en  este tipo  de  empresas.  Al  preguntar
sobre  la  certificaci6n  de  calidad  ISO  9000.  se  hace  ver  que  6sta  no  prescribe  los
procedimientos  en  forma  minuciosa,  tan .al  detalle.  Con  ello  se  hace  ver  que  dicho
sistema es efectivamente una buena garantfa 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  mss  de  relieve  el
enriquecimiento que produce la preocupaci6n por la calidad en el trabajador,  ligandola a
las  instancias  del  Mejoramiento  Continuo,  a  su  extensi6n  a  los  Proveedores.  Queda
tambi6n  mss destacada  la vigencia de  las instancias incentivadoras de la capacitaci6n
como los Comit6s Bipartitos respectivos, tanto de .Calidad como de Capacitaci6n, en los
que  participa activamente el sindicato. Al  igual que su  mayor referencia a  los cursos  y
programas  de  capacitaci6n  y  a  la  operatividad  de  los  sistemas  del  lso  9000.  Esta
capacitaci6n juega  un  importante  rol  en  la  promoci6n  y  ]a  "empleabilidad".  Tambi6n,  y
como  expresi6n  del  cafacter  critico  inherente  a  la  funci6n  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 capacitaci6n.

La Vivencia de la Polivalencia

En   relaci6n  a  la   polivalencia,   se  hace   patente  el   enriquecimiento  aportado   por  la
dirigencia sindical a los testimonios de los trabajadores de base.  En efecto,  su visi6n al
respecto es que dicha capacidad,  para que incida en  el  desarrollo del  recurso humano
debe  traducirse   en   un   perfeccionamiento   del   trabajador.   Es   decir,   se  trata   de
garantizar  un   mayor  nivel   de  empleabilidad,   adecuado  al   cambio  tecnol6gico,   un
trabajo  en  relaci6n  con  el  cargo  principal  desempefiado.  No se trata,  asi,  de  barrer o
hacer tareas de limpieza ademas de la labor habitual.
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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  baj.a  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 dimensi6n
muy internalizada,  especialmente en el ambito 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.  EIIo  refleja  la opci6n  por la  estabilidad,  a  la
que habiamos hecho referencia con anterioridad, y muestra que dicha opci6n es posible
cuando prima la valoraci6n del recurso humano involucrado en la empresa.

El  problema de  asumir mas tareas  poco  enriquecedoras tambi6n  se  constata,  aunque
muy ligada al ahorro de costos.  Por ejemplo, al eliminarse en un  1000/o las empresas de
aseo,  es  el  personal  el  que  debe  mantener  limpio  su  lugar  de  trabai.o.  Tampoco  se
acepta facilmente el reemplazo por un trabaj.ador especializado en una labor que exige
otro tipo de calificaci6n.  El]o no serfa dar "mayor valor agregado".

Sin  embargo,  tambi6n  hay  planteamientos  mss  criticos  al  respecto  que  chocan  con  la
propia concepci6n del sindicato.  EIIo, a partir de la concepci6n del dirigente sindical sobre
la  "polivalencia  funcional",  que  llaman  empleabilidad.   En  su  visi6n,  un  aumento  de  la
empleabilidad debe ser una acci6n que le da valor agregado al trabajador.  Si el opera
camiones,    su    desarrollo    de    habilidad,    debe    ser   conducir   camiones    pesados,
motoniveladoras,  bulldozer,  cargadores,  palas,  etc.   No consideran  un trabajo de valor
agregado, el que lo manden espofadicamente a hacer un trabajo a otra parte. Tambi6n
esta polivalencia puede ser vista como exceso de trabaj.o.

Siempre  en   este  contexto  critico,   se  constatan  tambi6n   diversas  carencias  en   la
aplicaci6n  de  esta  polivalencia,  incorpofandose  en  algunas  secciones  y  en  otras  no.
Imponiendo el supervisor,  por problemas de criterio,  que el trabajador haga de todo,  en
cualquier momento, o en cualquier caso. Asi un t6cnico debe barrer,  o hacer o{ra 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 mss calificado, preparado para hacer mss y mejores labores. Como vemos frente a
estas  crfticas  y  carencias,  queda  bastante  de  relieve  el  importante  rol  mediador  y
educador que juega el sindicato en la aplicaci6n de estas polfticas.

Tambi6n  existe  la  percepci6n  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 trata  mss  bien  de situaciones  puntuales.  Lo que  predomina  es  la  polivalencia
enriquecedora,   que   incluso   puede   permitir   una   mejora   salarial.   Por   ejemplo,   un
operador de  cami6n,  si  queda  el  cami6n  en  pana,  puede trabaj.a  de  mantenedor.  Asi
mejora de tramo, y tiene mej.or evaluaci6n.

En  otras  empresas  tambi6n  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 mss grande,   o a una frezadora. Asi, se liga la polivalencia a la calificaci6n
y el  desempefio,  constatandose  al  respecto,  el  paso  de  Maestros  de  lnstalaciones,  a
supervisores.   Lo  que  sf  es  ampliamente  reconocido  por  todos  los  dirigentes,   es  la
necesidad  de  un  adecuado  entrenamiento  que  favorezca  la  polivalencia.   EIlo  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.
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En   sfntesis,   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 de]  trabajador,  en  su  empleabilidad,  y  no  en  su  mayor trabajo.  Los
dirigentes, si bien destacan el polo positivo, tambi6n constatan esta dualidad,  ligada a la
necesidad  de  abaratar costos,  incluso  con  evaluaciones  discrepantes  al  respecto.  Su
influencia en  lo  econ6mico tambi6n  esta  puesta de  relieve,  al  igual  como  lo  hacen  los
trabajadores de base,  si bien  ponen  un  mayor 6nfasis e insistencia en  la necesidad de
entrenamiento que la polivalencia debiera traer aparejada.

1.3.     Apreciaci6n del dirigente sindical sobre EI Trabajo Desarrollado en Equipo
y las lnstancias de Participaci6n.

En los trabajadores de base ya apreciamos una alta valoraci6n de este tipo de trabajo y
una importante vigencia de las instancias de participaci6n.

En la percepci6n 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  esta  plenamente  alcanzado.   Esta  mirada  positiva  y
tambi6n  critica,  es  expresiva  de  una  cierta  exigencia  ideal,  dado  que  se  reconoce  su
vigencia en una importante proporci6n, que llega incluso al 600/o.   Este tipo de trabajo se
lo considera  bastante asentado,  existiendo desde inicios de la  d6cada de los '90,  y se
encuentra muy ligado a las instancias de participaci6n que luego veremos.

Es tambi6n visto como una politica central, que culmina en establecimiento de la alianza
estrat6gica.  Esta  se  expresa formalmente,  como  ya  hemos visto,  y especialmente  en
algunas  empresas  productivas,  en  los  Equipos  Gerencia/Sindicato,  presentes tambi6n
en  otras  empresas,  aunque  no tengan  este  sistema  adoptado  formalmente.  Tambi6n
incluyen  las  nociones  de  "cliente  interno/cliente  externo",  ya  mencionadas.  Se  insiste
igualmente  en  la  vigencia  del  trabajo  en  equipo  entre  las  propias  secciones  de  la
empresa,   especialmente   cuando   en   una   secci6n   tienden   a   primar   los   trabajos
individuales especializados.

Al respecto existen igualmente planteamientos criticos, que destacan la insuficiencia de
esta politica, su cafacter mss bien conceptual, pero ellos constituyen s6Io excepciones.

Este  trabajo  en  equipo,  como  ya  habfamos  visto,  esta  tambi6n  presente  en  aquellos
casos  de  insuficiencia  en  los  estilos  participativos,  incluso  constatando  que  se
concibe  el trabajo  "como  una  cadena",  aunque  las  instancias  de  participaci6n  no  son
muy peri6dicas.

En la perspectiva de estos dirigentes,  Ias lnstancias de  Participaci6n,  complementando
los    analisis    precedentes,    se    ordenan    a    consolidar        la    mayor    ingerencia    y
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  intefes,  como  el  tipo  de  ropa  de  trabajo,   movilizaci6n,  cambios  en  los
procesos, tipo de alimentaci6n, etc.

Ademas  de  las  instancias  sefialadas  por  los  trabajadores  de  base,  se  incluyen  las
instancias   de   proposici6n   de   ideas.   Sus   resultados   son   bien   evaluados,   Ia   dnica
limitaci6n para la implementaci6n de las mismas,  son  [os 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  ej.emplo,   que  los
equipos que hayan presentado ideas de intetes, las puedan exponer ante el conj.unto de
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los trabajadores.  En  los  Equipos  Naturales de Trabajo,  antes  de  iniciar las labores,  es
tambien  frecuente que se  retlnan  a  examinar los  avances de  las  metas  y a  proponer
ideas al respecto.                                                    `

Segdn   estos  testimonios,   existen  diversas  otras  instancias,   muy  presentes  en   las
empresas productivas, y muy especialmente, en aquella en que tiene vigencia formal la
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la  marcha  de  la  empresa".  A ello  se  agregan  las  reuniones  de  Comunicaci6n  con  los
Gerentes,  con  los supervisores,  y la  reuniones generales por Areas y por Procesos,  al
igual  que los Comit6s  Paritarios  de  Higiene y Seguridad.  En  este  dltimo,  Ios sindicatos
tienen  representantes,  creando  en  su  interior diversas  comisiones,  impulsando con  su
ejemplo,  las instancias de participaci6n.

Se  hace  hincapie,  igualmente,  en  el  funcionamiento  de  los  Equipos  de  Mejoramiento
Continuo, que ya vimos en relaci6n a la preocupaci6n por la calidad, y en los que tiene,
muchas   veces,   una   especial   presencia   el   sindicato.   Estos   equipos,   en   algunas
empresas,  cubren  uha  variedad  de  dimensiones,  como  la  definici6n  de  areas  d6nde
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 orientaci6n critica.  Son ellos,  precisamente,  los encargados
de  poner  en  maroha  el  Comit6  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 atenci6n al cliente, a la seguridad, etc.

Estas  instancias  tambien  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   tambien   reunione9   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 Recepci6n 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 6nfasis que los dirigentes sindicales dan a estas
dimensiones del trabajo en equipo y las instancias de participaci6n,  como fortalezas de
la empresas, sin que est6n ausentes las observaciones criticas al respecto. Se observa
igualmente,  una amplia diversidad de tematicas que son abarcadas en las instancias de
participaci6n, asf como la relevancia otorgada a las instancias de proposici6n 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 estrat6gica, sean formal o no tan formalmente asumidos, y
en   especial    al   funcionamiento   de    los    mecanismos   de    Mejoramiento    Continuo,
estrechamente ligados a la preocupaci6n por la calidad.

Estos  pues,   son   los  aportes  mss  interesantes  de  los  dirigentes  respecto  a. estas
dimensiones del trabajo,  que amplfan  los aspectos ya destacados por los trabajadores
de base.

•:.

Podemos  asf  verificar  un  particular  aporte  de  los  dirigentes  sindicales,   en  orden  a
complementar  las  percepciones  y  vivencias  de  los  trabaj.adores  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 decisi6n,  de aporte, y de participaci6n.
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 delegaci6n de tareas, de preocupaci6n por la calidad, con sus
aspectos  capacitadores,   favorecedores   de   la   promoci6n   y   la   "empleabilidad".   Han
favorecido   el   desarrollo   de   la   polivalencia,   y   el   cambio   tecnol6gico,   dimensiones
complementadas   y   a   la   vez   enriquecidas   con   el   trabajo   en   equipo,   y   con   los
mecanismos e instancias de participaci6n.

Constatamos igualmente,  a  partir de estos testimonios de  los dirigentes,  la  proyecci6n
de  la  calidad  hacia  el  ambito  de  los  proveedoresf   la  importancia  del  ISO  9000,   la
fortaleza  que  significa  para  la  empresa  la  existencia  de  los  diversos  Comit6s  de  todo
tipo que examinamos.  Pudimos asi,  verificar   la diversidad  de dimensiones  abarcadas
en las instancias de participaci6n,  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 estrategica, tanto formal como informal que existen en
diversas empresas.

No  han  estado ajenos los planteamientos criticos,  que expresan  la  particularidad de  la
funcj6n  y  del  rol  del  dirigente  sindical,  asi  como  la  existencia  de  algunos  dirigentes  y
sindicatos  con  orientaciones  especialmente  criticas.  Estos,  junto  con  sefialar algunos
vacios,  le dan mayor validez al reconocimientos que manifiestan ellos mismos respecto
a  la  operatividad  de  estas  dimensiones  analizadas.  Por  otra  parte,  las  insuficiencias
destacadas, que se constatan en empresas con altos niveles de gesti6n participativa y
cooperativa,  nos  muestran  c6mo dicha  gesti6n es un  proceso que deja espacios,  que
encuentra  nLimerosos  obstaculos,  y  que  exige  dedicaci6n,  constante  revisi6n,  y  una
firme voluntad de compromiso con el recurso humano.

2.    APRECIAC16N   DEL   ESTADO   DE   LAS   REACIONES   LABORALES   EN   LA
PERCEPC16N     DE     LOS     DIRIGENTES     SINDICALES:     APOYO     DE     LOS
SUPERIORES, RELACIONES HUMANAS, RESOLUC16N DE CONFLICTOS.

Vlmos   que  fue   muy   destacada   la   vigencia   de   estas   relaciones   laborales   en   las
percepciones  del  estamento  de  los  trabajadores  de  base.  Su  desarrollo  segufa  los
niveles  del  management  participativo,  vale  decir,  segdn  la  vigencia  combinada  de  las
politicas   y   dimensiones   del   trabajo   que   favorecen   los   estilos   participativos.   Ello
permitifa,  en  la  percepci6n  de  los dirigentes,  que  primen -n  las  relaciones  laborales-
las dimensiones de cooperaci6n 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  percepci6n del trato con  los superiores,  es  su
constataci6n del cambio que experimenta el rol del supervisor en relaci6n a la forma de
ejercer  el  liderazgo,  cambio  diagnosticado  como  cultural,  aunque  6ste  no  sea  muy
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Del   mismo   modo   se   hace   ver   su   preocupaci6n   constante   por   la   entrega.   de
informaciones   a   los   trabajadores,   preocupaci6n   muy   ligada   a   las   instancias   de
Comunicaciones y de Participaci6n.  En estas se entregan lnformes de los resultados de
la  empresa,  por  area,  con  activa  participaci6n  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 la 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  informaci6n  bastante  completa  que  considera  incluso  las  tareas  o
acciones con tiempo perdido.

Ampliando  la  percepci6n 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   dfas.    Rotando   juntos   en   el   trabajo,    con   estrecha   identificaci6n
supervisor/equipo, con sentimiento de pertenencia de grupo.

Una   expresi6n   de   estas   buenas   relaciones   con   los   superiores   es   la   reiterada
comprobaci6n  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  dialogo
padre-hijos, etc.

Respecto  a  la  drogadicci6n,  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 situaci6n es reconocida por el trabajador.  Si
no la declara y es sorprendido,  supone  la  perdida del trabajo.  Sin embargo,  Ios  casos
extremos  son  bastante  pocos.   Como  podemos  apreciar,   el  sindicato  tiene  aqui  un
importante rol protag6nico y reforzador de las politicas de la empresa.

Se aprecia igualmente, en la percepci6n de los dirigentes,  la existencia de tensiones en
las  relaciones  laborales  debido,  en  particular,  a  la  presi6n  del  trabajo.  En  general  el
trabajador esta sujeto a presiones y al cumplimiento 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 dltimo. Se insiste en el buen nivel de estas relaciones humanas, aunque no se trata
de una visi6n  idealista,  sino que reconoce las carencias parciales al  respecto,  como el
caso de  los grupos  mss  cerrados,  los  casos  particulares de cafacter diffoil,  la falta  de
apertura,  incluso el  habitual  "chaqueteo".  Pero en  general,  las  relaciones  humanas  se
consideran buenas.

Tambi6n se disciernen diferencias entre las especialidades,  con algtln tipo de rivalidad,
pero  no  de  mayor significaci6n.  Asf,  interrogados  estos  dirigentes  por  las  diferencias
entre  oficios  muestran  las  rivalidades  existentes,  incluso  con  humor,  particularmente
entre  Operarios  y  Mecanicos,   sinti6ndose   unos  muy  importantes,   y  los  otros  mss
t6cnicos, pero sin llegar a la ruptura de relaciones.

Incluso   el   sindicato  tiene   una   activa   participaci6n   en   este   perfil   de   las   relaciones
humanas:  a traves  de  una  constante  lucha  por  mejorar  el  clima  laboral,  y  tambi6n  a
trav6s 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 gesti6n participativa,  si bien
el trato con los superiores es bien evaluado,  Ias relaciones humanas son consideradas
malas, en general.

En  las empresas de servicio se tiene  una  impresi6n  positiva  similar respecto a estas
dimensiones,   aunque   con   un   nivel   de   percepciones   un   tanto   menos   entusiastas.
Respecto a las relaciones humanas, se constata un fen6meno que rompe con la antigua
tradici6n,  especialmente  vigente  afros  at fas  en  las  empresas  financieras,  cual  es  la
camaraderia despues de las horas de trabajo.  Existen igua]mente percepciones criticas,
especialmente  vinculadas  a  la  vigencia  de  estas  dimensiones  en  el  estamento  de  los
vendedores,  asi como  tambien  respecto  a  problemas  que  se  dieron  con  fuerza  en  el
pasado inmediato, en relaci6n a los procesos de fusi6n,  pero que ya estan superados.

Como   sintesis,   destacamos  el   6nfasis   puesto   por  los   dirigentes   sindicales   en   su
colaboraci6n -incluso a trav6s de charlas- en  este tema  del trato,  apoyo y  relaciones
laborales  entre  compafieros.  Es  importante tambien,  el  cambio  cultural  percibido  en  el
trato del  supervisor.  La  politica  de  puertas  abierfas tiene tambi6n  bastante aprecio.  EI
sindicato se nos  revela asi,  como  un factor importante de estimulo para la vigencia de
las   buenas   relaciones   laborales   en   la   empresa.   Adelanfandonos   al   tema   de   la.s
exigencias  del  trabajo,   tambi6n  hay  referencias  al  rol  que  juega  el  sindicato  en  el
mejoramiento del nivel de las relaciones humanas. Las opiniones crrticas tampoco estan
ausentes, sin que ellas pongan en cuesti6n las constataciones centrales.

2.2.     Visi6n del Funcionamiento de las lnstancias de Resoluci6n de conflictos.

Ya apreciamos la importancia que asumen estas instancias de resoluci6n de conflictos
en   la   determinaci6n   del   perfil   de   las   relaciones   laborales,   en   todos   los   niveles
examinados.

EI  aporte de  los dirigentes  sindica[es se centra,  al  respecto,  en  destacar la  po[itica  de
dialogo 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,  tambien  a trav6s  del
dia[ogo,  se  busca  atacar  el  ndcleo  del  problema.  Se  busca  el  dialogo,  el  tratamiento
abierto del problema y de sus causas.

Del  mismo  modo,  se hace ver la existencia de una regulaci6n  del conflicto establecida
por el  propio  Contrato  Colectivo,  insisti6ndose 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.  Tambi6n  si
existen  problemas  entre  el  supervisor  y  el  trabaj.ador,   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 bas-tante internalizada la preocupaci6n 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 caj6n 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.  EIIo no es 6bice,  para que en algunos casos,  incluso rigiendo el
sistema de alianza estrat6gica se recurra a la instancia de los Tribunales para encontrar
una soluci6n 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 gesti6n 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  Direcci6n del Trabajo.  Pero tambien se constata que
esta  situaci6n  ha  tendido  a  superarse,  habiendo  existido  mss  en  el  pasado.  Por ello
puede  decirse  con justeza,  que  gracias  a  la  acci6n  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 colaboraci6n por sobre el conflicto.

Junto  con  la  critica,  frente  a  conductas  de  algunos jefes,  o  incumplimientos  de  la  ley
laboral,  se  aprecia  que  la  situaci6n  mejora,   y  ello,   producto  de  la  negociaci6n  del
Sindicato.  Pero,  en  general,  predomina  entre  los  dirigentes  la  percepci6n  de  un  buen
funcionamiento de estas instancias de resoluci6n 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  medjador de  las  mismas.  Es  muy favorablemente asumido  el
mejoramiento en los estilos de direcci6n por parfe de los jefes,  especialmente por parfe
de los supervisores, como expresi6n de la vigencia de una nueva cultura. Las instancias
de resoluci6n 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
intervenci6n mediadora del sindicato.

Ya vimos que las relaciones laborales estan cruzadas por la cooperaci6n y el conflicto,
de alli  la  importancia de  estas  instancias que a  su  vez  posibilitan  el  predominio  de  la
cooperaci6n,   y   de   la   mantenci6n   de   buenas   relaciones   laborales.   Estas   buenas
relaciones  ayudan  y  colaboran  a  darle  mayor eficacia  y  proyecci6n  a  las  politicas  de
desarrollo del  recurso  humano,  permitiendo su  mutua  y  recrproca  interacci6n  fecunda.
Del   mismo   modo,   la   acci6n   del   sindicato   contribuye   a   disciplinar   al   trabajador,
haciendolo  apreciar las  instancias  de  resoluci6n  de  conflictos,  asf 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 tambi6n  queda claro,  es que ayuda
en este proceso la funci6n 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 ambito de  los trabajadores de base,  estos
condicionantes referidos al habitat del trabajo a sus condiciones psicol6gicas,  asi como
a  las  presiones  y  controles  que  este  impone.   La  propia  especificidad  de  la  funci6n
sindical  permite  un  especial  aporfe  en  estas  materias.  Nos  concentraremos  en  estos
aportes.

3.1.      Percepcion sindical de log 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 aporfe,  en
varios casos de las empresas estudiadas,  se traduce en una activa participaci6n de los
dirigentes sindicales en la tarea de mejorar las condiciones de trabajo.  En esta linea se
hace   referencia   a   la   participaci6n   del   sindicato   en   las   Comisiones   destinadas   al
mej.oramiento de estas condiciones.  Ellas  estan  integradas,  en  algunos  casos,  por los
prevencionistas  en  riesgos  y  medio  ambiente,  por  el  Departamento  de  Seguridad,  el
Servicio Medico,  y los dirigentes sindicales.  Los temas alli revisados son generalmente
los temas de  Higiene  Industrial  y Salud  Ocupacional.  En  ellas se  hace  una  revisi6n  de
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las  emisiones  de  ruido,   polvo,   neblina  acida,   y  de  la  ergonomfa   (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  calefacci6n,  congelamiento  del
agua,  etc. A ello se agrega el  polvo en algunas faenas,  especialmente en el verano,  Ia
falta de condiciones para  la  alimentaci6n  durante ]as  pausas,  etc.  Pero en  general,  se
constatan  buenas  condiciones  de  trabaj.o,  tanto  en  el  ambito  productivo  como  de
servicios.

Estas  percepciones y testimonios  prevalecen  en  el  conj.unto  de  empresas  estudiadas,
adn   en   los   casos   de   insuficiencia   en   los   estilos   participativos,   donde   son
consideradas,  incluso  allf,  aceptables.  A su  vez se  logran  importantes  avances,  ehtre
los que se cuenta la obtenci6n de un Gimnasio, en un edificio c6ntrico,  para el conjunto
de trabaj.adores de una  empresa  de servicio.  Tambi6n  es  muy ilustrativo el  hecho que
dirigentes,  de  orientaci6n  fuertemente  critica,   reconocen  en  su  empresa  que  estas
condiciones de trabai.o "Son excelentes,  la mejor empresa", con buen habitat de trabajo,
buenos  escritorios,  adecuados  equipos  computacionales.  buen  aireamiento,  asi  como
buenos servicios higienicos.

En  sintesis,  priman  en  los  diferentes  tipos  de  empresa,  una  buena  evaluaci6n,  con
algunos puntos de reparo,  enfatizandose la participaci6n del sindicato en estos buenos
nive]es.  a traves de diversas  instancias como  los  Comit6s  Paritarios y  las  Comisiones
especificas.

3.2.     Evaluaci6n de las Exigencias y controles en el Trabajo.

Como en la dimensi6n anterior, el aporte de los dirigentes esta estrechamente vinculado
a   su   propio   rol   y  funci6n.   Respecto   a   las   exigencias   del   trabaj.o,   es   bastante
generalizada la percepci6n de una exigencia fuerte,  pero para todos.

En  este  plano  nos  referiremos mss  en  especial  a  las  empresas  productivas,  si  bien
varios  de  estos  aspectos  pod fan   encontrarse  en   las  de  servicio.   Respecto  a   los
controles, como aspecto interesante,  en general en las empresas con altos niveles de
gesti6n participativa, se hace ver que se trata de un auto control. Este estilo de trabajo
supone  que  los  trabaj.adores  administren  su  propio  proceso.  Se  trata  de  inculcarles
mayor  autonomia  y  empoderamiento  (empowerment)  de  su  proceso.  Esto  lo  inculca
tanto la empresa como los propios dirigentes sindicales.  Como vemos,  este autocontrol
esta estrechamente vinculado a  la  politica de delegaci6n de tareas y funciones que ya
vimos, y como es evidente,  culmina con el establecimiento de la alianza estrat6gica.  En
este  sentido  abundan  los  testimonios.  Interesante  es  la  constataci6n  de  que,  asi,  el
trabajo es  bastante independiente,  y que la  mayor fa  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 ej.emplo,  el trabaj.o de un turno con
el del otro.  Esto estimula la superaci6n.

Ello   no   exime   de   la   existencia   de   controles   establecidos,    como   ya   habfamos
comprobado   ampliamente.   Incluso,   operan,   como   ya  tambi6n   fue   comprobado,   Ia
imposici6n 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 dla de atraso.

Ello  no  obstante,  la  presi6n  es  un  hecho  constatado y  preocupante,  muy  ligada  a  las
razones  ya  anotadas,  como  la  crisis,  competitividad,  tipo  de  trabaj.o,  cumplimiento  de
metas,  exigencias  de  clientes,  etc.  Incluso  se  hace  ver  al  respecto,  la  incidencia  del
cambio de procesos y de las exigencias.  Para ello,  para superar la falta de adaptaci.6n
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al cambio,  algunas empresas han debido implementar programas de seguimiento junto
con   los  dirigentes  sindicales.   N6tese  que  en   este  seguimiento   participa   el   propio
dirigente sindical.                                                        `

Tambi6n,  esta  presi6n  esta  vinculada  a  la  responsabilidad  de  cada  trabajo,  segtin  el
cargo.  Existiendo cargos con  mss exigencias y presiones que otros.  Pero,  en  general,
se considera esta presi6n, normal.

En cuanto a los factores que inciden en las exigencias del trabajo, se destaca en los
dirigent6s sindicales,  una visi6n  mas amplia que la de los trabajadores de base.  Estas
exigencias,  en  su  opini6n,  estan  fundamentalmente  referidas  a  las  exigencias  de  la
productividad. Ellas se tornan mss 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   evaluaci6n  `mas   generalizada  sobre   las   exigencias   del   trabajo   es
coincidente  con  la  de  los  trabajadores  de  base,  primando  una  percepci6n  positiva,  si
bien se constatan aspecto por superar, como los reci6n resefiados.

Otro aspecto importante,  es el hecho que estas condiciones de trabaj.o, que son uno de
los temas preferentes en la relaci6n entre dirigentes y bases, inciden en diferente tipo
de presiones hacia el  dirigente.  Frente a estas  presiones,  hay respuestas diferenciales
segdn el tipo de concepci6n de sindicato y de dirigente que esta en juego. Asi,  por una
parfe se muestra la presi6n por la demanda tradicional:  de tipo reivindicacionista.  En
esos  casos,  el  trabajador  desea  que  el  dirigente  pase  el  maximo  de  tiempo  en  las
faenas.  Ven  al  dirigente  como  un  Asistente  Social,  reclamando  hasta  por detalles.  La
percepci6n, en estos casos, es de una orientaci6n paternalista.  Podemos apreciar aqui,
la  forma   en   que   estan   presentes  en   la   mentalidad   de   muchos  trabajadores,   Ias
orientaciones tradicionales del viej.o sindicalismo„

Frente  a  ello,  se  trata,  en  aquellos  sindicatos  con  una  visi6n  mas  relacionada  con  la
realidad de la empresa moderna,  de hacer vigente un distinto tipo de sindicato, con
otras  prioridades,  que  permiten  incorporar tambi6n  las  reivindicaciones tradicionales,
pero  inscribi6ndolas  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,   c6mo  esta   ligado  su  trabajo,   su   productividad,   a   la   propia
estabilidad  de  la  empresa,  y  por  ende,  de  su  propio  trabajo.   En  estos  t6rminos,  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  tambi6n  se  reproducen  en  aquellos  casos  de  bajos
niveles  de  gesti6n  participativa,  en  los  cuales  las  exigencias,  presiones  y controles
son  considerados  normales.  Y  tambien  en  las  empresas  de  servicios.  Respecto  a
estas  dltimas,   no  se  percibe  un  aporfe  tan  importante  como  el  entregado  por  los
dirigentes de  las  empresas  productivas.  En  estas  dltimas,  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  fusi6n  en  los  que  deben  compatibilizarse  distintos  tipos  de
exigencias y controles.

En  resumen,  destacamos la  importante funci6n  desempefiada  por el  dirigente sindical,
su  intervenci6n  activa  frente  a  las  presiones  y  exigencias  del  trabajo,  asi  como  su
constataci6n   de   la   capacidad   autogestionadora   de   los   equipos   de   trabajo.    Su
intervenci6n depende mucho de la propia vision que tenga respecto a su rol frente a los
trabajadores, y frente a la empresa.  Llama la atenci6n la orientaci6n  mss  novedosa de
este tipo  de  sindicalismo que se vincula a  la  marcha  de  la  empresa,  que  acttla  como
intermediario,  que asume un  nuevo  rol,  incluso  participando  en  los  propios  programas
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de seguimiento de la empresa.  Ello no obsta a que el dirigente sufra tambi6n los fuertes
requerimientos   de   un   trabaj.o,   que   por   las   diversas   condicionantes   ya   anotadas
(coyuntura,  metas,  clientes.  necesidades  de  competitividad,  rebaja  de  costos,  tipo  de
trabajo,  etc.),  se  realiza  con  bastante  presi6n  y exigencia.  Ello  nos  remite al  siguiente
tema.

3.3.      Percepci6n de los Niveles de Estres en el Trabajo.

Hemos  vista,   en  el  ambito  de  los  trabajadores  de  base,   su  opini6n  respecto  a  la
presencia del estr6s asi como de sus principales causas. Como aporte particular de los
dirigentes sindicales podemos anotar,  su  percepci6n de la importancia que asumen  los
factores  de  esttes  ligados  a  la  presi6n  del  trabajo  "en  base  a  resultados",  pero  en
especial,  la de aquellos problemas econ6micos de los trabajadores.

Asi,  en orden a las manifestaciones del estr6s,  como constante,  se lo relaciona mss
bien  con  los  problemas  econ6micos  y  culturales  vigentes  en  el  pats,  y  en  muchos
sectores  de  trabajadores.   En   este  sentido  se  alude  a   los   problemas   econ6micos
vigentes. Tambi6n existe la presi6n en el trabaj.o 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
intervenci6n  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 r?specto incluso pueden afectar al 50% de los trabajadores de una
empresa. Cuando el problema es especialmente delicado, se trata directamente con los
Bancos.

Otro aspecto resaltado,  que podemos ligar a la basqueda de compensaciones frente al
cansancio y el  estfes,  es la  preocupaci6n  por el consumo de alcohol  y drogas.  Si  bien
su grado no es muy importante,  puede llevar en algunas empresas, con altos niveles de
gesti6n   participativa,    al   establecimiento   de   politicas   preventivas   frente   a   estos
estimulantes,   como   ya   habfamos   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 at fas (hace ya  10 afios).  Como cuesti6n  anecd6tica,  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  polftica  preventiva,   incluso  las  drogas  legales
deben  informarse al  Servicio  M6dico,  y  si  se  constatan  problemas,  Ia  empresa  ve  las
posibilidades de reubicaci6n del afectado, si trabaja en labores de riesgo.

Influye en el cansancio y el estfes el tipo de trabajo desarrollado,  asi como el  nivel  de

£:c::rsg::'c`:::?nnc::.:eon::S:mqpur:s::r:r:adsujt:t:t:,r?i:nee`nt::Paaj.P6neajr:Scttraescaonnte:,¥:e:tue:
Ligandose  a  la  dimensi6n  anteriormente  tratada,  se  hace  ver  tambi6n  que  el  esttes
puede  darse  cuando  las  condiciones  de  trabajo  no  son  muy  buenas,  por  ej.emplo  en
perfodos  de  mucho frfo,  o  bien  en  el  caso  de  efectuar instalaciones  con  poco tiempo
disponible.

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,  ex6eso  de  cumplimiento  de  trabaj.o  por  las
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metas  y  el  cumplimiento  de  objetivos,  lo  que  incluso  puede  incidir,  algunas  veces,  en
crisis familiares.

\

Como   podemos   apre.ciar,   cobra   especial   fuerza   entre   los   dirigentes   sindicales   la
percepci6n,  mss alla de  los aspectos constatado en  el  ambito  de  los trabajadores  de
base,  del  peso  de  los  problemas  econ6micos,  endeudamiento,  etc.,  como  causal  de
estresamiento.  Destacandose al respecto su importante participaci6n en la bdsqueda de
soluciones.

.:.

El principal aporte del dirigente sindical para una mejor comprensi6n del  peso de estas
dimensiones de la exigencia del trabaj.o, frente a lo ya aportado por los trabaj.adores de
base, es el de su propia intervenci6n.  E[ sindicato interviene, de diversas maneras, en
aquella  dial6ctica  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 c6mo las politicas de desarrollo,  incidiendo en  dltima  instancia
en   el   involucramiento  y  la  motivaci6n  del  trabajador,   lo  ayudan  a  enfrentar  estas
exigencias   con    mss   fuerza.    Del    mismo    modo    hicimos    hincapi6    en    el    mutuo
condicionamiento que se establece entre estas politicas de desarrollo, y los contexto del
trabaj.o.  Aunque  no  puede dej.ar de constatarse aquellas otras variables  intervinientes,
tanto   de   tipo   econ6mico   (crisis   que   incide   en   presiones   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,   clime,
estacional, presi6n, etc.).

Es precisamente el rol del dirigente, su propia concepci6n y vision de su funci6n frente a
las demandas de sus afiliados, asf como de su visi6n de la empresa, lo que le permite
incidir con fuerza,  en  la  coherencia, sentido y  profundidad  de e'stas  politicas  de
desarrollo.  Incide tambi6n,  en forma importante,  en las caracteristicas que asumen las
condiciones  de  trabajo,  cuyo  perfil  61  contribuye  a  establecer,  como  hemos  podido  ir
comprobando a trav6s del analisis recien presentado.  En este sentido,  adelantandonos
a  los desarrollos subsiguientes de nuestro estudio,  el dirigente sindical  puede constituir
un particular apoyo en la implementaci6n de los estilos de gesti6n participativa,  en una
dinamica que  combina  sus  aportes criticos,  con  sus  roles  incentivadores  de  un  mejor
clima [aboral y de satisfacci6n .en el trabajo.

En esta perspectiva,  la mera orientaci6n critica del dirigente sindical,  por necesaria que
sea,  no basta, si no va acompafiada de este compromiso de su aporte para mejorar el
nivel y la calidad de las relaciones laborales.

4.   PERCEPCIONES    SINDICALES     DE     LAS     DIIVIENSIONES     POSITIVAS     DEL
RECONOCIMIENTO, SALARIOS Y ESTABILIDAD EN EL TRABAJO.

La realizaci6n del trabajo, como vimos en el ambito de los trabajadores de base,  no s6Io
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  retribuci6n  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  satisfacci6n  con  los  salarios  y  la  estabilidad  en  el  trabajo,   que
expresan la reciprocidad de la empresa hacia el desempefio y el aporte del trabajador.
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4.1.     Apreciaci6n del Reconocimiento En La opini6n Del Dirigente.

En general,  respecto al reconocimiento se confirman los planteamientos y percepciones
de los trabajadores de base.  Un aporfe particular, al respecto, es la preocupaci6n 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    comunicaci6n    y    participaci6n.    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.   Incluso  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  vist6s  en  conjunto,   en  reuniones  especiales
dedicadas a ello.

Existen  tambien  planteamientos  criticos,  haciendo  ver que  este  reconocimiento  diario
depende mucho de cada jefe, con situaciones en que los j.efes asumen esta estrategia,
pero  no  asf  por  lo  general.  Incluso,  algunos  dirigentes  sefialan  que  es  difici]  felicitar
cada que vez que alguien haga bien su trabaj.o, dado que ello es habitual.  Ratificando la
existencia    del    reconocimiento    se    sefiala    la    diversidad    de    reconocimientos    ya
constatados, en sus distintas formas y expresiones.

Es  clara  la  percepci6n  del  dirigente  respecto  a  la  valoraci6n  del  aporte  del  recurso
humano.   Esta  valoraci6n,   este  reconocimiento  tiene  su  expresi6n   monetaria  y  en
premios,  como  los  aumentos  de  salario,  bonos,  incentivos,  ligados  a  la  calificaci6n
anual.  Respecto al  reconocimiento econ6mico,  se hace referencia a los procedimientos
establecidos para la pariicipaci6n en  las  utilidades,  pactada con el sindicato,  a partir
del   "Indice   de   Costos   Mensual",   en  funci6n   del   cual,   segdn   los   resultados   de   la
producci6n y los costos,  el trabaj.ador recibe una cantidad de dinero,  (en algunos casos
de alrededor de unos $77  mil pesos). AI  respecto el §indicato en cuesti6n  presenta  un
grafico que muestra una curva que sube y se mantiene,  que representa  los premios en
dinero, y otra que sube y luego baj.a,  representando los costos.  El premio,  en este caso,
es por el  aumento de la productividad.

Como  vemos,  la  dirigencia  sindical  tiene  una  especial  preocupaci6n  e  ingerencia  en
este tema,  com'o  una  de  las  dimensiones  principales  de su  funci6n.  Recordemos  que
una  de  las  funciones  de  los  sistemas  de  relaciones  laborales  es  precisamente  la  de
encontrar   las   f6rmulas   para   repartir   los   frutos   de   la   producci6n   entre   los   que
proporcionan  los  medios  de  producci6n  y  los  productores.  A  ello  se  liga  tambien  la
existencia de la gratific;aci6n 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  econ6mico
multiplicado  por  valor  y  producci6n.   Lo  que  sf  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  ratificaci6n  de  las  percepciones  de  los
trabajadores   de   base,   un   importante   aporfe   del   sindicato   en   orden   a   su   activa
ingerencia en el desarrollo e implementaci6n de estas dimensiones del reconocimiento,
estrechamente  vinculadas  a  su   rol  y  funci6n.   Se  destaca  asf  la   preocupaci6n   del
sindicato   por   socializar   las   expresiones   de   reconocimientos   y   divulgarlas   en   las
instancias correspondientes como un  efecto de demostraci6n.  Esta preocupaci6n  llega
hasta   lograr   la   sanci6n   formal,    mediante   acuerdos   y   contratos,    de   los   bonos,
reconocimiento por cumplimiento de metas,  participaci6n en las utilidades,  etc.
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4.2.     Ascensos y satisfacci6n por el salario.

A su vez,  respecto a las posibilidades de ascensos,  se  hace  referencia a  las carreras
existentes al interior de las empresas,  cuesti6n 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  ilustraci6n  se  sefiala  un  sistema  de  carrera  vigente,  con  una  variedad  de
grados (del 1  al 8), con requisitos de examenes y de algdn tiempo de permanencia, que
puede llegar hasta dos afros, 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    mss    difieil.    Estos    testimonios    son
complementados,  mostrando sus causas y consecuencias.  Las razones son la falta de
vacantes y de entrenamiento,  el volumen  de dotaci6n  existente, A ello se agrega  la
baja  rotaci6n  del  personal,  Io  que  puede  incidir  en  insatisfacci6n  al  permanecer  un
trabaj.ador en un mismo grado por mss de dos afros.

Este  probleina  de  las  vacantes  es  ampliamente  constatado.  EIIo  conduce  a  que  6ste
sea    reemplazado  por  los  aumentos  de  salario.  Tambi6n  se  comprueban  diferencias
segtln   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
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s6Io hasta supervisor.

Sin embargo, se constatan en otras empresas, opiniones discrepantes,  aludiendo a que
estas  posibilidades  de  ascenso  existen,  y  que  dependen  del  prop6sito  e  intefes  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  satisfacci6n  con  el  salario  y  los  beneficios  existentes,   aspecto
tambien  ligado  a  los  reconocimientos  anteriores,  puede  constatarse  en  general  una
satisfacci6n,  si  bien  se  detectan  diversos  inconvenientes.  Asi,  pesa  como  siempre,  el
problema de las deudas,  ya mencionado.  En efecto, este tema de la satisfacci6n con el
salario   es   bastante   complejo,   como   vimos   al   consignar   las   percepciones   de   los
trabajadores de base,  encontfandose bastante diversidad de percepciones y de juicios
criticos,  incluso  en  empresas  con  buenos  niveles  de  gesti6n  participativa.  Entre  esta
diversidad   de   percepciones,   de   gente   satisfecha   e   insatisfecha,   se   destaca   la
satisfacci6n por estar sobre la media del mercado, importante raz6n 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 comparaci6n  con  las empresas del  sector,  asi
como el aporte de los  beneficios que ya habramos constatado  en  los trabajadores de
base.

En  sintesis,  como  aporfe  destacamos  la  ingerencia  y  preocupaci6n  del  sindicato  por
innovar  respecto  a  las  carreras  funcionarias,   dada  muchas  veces  su   inoperancia,
buscando sistemas de promociones mss ligadas al desarrollo del individuo y no tanto a
los distintos grados disponibles.  Se constata igualmente las dificultades que entrafia el
tema de los salarios  por las  razones ya vistas en  el  estamento de  los trabajadores de
base,  ligados  a  la  crisis,  a  la  situaci6n  de  endeudamiento,  etc.,  pesando  a favor  una
buena  comparaci6n  con  las  restantes  empresas  hom6Iogas  y  la  propia  realidad  del
sector.
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4.3.     Percepci6n Respecto a la Estabilidad en el Trabajo.

La estabilidad en el trabajo, es un aspecto como vimos, especialmente delicado por el
contexto  de  crisis  vigente,  de  racionalizaciones  de  empresas,  de  flexibilidad]  etc.  Sin
embargo,  se constata satisfacci6n al  respecto,  al  menos en  las empresas  productivas
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situaci6n y de la estabilidad de la empresa.  Esta estabilidad  se percibe estrechamente
vinculada a los  resultados obtenidos en  la empresa.  En este sentido se hacen ver,
incluso con  cierto orgullo,  Ios buenos resultados aldenzados con  el  esfuerzo de todos.
Ello  se  encuentra  facilitado,  en  algunos  casos,  pot  la  expresa  comunicaci6n  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.  EIlo permite que el trabajac!or entienda  la  proyecci6n  de lo que hace.  Estos
6xitos,   incluso  IIeva  a  apreciar  aspectos  beneficiosos  de  la  crisis  econ6mica,  en  la
medida en que el trabajador se preopupa de su rendimiento laboral,  apreciandolo mss,
podriamos decir, redescubriendo su aporfe.

Del  mismo  modo,  la  estabilidad  cons`tituye  otra  de  las  preocupaciones  centrales  que
define el  rol  del sindicato en la defensa de sus asociados.   Asi,  los dirigentes indican
que  ellos  son  los  mas  preocupados  por  la  estabilidad  laboral,  dado  que  6sa  es  una
tarea fundamental del  sindicato. Al  respecto,  incluso se realizan  diversos  estudios que
ligan estas dimensiones de los resultados y 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   relaci6n  entre   los   precisos  de  sus
productos  y  sus   costos,   constatando  que   la   mayorfa   de   ellas  se   encontraba   en
problemas.

Esta delicada situaci6n, sin embargo incide en importantes aportes del sindicato. Asf se
plantea  que  los  dirigentes  sindicales  cambian,  se  integran,  se  comprometen  con  las
metas,  y  sacan  adelante  la  empresa.  Asf,  influye  con  fuerza  en  la  estabilidad  en  el
trabaj.o el  impacto  de  la  crisis.,  situaci6n  en  la  que  la  estabilidad  es  mss  apreciada.
Incluso  se  reconocen  despidos,  pero  no gran  cantidad,  y  menos  que  en  las  restantes
empresas del rubro.

Tambi6n  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 evaluaci6n de esta estabilidad, considefandola
alta,  e  incluso "altisima",  haciendo expresa  relaci6n  a  la  mala situaci6n  reinante en  el
sector.

En  las empresas  con  deficiencias en  los estilos  participativos,  estas dimensiones
del  reconocimiento tambi6n estan  presentes,  aunque no el  reconocimiento econ6mico,
si   bien   se   constata   la   motivaci6n,   al   igual   que   la   recriminaci6n.   Si   el   trabajador
demuestra capacidad, se le reconoce en el sueldo. Los premios no existen, asi como no
se  conocen  los  ascensos,  aunque  sf  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 mss o menos aceptables,  aunque algunos debieran  ganar mas.  La
estabilidad  en el trabajo se ve muy ligada a la antigoedad.  La  rotaci6n  es  propia de  la
gente  que  reci6n  ingresa,  alrededor  de  un  30%  del  personal.  Tambi6n  en  algunas
secciones hay  mayor rotaci6n,  si  bien tienden  a  permanecer aquellos  que  demuestran
intetes y capacidad.

\
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En general,  en  las einpresas  de servicios  estas dimensiones tienen  una  percepci6n
similar por parte  de  los  dirigentes  sindicales,  si  bien  se  destacan,  muchas  diferencias
segtln la situaci6n de cada empresa,  existi6ndo algunas percepciones mas positivas en
algunos  aspectos,   y  otras  mss  negativas,   incluso  ciertas  ambigtledades.   Entre  las
positivas,   destaca  el  fuerte  6nfasis  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  aplicaci6n  pfactica,  no  cumpliendose  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 algunos casos se aprecia la existencia del  reconocimiento en algunas
empresas,  de las politicas de Cash Flow, asi como del reconocimiento econ6mico 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,
Secci6n,   y   Areas.   Tambi6n   los   trabajadores   estan   sujetos   a   la   Evaluaci6n   de
Desempefio, aunque hay ambigt]edades al respectci

La  estabilidad,  en  general,  es  bien  apreciada.  Cuando  existe,  la  gente  se  siente
tranquila.  No  hay  asf,    politica  de  despidos,  incluso  en  esta  situaci6n  de  crisis.  Los
ascensos son tambi6n bien apreciados, aunque sea contradictoria con la vigencia de la
crisis.  Ello  es  porque  hay  "tiraje"  hasta  los  niveles  medios  altos.  Su  raz6n,  es  la  alta
rotaci6n 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 mss critico,  pesando la
situaci6n  del  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  esfan  especialmente  presente  en  los  sindicatos  ligados  a
las actividades de ventas. AIIi 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 funci6n y en el  mismo  lugar de trabaj.o..  Lo  mismo sucede
frente  a  la  estabilidad  en  el  trabajo,  cuesti6n  que,  como  hemos  visto,   ha  afectado
fuertemente al  estamento de vendedores,  siendo de conocimiento  pdblico y  notorio en
todo el sistema.

Sin embargo,  estas posturas  criticas tambi6n  son  apreciadas,  al  menos en  un  caso,
en   un   sindicato   de   una   empresa   productiva   con   elevados   niveles   de   gesti6n
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 mss enfatizados en las dimensiones
tratadas.  Respecto  al  reconocimiento,  s6lo  se  hace  menci6n  a  los  casos  puntuales:
frente a  un 6xito en  la superaci6n  de alguna falla,  pero  no frente  al  trabajo  ordinario,  o
incluso  el  que  implica sobreesfuerzo  enfatizando  mss  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 t6cnicos,  al  igual  que  los  niveles  de
remuneraciones,  aunque  se  reconoce  positivamente  los  pagos  a  tiempo.  Se  muestra
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bastante preocupaci6n por los ritmos de trabajo.  Ia presi6n,  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 asimilaci6n de esta situaci6n e incluso una mayor participaci6n del
dirigente  en  estos  esfuerzos  por enfrentar 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 gesti6n  participativa,  y en especial en  los casos  de aplicaci6n  de  la
alianza  estrat6gica.  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.

<.

En  general,  el  aporte  mss  sustantivo  de  los  dirigentes  sindicales  como  hemos  venido
apreciando progresivamente, es la importante participaci6n que asume el sindicato en
la   implementaci6n,   desarrollo,   evaluaci6n   y  rectificaci6n   de  estas   dimensiones  del
reconocimiento  moral  y  econ6mico,   satisfacci6n  con  el  salario  y  estabilidad,   como
expresi6n inherente a su propio rol y funci6n.  Estas dimensiones, como hemos reiterado
expresan la reciprocidad de la empresa frente al aporfe 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  gesti6n   participativa   son   mas
consecuentemente  aplicados,  es  mayor la  posibilidad  que  esta  labor del  sindicato  se
potencie,  contribuyendo  a  que  predominen  las  dimensiones  de  cooperaci6n  sobre  las
de  conflicto,  y  colabore  con  su  aporte  a  mejorar  y  garantizar  la  vigencia  de  estas
politicas   de   reconocimiento.   Asf,   estas   dimensiones,   expresivas   del   management
participativo,  pueden ser sancionadas mediante diversos acuerdos incluso incorporando
algunas de ellas en los contratos.  Esto misma institucionalizaci6n  le permite al sindicato
intentar mejorarlas y perfeccionarlas.  EIIo se logra en forma mss facil en el contexto de
la vigencia de las Alianzas Estrategicas, sean informal o formalmente asumidas.

Los  aspectos  criticos  resefiados,  como  ya  lo  hemos  indicado,  constituyen  una  luz  de
alerta,   una   advertencia,   que   nos   muestra   las   dificultades   que   encuentran   estos
procesos  de  gesti6n  participativa,  los  obstaculos  que  se  alzan  en  su  implementaci6n,
asi como las eventuales lfneas de superaci6n 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,  mostfandonos al mismo tiempo el rol que juega en ello la dirigencia sindical.

EI Sindicato y la ldentificaci6n con la Empresa, Conocimiento de su Misi6n
y Valoraci6n del Trabajo.

Respecto  a  la  identificaci6n  con  la  empresa,  la  percepci6n  de  muchos  dirigentes  es
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existencia de la alianza estrat6gica.  Un aspecto interesante al respecto, en los casos de
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su vigencia formal o informal,  es que el sindicato propicia esta identificaci6n.  Ello puede
producir algunas  resistencia  entre  los trabaj.adores,  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  expresi6n  de  la  valoraci6n  de  la
mayoria, ellos han sido reelegidos.

Cabe   destacar   que   no   es   necesaria   la   institucionalizaci6n   formal   de   la   alianza
estrat6gica,  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 estrat6gica. Las razones de esta apreciaci6n esta referidas a su
propio  nivel  de  participaci6n  como  dirigentes  sindicales.  Ello  se  expresa  en  que  si  la
empresa anda mal,  Io da a conocer.  En que se analizan los salarios con los sindicatos.
Asimismo, se esfa conversando respecto a la posibilidad de participar de las ganancias
si hay una mayor facturaci6n.  Es decir,  existe una amplia participaci6n 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,  Ias
nuevas  respuestas,  etc.   Esta  constataci6n  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 implementaci6n de turnos especiales.  La
empresa  no  impone  las  cosas,  las  ve  con  ellos,  incidiendo  estas  practicas  en  una
decidida identificaci6n 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  Comite  Paritario,  en el Comite  Bipartito]  en  el  Comite de Administraci6n
y Finanzas, etc.  Recibiendo estadisticas e informaci6n.

Esta  identificaci6n,  entendida  tambien,  como  es  habitual  con  "ponerse  la  camiseta",
tiene en  la percepci6n 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 trabaj.adores  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 c6mo se pueden  alcanzar sin  esta  motivaci6n.  Nos
parece  de  primera  importancia  esta  observaci6n,   que  precisamente  comprueba  la
relaci6n  que  hemos venido estableciendo entre vigencia  de  las  politicas  participativas,
con  sus expresiones de  reconocimiento,  y  la motjvaci6n  que facilita  la  identificaci6n,  y
por ende una adecuada respuesta frente al trabajo.

Otro  aporte  del  dirigente  sindical  es  mostrar como  expresi6n  de  esta  identificaci6n  la
permanencia de gente antigua, y el hecho que tambi6n sus hijos laboren en la empresa.
En  algunos  casos  se  comprueba  una  antigt]edad  en  la  empresa  que  alcanza  los  48
afros.   En  terreno,   por  ejemplo,   el  20%  tiene   mss  de   10  afros.   Mucha  gente  son
familiares entre ellos, habiendo incluso padres e hijos trabajando.

En  esta  identificaci6n  juegan,  como  es  evidente,  la  operatividad  de  las  politicas  de
reconocimiento.  Del  mismo  modo  se  constata  una  positiva  valoraci6n  del  trabajo,
como ya lo habiamos constatado entre los trabajadores de base, agregandose una nota
particular, cual es la constataci6n del trabaj.o de la marca, de la imagen corporativa de la
empresa.  Esta`valoraci6n,  en  algunas empresas  puede  estar contrabalanceada  por el
riesgo  que  implican  algunos  determinados  trabajos,  especialmente  en  los  trabaj.os  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   misi6n,   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
que  reducir  costos,  y  tener  eficacia.  Les  gusta  ser  "World  class".  La  misi6n  de  ser
lideres,  en muchas empresas esta directamente vinculada a la calidad, como ya hemos
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visto.  No dej.a de ser sorprendente el que la Misi6n sea conocida y que incluso se hable
de  identificaci6n,  en  aquel  caso  de  insuficiente  nivel  de  gesti6n  participativa.  Al
respecto se hace ver que el objetivo es ahora mantener el trabaj.o, que la empresa sea
mejor.   Que  sea   lfder  entre   las   demas   empresas   del   sector.   Incluso   se   habla   de
identificaci6n, aunque se reconocen excepciones.

Estas percepciones estan tambi6n presentes en las empresas de servicios, si bien los
casos   de  alianza  estrategica   son   mss  frecuentes  en  el   ambito   de   las   empresas
productivas.

Tambi6n,  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  la alianza estrat6gica. AI
respecto  se  constatan  dos  extremos:  uno  es  confundirla  con  la  coadministraci6n,
otro es "llevar aguas  a  su  molino".  Es decir,  se  hace  notar un  riesgo  que  puede  estar
presente  por parte  del  trabaj.ador,  al  querer  implantar  un  tipo  de  "cogesti6n".  Pero  par
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 cuesti6n,
el tema  se encuentra  bastante  claro:  se trata,  en  cambio,  de  dar satisfacci6n  tanto  al
accionista como a los trabaj.adores. Asi,  la alianza estrat6gica es un trabajo en equipo,
un mecanismo de participaci6n.

Como  defectos  encontrados  en  el  proceso  de  su  aplicaci6n,   especialmente  en  los
inicios del proceso de la adopci6n de este sistema,  se hizo ver la voluntad,  al menos en
la  opini6n  del  sindicato,  de  utilizar  al  sindicato,   para  que  validaran  sus  politicas.   En
algunas  ocasiones  este  temor  puede  reeditarse,  especialmente  cuando  se  cohstatan
discrepancias y dificultades para llegar a acuerdos entre la Gerencia y el Sindicato.

En  empresas  de  servicio,  como  testimonio  ilustrativo  de  estas  criticas,  se  sefiala  la
poca  operatividad  de  las  buenas  relaciones  con   el   sindicato,   en  t6rminos  de  una
traducci6n 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  mss diffcil de integrar.  Esto es,  la coexistencia de  una  politica
que favorece  la  identificaci6n,  el  involucramiento con  la  empresa,  con  su  misi6n,  pero
que  en  el  fondo,  puede  ser  s6lo  un  "monumento  de  barro",  en  la  medida  en  que  en
cua]quier momento ]a empresa se vende.

En sfntesis, cobra especial relevancia en el testimonio de los dirigentes sindicales,  y en
su  propio aporte a la identificaci6n e involucramiento con la empresa,  la vigencia formal
o informal de la alianza estrat6gica.  Un aspecto n6vedoso aportado, es la proyecci6n de
la identificaci6n del trabajador, en la opci6n hecha por sus propios hijos de trabajar en la
misma  empresa,  Io que  no es s6Io  un  detalle anecd6tico.  Otro,  adn  mas fundamental,
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 diffcil de asimilar por el trabaj.ador, y ante la cual,  las politicas
del  management participativo,  que tienden a la identificaci6n y al involucramiento con la
empresa,  encuentra  su  piedra  de  toque.   Esto  nos  hace  ver  que,   por  un  lado,   Ios
procesos de ventas o de fusi6n de empresas hacen parfe 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
trav6s  de  diferentes  programas  y  politicas.  Como  pueden  ser  las  de  "desvinculaci6n
asistida",  los planes de reconversi6n,  de recalificaci6n,  de recolocaci6n,  etc.  Ello,  como
expresi6n de la consecuencia con las politicas de valoraci6n del recurso humano que se
han aplicado y difundido.
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Pero   mss   en   general,   estos   testimonios   de   los   dirigentes   sindicales,   ratifican   la
constataci6n  que hici6ramos en el  estamento de los trabajadores.  Es decir,  aquella de
la funcionalidad  de las  politicas del  management participativo en terminos  de  incidir en
una  identificaci6n  que  suscita  la  motivaci6n,  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   cooperaci6n   entre   empresa  y
sindicato, son tambien bastante ilustrativos de los esfuerzos que exigen estas polfticas,
que no son faciles de asumir en forma coherente y persistente en el tiempo.

•:.

En  general,  a  trav6s  de  este  analisis  de  la  funci6n  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  desarrol[o.   El  aporte  del  sindicato  nos
permite   complementar   las   vivencias   de   los   trabajadores   en   cada   una   de   las
dimensiones  estudiadas.  Del  mismo  modo  queda  de  manifiesto  su  aporte  critico,  su
intervenci6n  y  su  apoyo  frente  a  cada  una  de  las  politicas  de  gesti6n  del  recurso
humano.  Tanto  de  aquellas  destinadas  al  desarrollo  del  recurso  humano,  como  de
aquellas   dirigidas   a   actualizar   el   reconocimiento   del   trabajo,   la   identificaci6n   del
trabajador. Se destaca igualmente su intervenci6n y mediaci6n frente al propio perfil que
asumen  las  relaciones  laborales,  en  especial  frente  al  trato  con jefes  y  superiores,  y
frente  a  las  exigencias  del  trabajo.   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 gesti6n  participativa.  Esta
influencia puede darse,  tanto con el aporte de su  propia funci6n  critica,  como a trav6s
de su funci6n de agregaci6n y canalizador de demandas, e 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   dialectica   de   aporte   mutuo,   de
reforzamiento   y   de   retroalimentaci6n   reciproca,   en   la   medida   en   que   tienden   a
predominar  los  estilos  de  gesti6n  participativos.  Este  rol  culmina,  como  hemos  visto,
especialmente  en  los  casos  de  la  vigencia  de  la  alianza  estrategica,   sea  en  sus
expresiones formales o informales.

Cabe  una  reflexi6n  respecto  al  sindicato  de  orientaci6n  critica.  Es  evidente  que.  el
tipo  de  orientaci6n  critica  dependefa,   con  bastante  frecuencia,   del  tipo  de  gesti6n
existente,  y en especial del grado en  que se implementen  los estilos  participativos.  En
este dltimo caso,  como hemos podido apreciar,  el  rol critico del sindicato es altamente
positivo  y  constructivo.   Ello,  en  la  medida  que  ayuda  a  la  empresa  a  superar  las
dificultades y los obstaculos 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   pfacticamente  generalizado  en   nuestro   estudio-  su   rol   crftico   es   estimulante,
positivo  e  incentivador.  Distinto  es  e]  caso  de  una  orientaci6n  critica  mss  de  caracter
ideol6gico,  que  no  responda  a  la  realidad  de  la  empresa  en  cuesti6n.  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 esfa 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 gesti6n participativa.
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En  efecto,  indicamos  al  inicio  de  este  capitulo  que  no  existia  sindicato  en  4  de  las
empresas estudiadas (con  buenos estilos participativos en su  mayoria). Algunos casos
de empresas sin  sindicato,  hacen  ver la formaci6n  de  comisiones  para trabajar con  el
personal.  asi como la voluntad de los trabaj.adores de no tenerlo,  dada su  satisfacci6n
con las politicas existentes.  Reconociendo que no existe ninguna  presi6n  por evitar su
constituci6n. Tambi6n 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  comdn,  en  estas  empresas,  indicar  que  los  trabaj.adores  no  lo
necesitan,  por la politica de puertas abiertas.

Ello nos parece una opci6n valida, que se explica por la existencia de canales expeditos
de  comunicaci6n  entre  trabajadores  y  empresa,   especialmente  cuando  existen   las
instancias de participaci6n que hemos resefiado.

Sin embargo, aunque 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 gesti6n participativa,
han  mostrado  un  significativo  aporte  en  el  perfil  resultante  del  clima  laboral  y  de  las
relaciones laborales cooperativas, existiendo s6Io 1  sindicato de tipo mss tradicional,  de
aquella empresa con  baj.os niveles participativos.  Esto nos muestra la significaci6n que
asume  su  rol  como  un  actor  relevante  de  los  estilos  participativos,  que  se  orienta  a
favorecer su vigencia y sus proyecciones,  reforzando la acci6n 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  obtenci6n  de  los
mismos.
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Breve sintesis de los resu]tados de la empresa
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CUARTA PARTE

BREVE SINTESIS DE LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA

Como  aspecto  inherente  a  la  opci6n  por  los  estilos  de  gesti6n  participativa,  existe  el
convencimiento  entre  sus  responsables,   que  dichos  estilos,   en   la   medida   en   que
incentivan   la   identificaci6n   e   involucramiento   del   trabaj.ador   con   la   empresa,   se
traducifan y redundafan en mejores y mayores niveles de productividad, de calidad y de
competitividad.   Evidentemente  no  estamos  postulando  una  asociaci6n  directa,  dado
que son muchos los factores intervinientes en los aumentos de la productividad y de los
buenos resultados de la empresa.  Incluso 6stos pueden darse en situaciones de malas
relaciones   laborales,   y   tal   como   explicamos   inicialmente,   pueden   darse   diversas
combinaciones.   Ya   habiamos   destacado   las   mss   prototrpicas   que   repetimos,   a
continuaci6n.

DIMENS]ONES DEL TRABAJO

Dinero

Reconoc.
Dinero

Exigencia          Desarrollo
SOporte y Competitividad
Desafiliaci6n Emulaci6n

Productivismo ldentificaci6n
Utilitarismo Compromiso

Este  mismo  cuadro  nos  muestra  una  diversidad  de  combinaciones  que  bien  pueden
incidir en buenos resultados de la empresa sin que esten presente las orientaciones de
identificaci6n  y  compromiso.  Lo  que  si  podemos  establecer,  a  partir  del  analisis  que
hemos venido desarrollado, es que los estilos del management participativo contribuyen
a la obtenci6n  de  los  resultados esperados  por la empresa.  EIIo,  especialmente en  las
situaciones de  crisis,  en  las  coyunturas en  que se  requiere esfuerzos  mss  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 cooperaci6n  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  orientaci6n  a  la  identificaci6n  y  el  compromiso,  que
hemos hecho resaltar en este gfafico.

En  lo  que sigue,  entregaremos  una  breve  presentaci6n  de  los  resultados  logrados  en
las    empresas    estudiadas.    AI    respecto,     caben    algunas    otras    observaciones
complementarias que explican  la forma en que han sido organizado los resultados que
veremos a continuaci6n.

10.        En   primer   lugar,   como   ya   dijimos,   no   estamos   postulando   una   asociaci6n
estadistica entre estilos de gesti6n cooperativa y participativa,  que  hemos denominado
como   "management   participativo",   y   los   frutos   obtenidos   por   las   empresas.   Solo
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.

20.        En  segundo  lugar,  no  ha  sido  facil  recabar  esta  informaci6n  en  las  empresas
estudiadas,  por la natural  reserva de sus gerentes y encargados.  Estos  han  preferido
entregar aspectos generales, en t6rminos comparativos, como porcentajes, tendencias,
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e  indicadores  mas  cualitativos  que  cuantitativos.  EIlo  no  obstante,  nos  parece  de
intetes  considerar  tales  testimonios,  por  su  cafacter  ilustrativo,  dado  que  reflejan  la
percepci6n  y  el  juicio  de  la  propia  empresa  respecto  al  resultado  de  la  adopci6n  de
estos estilos.

30.        Cada empresa ha optado por compartir con  nosotros estos resultados,  en forma
distinta,  con  indicadores  diferentes,  resaltando  unos  aspectos  mss  que  otros,  y  en
algunos  casos,  con  extrema  parquedad.   Por  ende,  no  nos  proporcionan  un  criterio
uniforme, comparativo, pero si lo suficientemente ilustrativo.

40.        Los   antecedentes   pertinentes   fueron   obtenidos   a   trav6s   de   entrevistas   en
profundidad   con   los   gerentes   correspondientes,    s6lo   en   algunos   casos   fueron
acompafiados de cuadros ilustrativos.

Iremos  entregando  estos  elementos,  en  t6rminos  generales,  siguiendo  los  niveles  del
management   participativo   constatados   en   el   ambito    productivo    y   de   servicios,
guardando la debida reserva de las fuentes proporcionadas.

EMPRESAS CON ALTOS NIVELES DE MANAGEMENT PARTICIPATIVO,  DEL
NIVEL PRODUCTIVO.

Consideraremos  inicialmente  aquellas  empresas  con   altos   niveles  de   management
participativo,  del  nivel  productivo,  en las cuales hemos visto operantes la gran  mayoria
de las politicas de desarrollo 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 gesti6n.

1.1.      Gran Empresa Minera.

En   una   de   las   empresas,   con   alto   nivel   de   gesti6n   participativa,   respecto   a   los
resultados   obtenidos   se   hace   referencia   a   la   situaci6n   existente,    afros   at fas,
particularmente en  1996.  En  esa fecha se estableci6  Equipo  Gerencia/Sindicato,  en  el
que se ponen en comdn y se identifican las expectativas de las partes.  Es la etapa de la
formaci6n de equipos.

En   relaci6n  al   negocio,   ya   se  vislumbra   la  caida  de  precios  del   mineral.   EIIos   no
compiten con otras empresas, sino compiten contra el precio del  mineral,  en esta caso,
del  Cobre.   Como  su  precio  no  es  controlable,  el  obj.etivo  acordado  es   mejorar  la
gesti6n 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  reducci6n entre el 30% y el  35%,  y van  mej.orando
los costos en  los dltimos 4 a 5 afros. Todo este trabajo se ha incorporado el aporte de
los sindicatos.

Los  resultados de la gesti6n,  que no s6lo incluye aspectos financieros,  se resumen  en
los siguientes t6rminos:

1.          Los trabajadores estan  mss  motivados,  en forma  individual,  y en  funci6n  de  los
resultados de la Compafiia.  Ello se deduce de las encuestas ad hoe que se han
implementado.  La  gente  esta  mss  consciente  de  los  desafios  de  la  Compafifa.
Hay un mayor alineamiento,  no s6lo en los niveles gerenciales,  sino tambi6n  por
parte de los dirigentes sindicales.            `
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2.

3.

4.

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
esfan  totalmente  comprometido  con  las  metas  de  la  Compafiia.  Ha  habido  un
crecimiento  de  la  confianza  de  la  gente.  La  empresa  ha  desarrollado  con  los
sindicatos  un  m6todo de asesoramiento frente  a  su  Evaluaci6n  de  DesempeFio,
en diversas reuniones.

La organizaci6n esta enfocada en las necesidades del Negocio, en los costos, en
ampliar el Mejoramiento Continuo para mejorar los procesos.

Se  valora,  como  importante  resultado,  la  obtenci6n  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.

Ha habido un  mejoramiento de la productividad y una optimizaci6n de los costos
en todos los procesos, incluso en la gerencia de Recursos Humanos.

6.         En  funci6n  de   los  valores  inspiradores  de  la  alianza   estrat6gica,   se   ha   ido
internalizando la concepci6n del Negocio.  Hay un alto grado de contribuci6n a los
resultados.   Existen   mecanismos  para  presentar  ideas  y  soluciones.   Hay  una
participaci6n mss activa.  Hay mayor involucramiento en los procesos.  Los temas
del Mej.oramiento Continuo se han aplicado a los procesos.

Pero el  mejor indicador,  a juicio de la empresa,  es la reducci6n de los costos unitarios,
que  alcanza  ahora  al  45%.  Del  mismo  modo,  la  produlctividad  ha  aumentado  mas  del
5o0/o en los tlltimos 5 afios.  El 80°/o de los trabajadores esta satisfecho de pertenecer a
la Compafiia.  EI 96% esta interesado en seguir participando de sus proyectos.  La meta
de  costos de  la  negociaci6n  de  1996  se  ha  superado.  Los trabaj.adores,  por su  parte,
tienen aumentos reales de salarios del 15°/a.

Tienen incentivos, el "gain shearing", todos los meses. AI conseguirse la reducci6n de
costos  los  trabajadores  obtienen  un  incentivo,  que  en  promedio  es  de  uno  y  medio
sueldo  anual.  Si  baj.an  los  costos,  sube  la  producci6n  y  suben  asi  los  lncentivos  de
Costos, el lc.

Como  expresi6n  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  definici6n  es  que  "ellos  se  ubican  entre  el
conflicto y  la  cooperaci6n".  Incluso  existen  conflictos  no  resueltos que  estan  siendo
ventilado en los Tribunales,  pero hay respeto mutuo, y la disposici6n de que cada parte
acatafa la resoluci6n 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.  Situaci6n que queda atin  mas de relieve,
en un contexto de fuerte impacto de la crisis internaciona[, y la caida de los precios del
cobre en el mundo.

1.2.     Empresa lntermedia Rubro Ascensores.

En  otra  de  las  empresas  estudiadas,  tambi6n  con  altos  estandares  de  management
participativo, acreedora tambi6n al Premio de ]a Calidad, como Empresa lntermedia,  los
resultados escogidos fueron aquellos contemplados en el propio plan  Estrategico de la
empresa,  referidos a:  Participaci6n  de Mercado,  Satisfacci6n  de Clientes,  y Motivaci6n
del Personal.
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Participaci6n de mercado.

Resultados  de  las Ventas:  En ventas de escaleras mecanicas y ascensores,  son  I
primeros  en  el   mercado.   Crecimiento  de  Cartera:   Los  equipos  con  contratos
servicio  t6cnico,  en  esta  empresa  que  tiene  84  afios,  han  triplicado  su  cartera  en
d6cada  de  los  '90.  Utilidades:  durante toda  la  d6cada  de  1990,  las  utilidades  fueron
positivas y crecientes.

Satisfacci6n de clientes.

Indice  de  Llamadas.  Estos  indices cubren  los  reclamos por equipos  en  mal  estado  o
con  problemas.   Disminuy6  este  indice  en   1/3  en  la  d6cada  de  los  '90.   Indice  de
Ascensores  Criticos:  son  los que tienen  tres  o  mss  llamadas  en  el  mes.  Este  indice
bai.6 en 2/3 en la d6cada de los '90.

Motivaci6n del personal.

Se  considera fundamentalmente,  la  Adhesi6n  a  la  empresa.  Segdn  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: la Tasa de Riesgo en la
empresa  es  de  170  (medida  en  dias  perdidos  por  accidentes  de  trabaj.o,  cada  100
trabajadores  al  afro).   La  tasa  del   Sector  de   la  Construcci6n,   al  que   perfenece  la
empresa   es   de   330.   Convenios   Colectivos:   Los   Convenios   Colectivos   con   los
Sindicatos tienen una duraci6n de 4 aFios,  desde 1991,  ratificandose en  1995,  siendo el
promedio  de  2  afios  en  la  industria.   La  obtenci6n  del   Premio  de  la  Calidad,   en.  la
categoria Empresa lntermedia,  a la vez expresa e incentiva esta adhesi6n del personal
con la empresa.

La  triplicaci6n  de  la  cartera,  Ias  utilidades  positivas  y  crecientes,  van  estrechamente
unida  a  la  adhesi6n  del  trabaj.ador a  la  empresa.  Ello  incide  en  una  mayor seguridad
para   el   usuario,   en   un   empresa   en   la   que   esta   preocupaci6n   es   maximizada,
combinandose una alta tecnologia con el minimo de riesgos.

La  Percepci6n del sindicato.

Como aspecto complementario,  nos parece de especial inter6s considerar la opini6n de
los  propios dirigentes sindicales  respecto  a[  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 que los examinadores del Premio pudieron comparar,   -mediante
entrevistas  directas  al  personal-,  la  realidad  que  representa  el  lnforme  escrito  de  la
empresa,  y  la  realidad  cotidiana que viven  los trabajadores.  Esta  parfe  del  proceso  la
denominan   como   la   "consagraci6n   del   derecho   a   pataleo".   Explicando   que   esta
expresi6n  popular en  el  ambiente  sindical  significa  el  derecho  a  critica  de  la  gesti6n
empresarial.  En estos terminos puntualizan que ejercieron  este derecho sin  ningt]n tipo
de  traba.   Se   promocionaron   como   lfderes  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 relaci6n su propia identidad.

Respecto al  Premio y la realidad cotidiana expresan que sus representados trabajan lo
mejor  que  pueden.  Siguen  perfeccionandose  mss  alla  de  la  I.ornada  de  trabajo,  hay
muchos que estudian en  la  Universidad carreras vespertinas.  Muchos  no  perciben adn
la  magnitud  y  los  desafios  que  significa  la  obtenci6n  del  Premio.  La  raz6n  puede  ser
simple: los cambios culturales son lentos en nuestra sociedad,  no se impulsan mediante
decretos, se materializan mediante transforma`ciones objetivas y subjetivas.
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Ellos mismos se preguntan  6qu6 es lo que los hace diferentes? Y se responden que el
el Premio los hace diferentes y ya,  desde antes, con el  ISO  9001  respecto a su sector.
Quieren  seguir  siendo  pioneros.   Los  trabajadores  seguiran  siendo,  a  trav6s  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  econ6mica.  Con  el  Premio dejamos at fas  la  etapa  del  acercamiento a  la
calidad,  para llegar a internalizarla.

1.3.      Empresa lntermedia Rubro lndustria Metalrirgica (Maestranza).

Otra  de  las  empresas,  del  rubro  metaltlrgico,  tambi6n  con  elevados estilos  de  gesti6n
participativa,  entrega diversos indicadores  ilustfandolos con  comentarios  relativos a su
propia historia, y complementandolos con datos financieros.

Indicadores de gesti6n.

Ha habido un  incremento de las ventas,  alrededor de un  100/a,  en los dltimos 5 afios,
excepto en el tlltimo semestre en el que el crecimiento ha sido cero,  influyendo la crisis
econ6mica.   A su vez,  la rentabilidad alcanza a un  100/o  respecto de la ventas.   Eso es
quiza un poco mss alto que el promedio de la industria metalmecanica en el pals.

Hay  una  gran  diversificaci6n  de  negocios.    Empez6  la  empresa  con  reparaciones  de
diverso  tipo,   con   maquinaria  basica.     Ahora  lo  central  es  la  comercializaci6n   de
producto y la parte ingenierfa.

En  1999  un  15%  de  la  facturaci6n  sefan  productos  nuevos,  y  en  4  aFios  mas  esos
productos representaran  el  50%  de la facturaci6n.    Esto  no es  coyuntural  por la crisis,
aunque la crisis ayuda a  la  planificaci6n.    La facturaci6n  en  5  afios  mss  debefa ser el
doble que la actual. La empresa esfa proyecfandose a los mercados de Perd y Bolivia.

Indicadores de participaci6n.

EI  promedio de rotaci6n de las personas es entre  10-12 afios.   Hay gente que  lleva 57
afros  en  la  empresa,  es  decir,  desde  la  fundaci6n  de  la  empresa.  (En  el  trabajo  de
entrevistas,  encontramos dirigentes sindicales que ten fan  37  y 45  aFios  de  antigt]edad
en la empresa).

En la apertura a nuevos mercados ay.uda la misma gente.   Son los trabaj.adores los que
sugieren  nichos de mercado posibles.  Como es el caso del  personal  de Ventas  (hay 8
vendedores en  Santiago y  la  Quinta  Regi6n,  y 6  en  las Sucursales).  Pero tambi6n  las
jefaturas y la gente dentro de la empresa.   Cada uno desde su enfoque, se compromete
para que la empresa aumente sus venta.s, y continuar como corporaci6n.

Los hitos principales.

La Primera Generaci6n fue la de su fundador (EI Abuelo del Gerente de Producci6n).  La
empresa   estaba   enfocada   al   trabajo,   a   la   calidad   y   el   servicio.   La   Segunda
Generaci6n,   (EI   Padre,   que  contintla  en  el   negocio)  es  el  gestor  del  tema  de  las
relaciones   laborales,   relaciones  interpersonales,   Ios  valores,   centrados  en   la
persona.  La Tercera Generaci6n,  es la del Gerente.  Es la etapa de  la diversificaci6n
de negocios, y de la cobertura de  mercados (nuevos mercados).   Es la etapa de la
profesionalizaci6n    de    la    empresa.    Se    trata    de    delegar    mss    funciones    de
responsabilidad  y  de  autoridad,  responsabilizar  mss,  y  pedir  cuenta  al  que  adquiere
esas mayores responsabilidades.   Es la etapa del plan Estrat6gico en cuanto a metas
y control de la gesti6n.
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Los   resultados   siempre   han   tenido   un   crecimiento   sostenido.   En   la   actualidad   la
empresa   se   esta   proyectando   segdn   un   Plan   Estrat6gico   que   apunta   a   nuevos
negocios y nuevos mercados.   Es decir, a la riqueza val6rica y relacional se le inyecta
el tema estrat6gico.

Es muy interesante destacar este proceso. Al contrario de muchas empresas que parten
con una planificaci6n estrat6gica y luego plantean las tematicas val6ricas y relacionales,
en esta,  Ia prioridad la tuvo desde sus inicios,  la cuesti6n val6rica.  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 "6tica mss duplicaci6n de resultados", al igual
que  "pensar en  el  futuro'..  Por eso,  la  planificaci6n  a  5-6  afros  plazo.    El  programa
futuro  ya  se  esta  delineando.    Este  afio  se tiene  un  150/o  de facturaci6n  en  negocios
nuevos, el obj.etivo es afianzar ese programa.

Analisis financiero.

Como se desprende de su  analisis financiero,  los  indices de liquidez  han  mejorado en
forma constante en  los  dltimos tres  afros,  mientras que  los  indices de  endeudamiento
muestran  una  baj.a  bastante  importante.  A  su  vez,   los   indices  de  actividad,   como
rotaci6n  de  inventarios,  periodo  medio  de  cobro,  capital  de trabajo,  etc.,  muestran  un
mejoramiento consistente.  Ello,  a pesar que el  fndice de ventas  muestra  una caida en
1997,  situaci6n  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
situaci6n   financiera   en   el   afro    1998.    Dispone   de   recursos    para   enfrentar   sus
compromiso corrientes,  sin  problemas de solvencia,  como  lo  muestran  los  indicadores
de  liquidez. A trav6s 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 trabaj.o consistente,  lo  que  le  da  liquidez,  y  muestra  un  nivel  de  ventas
estables, excepto en el afro 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  producci6n  ya  no  tienen  la  vigencia  que
ten fan con anterioridad,  esto se refleja especialmente en el afio  1997.  La estrategia es
la de bajar en  algunos negocios para sembrar en otros  mss  pr.oductivos.  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 mss alta.

1.4.      Empresa lntermedia Rubro Mueb[eria

En  este  empresa,  del  ambito  de  la  fabricaci6n  de  muebles,  tambi6n  acreedora  del
Premio  de  la  Calidad,  en  la  categorfa  Pequefia  y  Mediana  empresa,  obtuvimds  un
detallado  informe de  las tendencias generales  de  la  gesti6n  financiera  de  la  empresa,
que muestran importantes resultados en los dltimos afros, a pesar del contexto de crisis
vigente.

Tendencias Generales de Los lndicadores de la Empresa

Su  analisis se extiende desde  1994  hasta  1998.  Los diversos  indices  proporcionados:
de  liquidez (corriente,  acida,  general),  muestran  importantes  mej.oramientos  cada afro.
Paralelamente  con  este  comportamiento  se  aprecia  un  movimiento  en  el  indice  de
Rotaci6n  de   lnventarios  el   que   muestra  una  disminuci6n   en  el   afio   1995  y   1997
teniendo un aumento en el afro 1998.
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El  [ndice  de  Cuentas  por  Cobrar    aumenta  considerablemente  hasta  el  afro   1996,
cayendo  en  el  afio  1997,  para  aumentar en  el  afro  1998.  Las  tendencias  nos  indican
que ha habido un aumento relativo en Cuehtas por Cobrar e lnventarios.

El  lndice entre Pasivo y Patrimonio Neto muestra  una cafda,  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 continuaci6n:

En el afio 1994 se termin6 la construcci6n 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 Cteditos   Hipotecarios que corresponden
en  un  1000/o  a  los  dineros  invertidos  en  la  construcci6n  de  dicha  planta.  Durante  1995
se  adquiri6  un  bien  rarz en  la  ciudad  donde  opera  la  fabrica,  aproximadamente  en  la
suma  de  $  103.758.078,  dando  origen  al  segundo  Credito  Hipotecario.   En  1996  se
empieza   la   construcci6n   del   taller  de   armado   en   la   sucursal   Santiago,   pronta   a
inaugurarse (tercer ctedito hipotecario). A fines de ese afio se se invirti6 en un bien raiz
en  Santiago  (cuarto  cfedito  hipotecario).   En   1998  se  sigui6  invirtiendo  en  obras  de
construcci6n,   al   igual  que  en   maquinarias.  A  fines  de   1994  se  cre6  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
rotaci6n de activos.

Indices de Calidad.

Estos  indicadores  se  traducen  en  un  nivel  constate  de  las  estructuras  fabricadas  en
metalurgia,   entre  1997  y  1999,  quiza  acumulando  stock  en  el  afio  de  la  crisis.   En
carpinterfa,  puede haber sucedido algo similar,  constatandose el impacto de la crisis en
1999,  aunque acompafiado este proceso de una reducci6n 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  ndmero  de  accidentes  registrados  en  los  dos  tlltimos  afros,  como  en  dias
perdidos  y promedios de trabajadores afectados.  Mientras,  consecuentemente,  baja  la
tasa de riesgo.

En esta empresa priman los niveles de gesti6n 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
formaci6n  de  los supervisores,  ampliando su  radio,  en  t6rminos  progresivos.  Entre  las
premisas  de  su  misi6n, junto con  la  calidad,  seguridad,  innovaci6n,  etc.,  se  incluye  el
desarrollo de los recursos humanos. Teniendo especial participaci6n el trabaj.ador en los
esfuerzos  extraordinarios  de  la  producci6n  frente  a  la  apertura  de  sus  mercados  al
exterior.

1.5.      Empresa lntermedia sidero Metaltirgica.

Esta    empresa    tiene    una    larga    historia,    iniciandose    en     1953    y    redefiniendo
progresivamente   sus   lineas   de   trabajo.    Hizo   parte   de   un   complejo   sidertlrgico
metalmecanico,  fue  parte  de  Compafifa  de Aceros  de  Pacifico  (CAP),  luego  de  otros
duefios, quedando en poder de los bancos en la crisis en 1982, integfandose en  1992 a
un grupo brasilefio sidero metalargico,  uno de los mss grandes en este rubro. Ya entre
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1963 y 1964 era una empresa siderdrgica,  que compraba chatarra,  cargaba los hornos,
fund fa,  hacfa lingotes y laminaba para hacer el producto.

Preocupaci6n por la Calidad Total.

Respecto a la calidad, se considera su gesti6n como un todo.   La calidad en la relaci6n, en
el  completo compromiso,  en  la gesti6n,  en  las personas.    La calidad del  producto,  es  el
resultado de todo lo anterior, es la satisfacoi6n del cliente que se busca sistematicamente.
En Recursos Humanos, todos son nuestros clientes, incluso los jefes y los trabajadores, y
a veces sus familias tambi6n,  con  politicas estructuradas para aumentar la productividad,
que es hacer cada vez mss con cada vez menos. Existe preocupaci6n por Calidad Total,
con indicadores de gesti6n para cada area, con reuniones, con m6todos de gesti6n y de
seguridad   industrial,   con   m6todos   de   analisis,   con   brain   storming,   con   reuniones
participativas, de investigaci6n, de acci6n, con metodo de mejoramiento continuo.

Niveles de Seguridad.

Respecto  a  la  seguridad,  estan  muy  bien  situados.  Sus  indices  de  seguridad  son  la
cent6sima  parte  de  las  empresas  similares  en  Chile.   Han  tenido  el  afro  pasado  9
accidentes.  Se  considera  que  atln  son  muchos,  aunque  se  trate  de  una  empresa  de
riesgo.  Este afro (1999) no tend fan cotizaci6n 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  modernizaci6n  venia  de  antes,  pero
tiene  un  especial  impulso  con  la  encargada  de  Recursos  Humanos,  implementandola
entre  1996 y 1997.  Cada I.efe tiene una vez al afio  una  Evaluaci6n de  Desempefio.  En
1997  se  acentda  la  preocupaci6n  ecol6gica.  Tienen  una  Unidad  de  Medioambiente  y
Seguridad.  Es la denominada "house keeping". Tienen un Programa de Medioambiente,
con  objetivos,  metas,  c6mo  hacerlo,  responsables,  fechas,  etc.  Estan  preparados  ya
para calificar en el ISO 9400.

Indicadores de Resultados.

En  1972,  como  empresa  intervenida,  contaba  con  600  trabajadores  y  producfa  700
toneladas al  mes.  En  1984,  con  280 trabaj.adores,1000 toneladas.  En  1992,  con  esos
280 trabajadores, producfa 2000 toneladas mensuales.

En  1985 Ia empresa inicia su modernizaci6n y se crea el  Departamento de Desarrollo y
de  Control  de  Calidad,  contando  con  personal  profesional;  mss  adelante,  a  partir  de
1992,     se  inician  los  estilos  de  Calidad  Total,  que  con  los  brasilefios  toman  fuerza,
contando con  muchos  consultores japoneses,  con  m6todos de analisis y simulaciones
p[obables, cobrando especial impulso a partir de 1995.

En   la   actualidad,   con   350   trabajadores,   y   con   una   planta   nueva,   con   Acerra   y
Laminaci6n,  producen 30.000 toneladas mensuales.  Producen laminaci6n de perfiles,  y
laminaci6n de barras de acero para la construcci6n.

Tasa de Riesgo. Considerando dfas perdidos/por ndmero de trabajadores,  en  1994 era
de 350, y en 1998 baj6 a 90.

Indice  de  Satisfacci6n.  Este  indice,  a  partir de  las  encuestas  realizada,  sube  de  un
800/o en  1996 a un 900/o en  1998.

Satisfacci6n del Cliente. Con nota de 1  a 5, §ube de 3.8 en 197, a 4.2 en 1998.

224



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  tlltimos  13  afios  nunca  ha
habido una huelga.   En  1997,  por primera vez se tiene  una  negociaci6n  colectiva por 3
afios.   Tienen 2  Sindicatos,  y existe para ellos tienen  una  politica de  puertas abiertas.
Esto fue el fruto de un trabaj.o de cc)nstrucci6n 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 tambi6n  con
grupos de trabajadores. Cabe destacar que en esta empresa el sindicato no tiene un rol
de liderazgo en estos estilos de gesti6n, pero sf de apoyo.

Las relaciones laborales son cooperativas.  Eso mejora,  hay buen clima,   desde el punto
de vista motivacional hay credibilidad, compromiso.   Con labor de cooperaci6n conjunta,
hablandose   abiertamente,   con   acercamiento,   negociaciones   con   argumentos,   con
btlsqueda de soluciones.  El personal responde en los tiempos dificiles.

Sin embargo se reconoce tener desaffos muy grandes, metas muy  fuertes.   Se pas6 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. Divisi6n piloto.

En  el  caso  de  esta  primera  empresa considerada,  se  muestran  los  resultados  de  las
ventas,  y en  referencia  precisamente  a  aquella  Divisi6n  en  la  que  se  han  iniciado  los
nuevos estilos del management participativo.

Resultados de Ventas.

Su  Gfafico  de Ventas,  que  considera  los  meses de abril  y  octubre,  desde  1995  hasta
abril de 1999,  permite apreciar el fuerte impacto de la recesi6n en el  rubro del calzado,
a mediados de 1997, situaci6n 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  Divisi6n  en  cuesti6n  aumenta  sus  ventas  de  500  UF  a
mss de 2.000 UF.

La crisis tuvo su auge entre enero y febrero de  1997,  debido a la  recesi6n  por la crisis
mundial.  Fue  entonces  cuando  el  Gobierno  entreg6  su  primera  advertencia.  El  punto
mas  bajo de  las ventas fue a  mediados de ese afro.  La caida  entre abril  y octubre  de
ese afro corresponde a  las  bajas inherentes  a  esa temporada.  En  efecto,  las fabricas
cierran,  readecdan 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  parfes  y  piezas  necesarias  para  responder a  esos  pedidos.  En
esta etapa comienza el despegue de la Divisi6n en cuesti6n,  continuando su desarrollo
de allr en adelante.

Razones de ese Aumento de Ventas.

El crecimiento registrado, en tlltima instancia, no puede obedecer a otras causas que  al
modelo de gesti6n participativa impuesto.  Ello,  por diversas razones.  Entre las mss
importantes se destaca:  no ha habido compra de otros equipos,  ni contrataci6n de mss
gente,  ni mss infraestructura (galpones, edificios ni maquinarias).

225



Al inicio, el Gerente encargado de esta nueva politica disefi6 un Plan Estrat6gico, como
desafio. A partir de 61 se inici6 una gesti6n distinta del Recurso Humano.  El crecimiento
registrado se explica por su gente. En efecto, con la recesi6n la infraestructura comenz6
a sobrar.  La infraestructura de esta Divisi6n se ampli6 en 1994, y desde entonces no ha
habido mss adquisiciones.

En abril de  1997,  se mejoraron los procesos tecnol6gicamente,  ya que habia fallas.  Se
devolvian  los  productos.   Se  contrat6  un   experto  argentino,   se  implementaron  sus
recomendaciones  y  hubo  un  repunte.  Luego  una cafda,  sin  recuperaci6n  fapida  coma
antes.

En el  perfodo en  que  llega el  nuevo  Encargado de la  Planificaci6n  Estrat6gica,  que se
integr6  en   marzo  de   1998,   no   ha   habido   mas   inversiones,   no   hay  otra  variable
explicativa de este significativo aumento de las ventas.  1998 es un afro extraordinario.
Con  recesi6n  hubo  un  crecimiento  espectacular,  y  una sola  variable  interviniente,  que
fue el recurso humano.

Podrfa   pensarse   que   este   crecimiento   espectacular  responde   a   la   demanda   del
Mercado.  Pero ello no es efectivo.  No hay diferencia entre el consumo de esta Divisi6n,
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.

Segdn  su  gerente,  si  esta  Divisi6n  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 Divisi6n,  era en perfodos anteriores quiza  mayor que la de ahora:
no  habia  crisis,  ni  habfa  crisis  en  Brasil  (hoy  dia  los  productos  de  esta  Divisi6n  se
encuentran en  Brasil  por 1  d6lar,  por la devaluaci6n de enero de  1999).  Eso  no ocurria
antes. Antes se consumia mss productos de dicha Divisi6n. Incluso asi, ahora, respecto
al anterior periodo,  aumentaron  las ventas,  a  pesar de existir mss importaciones  en  el
pats.  Por 5 d6lares se compra en Bolivia un par de zapatos de Brasil.  No obstante todo
eso, aumentaron las ventas de esta divisi6n.

La  raz6n  de  esta  productividad,  estriba  a juicio  de  sus  gerentes  en  que  ellos  dieron
mas esperanza a la gente. Eso permiti6 responder a la demanda.

Las ventas de esta  Divisi6n  piloto son del  orden  de  las 2  mil  UF,  que equivalen  s6lo al
30% de la facturaci6n total de la empresa.

Proyecciones de esta Experiencia.

Se estima que el   negocio es interesante.  existiendo bastante mercado.  La experiencia
de  esta  Divisi6n,  constituye  una  experiencia  piloto  de  "calidad  total",  segdn  el  propio
Centro  Nacional  de  la  Productividad y la Calidad  (CNPC).  Hay una  correlaci6n  entre el
6xito  obtenido  y  la  aplicaci6n  de  la  calidad  total,  incluidas  las  relaciones  laborales.  Si
esta experiencia resulta, y se mantiene, se aplicafa en las Divisiones restantes.
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2.2.    Empresa Metalmecanica de sistemas de Almacenaje.

La  empresa  en  cuesti6n  es  una  microempresa,  que  se  inicia  hace  cuatro  afros  en  el
rubro  de   estructuras   metalicas   de   almacenaje.   Nace   de   un   acucioso   estudio   de
mercado, con un definido plan estrat6gico, con plan de inversiones, y un plan de trabajo
a 5 afros plazo.

Se  da  una  especial  preocupaci6n  por  la  calidad,  su  valor  agregado  lo  sitdan  en  la
presentaci6n  de  sus  productos,  la  seriedad,  el  cumplimiento  de  los  plazos  y  entrega
oportuna,  Ia calidad tecnica,  [a  asesoria en terreno,  asistencia t6cnica,  etc.  Dando  por
sentado que el 6xito de la empresa depende principalmente de los factores econ6micos,
del capital,  mano de obra y merado,  se destaca la importancia del  recurso humano.  La
gente participa, aporta en el area `que a ellos les corresponde.

Han abierto mercados en el exterior, siendo la meta para este afro el mejoramiento de la
productividad,  racionalizar los  productos disponibles,  tener habitos de orden,  organizar
mejor  los  puestos  de  trabajo,  mantener la  polivalencia.  Se  trata  de  organizare  mejor,
con mss habitos de orden.  Su eslogan es producir a la mayor velocidad con el  minimo
de esfuerzo.  Intentan iniciarse en el lso 9000.

Resultados Obtenidos.

Se reconoce que este afio de  1999,  ha sido un afro 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   modo   participaron   en   el   Premio   del   CNPC,   en   vistas   a   maximizar   la
productividad  y  reconocer  los  problemas  existentes,  como  una  forma  de  mejorar  su
gesti6n.

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  maquinas y
mejor motivaci6n. Asi se pas6 lo peor de la crisis.

Los  indicadores  muestran  una  caida  de  facturaci6n,  pero  lo  importante  es  que  por  la
disminuci6n de costos se mantuvo la rentabilidad.

Del  mismo  modo se registr6  un aumento de la satisfacci6n de los clientes,  Iogfandose
una mejor imagen por la confiabilidad lograda a partir del cumplimiento en  los plazos de
entrega.  Existe  igualmente  una  mejor satisfacci6n  de  los  trabajadores,  especialmente
por   haber   logrado   mantener   el   trabajo,   sin   despidos,   y   por   los   incentivos   por
productividad.     La     participaci6n     en     el     Premio     Nacional     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 mss formal.

3.          EIVIPRESAS CON INCIPIENTES ESTILOS PARTICIPATIVOS

3.1.     Empresa pequefia, Rubro Artefactos para calzado.

Se  trata  de  una  empresa  en  la  que  las  relaciones  laborales  cooperativas  no  ofrecen
niveles suficientemente desarrollados,  influyendo como hemos visto,  la  baj.a calificaci6n
de  su  personal,  con  gran  proporci6n  de  trabajadores j6venes  y  con  alta  rotaci6n.  Su
rubro principal es la fabricaci6n de artefactos de adorno para calzado.
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Resultados de Ventas.

Las p6rdidas en  la ventas se incrementan  en  el  t]ltimo  periodo,  entre  mayo de  1998  y
mayo de 1999. Si en mayo de 1998 Ias p6rdidas 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.  Existi6  un
repunte en el mes de Junio, pero debido a que abarcaron la fabricaci6n de otros rubros.

Este  afio  de   1999  es   muy   mal   evaluado.   El   primer  mes  tuvieron   una   p6rdida  de
8.473.772 pesos.  EI 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,  Io que se explica por las compras escolares.  Estos niveles bai.an  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 producci6n.  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 baj.os resultados obtenidos,  ademas de los sefialados,  es
el  problema del cfedito de los  bancos,  que deben  provisionar un 2°/o  para el segmento
8,  pero para el -8,  un 20°/o.  Esto esta determinado por la Superintendencia de Bancos,
Io que perjudica el cfedito para la  mayoria de este sector de la  Pyme.  Para las deudas
ha debido obtener cfeditos con hartas dificultades,  porque,  paradojalmente,  sus deudas
eran menores al piso que ponen los bancos

Esfuerzo Creativo.

Sin  embargo  se  detecta  un  importante  esfuerzo  adaptativo  de  la  empresa,  centrado
principalmente  en  su  duefio  y  gerente,  que  muestra  una  extraordinaria  creatividad  e
iniciativa.  La  empresa  se  adapta  a  partir  de  la  producci6n  de  nuevos  rubros,  como
polfmeros,  ganchos  metalicos,  etc.   El    participa  en  un  grupo  de  empresarios  de  la
Pyme,  es  un  Grupo  de  Reflexi6n  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, cuesti6n que antes no se hacia por
falta   de  tiempo.   trabajar  los   plasticos,   Ios   ganchos   metalicos.   Es   conocido   en   el
mercado.  Obtuvo  un  pedido  de  600  mil  ganchos  metalicos,  que fue  derivado  a  el  por
recomendaci6n de otro empresario.

Productividad.

La   baja   en   las   ventas   debi6   compensarse   con   despido   de   personal.   Eran   100
trabajadores en  1996 y en la actualidad son 42.  No se reconoce ningdn aumento de la

Pors°dtur:t#£.reAsuneqsut:Seen:eecu°dna°dco:qAusef,'an%QEt:ys:pPo°ynoefuct::.js&tuahqpu:ro,oe:9p:::°g::
presentados son moderados.
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Preguntado  por  las  fortalezas  que  han  tenido  para  enfrentar  la  crisis,  entrega  como
raz6n  que ello fue  gracias  a  61,  a  su  creatividad.  El  dispuso  ampliar  la  galvanoplastfa,
hacer trabajos a terceros,  cuesti6n  que antes  no se  hacfa  por falta  de tiempo,  trabajar
los p[asticos, los ganchos metalicos. Ademas, a 61 lo ubican en el mercado.  Este pedido
de 600 mil ganchos metalicos, fue derivado a 61 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 semej.antes  por
estar dirigidas al negocio financiero.  En  ellas  predominan  los  buenos estilos de gesti6n
participativa,   si  bien  existen  ciertas  dificultades,   como  ya  hemos  podido  constatar,
producto de distintos factores.  Pesan entre ellos, los efectos de la crisis que golpea con
fuerza   a   este   sector,    incidiendo   en   la   presi6n   en   el   trabajo,    Ias    necesarias
racionalizaciones   y   reducciones   de   costos,   los   procesos   de   fusi6n   que   implican
compatibilizar  diferentes  culturas,  y  la  situaci6n  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  mej.orar esa  rentabilidad,  esperando  entre
un  150/o  y un  20°/a.  Si  no  la  obtuvieran  se quedarian  en  su  pars y  no  saldrfan  a  invertir.
fuera.  Una tasa  mayor al  10%  es un  buen  incentivo de  inversiones.  Los  resultados de
este indicador van progresivamente mejorando, desde la fusion, entre 1996-1997,  hasta
el primer semestre del 999, elevandose de 9.4% a un 20.6%

Este  indicador depende  de  la  relaci6n  entre  lngresos  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°/o.

Relaci6n Costo/Ingresos (C/I).

Se trata fundamentalmente de medir la eficiencia.  En el negocio financiero esta relaci6n
es de un promedio del 60°/o, es decir, si entran 10 pesos, 6 son de costo.  Para el Grupo
en cuesti6n la meta para el afio 2000 en Latinoamerica y Chile, es de 5o°/o.

En  este  primer semestre,  el  Banco  estudiado  tuvo  una  relaci6n  costo/ingreso  (C/I)  de
44%,  siendo  la  media de  la  Banca,  entre  un  520/o  y un  550/o.  Obtener un  40%  es casi
imposible.   Significaria   imponer  un   control   de  costos  extremo.   Dicho   indicador  baja
consistentemente desde el perfodo post fusi6n,  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  cuesti6n  est6  sobre  el  100/a  superior del  mercado,  en
todos sus negocios, en su AFP, Compafiia 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 fusi6n 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 I.ulio de 1999).

Cabe  destacar  que  estas  utilidades  del  Banco  representan  un  incremento  del  24.9%
respecto a igual periodo del afio anterior.

For otra parte, si el  retorno sobre capital y reservas del Banco de Chile fue de un 23%,
el de este Banco fue del 20.6%, manteni6ndose ambos bancos como los mss rentables.

Confirmaci6n   de  estos  lndicado.res  a  trav6s  de   los   Resu[tados   de  su
Memoria  Anual,1998.

La  empresa  increment6  su  utilidad  del  ejercicio  (despu6s  de  impuestos)  en  un  27.2%
(MM$42.190,6   y   MM$33177,6).   De   acuerdo   al   analisis   del   Estado   de   Resultados
consolidado, se puede destacar las siguientes variaciones significativas:

EI resultado operacional se incrementa un 19.9°/a, es decir, la gesti6n del negocio tuvo
un impacto positivo.

La empresa frente al  panorama econ6mico del  afro  1998,  tuvo que ser mas  eficiente
en el manejo de sus gastos, es decir implement6 una politica de reducci6n de gastos.
y esto se ve reflej.ado en la baj.a de un 5.7°/o en sus gastos (comisiones,  administraci6n
y otros gastos).

En   sintesis,   la   empresa   tuvo   un   resultado   positivo   en   el   termino   del   afio.1998]
principalmente  por eficiencia  en  la  reducci6n  de  sus  gastos,  frente  al  difieil  panorama
econ6mico del afro 1998.

Aporte de] Personal en estos Resultados.

Se  destaca  entre  estos  factores  positivos,   que  el   banco  no  hizo   ningtln   plan   de
reducci6n de personal  masivo,  a pesar de la fuerfe crisis vigente desde fines de  1997.
Se  mantuvo  asi  la  estabilidad  en  el  empleo.   Por  otra   parte  se   mantuvieron   y  se
mejoraron   los   salarios,   asi   como   los   beneficios.   Se   mantuvieron   los   niveles   de
capacitaci6n.

Existe un  una fuerte presi6n en el trabajo y el  personal  ha respondido,  Io que influye
en  los  resultados.  Asi,  disminuye  el  personal  en  algunas  areas,   por  efectos  de  la
racionalizaci6n, y ese personal no es reemplazado, debiendo hacerse el mismo o mayor
trabaj.o  con  el  personal  restante.  La  presi6n  se  siente  y  es  un  problema.  Incluso  hay
gente que traba|.a mss alla de la jornada ordinaria.  Mucha gente sale a las 9 o  10 de la
noche,  y vienen  un  sabado.  Muchos se  preguntan  para qu6 seguir de  esa forma.  Por
ello,   se   estan   disefiando   planes   para   el   2000,   para   mejorar   la   motivaci6n   y   la
satisfacci6n.

Sin  embargo,  si  bien  es  cierto  que  en  los  resultados  obtenidos  pesa  el  aporte  del
recurso  humano,  como  es  ampliamente  reconocido  por  sus  ej.ecutivos,  se  constatan
dificultades  para   mejorar  el   nivel  de  la  satisfacci6n  del  trabajo.   Este  nivel,   siendo
relativamente  bueno,  no  es  tan  alto  como  debiera.   El  nivel  de  satisfacci6n  o  clima
laboral,  dado que el  Banco esta  posicionado en tan  altos  lugares  en  esos  indicadores
externos  (que  vimos),  debiera  ser  bastante  alto,  segdn  un  ej.ecutivo  responsable.  Sin
embargo, se constata que esta satisfacci6n es s6Io de un 75%. El ideal es tener un nivel
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de satisfacci6n sobre el  80%.  Cabe destacar que esta evaluaci6n se  realiz6 a fines de
1997.  Entre agosto y septiembre de este afro (1999)  se  ha fa  nuevamente  la encuesta
de satisfacci6n, 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 esfa en  un  5° o 6° lugar.  Es,  por lo tanto,  una asignatura  pendiente que debe
ser superada.  Esta situaci6n es debida a  la fusi6n  y a su  crecimiento,  Io que  involucr6
mucho cambio de personal, lo que fue inc6modo para los cliente.  Mej.orar este indicador
es una tarea pendiente para el 2000 y 2001.

4.2.      Una Empresa Financiera.

Esta  empresa  opera  como  Division  de  Cfedito  de  Consumo  de  un   Banco,  aunque
funciona   en   forma   aut6noma.   Se   caracteriza   por   un   alto   nivel   de   management
participativo, si bien no cuenta con sindicato.

Los resultados entregados fLleron poco abundantes,  indicando como raz6n que ellos no
llevan  un  estado  de  situaci6n  propio,  sino  que  esto  le  corresponde  a  la  instituci6n
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  desaparici6n  de  muchas  financieras  y  de  una
ausenci'a de utilidades.

Este   porcentaje   expresa   un   mejoramiento   que   excede   los   compromisos   que   la
instituci6n adopta frente al Grupo.  EIIo indica que este cumplimiento ha sido mayor que
el   100%,   lo   que   debe   valorarse   pues   es   conocido   el   nivel   de   exigencia   de   la
organizaci6n en cuesti6n, que es bastante alto.

Saldo de Colocaciones.

Este  saldo  se  ha  incrementado  en  un  32°/o  entre  1995  y  1999.  Este  es  un  indicador
importante, pues muestra la proporci6n de crecimiento de las ventas.

Parque de Tarjetas de Cr6ditos.

Este parque ha tenido un incremento del 12% entre 1995 y 1999.

Calidad de Servicio.

La  calidad  de  servicio,  que  tambien  es  considerado  un  indicador  de  la  gesti6n,   ha
mostrado un incremento, como lo comprueban las Encuestas a Clientes.

Estos  indicadores  se  amplfan  en  la  Memoria  a  la  que  recien  aludfamos.  En  ella  §e
establece  que esta  empresa  realiz6 stl  planificaci6n  estrat6gica  para  el  periodo  1998-
2000,    anticipando    los    posibles    efectos    de    la    desaceleraci6n    econ6mica.    En
consecuencia,   realiz6  un  fuerte  ajuste  de  sus  pautas  de  cfedito,   incorpor6  nuevos
sistemas  de  evaluaci6n   y  aprobaci6n   de  solicitudes   y  consolid6   su   estructura   de
recuperaci6n de cteditos castigados.  Ello le ha permitido mostrar resultados de gesti6n
positivos en una industria con crecientes indicadores de morosidad.
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Pese  a   la  desaceleraci6n   de   la  economfa,   Ia  empresa   sigue   siendo   uno   de   los
segmentos mss rentables del Banco,  con un retorno sobre patrimonio (ROE) de 31% y
un  crecimiento de sus  utilidades de  10.2%  en  1998.  Es  responsable  por el  110/o  de  las
colocaciones  del  Banco  y  genera  el  31.3%  de  las  comisiones  totales.  Con  mss  de
600.000 clientes activos,  300.000 titulares de tarjetas de cfedito.  Ia  empresa  mantiene
una posici6n dominante en una industria en transformaci6n y con grandes perspectivas
futuras.  Ha lanzado una serie de productos innovadores.

Aporte del Recurso Humano.

Hemos  constatado  a  lo  largo  de  todo  nuestro  analisis,   un  alto  nivel   de  gesti6n
participativa  en  esta  empresa,  asi  como  un  importante  desarrollo  de  instancias  de
desarrollo y valoraci6n del recurso humano,  politicas de capacitaci6n,  comunicaci6n de
valores.   En   fin,   una   expresi6n   bastante   completa   y   conjugada   del   conjunto   de
dimensiones y politicas que expresan el management parficipativo.  En este sentido,  sin
establecer  relaciones  estadisticas  de  asociaci6n  entre  resultados  y  estilos,  no  cabe
duda  que  se  compatibilizan  las  exigencias  y  presiones  propias  de  este  rubro  con  las
polfticas  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.      Una Empresa Administradora de Fondos de pensiones.

Se trata de  una empresa  ligada a las anteriores,  que tambi6n  mantiene su  autonomia.
En agosto de 1998 se fusion6 con otra empresa del rubro

Al  respecto  se  proporcionan  resultados  generales,   comparando  distintos  meses  de
1998, antes de la fusi6n, y de 1999, luego de la misma.

Participaci6n Negativa.

En el afro  1998 Ia AFP originaria participa en forma negativa en t6rminos de resultados,
respecto al sistema.  Su  participaci6n  negativa se increment6 significativamente,  desde
un -0.2% entre enero-mayo de ese afro,   hasta un -20.52% en energ-julio.

Recuperaci6n.

Al  comparar  iguales  perfodos  para  el  afro  1999,   ya  habi6ndose  fusionado,   cambia
radicalmente su  participaci6n  aportando  utilidades  al total  de sistema.  Sus  utilidades
se obtuvieron en t6rminos proporcionales respecto al total de las utilidades del sistema.
Estas suben, parficularmente entre los dos dltimos periodos, de un 7.25% a un 7.43%

La  empresa  en  estos  meses  de  1999  mejor6  significativamente  su  gesti6n  respecto  a
igual  periodo  para el afro  1998,  aportando resultados  positivos a los  resultados totales
del  sistema.  Su  participaci6n  en  t6rminos de  resultados  ha  sido  consistente  en  el  afro
1999,  movi6ndose su participaci6n entre un 7.2% y un 7.8%.

Comparando los resultados obtenidos en el ejercicio de  1998 y el de  1999,  se observa
para  cada  periodo,  un  fuerte  crecimiento,  con  porcentaj.es  de  6.044  (periodo  enero-
mayo),  232.9  (enero-junio)  y  175.6  (enero-julio)  respectivamente.  Ello  es  expresivo  del
paso de una participaci6n negativa en los resultados del sistema, en el primer aFio.  a un
aporte positivo logrado en el segundo.

::T|?adpous:d:ina:r:3iaa.rgs:,,ee:ipmr3:isaon[:ec.f::ig:.i:eqguae#chpoa:::cree::Yacnot:oeTuv:it::
oportunidad de constatar a  lo  largo de  nuestro analisis,  signific6  un  mejoramiento  de
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Ios  estilos  de  gesti6n  prevalecientes  en  la  empresa  que  es  asimilada.  Ello,  en  la
medida   en   que  fueron   asumiendose   los   estilos   mss   participativos   de   la   empresa
principal.  Ello no obstante, tambi6n es importante considerar que no siempre es facil,  en
esta dltima empresa, hacer prevalecer las dimensiones del reconocimiento por sobre las
de   las   exigencias.    Influyen   en   ello   fuertemente   la   situaci6n   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 readecuaci6n,  los  intereses de la empresa  estan  centrados en  hacer
llegar   a   este   estamento   en   particular,   Ios   beneficios   de   los   estilos   de   gesti6n
participativos.

5.          INDICADORES MAS FRECUENTEMENTE PROPORCIONADOS POR LAS
EMPRESAS.

Los   indicadores  de  gesti6n   proporcionados  con   mss  frecuencia   por  las  empresas
fueron:

indices de Liquidez

•     Liquidez corriente (N' veces)
•     PruebaAcida (N' veces)
•     LiquidezGeneral

Indices de Endeudamiento

•     Endeudamiento sobre patrimonio
•     Endeudamiento sobre Activos
•     Pasivo exigible/Patrimonio neto
•     Pasivo exigible/Activo total * 100.

indices de Actividad

•     Rotaci6n de lnventarios (N' veces)
•     Periodo Medio de cobro (N' dias)
•     Rotaci6n de patrimonio (N' veces)
•    Ventas porEmpleado
•     (Milesde pesos)
•     Capital de TrabajoAnual

(Miles de Pesos)

indices de Rentabiilidad

•     Rentabilidad Antes de lmpuestos
•     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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•     Relaci6n costo/Ingreso
•    Cuotas de Mercado
•     Posici6n en el Ranking de utilidades
•     Resultados consignados en las Memorias Anuales.
•     Beneficios Netos
•    Saldo de colocaciones
•    Parque de Tarjetas de cfedito
•     Etc.

Indices de Calidad.
•(Por talleres)

•     Promedio mensual Estructuras
•     Fabricadas.
•     Promedio mensual Estructuras
•    Rechazadas

indicadores de Accidentabilidad.

•     Ndmero deAccidentes
•     Ndmero de Dias perdidos
•     Promedio de Trabajadores
•    Tasa de Accidentalidad
•    TasadeRiesgo

<.

El  analisis desarrollado  nos  muestra,  en  general,  un  adecuado  y  buen  desempefio  de
las empresas estudiadas en los resultados obtenidos en los tlltimos aFios,  en los que se
enfatizan  los  estilos  del  management  participativo,  ello  en  un  contexto  especialmente
turbulento  debido  a  los  impactos  de  la  crisis  econ6mica  que  ha  afectado  al  pars  y  la
regi6n.

Si  bien como indicabamos  inicialmente,  no  podemos establecer asociaciones  absolutas
o estadisticas entre  los estilos de gesti6n  prevalecientes que hemos venido analizando
a   lo   largo   de   nuestro   desarrollo,   no  cabe   duda   que   6stos   contribuyen   en   forma.
significativa en la obtenci6n 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  relaci6n
con  los elevados  niveles del  management participativo,  con todas las reservas que
ya  hici6ramos al  respecto.  Destacamos las referencias a estos resultados,  hechos con
el aporfe de los sindicatos,  los que dicen situarse "entre el Conflicto y la Cooperaci6n".
Se   destaca   igualmente   su   rol   protag6nico   en   los   cambios,   la   preeminencia   del
desarrollo   val6rico,    como    paso   previo   a    la    implementaci6n    de    la    planificaci6n
estrat6gica.  EIIo,  en  un  contexto.de  relaciones en  el  que se conjuga,  en  sus  palabras,
"la 6tica  mss la duplicaci6n de los resultados".  Como factor explicativo de estos logros,

se enfatiza la decisi6n 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  tambien  ilustrativo  el  testimonio  de  las  empresas  que  recien  se  inician  en  estos
estilos, asociando con mucha fuerza los exitos obtenidos, a la motivaci6n y satisfacci6n
de   los   trabajadores.   Se   destaca   tambi6n   los   mejoramientos   precisamente   en   las
divisiones en las que la t]nica variaci6n ha sido la implantaci6n de estos nuevos estilos..

En  el  ambito  de  las  empresas  de  servicios,  Iigadas  al  rubro  financiero,  los  buenos
estilos  de  gesti6n  participativa  predominantes,  encuentran  especiales  dificultades  por
los efectos de la crisis que golpean con fuerza a este sector.  Incidiendo en la presi6n en
el  trabajo,  en  los  procesos  de fusi6n  y  las  correspondientes  racionalizaciones  que  se
traducen  en  los ahorros de costos,  y en  la  diffcil  situaci6n  de  algunos estamentos que
han  sido  objeto  de  cambio  en  sus  estatutos  y  normas.  EIIo  no  obstante,  se  registran
muy  buenos  resultados  en   los  que  el  aporte  del  recurso  humano  es  ampliamente
reconocido.  Pesan  aquf  con  fuerza  las  politicas  del  managemeht  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  fusi6n  tienen
como contrapartida, influyendo tambi6n en la mejora de los resultados, el predominio de
los  buenos  y  modernos estilos de  participaci6n.  Ellos  son  los  que finalmente tienden  a
implantarse  en  la  nueva empresa que  integra  las  diferentes  culturas,  prevaleciendo  la
cultura dominante de la gesti6n modema 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 altas gerencias,  pasando por las
diversas  instancias  que  las  gestionan,   Ias  operacionalizan,   Ias  viven,   enriquecen  y
confrontan, en la pfactica del trabajo cotidjano.

Los resultados obtenidos por las empresas,  han  respondido ten el propio sentir de sus
empresarios y trabajadores-a la opci6n por los estilos del management participativo.  En
la  convicci6n  que  sus  diversas  politicas  y  dimensiones,  favorecen  el  desarrollo  y  el
aporte  del   recurso  humano,   permitiendo  la   identificaci6n   e  involucramiento  con   las
metas y la  misi6n  de  la empresa.  Ello es lo que en  dltima  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,  el  sindicato
puede j.ugar un rol relevante,  no solo como canalizador y agregador de demandas,  sino
como incentivador y elemento favorecedor de los estilos participativos.  Su  intervenci6n,
en  una relaci6n  no exenta de dificultades,  permite que  precisamente pueda prevalecer
la  cooperaci6n  sobre  el  conflicto.  Este  tlltimo,  entendido  como  presencia  de  intereses
distintos,   siempre   estafa   presente,   pero   puede   transformarse   en   oportunidad   de
desarrollo,  superaci6n y crecimiento.

En este recorrido,  hemos podido confrontar los contenidos generales de nuestro  marco
te6rico,   que   recoge   las   principales   dimensiones   de   este   tipo   de   management,
ampliandolo y enriqueci6ndolo,  con el aporte de la operaci6n  practica y concreta de las
mismas.  Dicho marco ha venido`siendo complementado, en terminos que consideramos
especialmente   ilustrativos,   gracias   a   los   aportes   que   suministra   cada   una   de   las
experiencias de gesti6n consideradas.

235





CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS.
\

Nuestro  analisis,  como  lo  hemos  venido  precisando  a  lo  largo  del  desarrollo  de  este
trabajo,  se  ha  dirigido,  a trav6s  de aproximaciones  sucesivas,  a  detectar y  conocer la
expresi6n  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  pretensi6n  de  representaci6n  estadistica.  Sin  embargo,
dado el tipo de empresas seleccionadas,  su variedad,  la diversidad de las  mismas,  asi
como el importante grado de desarrollo de los estilos participativos que algunas de ellas
representan, estos casos pueden ser bastante ilustrativos y sugerentes.

EIlos 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
dificultades y obstaculos que se encuentran  en  estos arduos y diffoiles  procesos.  Ellos
deben ser constantemente renovados,  reforzados  y   reeditados en  el  trabajo del dia a
dfa.   Estamos   convencidos   que   estas   experiencias   recogidas   pueden   constituir  un
referente  para   los  empresarios  y  trabaj.adores.   Especialmente   para  los   que  est6n
interesados  en  encontrar  caminos  para  poder  combinar,  en  las  mejores  condiciones
posibles,  Ias dimensiones de cooperaci6n y conflicto que 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 terminos mss 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 gesti6n de las mismas,  por
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base,  interviniendo  en  este  proceso  el  importante  rol  de  los  dirigentes  sindicales  que
reci6n analizamos.  Dicha matriz la presentamos en el siguiente esquema.
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Contexto
Negativo

(Exigencias)

Relaciones
Humanas <>

Relaciones
Laborales

Cooperativas

(Sindicato)

Desarrollo del
Recurs Humano

Contexto
Positivo

(Retribuciones)

Identificaci6n  +

Frutos
Esperados
Producti-

vidad
Calidad

Competitivi-
dad

Esta  matriz  representa  un   primer  planteamiento  de  las  principales  dimensiones  en
I.uego,  relativas a las relaciones laborales en la empresa,  que se articulan para alcanzar
los resultados propuestos.

En ella destacabamos que la finalidad de las relaciones laborales cooperativas,  es la
valoraci6n   del   recurso   humano   y  se   orientan  fundamentalmente  a  su   desarrollo,
pudiendo  mediar en esta relaci6n,  el  rol del sindicato.  La vigencia de estas  relaciones
laborales cooperativas se traduce, en su proyecci6n 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  gratificaci6n  de  las
politicas de ,reconocimiento y de retribuci6n de su aporte.  El saldo positivo logrado en
este  balance  de  aspectos  presionantes  y  gratificantes,  favorecefa  una  identificaci6n
del trabaj.ador con la empresa y sus metas,  para asl' comprometerse y esforzarse en la
obtenci6n  de  los  frutos  esperados,  representados,  en  los  marcos  de  un  desarrollo
moderno,  por un producto con calidad,  productividad y competitividad creciente.

El  examen  de  las  percepciones  de  los  trabajadores  de  base  y  de  los  aportes  de  las
dirigencias  sindicales  nos  mostraron,  por lo  general,  el  predominio  de  uha  articulaci6n
positiva, de estas dimensiones,  lo que fue ratificado a partir del analisis de cada una de
las dimensiones consideradas.  Del mismo modo,  las peroepciones criticas o negativas,
reflejaban  precisamente  los  puntos  de  quiebre  en  estos  fluj.os.   Muestran   c6mo   las
debilidades  constatadas  incidian  en  carencias  que  se  acumulaban,  entorpeciendo  la
obtenci6n de los resultados finales, o bien obteni6ndolos 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 fluj.os 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
terminos.
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EXIGENCIAS
Condiciones d`e
Trabajo
Controles y
Presi6n
Cansancio
(Esttes)
(SINDICATO`

IV]ANAGEMENT
PARTICIPATIVO

(SINDICATO)

Trato, Apoyo
Resoluci6n
Conflictos
(CLIMA DE
RELACIONES
HUMANAS)

<>

DESARROLLO

Autonomia

lniciativa
Delegaci6n de
Tareas
y Funciones.
(AUTOESTIMA)

Calidad
Capacitaci6n
Polivalencia
Tecnologia
(EXCELENCIA)

Trabajo en Equipo
Participaci6n

(PERTENENCIA -
IDENTIDAD)

RECONOCIMIENTO
ASCENSOS,
PREM'OS
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  trabaj.adores  de  base,  y  complementadas  por  los  aportes  de  los
dirigentes   sindicales,    pueden   agruparse   en   funci6n   de   sus   resultados   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  expresi6n  importante  de  su  efectividad  y  de  su  importancia  y
proyecciones.

En  efecto,  tales  resultados  influyen  directamente  en  el  estado  del  clima  laboral,  o
contexto   de   las   relaciones   laborales   resultantes.   Es   decir,   dicha   autotestima,
pertenencia  y  excelencia,  tienen  su  expresi6n  social  en  un  adecuado  trato  con  los
superiores   y  en   un   adecuado  funcionamiento   de   las   instancias   de   resoluci6n   de
conflictos.  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.

En  segundo  lugar,  queda  mss  de  relieve el  rol  del  sindicato,  especialmente activo  en
las  empresas   en   las   que   predominan   los   estilos   de   gesti6n   participativo,   aunque
tambi6n  pueden  allf constatarse algunas excepciones.  Es importante considerar,  como
lo  muestran  las  experiencias analizadas,  que el  sindicato,  como  primera  funci6n,  esta
presente  en  el  ambito de  las  relaciones  laborales,  tanto  como  pariicipante  activo  en
las politicas de desarrollo,  como en su  labor de intermediaci6n.  Es decir,  en su  rol
de  agregaci6n  y  canalizaci6n  de  demandas.  Como  segunda  funci6n  clave,  su  rol  se
dirige  a  paliar  las  exigencias  y  a  incrementar  el  reconocimiento  del  aporte  del
recurso humano,  influyendo en esta forma,  en aquel balance estrat6gico,  que en tlltima
instancia favorecefa o no la obtenci6n 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 claro el importante rol que pueden jugar como un
socio  .principal    en    la    implementaci6n,    desarrollo    y    proyecci6n    de    los    estilos
participativos,  sin que ello signifique desconocer o suprimir el conflicto.

Cabe  agregar,  ademas,  una  nota  pedag6gica.  Las  vivencias  de  los  trabajadores  de
base  y  los  aporfes  del  sindicato  fueron  analizados  en  funci6n  de  cada  una  de  las
dimensiones contempladas referidas al desarrollo del recurso humano.

En tercer t6rmino,  este tipo de desarrollo,  en la  medida del predominio de los estilos del
management participativo,  se ordena e incide en  una  internalizaci6n  de  las  metas  y
de la misi6n de la einpresa,  Io que, como vimos repetidamente,  permite que traduzca y
se  proyecte  en  el  compromiso  y  la  identidad  con  la  empresa.  En  este  sentido,  la
dial6ctica,    exigencias   del   trabajo/retribuciones   del    mismo,    como    muchas   veces
insistimos,  tiende a resolverse positivamente.  No s6lo segdn  el  resultado de  un  simple
balance  entre  exigencias  y  reconocimiento,   sino  tambi6n   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   alguna§
oportunidades,     postergando    el    debido    reconocimiento.     Pero    ello    es    posible,
evidentemente,  en  la  medida en  que el  reconocimiento sea  una  politica avalada  por la
pfactica.

Es precisamente este juego de variables,  mediando el compromiso e identidad,   el que
en   tiltima  instancia  permite  al  trabaj.ador  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   6nfasis   en   unas   u   otras   de   estas
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dimensiones, dej.ando espacios y mostrando carencias,  lo que nos hizo comprender las
exigencias que implica una adopci6n decidida y coherente de estos estilos.

\

Las mismas criticas y carencias constatadas,  por si mismas apuntan a poner de relieve
las  dificultades  y  los  obstaculos  que   hay  que  tener  presente  en   este  trabajo  de
implementaci6n   de   las   relaciones   laborales   cooperativas  y   participativas.   Para   asf
prevenirlos   y   buscar   los   caminos,    los   m6todos   y   mecanismos  ,para   obviarlos,
aminorarlos  o  suprimirlos.  Contando  con  el  apoyo,  tanto  de  los  jefes,  como  de  los
trabajadores y de sus organizaciones 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   mss   destacable   de   la   politica   relaciones   laborales   cooperativas,
podrfamos  decir  su  especificidad,  es  considerar  al  individuo  como  el  centro  de
desarrollo  de  la  empresa.   Ello  surge,  como  lo  hemos  visto  en  la  mayor fa  de  las
empresas estudiadas, del convencimiento que el principal activo de la empresa esfa en
las  personas,  mss  alla  de  los  productos que  los tienen  todas  las  empresas  del  ramo.
Asi,  la  diferencia  estrategica  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  definici6n,   en   una
valoraci6n   del   recurso   humano,   de  su   dignidad   de   persona,   de   sus   cualidades  y
aportes,  de su creatividad.  Se destaca,  a lo  largo de todo nuestro analisis,  que uno de
sus  elementos  centrales es  la  disposici6n  a  la  reciprocidad.  Esta  disposici6n .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 disposici6n a retribuir dichos aportes.  Esto se expresa fundamentalmente,  en la
participaci6n en los frutos logrados, precisamente, gracias al aporte comdn.

Esta  valoraci6n   se  verifica   a  traves   de   la   preocupaci6n   por  la   capacitaci6n   y   el
desarrollo del recurso humano, propendiendo a promover condiciones de satisfacci6n
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  gesti6n  participativa y cooperativa,  pasa  por la  creaci6n  de  un
buen ambiente de trabajo.  Por un proceso de selecci6n de las personas mss id6neas, a
las   que   se   les   brinda   igualdad   de  oportunida.des.   Por  una   politica   sistematica   de
capacitaci6n, con buenos canales de comunicaci6n, considerando el m6rito,  la equidad,
el trato digno y respetuoso, etc.

2.1.      Las principales politicas de Desarrollo del Recurso Humano.

Las  principales politicas que  apuntan  al  desarrollo del  recurso  humano,  correlato de su
valoraci6n,  son  fundamentalmente  las  que  centraron  nuestro  analisis.  Tant.o  desde  su
definici6n por los estamentos gerenciales,  pasando por su gesti6n  a trav6s de los jefes
superiores,  como  hasta  su  operacionalizaci6n  por  parte  de  los  supervisores.  Ellas  se
concretizan,   en   primer  lugar,   en   la   opci6n   por  el   desarrollo   de   la   capacidad   de
autonomia,   del  favorecimiento  y  estimulo  de  [a  iniciativa  del  trabajador.   Estimulo
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apoyado y verificado  por una decidida y adecuada  politica de delegaci6n  de tareas y
funciones.

A   ello   se   agrega,   como   una   principal   exigencia,    el   trabajo   de   socializaci6n   e
intemalizaci6n  de  una  efectiva  preocupaci6n  por el  desarrollo  de  la  calidad.  Apoyada
6sta,  por  un  persistente trabajo  de  calificaci6n  al  respecto.  Trabajo  incentivado  a  su
vez  por  la  practica  y  adopci6n  de  un  sistema  de  trabajo  que  suscita  la  polivalencia
creativa, con "valor agregado", como la califican los propios trabajadores.

Es   igualmente   inherente  a   este   desarrollo,   Ia   opci6n   por  un   trabajo   en   equipo,
incentivado,   reforzado,   verificado   y   validado   por   la   operatividad   del   conjunto   de
mecanismos e  instancias  de  participaci6n que tuvimos oportunidad  de examinar en
sus  diferentes  modalidades.  Esta  opci6n  se  nos  revela  como  una  de  las  expresiones
mss  autenticas  y  expresivas  de  los  estilos  de  gesti6n  modernos.  Estilos  que  rompen
con   la  segmentaci6n   y   parcelaci6n   de  trabajos   inherentes   al   pasado.   Estilos   que
devuelven  al  trabajador  su  capacidad  creativa,   rompiendo  con   la  separaci6n  entre
"concepci6n/ejecuci6n", propia de los precedentes estilos tayloristas.

A  su  vez,   como  expresi6n  social  de  estas  dimensiones  del  desarrollo  del  recurso
humano,  y  como  correlate,  se  destaca  la  adopci6n,  por  parte  de  los  gerentes,. jefes
superiores y supervisores,  de actitudes de apoyo.  De trato abierto y personalizado,
con adecuadas instancias y mecanismos de I.esoluci6n de conflictos, apoyados por
una  constante  polftica  de "puertas  abiertas".  Estos  actitudes,  constituyen  la  expresi6n
de la superaci6n de la jerarquia de autoridad, con la aparici6n de colectivos de trabajo y el
paso de la jerarquia-sanci6n a la jerarqufa-animaci6n.  Es un desarrollo de modelos de
decisi6n  mixtos donde  los  dirigentes  entregan  orientaciones generales,  pero  dejan  a  los
ej.ecutantes las posibilidades de negociar las modalidades concretas de realizaci6n.

2.2.      Las principales Dimensiones del Reconocimiento.

A  su  vez,  estas  politicas  de  desarrollo  del  recurso  humano,  como  indicabamos  reci6n,
suponen y exigen la vigencia de las dimensiones del reconocimiento,  que como vi6ramos
en  nuestros  desarrollos,  admiten  diversas  concreciones,  tales  como  el  reconocimiento
diario;  el reconocimiento a la Calidad  Personal,  a la Prevenci6n de Riesgos y los Afios de
Servicio;  Ios  Sistemas  de  lncentivos,  de  participaci6n  en  las  utilidades;  Las  Politicas  de
Compensaciones  y  Beneficios;  Los Aumentos  de  Renta  por  M6rito,  por  Promoci6n,  por
Ajustes a Mercado.

Sin  reconocimiento,  y esta  es  una  conclusi6n  relevante,  no  se verifica  una  politica  de
relaciones   laborales  cooperativas.   Este   reconocimiento  es   una   de   sus   medidas   o
comprobaci6n  mss certera  de  la  efectiva vigencia  de  una  politica  moderna  de gesti6n
del recurso humano, y es un estimulo para su aceptaci6n por parte del trabajador

Otra importante dimensi6n del reconocimiento que pudimos apreciar, es aquella de tipo
mss global,  referida a las  retribuciones que recibe el trabajo.  A las retribuciones  por el
desempefio  y  la  experiencia,  .como  son  los  a§censos  y  el  salario,  asf  como  aquella
adn    mss    decisiva,    como    la    estabilidad    en    el    trabajo.    Estas    dimensiones
complementarias del reconocimiento se encuentran,  a su vez,  especialmente afectadas
por la situaci6n de crisis econ6mica vigente, que incide en la reducci6n de costos.

2.3.      Una concepci6n sist6mica de las Relaciones Laborales.

Esta situaci6n,  nos ha llevado a   otra de nuestras conclusiones centrales,  vale decir,  a
la    ampliaci6n    de    la    concepci6n    de    las    relaciones    laborales    cooperativas    y
participativas, que no pueden reducirse al s6Io ambito de la empresa. Precisamente,
las  necesidades  de  racionalizaci6n  de  las  empresas  por  las  exigencias  del  ahorro  de
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recursos,  de  competitividad,  de  superaci6n  de  la  crisis,  etc.,.  asf  como  las  diversas
politicas  de  fusiones,   tan   en   boga   en   estos   dias,   dej.an   en   claro,   como   tuvimos
oportunidad  de destacar en  nuestro  analisis,  la  importancia  que  deben  asumir,  en  las
empresas,   Ios   planes   de   reconversi6n,   de   recalificaci6n,   de   desvinculaci6n
asistida.   EIlo   nos   parece  el   expediente   necesario   para  verificar  la   opci6n   por  el
management   participativo.    Para    validar   frente    al    trabajador,    Ia    efectividad    del
compromiso de la empresa con el recurso humano,  incluso proyectandose al 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,   (refiriendonos
respecto a la sociedad civil,  a las universidades,  organismos de lglesia,  organizaciones
empresariales,   sindicales   y   OlT,   fundamentalmente),   a   su   responsabilidad   en   el
desarrollo,  cautela y promoci6n de  los estilos del  management particjpativo.  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  a[  empleo  (capacitaci6n,  reconversi6n,  socializaci6n  de  informaci6n,  etc.).
Ello no desconoce la capacidad de las empresas,  Ias que luego de  pasar por periodos
de ajuste,  una vez superadas  las restricciones de demanda,  pueden  volver a generar
empleo. Lo que sr 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  sefialadas   las  que  deben
implementar planes  de  incentivo  al  empleo  y  canalizar las  demandas,  vinculandolas  a
las  ofertas  empresariales.  EIIo  mos  hace  apreciar con  mss  claridad  la  importancia  que
asume  un  enfoque  integral  y sistemico  de  las  relaciones  laborales,  no  solo  referido  al
exclusivo ambito de la empresa.

En  sintesis,  estas  politicas  del  management  participativo,  que  se  fundan  y  a  la  vez
promueven  la valoraci6n del aporte creativo de la persona del trabajador,  todas y cada
una de ellas, en mayor o menor grado, contribuyen al desarrollo del recurso humano y a
propiciar un trabajo con ca[idad,  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 identificaci6n  del trabajador con  la empresa.  Y en
una valoraci6n de su pertenencia a la misma, siguiendo los grados y niveles de vigencia
de los estilos del management participativo.

Esta    identificaci6n,    como    vimos,    ofrece    diversas    expresiones,    tales    como    el
conocimiento y adhesi6n a la misi6n y obj.etivos de la empresa, el orgullo de pertenecer
a la misma. Se expresa igualmente en el apoyo y participaci6n, cuando es necesario en
bien de la empresa. Incluso, en  tareas ajenas a sus responsabilidades, como expresi6n
de    solidaridad,    al    igual    que   frente    a    la    realizaci6n    de    trabajos    y    esfuerzos
extraordinarios.

Es tambien  un  incentivo para esta identificaci6n,  la  participaci6n en  los  resultados de la

:j¥tt[:assa'jnasi:ncc:Fs°d':B:°rttj%#6cT6:reynt:ea:od::£:dca°:i:i.jgEusat`aqpu:er+itevig:I:jr:b::a|%;
estar enterado y consciente de la marcha de la empresa, de sus planes a futuro, de sus
necesidades,    desafios   y   posibles   respuestas.    En   esta   dimensi6n   juega,    como
constatamos,  Ia  operatividad  de  las  po]iticas  de  reconocimiento,  permitiendo  paliar  y
contrabalancer incluso el riesgo que implican algunos determinados trabajos.

243



Dicha identificaci6n e involucramiento no esta exenta de planteamientos criticos,  inc]uso
en empresas con suficientes y elevados  estandares de  management participativo.  EIlo
en orden a ciertas carencias de reciprocidad en el compromiso, 0 bien en relaci6n a las
debilidades de  la  aplicaci6n  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  identificaci6n  es  un  desaffo
constante,  que  encuentra  diversos  obstaculos,  y  que  no  puede  darse  por  lograda,
debiendo  renovarse  en  el  dia  a  dfa,  con  vigilancia  y  renovada  decisi6n  de  ambas
partes.

Cabe   al   respecto   un   comentario,   a   partir   de   nuestros   resultados.   Es   importante
recordar, en orden a esta identificaci6n, que pudimos constatar diversas orientaciones y
comportamientos,  en  las  empresas  en  las  que  no  exist fan  politicas  desarrolladas  de
gesti6n    participativa,    que   eran    muy   propias   de   una   gesti6n   cooperativa.    EIIas
demuestran que existe,  como decfamos,  una base o '.piso.I,  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,   quisi6ramos
recordarlas.  EIlas son:

•     La buena relaci6n existente entre supervisores y trabaj.adores,
•     La disposici6n a satisfaceral cliente,
•     La pfactica de recepci6n de ideas y sugerencias,
•     La motivaci6n por aprender
•     La motivaci6n por la polivalencia,
•     El trabajo realjzado en equipo.
•    Las buenas relaciones existentes entre los pares,
•     El apoyo de losj-efes directos,

Estas conductas y valoraciones  preexistentes,  constituyen  un  buen  punto  de  partida  a
ser tenido en cuenta en la adopci6n de los nuevos estilos participativos.

4.    LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LAS EMPRESAS.

Los  resultados  obtenid6s,  asi como  el  tipo  de  datos  consignados  por  cada  empresa,
fueron  tratados  en  detalle  en  la  Cuarta  Parte  de  este  trabaj.o.  Al  respecto  s6lo  nos
interesa  entregar las  principales  conclusiones  que  se  desprenden  de  esta  evaluaci6n
que 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  adopci6n  de
los estilos del management participativo,  como factor incidente y de especial  relevancia
en los resultados obtenidos en la empresa.  EIlo, en especial, en las situaciones de crisis
econ6mica,  prevaleciente  en  el  pars  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  misi6n,  los  obj.etivos  y  las  metas  de  la  empresa.  EIIo  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  postulando  una
asociaci6n  directa,  entre  estilos  de  gesti6n  y  productividad,  dado  que  son  muchos  los
factores  intervinientes en  los aumentos de la  productividad y de  los  buenos  resultados
de   la   empresa.   Incluso   6stos   pueden   darse   en   situaciones   de   malas   relaciones
laborales,  y tal  como  explicamos  inicialmente,  pueden  darse  diversas  combinaciones.
Ya destacamos las mss prototipicas en nuestro gfafico 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   resultado   la   identificaci6n   del   trabai.ador   con   la
empresa.  Es  esta  identificaci6n  la que facilita  el  compromiso,  el  que  permite  enfrentar
las exigencias,  y lograr la obtenci6n de los frutos de la empresa.  Estos  mismos logros,
facilitan   el   desarrollo   de   las   politicas   de   reconocimiento,   completandose   el   circulo
virtuoso.  Este juego e interacci6n,  lo sintetizamos en el siguiente grafico,  completando y
simplificando nuestra matriz inicial de analisis:

Frutos o
Resultados de la
Empresa

<

Superaci6n
Exigencias

Compromiso

Reconocimiento
Politicas de Desarrollo

Identificaci6n con la
Empresa

Es esta interacci6n la que prevalece en la mayoria de las empresas estudiadas, y la que
contribuye a los buenos resultados alcanzados  por ellas,  incluso en estos dltimos afros
de crisis econ6mica.

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,  Ias principales dimensiones
expresivas  y  que  concretizan  los  resultados  alcanzados,  fueron  escogidas  por  cada
empresa segtln sus criterios y disponibilidades.  Entre los indicadores mss frecuentes se
destacan por su importancia:

•     La reducci6n de los costos
•     Los aumentos de la productividad,
•     El importante incremento en los resultados de las ventas,
•     Fuerte proceso de innovaciones de productos,
•     La proyecci6n hacia nuevos mercados,

Entre las causas mas citadas, se destacan:

•     La importancia atribuida al recursos humano.
•     La preocupaci6n por los mejoramientos de la calidad„ considerando su gesti6n como

un todo (en la relaci6n laboral, en el compromiso, en la gesti6n, en las personas, etc.).
•     La preocupaci6n constante por la seguridad,  con registro tanto de accidentes como

de incidentes.
•     La preocupaci6n por una planificaci6n estrat6gica,
•     La importancia del esfuerzo creativo, etc.
•     El, aumento de la satisfacci6n de clientes,
•     La motivaci6n del personal,
•     El  fuerte  impacto  de  la  obtenci6n  del   Premio  de  la  Calidad   (obtenido  por  3  de

nuestras empresas seleccionadas),
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En   general,   conio   tuvimos   oportunidad   de   constatar,   el   analisis   desarrollado   nos
muestra.   un   adecuado   y   buen   desempefio   de   las   empresas   estudiadas   en   los
resultados obtenidos  en  los  dltimos  afros,  en  estrecho  paralelo  con  la  vigencia  de  los
estilos  del  management  participativo,   ello  en   un  cont6xto  especialmente  turbulento
debido a los impactos de la crisis econ6mica que ha afectado al pals y la regi6n.

Si bien como indicabamos inicialmente,  no podemos establecer asociaciones absolutas
o estadisticas entre los estilos de gesti6n  prevalecientes que hemos venido analizando
a   lo   largo   de   nuestro   desarrollo,. no   cabe   duda   que   6stos   contribuyen   en   forma
significativa en la obtenci6n de estos resultados.

En  las  empresas  productivas,  los  buenos  resultados  discurren  en  estrecha  relaci6n
con  los elevados  niveles del  management participativo,  con todas las reservas que
ya hici6ramos al respecto.

En  el  ambito  de  las  empresas  de  servicios,  Iigadas  al  rubro  financiero,  Ios  buenos
estilos de gesti6n  participativa  predominantes,  encuentran ctomo ya vimos  en  nuestro
analisis-especiales dificultades relativas a los efectos de la crisis que golpea con fuerza
a este sector.  Esta situaci6n ha incidido en la presi6n en el trabajo,  en  los procesos de
fusi6n  y en  las  correspondientes  racionalizaciones.  A ello  se  agrega  la  difieil  situaci6n
de algunos estamentos que nan sido objeto de cambio en sus estatutos y normas.  EIlo
no  obstante,   se  registran  muy  buenos  resultados  en  los  que  el  aporte  del   recurso
humano es ampliamente reconocido,  pesando con fuerza las polfticas del  management
participativo en el desarrollo de la 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 la opci6n por los estilos del management particip.ativo, en
la  convicci6n  que  sus  diversas  politicas  y  dimensiones,  favorecen  el  desarrollo  y  el
aporte  del  recurso  humano.   Ello  permite  la  identificaci6n  e  involucramiento  con  las
metas  y  la  misi6n  de  la  empresa,  que es  lo que en  tlltima  instancia  puede  permitir,  en
mej.ores condiciones,  enfrentar las exigencias de un trabaj.o que se torna cada dia mss
competjtivo y exigente de calidad y de competitividad.

5.    PROYECCIONES PLAUSIBLES A PARTIR DEL ANALISIS REALIZADO.

El estudio realizado, en gran medida ratifica lo que div.ersos analistas del tema plantean,
especialmente  en  las  economras  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   Ivlodernos   de
Gesti6n.

Destacamos entre estas razones, muy brevemente:

1.         Los  6xitos  que  las  empresas  que  optan  por  estos  estiios  de  gesti6n  pueden
mostrar frente  a  las  exigencias  de  la  globalizaci6n,  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 econ6micas, 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
satisfacci6n  en  el  trabajo,  en  el  buen  clima  laboral,  en  la  calidad  de  vida
trabaJ.O.                                                                ,
La forma y el  grado en  que  los  aspectos  anteriores  influyen  directamente  en  el
rendimiento, Ia calidad, y la eficacia en el trabajo.
El fuerte compromiso con  la empresa que el trabajador 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  t6rminos  de  esfuerzos  frente  a  requerimientos  extraordinarios  de
entregas  urgentes,  de apertura a  nuevos  mercados,  de satisfacci6n  del  cliente,
etc.
El ahorro de recursos y energias que trae a la empresa un trabajo realizado con
paz social.
La   fortaleza   que   representa   un   gesti6n   empresarial   con   sindicatos   serios,
independiente y participativos, que al ser asumidos como aliados estrat6gicos,  no•son   facil   pasto   de   cualquier   motivaci6n   meramente   ideol6gica,   de   intetes

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  la  creciente  movilidad  de
los capitales que favorece  la flexibilizaci6n  que tiende  a abaratar los costos.  A ello se
agrega    la   subcontrataci6n    internacional,    la   diversificaci6n    de    las   empresas,    la
externalizaci6n  de funciones  hacia  las  pequefias empresas,  etc.  En  efecto,  al  respecto
ya citamos el reciente estudio de la OlT, "EI Trabaj.o en el Mundo", donde se constata la
existencia de modelos "duros",  que optan  por la flexibilidad]  la autoridad de la direcci6n
y el individualismo.

Si  bien  ello  es  cierto,  no  es  menos  cierto  que  el  s6lo  abaratamiento  de  los  costos,
considerado en  desmedro de las  relaciones  laborales,  no  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   motivaci6n,   a   su
adhesi6n  a  la  empresa,  en  un  contexto  que  exige  esfuerzos  dificilmente  alcanzables
s6Io por el compromiso fundado en el salario.

5.2.     EI Aporte del sindicato y el Atractivo que estos estilos pueden Representar
para una Reactivaci6n del Movimiento Sindical

Como  in.dicabamos,  inicialmente,  en  orden  a  nuestra  matriz  interpretativa,  el  Sindicato
cumple  un  rol  especialmente significativo  en  las  empresas  en  las que  predominan  los
estilos de gesti6n participativo.  El analisis desarrollado en las empresas estudiadas nos
muestra el rol que juega la organizaci6n sindical, tanto como participante activo en las
politicas de desarrollo, asi como a trav6s del ejercicio de su labor de intermediaci6n,
es  decir,  de  agregaci6n  y  canalizaci6n  de  demandas.  Como  segunda  funci6n  clave,
contribuye  en  forma  importante  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   estrat6gico,   que   en   dltima   instancia   favorecefa   o   no   la
obtenci6n 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  mss  importantes,  se
destaca,  como  lo  hemos  comprobado  en  aquellas  empresas  mas  avanzadas  en  los
estilos   del    management   participativo,    el    aporte   del    sindicato   como    un   valioso
instrumento  de  apoyo  y  de  incentivo   para   la  vigencia  de   las   relaciones   laborales
cooperativas.  En  especial,  cuando  6ste  hace  parte  de  la  alianza  estrat6gica,  sea  en
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t6rminos formales o informales,  puede ser un  incentivador de estas  politicas,  y lo  mss
importante, sin perder su cafacter luchador y reivindicativo.

EIIo    se    traduce,     como    vi6ramos,    en    su    presencia    activa    en    los    equipos
Gerencia/Sindicato,   y  en  todas  las  instancias  de  comunicaci6n  y  particip.aci6n  que
consignamos, jugando alli un  rol  participativo de primera importancia. Al[i 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 "implicaci6n negociada".

Tambi6n se destaca su rol critico,  incluso en estos casos de vigencia formal o informal
de  la  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 polf{icas de la empresa, en temas de despidos,  de
reparto  de  utilidades  hecho  en  forma  parcial.  Asf  como  en  casos  de  doble  estandar
frente  a  otros  sindicatos,  o  a  trabajadores  no  sindicalizados,  de  no  recepci6n  de  sus
sugerencias, etc.,

Puede igualmente, como hemos visto, hacer ver las fallas en las politicas de calidad, asf
como   la  falta  de  asimilaci6n  de  la  cultura  de  la  empresa,   por  todos   los   mandos
gerenciales.   Las  carencias   y  debilidades   en   el  funcionamiento   de  algunos  de   los
Comit6s   de   Participaci6n,   ya   resefiados.   La   existencia   de   topes   en   la   carrera
funcionaria,   especialmente  entre  los  trabaj.adclres  j6venes.   La  insatisfacci6n  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  bara  que  6stas
alcancen a IIegar a todos  los  niveles,  o a todas las areas de  las  mism.as.  Tales casos,
son   normales   y   frecuentes,   dado   que,   como   hemos   visto   reiteradamente,   estas
opciones implican  procesos  largos en el tiempo,  con  esfuerzos  reiterados y constante.
Implican desarrollos que muchas veces se emprenden en circulos conc6ntricos,  que se
van ampliando progresivamente.  En tales casos, el rol del sindicato constituye una gran
ayuda,  no  s6lo  para  los  trabajadores  o  secciones  con  carencias,  sino  para  la  propia
empresa, que puede contar con esta conciencia critica que busca el bien del conj.unto.

Otra  constataci6n  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 pequefia,  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  no  necesaria.
Pesan  en  ello,   como   raz6n,   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 I.ustifique el sindicato.

Como  indicamos  en  su  oportunidad,  ello  nos  parece  una  opci6n  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 {rabajadores,  de la pervivencia
de   un   sindicalismo   de   cafacter   tradicional,    mss   proclive   a   relaciones   laborales
confrontacionales  que  a  relaciones  de  cooperaci6n.  EIIo  muestra  la  importancia  de
hacer conciencia,  tanto frente a empresarios como a trabajadores  que  las  relaciones
laborales   comprenden   tanto   las   dimensiones   de   cooperaci6n   como   las   de
conflicto,   y  que  el   sindicato   puede  ser  uh   imporfante  instrumento   y   garantia   de
modernizaci6n 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
gesti6n  participativa,   han  mostrado  un  significativo  aporfe  en  el  perfil  resultante  del
clima laboral y de las  relaciones laborales cooperativas.  Existia s6Io  1  sindicato de tipo
mas  tradicional,   el   de  aquella   empresa  con   bajos   niveles   participativos.   Esto   nos
muestra  la  significaci6n  que  asume  su  rol  como  un  actor  relevante  de  los  estilos
participativos, que se orienta a favorecer su vigencia y sus proyecciones,  reforzando la
acci6n 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   trabaj.adores,    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, asf como en distintas otras sociedades.

Ello vendrfa a darle salida y a proporcionarle horizontes a las distintas declaraciones de
la CUT y de sus dirigentes nacionales, entregadas en los dltimos afros, en orden a tener
una    capacidad    de    propuesta,    a    transformarse    en    un    sindicalismo    moderno,
profesionalizado y tecnificado.  Del mismo modo, este camino de renovaci6n,  bien puede
abrirse a establecer un nuevo tipo de concertaci6n social.

5.3.      Los Desafios de la crisis Econ6mica.

Es  importante  considerar,  como  ya  hemos  reiterado,  que  la  coyuntura  de  la  crisis
asiatica y sus efectos en el pals, ha puesto a prueba este tipo de relaciones laborales
cooperativas y participativas, estos estilos del management participativo.

Hemos  podido  observar,  c6mo  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 financiamiento,  la contracci6n
de  los  mercados,  etc.  Ello  ha  llevado a  un  progresivo  proceso  de  racionalizaci6n  y de
reducci6n  de  costos,   que  en  varias  empresas   no   ha  determinado  despidos  de
personal.  Mss  bien,  se  ha  acudido  en  ellas,  a  la  externalizaci6n  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,  Ia  flexibilizaci6n  de]
trabajo, y las fusiones de empresa han constituido otra de las salidas implementadas.

En  efecto,  como  pudimos  constatar en  muchos  casos,  el  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  s6Io  ha  evitado  los  despidos,  sino  tambi6n  ha
ayudado a sobrellevar la mantenci6n de los salarios,  aunque sin los incrementos que
se  ten fan  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 enfrentar los problemas,  sin esttes,  no perdiendo  el  control  de  la  situaci6n,  lo
que da confianza y mejora la salud mental.

En algunos casos los mecanismos de recepci6n  de ideas y sugerencias se utilizan
para  encontrar soluciones  ante  la  crisis,  evitando  despidos.  Lo  mismo  sucede  con  la
utilizaci6n  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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mejor trabajo en equipo, tecnologias,  polivalencia,  mejoramiento continuo,  preservaci6n
de la calidad, etc.

Sin embargo,  ello  ha  puesto a  prueba estos  estilos  participativos,  determinado  un
clima de inestabilidad en el empleo, que esta comenzando a hacer parte de una nueva
cultura  laboral.  Ya  es  un  lugar  comtln  reconocer  el  acortamiento  del  ciclo  de  los
productos,  y por ende el ciclo ocupacional,  Ias nuevas habilidades requeridas.  Es decir,
Io lejos que nos encontramos de la antigua situaci6n del trabajo estable, de por vida, en
la misma empresa. Ello tensa este estilo de relaciones laborales cooperativas. Pone
a  prueba  el  involucramiento,  la  implicaci6n,  el  compromiso  del  trabajador.  Se  tratarfa,
usando un simil,  de noviazgos o  matrimonios,  de corta duraci6n,  qonde la fidelidad  y el
compromiso no tienen  permanencia.  Otra expresi6n 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  bdsquedas  para  poder  compatibilizar  los
estilos cooperativos y participativos con esta realidad fluctuante y en movimiento.

Efectivamente, esta dltima dimensi6n de la estabilidad en el trabaj.o tiene caracteristicas
muy  especiales,  al  estar  estrechamente  vinculada  a  los  tipos  de  desarrollo  vigentes.
Hoy  estamos  insertos  en  un  contexto  creciente  de  globalizaci6n,  de  abolici6n  de  las
barreras  proteccionistas.  En  este  contexto,  como  indicamos  en  nuestr6  desarrollo,  el
trabajo esta lejos de ser para toda la vida.  Prevalece,  en cambio,  la rotaci6n,  asi como
la reconversi6n constante de las calificaciones.  Ello pone un serio problema a los estilos
de  management participativo,  apareciendo  una contradicci6n  entre  el  compromiso  con
el  trabai.ador  y  el  involucramiento  del  mismo.   La  valorizaci6n  del  aporte  del  recurso
humano,   y   las   permanentes   readecuaciones   de   las   empresas   a   los   cambiantes
mercados  (ventas  de  empresas,  filializaciones,  fusiones,  etc.).  Es  decir,  se  acentaa
aquella      tensi6n      a      la      que      hicimos      menci6n,      la      tensi6n      "relaciones
cooperativas/estabilidad en el empleo".

Esta tensi6n  nos  lleva  a  una  previsi6n  de especial  relevancia,  que  ya  adelantamos en
nuestro analisis,  y que dice relaci6n  al  caracter sist6mico que tienen  las  relaciones
labora]es  cooperativas  y  participativas.   Estas  no  pueden  s6Io  concebirse  en  e[
reducido   ambito   de   la   empresa.    En   efecto,   frente   a   esta   tensi6n   "relaciones
cooperativas/inestabilidad en el  empleo",  queda clara la importancia que deben asumir
tanto el Estado y la sociedad civil  (entendida en el sentido mss 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 acci6n.

5.4.     Los atractivos del postaylorismo o postfordismo.

Otra  de  las  previsiones  que  podemos  sefialar,  es  el  riesgo  de  una  especie  de  nuevo
taylorismo o mss bien de un postfordismo.  Dadas las profundas transformaciones a las
que  reci6n  hemos  hecho  referencia,  y dada  la fuerte  inversi6n  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  econ6mico.  Ello,  sin
preocuparse   por   toda    la   gama   de   valores,    politicas,    programas,    instancias   y
mecanismos que hemos venido consignando.
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producci6n,  por regalias y beneficios,  sin  mayor preocupaci6n por las dimensiones de la
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participaci6n.   Es  una   opci6n,   y   puede   estar  bastante  generalizada.   Acabamos   de
plantear  la   prevalencia   de   los   nuevos   perfiles   de   la   competencia,   la   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 econ6micas y las
restricciones  de  los   mercados,   Ia  exacerbaci6n   de   la  competitividad,   etc.   Todo   lo
anterior,  lleva a pensar,  como lo hemos dicho,   que el  mero estimulo econ6mico puede
animar la dedicaci6n  al  trabajo,  para  enfrentar estas  situaciones.  Si  ello  es  asf,  no  es
menos   cierto,   que   ademas   de   un   estimulo   econ6mico,   puede   estar   vigente   la
participaci6n en una empresa comtln,  una misi6n compartida,  un proyecto del cual se es
artifice a traves del propio aporte creativo,  y del cual se es co-responsable.  EIIo puede
ser,   evidentemente,   una   importante  y   decisiva  ventaja   comparativa.   De   alli   la
importancia   del   efecto   de   demostraci6n   que   origina   un   estilo   de    management
participativo   aplicado   con   integridad,   con   lealtad   y   con   verdadera   valoraci6n   y
compromiso con la persona del trabaj.ador.

6.    SUGERENCIAS PARA LA ACCION.

Entregamos   a   continuaci6n,   un   conjunto   de   sugerencias   para   la   acci6n   que   se
desprenden de estas mismas conclusiones resefiadas.

6.1.      Reforzar e  lntegrar el  Discurso  de  los  Actores  Sociales,  como  una  Sefia]
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   log  contenidos  de  las
relaciones  laborales  modernas  de  tipo  cooperativo  en  las  que  priman  los  estilos  del
management    participativo.    Dicho    discurso    puede    constituir    una    sefial    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
gesti6n 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 del
ambitodelMinisteriodelTrabajo,qufentregamosinicialmente.

Por ello, como una primera sugerencia para la acci6n, es de especial importancia, dada la
trascendencia  politica  y  social  que  asumen  los  estilos  de  gesti6n  participativa,  que  los
planteamientos referidos a la opci6n del Gobierno y de sus autoridades por las relaciones
laborales modernas y cooperativas, tengan una especial difusi6n. EIlo exige mantener una
ofensiva comunicativa respecto a estas opciones y las exigencias que imponen los estilos
modernos de gesti6n, en orden a la participaci6n, capacitaci6n, reconversi6n, recepci6n de
ideas,  estilos  participativos,  instancias  de  trapajo  conjunto,  etc.  Esto  implica  que  tales
contenidos,  puedan y deban estar presentes en forma  permanente en  las intervenciones
de   estos   personeros,   tanto  en   los   lvlensajes   Presidenciales,   discursos   oficiales,
seminarios, intervenciones ante  la prensa, en los  articulos de difusi6n, etc. Ello, dado
el  importante  impacto que tiene  la  opinion  de  las autoridades  de  Gobierno  en  el  ambito
empresarial, Iaboral y en el seno de la opini6n ptlblica.

Serfa  de  intefes  que  esta  misma  preocupaci6n  fuese  asumida  y  difundida  por  otros
personeros   de   Gobierno,   16ase   Ministerios   de   Hacienda,   Economia,   Corfo,   etc.,
preocupandose  de  entregar  un   mensaje  comtin  que  se  multiplique,   retroalimente  en
terminos coherentes y unitarios, en un proceso que maximice las sinergias.
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6.2.      Difusi6n 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 desempefia el CNPC,  en orden a difundir el inter6s 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  capacitaci6n  recibida,  a  su  asesorra,  y  a  su  permanente  apoyo  en  los
esfuerzos que dichas empresas realizan para modernizar sus relaciones laborales.

EI  Sistema  de  Calidad  Total   propiciada  por  este   Centro,   constituye   un   importante
referente y una instancia de difusi6n y capacitaci6n que despierta el intefes 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   administraci6n   que
involucra al ser humano como factor importante y que lo integra como parte estrat6gica,
incorporando como aspecto integrante, Ia calidad de las relaciones laborales.

Del mismo modo,  el Premio a la Calidad y la Productividad establecido por este Centro,
por la precisi6n  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    pfacticas  propias  del  management  participativo,  de  los  estilos  de  gesti6n  de  las
relaciones laborales de tipo cooperativo.  En este sentido,  como planteamos en nuestro
desarrollo,  dicho Premio es claramente un instrumento de socializaci6n y de promoci6n
de las relaciones laborales participativas.

De  allf  la  importancia  que  asume  el  incentivo y  refuerzo  de  la  labor de  difusi6n  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 Tematica para el Foro de Desarrollo productivo

Ademas  de  las  altas  funciones  que  cumple  el  Foro  de  Desarrollo  Productivo  1.  (o  la
instancia que lo reemplace),  puede ser de especial  importancia que refuerce  una  labor
de  difusi6n  de  los  nuevos  estilos  del   management  participativo,   con  valoraci6n  del
recurso   humano,    e   impulsores   de   relaciones   laborales   cooperativas.    Ello   pod fa
integrarse y reforzar su rol de impulsor y de agente de un nuevo tipo de concertaci6n
social.. Esta labor es factible y necesaria de ser asumida por las instancias que puedan
continuar o reemplazar su acci6n en el futuro.

En la medida en que las nuevas experiencias del management participativo se difundan,
ello podrfa ayudar a superar los temores y mutuas prevenciones que tienen, tanto los
dirigentes empresariales como los dirigentes sindicales.  Esta difusi6n  y participaci6n en
las tareas que acabamos de resefiar en  los  puntos anteriores  puede facilitar la tarea y
los prop6sitos inherentes a  una  misi6n de aunar voluntades y canalizar las energias
hacia  los  proyectos  de  un  desarrollo  nacional,   realizado  en  conjunto,   con  respecto
mutuo y con la participaci6n efectiva de los principales actores sociales.

Esta  labor ayudaria  a  fundar e  impulsar  un  nuevo  tipo  de  tripartismo,  en  el  que  el
Gobierno,  a  trav6s  de  sus  politicas  y  orientaciones,  a  traves  de  sus  instituciones  y
organismos, sirva de orientador,  impulsor y garante.

I   Ya finalizada esta investigaci6n, el importante rol jugado por el Foro de Desarrollo Productivo, pas6 a

ser asumido par el Consejo de Dialogo Social.
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Este  trabaj.o   de   concientizaci6n,   permitira   reforzar   los   programas   e   instancias   de
concertaci6n social,  y difundir las experiencias de las relaciones laborales cooperativas
al  resto  de  las  empresas,  especialmente`hacia  aquellos  sectores  empresariales  y
]aborales mas tradiciona]es,  donde priman  las relaciones autoritarias y verticalistas, y
las  orientaciones  confrontacionales,  que  son  las  que  predominan  en  nuestra  realidad
nacional.

6.4.      Socializar la  lmportancia  del Liderazgo (labor de los Gerentes  Generales y
Gerentes de Recursos Humanos) en la Opci6n por los Estilos Participativos
de Gesti6n.

Una  cuarta  sugerencia  para  la  aci6n,   que  se  desprende  de  los  resultados  de  este
estudio,   es   la   de   socializar  y   reforzar  la   importancia   que   asumen   estos   cuadros
directivos en  la gestaci6n  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 gesti6n 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   imporfante   a   destacar   es   que   el    impulso   del    nuevo   estilo   en    la    relaci6n
empresa/trabajador supone y exige  un  lider que lo  impulse y que  arrastre  al  conjunto.
Una  vez  asumida  en  la  empresa  la  opci6n  por  las  relaciones  laborales  modernas  y
participativas,  Ia  Gerencia  de  Recursos  Humanos,  en  la  mayoria  de  las  empresas
estudiadas, I.uega un rol de primera importancia.  Este rol se reflej.a en  la preparaci6n,  en
la programaci6n,  en la implementaci6n,  en la animaci6n y en  la evaluaci6n del estilo de
relaciones  laborales  cooperativas.  A  su  vez,  estas  gerencias,  cada  dia  en  forma  mss
consecuente    estan    ocupando     un     lugar    de     importancia    en     la    jerarquia
organizacional.  No como  en  el  pasado,  cuando  por lo general,  o  bien  no  existian  las
geren?ias  de  recursos  humanos,  o  estaban  situadas  en  oficinas  de  segundo  o  tercer
grado, en la parte mss baja del escalaf6n.

De   alli   la   importancia   de   que   los   diversos   Centros   de   Formaci6n   y   Promoci6n,
Universidades,  organismos  e  instancias  del  Trabajo,  puedan  asumir  estas  tareas.  Es
decir,  que  ademas  de  sus  labores  acad6micas,  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  desarrollo  de  seminarios  de  investigaci6n  y  de  difusi6n,  asf  como  el
intercambio  con  representantes  de  empresas  de  otros  parses  que  sean  pioneras  en
este campo.

En  esta  misma  linea,  dada  la  importancia  que  asume  el  liderazgo  de  los  duefios  de
empresas,  o  bien  de  estos  cuadros  directivos,  se  revela  de  primera  importancia,  el
poder  profundizar  y  ampliar  las  instancias  de  convocaci6n  y  de  capacitaci6n  que
pueden impartirse a estos personeros a traves de los organismos de Estado.  Me refiero
principalmente,   ademas   de   la   referencia   al   CNPC   ya   entregada,   a   la   labor   de
convocaci6n y formaci6n que realiza el Ministerio del Trabajo, y la Subsecretaria del
Trabajo,   asi   como   la   OlT   (Equipo   T6cnico   Multidisciplinario   en   Chile).    Ello,
principalmente  por  el   poder  de  convocatoria  que  tienen  estas  instancias,   y  por  la
importante  inversi6n  que  este  tipo  de  actividades  representa.   EIlo  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   acad6micas,   como   los   Centros   de   Extensi6n   de   las   Universidades,
garantizando un tipo de formaci6n, 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  concertaci6n  social,  tan  poco  desarrollados  en  estos  tlltimos
afros, y sin embargo, cada vez mss necesarios.

Para  este  trabajo,   ha  sido   imporfante,   como   lo  demues{ra   nuestro  analisis  de  las
experiencias   consignadas,    que   practicamente   en    la    mayorra   de    las    empresas
estudiadas,  el  personal  directivo,  todos  sus  niveles,   haya  mostrado  una  importante
adhesi6n   a   las   politicas   generadas   y   propuestas   por   la   Gerencia   de   Recursos
Humanos.  Esta  adhesi6n  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 trabaj.o de socializaci6n,  de .sistematizaci6n y de
socializaci6n propuesto.

6.5.      EI Reforzamiento de] Rot de los supervisores.

En   esta  cadena,   que   parte  del   Gerente   General,   y  de   la   Gerencia  de   Recursos
Humanos,  pasando  por las I.efaturas  hasta  llegar al  personal  operario o administrativo,
el  eslab6n  clave  es,  generalmente,  el  supervisor.  Es  decir,  las I.efaturas  que  estan  en
contacto directo, con el personal de base de la empresa.

Si  este  supervisor no  es  objeto de  un  constante y persistente trabaj.o  de  capacitaci6n,
de comunicaci6n,  y de participaci6n conjunta,  es previsible que el flujo de orientaciones
y politicas dirigidas a valorar el aporte del recurso humano,  a incentivar su participaci6n
activa y creativa,  a reconocer y estimular,  etc.,  puede ser cortocircuitado.  En oposici6n,
se tenders  a  enfatizar  mss  bien  las dimensiones  autoritar.ias,  o  la  mera  eficacia  de  la
labor.  0 bien,  el cumplimiento de las metas sin importar [os medios utilizados,  hactendo
prevalecer la disciplina y el orden por sobre las relaciones humanas, etc.

Esto    explica,    entre    otras    razones    ya    examinadas,    que    cuando    estos    vasos
comunicantes no operan en forma plena en fodos 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 trabajo.

Para  facilitar  esta  labor,   nos  parece  de  especial  importancia,   entre  muchas  de  las
medidas resefiadas en nuestro estudio:   la capacitaci6n especialmente dedicada a este
estamento.   El   cuidadoso   trabajo   de   selecci6n   de   un   grupo   de   trabajadores   con
condiciones   de   transformarse   en   lfderes,    Ios   cuales   puedan   ser   objeto   de   un
seguimiento especial.  La  programaci6n  de  reuniones de  participaci6n  peri6dicas de  las
I.efaturas   con   este   personal   de   mandos   medios.   La   presencia   de   las   jefaturas
anteriormente  nombradas,  en  las  reuniones  de  comunicaci6n  y  participaci6n  que  son
presididas  por  estos  supervisores  con  sus  trabajadores  de  base.  EIlo  permitifa  velar
porque la transmisi6n de la cultura de las relaciones laborales cooperativas,  Ia misi6n y
los objetivos de la empresa sean adecuadamente transmitidos al personal de base, etc.

A ello se agrega el permanente trabaj.o de formaci6n y calificaci6n, tanto al  interior de la
empresa,  como con ayuda de centros especializados,  que mantenga siempre actual  la
preocupaci6n  por la  renovaci6n  y el  perfeccionamiento  de estos  cuadros.  Al  respecto,
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cabe   recomendar  una   especial   preocupaci6n   de   los  organismos   capacitadores  de
Gobierno, en particular del Sence, por el desarrollo de planes formativos para este tipo
de  mandos  medios.  Dada  su  posici6n  estrat6gica  en  la  transmisi6n  de  la  "cadena  de
valores  cooperativos",  entre  gerencia  y  trabajador,  esta  labor  con  los  supervisores,
puede   constituir  una   importante   inversi6n   bastante   multiplicadora   y   ahorradora   de
esfuerzos frente al mundo del trabajo.  Cabe destacar la importancia,  en este caso y en
los. restantes, de la '`capacitaci6n permanente".

No  podemos  dejar de  mencionar,  Ia  especial  tensi6n  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 trabaj.o va adquiriendo mayor responsabilidad,  iniciativa y creatividad]  el
rol de este supervisor puede comenzar a verse amagado.  De alli tambien,  la necesidad
de buscar los caminos de reconversi6n y de recalificaci6n  de este  personal  de tan alta
significaci6n en el desarrollo de los estilos participativos en la empresa.

6.6.      Impulso a la capacitaci6n sindical.

Una   linea   de   acci6n   fundamental   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   laborales   cooperativas.   Lo   importante  a
retener al respecto,  como indicamos reci6n mas arriba,  es este nuevo horizonte que se
abre.al  sindicato,  a partir de este tipo de empresas con  estilos de gesti6n  modernos y
parti.cipativos.   Nos  referimos  a  este  horizonte,  como  camino  de  redefinici6n  y  de
resurgimiento   del   sindicalismo,   hoy   dia   bastante   en   crisis   en   nuestra   realidad
nacional.

De alli la importancia de  un trabajo de formaci6n y capacitaci6n sindical,  por parfe
de  las  instancias  de  Gobierno y ]a  OlT,  lease  Equipo T6cnico  Multidisciplinario  de  la
OIT   en   Santiago,   Sence,   Ministerio   del   Trabajo,   Direcci6n   del   Trabajo,    Foro   de
Desarrollo  Productivo,   Centro  Nacional  de  la   Productividad  y  la  Calidad,   etc.   Estas
instituciones y reparticiones son  las que estan en  mejores condiciones para desarrollar
este trabajo de formaci6n, mostrando los vastos y variados campos de participaci6n que
se le abren a un sindicalismo que siga el camino de liderar los estilos del  management
participativo.

EIlo  puede  proyectarse  en  el  trabajo  de  propiciar  un  nuevo  y  moderno  estilo  de
negociaci6n   colectiva,   basado   en   lo   que   puede   denominarse   la   "implicaci6n
negociada".   Esto   significa,   en   breve,   que   el   sindicato   acepta   y   compromete   su
participaci6n,  su involucramiento y liderazgo en el desarrollo de las relaciones laborales
cooperativas  y  participativas,  su  inserci6n  en  los  nuevos  estilos  de  gesti6n.  Pero,  en
cambio,    inscribir   en   esta   misma   perspectiva,    sus   demandas   de   mej.oramientos
salariales, de participaci6n, de condiciones de trabajo,  de higiene y seguridad,  de salud
y previsi6n adecuadas,  etc.  Presentadas, tales demandas,  como requisitos  necesarios,
precisamente   para   cumplir   en   mejores   terminos   su   misi6n,   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   negociaci6n,   profesionalizada,   tecnica,   informada.   Supone   una
capacitaci6n  que  permita  a  la  dirigencia sjndical  conocer en  profundidad  la  realidad  de
la empresa, del sector y de la economia nacional. Que propicie directa y ampliamente la
participaci6n  de  las  bases  en  estos  procesos  de  negociaci6n;  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 producci6n o a[ servicio,  conocedor de la misi6n, visi6n y objetivos de
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Ia empresa.  Se trata de  un  dirigente que conozca  la  realidad  de  cada taller o secci6n.
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
nero sindicalismo de ct]pula.

Este trabajo es igualmente, o quiza 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.     Modernizaci6n en las Empresas y servicios del Estado.

Como  complemento  de  todo  lo  anterior,  es  de  principal  intefes,  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 pdblico,  redunda directamente en una mejor calidad de vida.del
funcionario y  en  un  mejor servicio  a  los  usuarios.  De  allf  la  importancia  que  asume.Ia
labor de modernizaci6n 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  termino,  como  una  necesidad  de
consecuencia  con  el  discursos  de  las  maximas  autoridades  de  Gobierno  y  de  los
Organismos  y  Servicios   del   Trabajo.   Y,   en   segundo  termino,   como   un   efecto   de
demostraci6n,   como   una   vigorosa   y   potente  serial   para   el   empresariado   y   los
trabajadores.

6.8.      Instancias de Recalificaci6n, Reconversi6n 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  generaci6n  de  polfticas  que
faciliten  la  readaptaci6n  de  la  mano  de  obra,  Ia  recalificaci6n,  la  reconveisi6n
laboral. Ya es un lugar comdn reconocer el acortamiento del ciclo de los productos, y por
ende   del   ciclo   ocupacional,    Ias   nuevas   habilidades   requeridas,    Io   lejos   que   nos
encontramos  de  la  antigua   situaci6n   del  trabaj.o  estable,   de   por  vida,   en   la   misma
empresa.  Por eso,  como lo  plantea 0.  Rosales ("El zapping ocupacional en  la economia
globalizada"I  EI Diario,  5 de Julio de 1999), "la protecci6n del empleo debefa ir transitando
hacia la protecci6n de la  movilidad ocupacional]  concentfandose en  politicas que faciliten
la readaptaci6n de la mano de obra y mitiguen los costos de la estabilidad...".

A  ello  aludfamos   precisamente   en   nuestras   referencias   a   la   implementaci6n   de   la
adecuada protecci6n del trabajador cesante,  como  lo propone el  Seguro de  Desempleo,
que  pueda,  a  su  vez,  incorporar  las  tendencias  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  modemizaciones  de  la  educaci6n  general  y  de  la  formaci6n  t6cnica,  para
adaptarse  a  estos  meroados  laborales  cambiantes  y  fluctuantes,  propios  de  la  actual
modernidad.  De allf la importancia de favorecer, especialmente en las escuelas tecnicas
una   enseFianza   y   socializaci6n   de   estos  j6`venes   con   los   principales   contenidos   y
exigencias del management participativo.
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Esto supone una reflexi6n y una acci6n  conjunta del Gobierno,  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   implementaci6n   de   una
legislaci6n  laboral adecuada que combine y compatibilice  las exigencias de los nuevos
estilos productivos, con los derechos esenciales de los trabajadores.  Estas necesidades e
imperativos plantean exigencias, fanto al Estado como a la sociedad civil.

Por  parte  del
necesidad  de
necesidad  de
desempleado
(capacitaci6n,
demandas   de
empresariales.

Estado,   en  estos  contextos  de  inestabilidad  y  de  fluctuaciones,   de
ajustes,  a  los  que  haciamos  referencia  mas  arriba,  queda  evidente  la
una  definici6n  de  programas  y  planes.  Tanto  de  apoyo  al  trabajador
(como   los   seguros   de   cesantia),   como   de   incentivo   al   empleo
reconversi6n,   socializaci6n   de   informaci6n,   etc.,),       canalizando   las
empleo,    con   sistemas   modernos,    y   vinculandolas   a   las   ofertas

Por  parte  de   las  empresas,   queda  claro  igualmente,   la  necesidad  de  establecer
planes, tanto de reconversi6n, y de recalificaci6n, como de desvinculaci6n asistida
acorde  con  las  necesidades  de  la  empresa.   Ello  permitirfa  verificar  la  opci6n  por  el
management.`.Participativo,     el     compromiso     con     el     recurso     humano,     incluso
proy.ectandose  al  trabajador  ya  fuera  del  ambito  de  la  empresa.   Lo   recientemente
indi6ado.inos hace reiterar lo indicado respecto a la importancia que asume un enfoque
integral y sist6mico de  las  relaciones  laborales,  no  s6lo  referido al  exclusivo  ambito  de
la empresa.

i

7.'   `  .  BASES PARA UNA PROFUNDIZAC16N DE LA DEMOCRACIA.

Del   estudio   realizado   hasta   el   momento,   y   de   estas   conclusiones,   previsiones   y
sugerencias  para  la  acci6n,  se  desprende    la  importancia  que  pueden  asumir  estos
estilos del management participativo en  el trabajo de extensi6n  y de  profundizaci6n  de
la democracia en nuestra sociedad politica y civil.

Nos parece evidente que un estilo participativo, que valora el recurso humano, se funda
en  dltima instancia,  en  los valores de] mundo de  la vida,  de la cult,ura,  en el dialogo,  en
el  consenso.  Estos  son  precisamente  los  valores  que  pueden  contrarrestar el  imperio
absoluto del mero calculo racional, de la mera adecuaci6n de medios a fines, de la mera
raciona]idad cientifica-tecnol6gica.  Racionalidad tan propia del  liberalismo individualista,
que puede penetrar todos los ambitos de la vida social y polftica,  como ha sucedido en
IQsx.aFios anteriores,,

h~\`

Estos estilos participativos, en un proceso de causalidades reciprocas,  se proyectan en
uniEstado Democratico, en una Politica Democratica,  basada,  no en la mera funci6n de
garantizar  los  equilibrios  macroecon6micos,   sin   participaci6n  ciudadana,   sino  en   un
Estado  y  en  una  Politica  basada  en  el  consenso,   en  el  dialogo  y  la  participaci6n
ciudadana.  A  su  vez,  una  sociedad  y  un  Estado  democfatico  ayudafan  a  que  en  la
empresa puedan prevalecer los estilos participativos, generando asi un circulo virtuoso.

En  efecto,  Ias  formas  de  producci6n  del  pasado  reciente,  propias  de  un  modelo  de
desarrollo  "hacia  adentro",   de  sustituci6n  de  importaciones,  y  los  estilos  de  gesti6n
tayloristas,   responden   y   son   funcionales   al   predominio   del   mero   calculo   racional
econ6mico,  en  la empresa.  Revelan el  imperio de la sola 16gica del  mercado y de  una
racionalidad  cientffica-tecnol6gica.  Su  consecuencia  mss  negativa,.  es  que  esa  misma
16gica  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.      EI  Riesgo  que  la  Economia  domine el  Ambito  de  la  Politica,  el  Ivlundo  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
macroecon6micos. De tal modo que la racionalidad politica, la vida en sociedad, termine
basandose  exclusivamente  en   las   relaciones  de   producci6n,   invadiendo  6stas   los
espacios de la comunicaci6n.                                                                                                        .jr,'..

-
El riesgo, para tomar las palabras de Hannah Arendt (1961), es:                                            3.:r.

!`

Que el ambito de lo privado,
del oikos,

(de la "economia dom6stica, el ambito de [a necesidad, de la casa, de la servidumbre y la
rutina"),

invada el ambito de lo social,
de la polis'          . ct. :` ' '1 €

(el ambito de la politica, de la libertad, de,Ia realizaci6n del hombre).    :.            . ,
•'„r f

(

Justificandose   la   dominaci6n,   el   orden   y   el   sometimiento   social,   en   base   al   nero
funcionamiento  y  salvaguarda  de  las  estructuras  econ6micas.  6Cual  es  su  peligro?  Tal
dominaci6n y tal imperio,  significaria en la, pfactica negar, el espacio de la comunjcaci6n]
del dialogo, 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  dnico y exclusivo  intefes de  la  maximizaci6n  de ganancias,  con  olvido del  recurso
humano,  existe el riesgo de que predomine en la empresa la mera actividad racional con
re[aci6n  a  un  fin,  determinando  el  cuadro  institucional.   EIlo  se  proyectaria  en- que  la
tecnologia impondria el qu6 y c6mo .producir,  qu6 bienes y  productos. usar. .Pero  no: s6Io
eso,  sino que ademas, todo el aparataje de la publicidad de masa,  esta publicidad aliada
principal  de<Ia tecnologfa,  seria' ]a que en  dltima  instancia  podri'a asignar,  fundamentar:y
expresar, la gama de valores, personales y sociales, que dichos.productos representan. ,i

-.,...

En ese cuadro, es la propaganda de masa,  la que crea las ,necesidades respectivas en
los consumidores, estableciendo para ello,  los pafametros de la valia,  de lo bueno, i`de.`lo
verdadero  y  de  lo  bello.  Esto  redunda,  en  breve,  en  que  el  Estado  y  la  politi.ca.`i3e
reduzcan s6lo a evitar los disfuncionamientos del sistema econ6mico, legitimando su
acci6n,  por el  buen funcionamiento del sistema,  sistema basado en  dltima instancia en el
predominio de ]a ciencia y la tecnologfa, en un perfecto circulo vicioso.

En  esa  misma  medida,  se  tratafa,   de  impedir  una  discusi6n  pdblica,  coartando  la
formaci6n  de  una  voluntad  politica,  de  un..dialogo  ciudadano,  so  pretexto  que  la
soluci6n  de  los  problemas  tecnicos  escapa  a  la  discusi6n  pdblica  y  s6Io  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   pasivid.ad
ciudadana que cada vez mas abandone su vigilancia y su participaci6n democratica.

I,f I    ;
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7.3.      La posibilidad de Fundar una Nueva ldentidad colectiva.

A parfir`. del analisis de las relaciones laborales cooperativas y participativas,  de su filosofia
y  de. sus  valores  de  base,  es  posible  pensar,  siempre  como  realidad  emergente,  em la
posibilidad una nueva identidad de los actores laborales en la empresa.  Considerados
6s`tos como agentes participativos,  corresponsables,  creativos e implicados en  una tarea
comtin, como actores y sujetos de la producci6n.  Esto supone superar las orientaciones.
meramente  reivindicativas,  centradas  en  la tradicional  defensa  econ6mica  y  laboral,  sin
consideraci6n de la realidad integral de la empresa. Es esta percepci6n integral la que nos
permite concebirla, como ambito de acoi6n conjunta, de integraci6n de esfuerzos por parte
de actores aut6nomos pero complementarios.  Ella implica,  por consiguiente,  abandonar la
idea de la confrontaci6n basada en una suma€ero de intereses contrapuestos.

Esto  no  significa,   por  parte  del  trabajador,   en  ninguna  medida,   el  abandono  de  las
dimensiones  de  independencia  y  autonomfa,   necesarias  en  todo  cuerpo  social,   ni  la
ausencia  del  conflicto  entendido  como  oposici6n  de  intereses  contrapuestos,  siempre
acompafiado tambi6n  de  la  dimensi6n  de cooperaci6n,  sino  al  rev6s,  nuevos  esfuerzos
qu6  sepan  colocar  la  reivindicaci6n. en .otro .plano,  y  en  un  otro  contexto.   Esto,  como
veremos, esta prefiado de nuevas exigencias.

Asf, se plantea'mas que nunca,'el .de§affo de llevar a  la pfactica el discurso participativo
empresarial, comprometido socialmente.  El desaffo de utilizar ese discurso como palanca
y marco de una nueva reivindicaci6n del trabajo que le suministre un nuevo contenido,  una
nueva ubicaci6n y una nueva legitimidad a las reivindicaciones propias de la vida laboral.
j``

Seltrata!,  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.  Asi,   una  comunidad  de
referencia podrfa nacer de esta acci6n, fundando una nueva "cultura de productores".  Una
nueva  cultura  de  empresa,  que vaya  reuniendo  el  homo faber y  el  homo  sapiens.  EI
sindicato podria entonces llegar a ser el feqerador de esas colectividades de trabajo.  Su
objetivo  serfa  el  de  reforzar  esta  nueva  identidad  en  ciemes,   para  llegar  a  hacerla
operatoria, abriendose a nuevas formas de aut6ntica gesti6n pa.rticipativa.

',.

En=todoi este   planteamiento   existe   subyacente   una   nueva`  idea   de   sociedad   y   de
democracia.  Es decir,  pensamos que en  la base de una nueva empresa,  aut6nticamente
particjpativa,   se   encuentran   el  fundamenl:o   de   un   nuevo ..tipo   d.e  sociedad   mas
hurriana,' mas§justa.  EIlo significa e implica reaccionar,contra la invasion del  mero calculo
racional.econ6mico,.`sobre  el  conjunto  de  la  vida`ien  sociedad.   En  otras ^palabras,  ello
consiste en evitar que se imponga en la sociedad la mera 16gica del mercado. 0 bien que
s'e r-e-cupere.para el trabajo su dimensi6n de praxis (trabaj.o entendido como actividad que
i(:rlya°#oTe:t:an8iedr:°c:am:qe::u:§ra%adp[::j#n:%Soa:ra°r`:a,r:a6ybteennrig6une%:r`:!'Sr°obdr:c't%)d2:P°jesjs

-`       I().'    T...                                                                                                                                                                                                                                  a             ....     ;-..:.

.':.t         i                                                                           `      +`           .

7.4,      Fundar una Nueva Democracia.                                                                                    I,J~.'.i

Una nueva vida relacional,  basada en el mundo de la vida,  en los valores del hombre,  de
su cultura, en una comunicaci6n exenta de dominaci6n, tiene la posibilidad de fundarse
y  de  comenzar a  vivirse  desde  la  realidad  de  la  empresa  (presidida,  porcierto,  por  los
estilos de gesti6n participativa que hemos venido analizando).  EIlo implica hacer operante
y eficaz el  nuevo discursos empresarial.  El  reconocimiento del valor`del  recurso humano,
de su creatividad,  de su aporte como sujeto,  el  incorporarlo come 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 lnstituto de Sociedad y Religiosidad Popular, Santiago, abril de 1991).
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Desde  allf,  desde  esta  nueva  vivencia  de  un  trabajo  del  hombre  en  cuanto  persona  y
suj.eto,   unificando  el  homo  sapiens  y  el  homo  faber,   este  nuevo.  tipo  de   relaciones
laborales,  pod fa  con  un  nuevo  impulso  fundante  y  fundador,  re-invadir  el  ambito  de  lo
social.

Tal 6`§fu'6rzo`,  proyectado al  ambito de  la  politica,  y a  la vez reforzado  por una  sQcia-dad

i:gal:tr:;t;;i:a:#:,rfre:T:I:,t;agqdauae:i;:aqau:s:ackqE:r;ea::i::ies:::,upf:i:oa#;,n:::c::::na:rt:i`,J:Plo:;:g;e!'
existencia que queremos vivir.                                                                                                    „,L;;-.

En   la  perspectiva  que  venimos  esbozando,   la  democracia  pasa  a  fundarse  en   una
interacci6n  mediatizada  por el  lenguaje  mismo,  es  decir  gracias  a  una  [iberaci6n  de  [a
comunicaci6n.  Asi,   podremos   entender   por  "democracia",   en   la   p6rspectiva   de   J.

:uaeEsi,[gn:I::::ct:i:q)ud:::s?a:b::rF%a%sam%s:!§:hfanmap::r§:8li:a:ngtigi#r;;c:ir:I:i:y,;:I:ag¥t'::.::6:ng:ufn¢i:a:r£:
de condiciones objetivas determinadas por el  poded.jgiv.eb§a

organizaciones,  o  por  si  mismo,  es'  el  qua  e'nt`ra`fa'  a'~'de'fi`
sociedad.                                                                                         .      ':k:.j   :`'6'`   i

me
disponen  sobre  I;s  cosas".   Es  decir,,.el -,probie  `cifd:i{d:a:T`ro.. ,!€Q

E::;[¥noS`Fp:rse:na.;s€j:,i:efesT:I

rte.?9Pe`centadp,d91,Oval

nir

I 'rc3',    -`      .        .r``r,.<=Ji`'

Aqui radica el lugar te6rico de una nLetva vida de tra^b-ajo-,`e'h-la-qri% se vuelven a Epgontrar
i,,I

¥¥::gj::nb::::£yc:,:,:r:;:::.:oxm:e;n::::n::mmd:g::t:;:a:e{:,;i:i:n:,:§¥3:;;;±[e:¥:i:jr;#::::::jso¥;::rjh:i,:;
gco]mnp6e#:g::,tFeuneenh:Taosdj:xeanms;3:d:d,¥urqaT.eE::amsj,e:fapnro;e:t::::S:Parevsj::tesoecTa,,ae,nvjg:
conjunto, pueden contribuir a funda+r.una nueva democracia basada en el hombre .y en su
aporte  como  persona,  como  sujeto. y  como  actor  de  desarrollo.  Lo  que  no  es  sino  el
fundamento de una nueva cultulra, e-ri la que el hombre es el duefio de si mismo.

-              ~

4,`-`.;i

`     1.`',;`

.  :,':;

260



BIBL[OGRAFIA

i:::i;I::;c;,:::e;sE:occ;;a:,::::en`i-;L:;:i:aj!:u¥g:f::::e:`j.`Ch

ASHBURN A.  (1986).  "People and automation:  Report of the comittee on the effectiv6
implementation    of   advanced    manufacturing    technology,    National    Research

I

Council", American Machinist.

GUERRA,  P. Y SUPERVIELLE,  M.  (1993).  "De  la  proclucci6n  en  masa a  la  produccion
' i':: _§j!i§;tg9id±:_MEn_t;vuja_V±. `:::a:j=Ci`6n„qe!„. ti,.¥i`o|i . Lceal:Facultad   de   cienctas

I,I

;:R:S:S;¥];¥:;F;i;,:t:jg:jd;;g:i:i:t¥:3efi§:i::t;;:tl:o#%i#jobn:i::3:e:;#,,:£b:eo;s:§v:s:osbdr:::
LUND   R.T.   Y   HANSEN   J.A.   (1983).   "Connected   Machines,   Disconnected   Jobs",

Cam`bridge (Ma.),  M.I.T. Center for Policy altematives.
IVIENESES, F.J. (1998).  "Productividad".  Centro Nacional de la Productividad, Abril.
MERTENS,    L    (1992).    "EI    Desafio    de    las    relaciones    laborales    en    la    nueva

competitividad",  en  Documento  de  Trabajo,  N°  96.  PET,  Agosto,  1993.Critica  y
comunicaci6n,  N° 8.  0lT,  Lima,  Marzo.

MERTENS,   L  (1993).  "Economia  y  cambios  en  los  proceso  tecnol6gicos",   ln6dito,
Santiago.

IVIERTENS,  L. y  PALOMARES,  L.(1993).  "ELmovimiento sindical  ante  los cambios en
la pfactica productiva", en Economia y Tfabajo,  N°1,  PET, Santiago,  Enero-Junio.

MERTENS L Y PALOMARES, L. (1993). "Cambios en la Gesti6n y Actitud Empresarial
en America  Latina.  Un Marco de Analisis",  en  Revista de  Economia del Trabajo,
N°2.  PET,  Santiago. Julio-Diciembre.

MOLITOR,  M.(1992).  "Nuevas  ofertas  de  participaci6n",  Documento  de  Trabajo,  PET,
Santiago. Abril.

0lT.  (1997).  EI  Trabajo  en  el  Mundo,1997-1998:  relaciones  laborales,  democracia  y
cohesion social.  Ginebra.  0lT.

OIT.   (1998).    Instituto    lntemacional   de   Estudios   Laborales.    Documento   de   base
preparado  para  el  Seminario  "EI  dialogo  social  y  las  relaciones  laberales  en
America Latina,  Santiago".
Guia  Didactica  para  la  Negocliaci6n  Co]ectiva:  Una  Herramienta  Sindical.  J.  M.
Sepdlveda y L. Vega,  Editores.  Lima,1998.

PET. (1992). Cartilla de Negociaci6n Colectiva,  Serie Conocer es Poder, Santiago.
SCHULTZ-WILD  R. Y KOHLER C,  (1985).  "lntreducing  new manufacturing technology:

Manpower problems and policies",  Human Systems Management.

261



SILVA,    S.    (1991).    "Trabajo,    Cultura   modema   y   Cristianismo",    Seminario   sobre
Religiosidad   Popular  y   Cristianismo.   Programa   de   Economia   del   Trabajo,   e
[nstituto Sociedad y Religiosidad Popular.  In6dito.  Santiago.

TAYLOR, F.W. (1991).  PrinciDios de la Administraci6n Cientifica.  Ed.  EI Ateneo,  Buenos
Alres.

TIXIER,  P.E.  (1986).  "Managment Participativo y Sindicalismo".  En  Socioloaie du Travail,
No3,  paris.

TIXIER, P.E. (1988). "Legitimidad y modos de dominaci6n en las organizacliones". En
Socioloqie du Travail,  N°4.  Paris.

TIXIER, P.E. (1988). "Legitimidad y modos de dominaci6n en las organizaciones".  En
Socioloaie du Travail,  N°4.  Paris.

WEBER, M. (1977).  Economia v Sociedad.  Fondo de Cultura Econ6mica.  Mexico.
WEIS,   D.  (1998).  "Negotiation  et  ressources  humanines".   Les  editions  d'organistion.

Paris.

siSxtlERS/04o

:-i:---:--_-::::-I-i:    -

262


