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Prefacio

Al ponerme a escribir este prélogo, reflexioné como poder dar un va-
lor afiadido a la obra de este grupo de personas que tan intensamente ha-
bian trabajado durante el pasado afio sobre el tema de la participacién,
del que yo me creo un apasionado y fervoroso impulsor. Pensé que las vi-
vencias de 40 afos de trabajo profesional podrian ayudar a reforzar las
propuestas hechas en este libro permitiendo eliminar ciertos tabtdes y asi
poder entrar en el mundo de la participacién y trabajo en equipo. Este li-
bro de facil lectura tiene la virtud de agrupar alrededor del tema de la
participacion la mayoria de las claves que permiten comprender, aplicar y
hacer progresar la dindmica de este cambio. Cambio al que se tendran
que enfrentar ineludiblemente las empresas si quieren seguir creciendo
rentablemente los proximos afios.

En la industria del automévil donde yo he trabajado muchos afios, in-
dustria que puede calificarse de pionera en innovacién tecnoldgica tanto
en el producto como en su industrializacién, también lo ha sido en los as-
pectos ligados a los recursos humanos y es en este campo donde encontra-
remos la diferencia. Todos tienen la posibilidad de acceso a la misma tec-
nologia, las prestaciones de los productos son muy similares exceptuando
solamente el disefio, la calidad de los mismos es equiparable, los salarios
en las diferentes placas geograficas son parecidos. ;Dénde podremos en-
tonces encontrar la diferencia? En la manera de trabajar y gestionar de las
personas, desde la concepcién del producto, pasando por su industrializa-
cién hasta su venta y servicio de postventa y es en esa diferencia donde se
librard la batalla y donde se producird el verdadero valor afiadido de la
empresa. En la gestiéon de las personas y en el trabajo en equipo son las
armas para ganar esta batalla.

Las constantes que he encontrado a lo largo de estos afios para la
puesta en marcha de acciones dirigidas hacia la participacién y trabajo en
equipo han sido: el liderazgo y la confianza en la gente y su trabajo.
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El liderazgo es un factor clave para impulsar acciones de este tipo,
tiene que estar presente con todos los demds ingredientes; pero su papel es
determinante para que se produzca la reaccién. Mi punto de vista es com-
parar el liderazgo con el papel del catalizador en un proceso que siempre
tiene que estar presente, aunque las dosis puedan ser variables, ya que sin
él no se produciran los resultados esperados.

Mi experiencia es que la mayoria de las personas pueden liderar pro-
cesos de cambio y comparto la teoria de que los lideres se hacen y no na-
cen; pero hay que dejar de asimilar la palabra lider a la de altos ejecutivos
de gran empresa o guris de la estrategia y cambio empresarial. Lider es
cualquier persona capaz de influir en las demds, logrando que la gente
haga las cosa sin imponérselas, no solo en el &mbito empresarial sino en la
vida familiar, en la comunidad de vecinos, en su club deportivo en el
circulo de sus amistades, en las aulas...

En el mundo empresarial que es al que va dirigido este libro, todo
aquel que tiene colaboradores bajo su responsabilidad debe ser lider, pues
serd la suma de las acciones de todos ellos la que permitird marcar la dife-
rencia entre las organizaciones.

Cuando tienes a un lider delante, la sensacién que mds profundamente
he sentido era la desbordante inspiracién que provocaba en mi, dando
paso a una importante creatividad y un deseo de entrar en accién que ha-
bia que conducir, pero nunca contener.

El liderazgo sin mutua confianza es una contradiccién. La confianza,
estd situada en un punto entre la fe ciega y la duda, sometida permanente-
mente a revisidn, y es por esto que hay que trabajar continuamente para
encontrar y mantener ese punto de equilibrio. La confianza, todo el mundo
lo sabe, solo se puede dar, no se puede comprar, hay que gandrsela, y son
con principios, que el lider deberd practicar, como por ejemplo: de recti-
tud, integridad y honestidad con los que construir los cimientos sobre los
que se apoyard la confianza.

En una organizacién que permita un clima de libertad y transparencia:
todo el mundo tiene derecho a hacer preguntas y la organizacién el deber
de responder. Tenfamos un lema en nuestra organizacién: no hay pregunta
sin respuesta. Ademds para ayudar a la organizacidn a hacerse mds per-
meable impulsdbamos grupos de trabajo transversales que tenian el poder
de proponer a la direccion ideas para la mejora de la eficacia de la organi-
zacién y a su vez ayudaban a mejorar la comunicacién ya que eran verda-
deros foros de debate donde se trataban todo tipo de problemas y esto per-
mitia fluir la informacién por todos los rincones de la organizacién, no se
podia ocultar nada.

Un indicador fiable del clima y la participacién de todos los emplea-
dos era el plan de sugerencias o de ideas, que siempre suscitaba acalora-
dos debates sobre: quién, cémo, porqué, cudnto, sobre qué y un intermina-
ble etcétera. Mi sentimiento después de afios de haber desplegado este
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tipo de animacién y de haber tenido la oportunidad de conocer esta aplica-
cién en otras culturas es que: las ideas son el motor del progreso de toda
empresa y ésta no puede renunciar a esa fuente de creatividad. Es, por esta
razoén, por lo que defiendo que debe existir un medio en todas las compa-
fifas que permita canalizar y aprovechar este flujo de ideas, que deberan
servirnos para construir planes trienales, presupuestos anuales, planes de
accién para mejoras puntuales, o servir como motor impulsor de la mejora
continua. No existe un modelo tnico a implantar, yo diria que hay tantos
como empresas, pues tienen que ser adaptados a las diferentes culturas
empresariales, regionales o locales. Lo que si podemos encontrar en co-
mun es que siempre tienen alguna forma de reconocimiento y en este
campo encontraremos innumerables soluciones; pero siempre también
adaptadas a su cultura.

Estoy seguro que cuando terminen de leer este libro, habrdn encon-
trado propuestas que hayan desatado su imaginacion y ganas de hacer: no
las contengan, canalicelas, emprendan el cambio que tanto necesitan nues-
tras empresas, y esa puerta que hay que abrir al cambio solo puede ha-
cerse desde dentro de la organizacion y la llave la tienen ustedes; pero les
puedo asegurar que merece la pena.

CARLOS QUINTANA
Ex Dtor. General de FASA Renault
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«La supervivencia de las empresas depende de su capacidad
para crear conocimientos y utilizarlos, lo que sélo se puede hacer
gracias a los individuos. Una empresa no administra sus recursos
humanos; ella es lo que son sus recursos humanos.»

(P. Herriot y C. Pemberton)

1. INTRODUCCION
1.1. (Por qué vamos a tratar la participacion?

La participacidon de los trabajadores en la empresa es una dimensién
organizativa que, entrados en el siglo XX1, sigue siendo uno de los tépicos
mds sugerentes para la investigacion y para la actuacién en las empresas.

Buena prueba de ello la tenemos en la inquietud que en torno a este
tema demuestran un nimero creciente de las empresas de nuestro entorno.
Esta inquietud estd compartida por todos nosotros, actores provenientes de
diferentes esferas del ambito socio-econémico del Pais Vasco. Asi, empre-
sas, consultores, universitarios y administracién nos hemos puesto como
reto el profundizar en nuestros conocimientos y capacidades relativas a la
participacidn y compartirlos con todos aquellos que estén, como nosotros,
interesados en esta cuestion.

El interés por la participacion en este momento, mds alld de la preocu-
pacién que ha suscitado histéricamente entre determinados colectivos (in-
vestigadores de las ciencias sociales, socialistas, cooperativistas, Iglesia,
etc.), obedece a una razén poderosa; a saber: se trata de una cuestion de
oportunidad. Los cambios que en diferentes dimensiones se estan produ-
ciendo en el entorno empresarial invitan a pensar sobre cudl debe ser el
camino a seguir para conseguir un posicionamiento sostenible de nuestras
empresas. Los principales cambios a los que nos referimos son los si-
guientes:

a) Intensificacion de la competencia

Quisiéramos sefialar dos principales lineas cambios que inciden de
forma clara en la intensificacién de la competencia.
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De un lado, se estdn produciendo procesos de deslocalizacion produc-
tiva dirigidos a aquellas zonas donde los factores productivos, especial-
mente la mano de obra, son mds baratos y su gestién estd sujeta a menos
restricciones y controles legislativos y sindicales.

En este orden de cosas, resaltar el temible efecto que sobre los nego-
cios internacionales estd teniendo ya la emergencia de los gigantes asiati-
cos (China, India, Pakistan,...) mas alld de aquellos otros paises consolida-
dos en el ranking de competidores internacionales (especialmente, Japon,
Corea, Tailandia y Taiwan). Sin lugar a dudas, el dinamismo y la capaci-
dad de crecimiento, adaptacién y competitividad de los que estdn ha-
ciendo gala estos paises dan y dardn mucho que pensar en la comunidad
empresarial.

Refiriéndonos a nuestro mercado natural, Europa, estdn cambiando
también las tornas. La integracién de Espafia en el mercado de CEE atrajo
importantes flujos financieros que permitieron un periodo importante de
creacion de empleos en los sectores de la automocién, la metalurgia, los
plasticos, y la electrénica. Hoy, la integraciéon de nuevos paises en este
mismo bloque comercial va a generar inestabilidad e incertidumbre: opor-
tunidades de acercarse a aquellos entornos productivos y mercados —con
los cuales, por otro lado, existe escasa tradicién comercial— y amenazas
de invasién y deslocalizacién, asi como pérdida de recursos financieros
provinientes tanto de Bruselas como de los inversores privados.

De otro, el economicismo (rentabilidad, crecimiento, eficiencia, pro-
ductividad,...) como principal —y, en muchos casos, como tGnico— crite-
rio de gestién se ha aduefiado de amplios sectores entre los decisores em-
presariales y, subsiguientemente, valores como empleo de calidad, u otros,
como el desarrollo sostenible quedan subyugados por aquellos y resultan
cada vez mds dificiles de consolidar. Este hecho deriva en una escalada
competitiva que estd lanzada, pero, cuyo horizonte es dificil de prever.

b) Cambios en los valores, competencias y expectativas de los trabajadores

Pero, no solo existe la necesidad de conseguir un mayor rendimiento
individual y colectivo en nuestras organizaciones, las personas que traba-
jamos en ellas estamos también sujetas a un importante proceso de cam-
bio. Hemos pasado en pocos afios de un régimen de valores, donde la au-
toridad formal y el ejercicio del autoritarismo como forma de gestién han
sido las notas dominantes, debido al contexto socio-cultural en el que este
pais ha estado inmerso hasta finales de los afios 70, a un progresivo pro-
ceso de socializacién en valores democréticos.

Mais alld aun, la mejora de la formacién y el desarrollo del nivel cultu-
ral de amplias capas de la sociedad estd contribuyendo a la generacién de
nuevas expectativas hacia el trabajo —diferentes de las hasta hace poco
ainos dominantes— entre los trabajadores que se estdn incorporando a la
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vida laboral. Ente estas expectativas cabe destacar la de un ambiente de
trabajo en el que se reconozcan sus capacidades y se le proporcionen
oportunidades para ponerlas al servicio de la organizacién. Desde este en-
foque, la participacién es un medio para la satisfaccién de las necesidades
y expectativas de los trabajadores.

c) Cambios en la naturaleza del trabajo

Las exigencias de la sociedad del conocimiento, cada vez mds presente
entre nosotros, estdn afectando a la naturaleza del trabajo y a la manera en
que éste se desarrolla, cobrando un creciente protagonismo la partici-
pacién, en tanto que el trabajo del conocimiento se basa, fundamen-
talmente, en la cooperacién (el conocimiento solo se despliega y desarrolla
socialmente), frente al clasico trabajo individual, mecénico y, en buena me-
dida, manual. La participacion es, por tanto, la respuesta al trabajo inten-
sivo en conocimiento frente al cldsico concepto de trabajo intensivo en
mano de obra dominante hasta hace pocos afios. En las empresas del cono-
cimiento la participacién pasa de ser una estrategia a convertirse en una
suerte de finalidad, en una forma de ser y hacer.

d) Promocion del desarrollo economico y social sostenible

Mirandolo desde otro punto de vista si, efectivamente, la participacién
es una de las claves para posibilitar la continuidad de muchas de las em-
presas de nuestro entorno en un futuro préximo, las instituciones deberdn
apoyar de manera creciente las iniciativas tendentes a su investigacion,
implantacién y difusién. Por tanto, a través de esta estrategia contribuirdn
al desarrollo econémico y social de la region

En este contexto preocupante, las empresas del Pais Vasco, bdsica-
mente pequefias y medianas, se tienen que centrar en ocupar los espacios
que dejan las grandes compafifas multinacionales ofreciendo productos y
servicios especializados, diferenciados por su alto valor afiadido, cum-
pliendo rigurosas especificaciones de calidad, personalizando la atencién
al cliente y ofreciendo flexibilidad como principales armas competitivas.

En esta senda, la participacién de todos los miembros de la empresa
en las actividades y decisiones de la misma se torna fundamental. Nues-
tras empresas tienen que ser capaces de movilizar las competencias de los
empleados y de comprometerlos en la gestién de la misma utilizando al
maximo el potencial que en ellos reside. Asi podrdn mantener y mejorar
sus niveles de competitividad al tiempo que satisfacen las necesidades y
expectativas de ellos. Desde esta perspectiva, la participacién es una he-
rramienta para la mejora de la competitividad empresarial.

La participacién es, por tanto: una meta, un ideal, quizas el suefio de
muchos, pero la realidad de unos pocos.
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Este trabajo se sitda en la linea de promocioén y fomento de la partici-
pacién como herramienta de mejora en la competitividad de las empresas
y del crecimiento de las personas, tanto en el plano individual como en el
colectivo.

1.2. ¢Cual es nuestra propuesta?

Partiendo de los motivos expuestos anteriormente, en este trabajo
planteamos un estudio con una finalidad clara: servir como herra-
mienta para la reflexion y la sistematizacion de la implantacion de la
participacion a quienes estdn interesados en introducirla en su organi-
zacion.

El enfoque que damos al trabajo es producto de la interdisciplinarie-
dad y aportacién de las experiencias y saberes de los autores del mismo.
El equipo de autores estd compuesto por consultores, directivos de recur-
sos humanos y universitarios que, gracias a la contribucién del Departa-
mento de Economia Social del Gobierno Vasco, se han reunido periddica-
mente durante un afio para analizar y reflexionar sobre el tema. De su
interaccidn y expertise colectiva surge un documento que pretende la apli-
cacion préactica de los principios que rigen en la participacién de los traba-
jadores en las organizaciones.

El trabajo se divide en cuatro partes fundamentales. La primera parte
es introductoria y, en ella, planteamos el enfoque general del documento,
qué es y entendemos por participacién (de manera sucinta), y un diagnds-
tico de la participacion en las empresas de nuestro entorno. La conclusion
no es halagiiefia. En este sentido, se perciben importantes déficits en la
mayoria de las empresas de cara a la implantacién de la participacién de
los trabajadores.

La segunda parte es de cardcter metodolégico-conceptual y la dedica-
mos a explicar cudl es el modelo utilizado para el andlisis de la partici-
pacioén de los trabajadores en las empresas. Se han considerado las aporta-
ciones que efectian la sociologia, la psicologia social y la sistémica.
Como corolario, se explicardn cudles son las dimensiones que inciden en
este fendmeno de manera mas determinante; a saber:

— Desarrollo del liderazgo,

— Proyecto de Empresa;

— Informacién y Comunicacién Interna;

— Desarrollo del Trabajo en Equipo;

— Nivel competencial y Actitudinal de las Personas;

— Desarrollo de la Autonomia;

— Organizacidn de las Actividades operativas y Productivas; vy,
— Cultura del Entorno y Sistema de Regulacién Social.
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Adicionalmente, se adjuntan experiencias empresariales en las que se
refleja la importancia de cada una de estas dimensiones en la implantacién
de la participacién en las organizaciones referidas.

La parte tercera es de cardcter eminentemente practico. Hemos creado
una herramienta para realizar el diagndstico, a través de la autoevalua-
cion, del estado de desarrollo de las dimensiones referidas anteriormente.
El diagndstico de la participacién se completa con la enunciacién de estra-
tegias de actuacién en cada una de las dimensiones del dmbito interno de
la empresa.

Finalmente, el trabajo concluye con la enunciacién de algunas conclu-
siones generales sobre los aspectos mds relevantes detectados en la reali-
zacion del estudio que nos ocupa, asi como unas recomendaciones de cara
a la iniciacién en este tipo de actuaciones.

2. UNA APROXIMACION A LA IDEA DE PARTICIPACION

Una de las tareas iniciales realizadas por los autores a lo largo de este
proyecto ha sido la de ponerse de acuerdo en el significado del término
participacion.

Es cierto que cada vez que alguien se aproxima al fenémeno de la par-
ticipacién encuentra, como no podria ser de otra manera, tantas definicio-
nes como autores han realizado este ejercicio de sintesis. Del mismo
modo, existen multiples formas de aproximarse al término de partici-
pacion y, por consiguiente, de clasificarla.

La opcion de este equipo de trabajo ha sido la de ponerse de acuerdo
sobre una definiciéon que pudiera aprehender cabalmente el significado de
la participacion, mds que la de hacer una revision critica de las aportacio-
nes realizadas por diferentes tratadistas sobre el particular.

El motivo de esta decisién es claro: pretendemos crear un documento
para la reflexion y la intervencidn del directivo, mas que plantear un ma-
nual académico sobre esta cuestion.

Partiendo de estos presupuestos, consideramos que:

Participacion es la posibilidad —y la practica— de las personas emplea-
das en una organizacién de decidir y/o actuar en cualquier 4mbito de sus em-
pleos —funciones— y en los entornos en los que los desarrollan, individual-
mente y/o en grupo.

En esta definicion se habla de «posibilidad» y se afiade también la
«prictica» en la medida que entendemos que la participacién va a ser un
equilibrio entre los sistemas de gestién que definen y aplican las organiza-
ciones por las personas directivas, y la capacidad de implicacién y represen-
tacién que desarrollan las personas empleadas. Por un lado, es posibilidad
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de ser pero, por otro, y como resultado de la misma, la realizaciéon de esta
opcién por las personas empleadas materializando su préctica laboral.

Entendemos y diferenciamos tres dmbitos diferentes para el ejercicio
de la participacion:

Participacion en la gestion. La participacion se desarrolla en el 4m-
bito de la gestién y, sin embargo, nos sentimos necesitados de explicar
todo el sentido que para nosotros toma este término ya que, expresado de
esta manera, consideramos que se trata de un concepto limitado. Asi,
cuando hablamos de participacién en la gestién, estamos entendiendo por
la participacién de los trabajadores de una organizacion:

— la participacién en la generacién de sentido (actuaciones en cami-
nadas a dotar de sentido al proyecto de empresa),

—la participacion en la toma de decisiones y las tareas relacionadas
con el control de las mismas,

— la participacién en las actividades (operaciones o servicios llevados a
cabo en la empresa).

Participacion economica. El ejercicio de la participacion conlleva una
relacion estrecha entre el quehacer de la persona con la recompensa, ya
sea como salario, reconocimiento, reparto de beneficios, reparto de resul-
tados o cualquier otra variante econémica.

Participacion en la propiedad. Otra forma de participacién considera-
ria la relacién de las personas con la propiedad de la organizacién. Propie-
dad de las organizaciones, bien sea como accionistas o cooperativistas.

Ambitos de la participacién

En la generacién de sentido (proyecto empresa)

En las tomas de decision y control

En las actividades (operaciones de la empresa)

En lo Enla
econdémico propiedad

3. DIAGNOSTICO DE LA PARTICIPACION EN LAS EMPRESAS
DE NUESTRO ENTORNO

3.1. Introduccion

Son cada vez mds las empresas que han puesto en marcha durante los
dltimos afios proyectos de diagndstico de participacién de los trabajado-
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res, conscientes del potencial que reside en la participacién de los trabaja-
dores, tanto desde el punto de vista de la generacién de competitividad y
supervivencia en el futuro, como del interés social. La elaboracién de es-
tos diagndsticos, permite conocer de primera mano cudl es la situacién de
la participacién en las empresas de nuestro entorno.

En este apartado se plasmara un balance de los diagndsticos realiza-
dos por la consultora INCRESS que ha permitido sacar una radiografia
de la situacién de distintos aspectos que se consideran claves de cara a
favorecer la participaciéon de los trabajadores. En especial, se hard re-
ferencia a cuatro cuestiones centrales en relacién con la implantacién de
sistemas de gestion participativos; a saber: el liderazgo ejercido, la exis-
tencia de un proyecto compartido, la comunicacion interna y el trabajo
en equipo.

El estudio se ha realizado en 16 empresas entre las cuales se encuen-
tran: 1 Q de oro (500 puntos o mds segin el modelo EFQM) y 3 Q de plata
(400 puntos o mds). La talla de las empresas es de 20 a 400 asalariados y
pertenecen: 5 al sector de Mdquina-herramienta y otro tipo de maquina, 1 a
productos para aerondutica, 1 a productos pldsticos, 1 a educacién, 2 a su-
ministros de hosteleria, 1 a servicios a empresas, 1 a electrénica y teleco-
municaciones, 1 a construccién y 3 a metalurgia (automocién y aparatos
electrodomésticos).

Se trata de un colectivo de empresas mayoritariamente industriales
con un aparentemente alto nivel de gestion y, fundamentalmente, pertene-
cientes al colectivo de PYMEs.

El diagndstico se inicia con la entrega a los directivos de la empresa
de una serie de fichas en las que se han definido la solicitud de datos y
evidencias en torno a diferentes dimensiones, como son: Sistema Organi-
zacional, el Sistema de Desarrollo, las Condiciones y Resultados, y el Sis-
tema Cultural de la empresa. La informacién obtenida en las fichas se
complementa con entrevistas personales a personas con especial significa-
cién en la organizacién y una encuesta que se pasa a la totalidad de la
plantilla de la empresa. Posteriormente, el diagndstico se completa con
entrevistas grupales. De ahi, se obtienen los resultados que reflejan la ti-
pologia de la empresa estudiada.

3.2. Liderazgo

El liderazgo, junto a la comunicacién interna —y con mdas peso que
ésta seguin nuestras conclusiones— es la principal fuerza que hace vivir el
proyecto empresarial. La manifestacioén del liderazgo, en sus diferentes
expresiones, es la variable que tiene una correlacién mds directa con el
grado de participacién de los trabajadores en la organizacion. Se han iden-
tificado cinco tipos de liderazgo que, como se reflejard a continuacion,
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tienen efectos diversos sobre la actitud y comportamiento de los trabaja-
dores.

Liderazgo familiar (;Liderazgo?) (20% de empresas diagnosticadas)

Esta tipologia de liderazgo se da en las empresas familiares. Se trata
de un directivo totalmente reactivo. Es un «apagafuegos» nato.

De origen técnico, practicamente desconoce cualquier herramienta de
gestion y planificacion y estd continuamente desbordado por los aconteci-
mientos. En la organizacién reina el caos y no hay capacidad de mejora
porque todos los esfuerzos estdn centrados en resolver los problemas. Al
no atacar los problemas de raiz ni realizar mejoras los problemas se repi-
ten y ademds aparecen otros nuevos con lo que el bucle se refuerza una
vez mas.

Frecuentemente aparecen problemas entre los miembros de la familia
que afectan en gran medida a la dindmica de la empresa. Las organizacio-
nes funcionan «porque si».

No se
gestiona

Los
problemas
aumentan

Apagafuegos

No se
atacan los
problemas
de raiz

DESMOTIVACION

Liderazgo centralizado, controlador («dictatorial») (20-25% de empresas
diagnosticadas)

Se caracteriza porque el Director Gerente no da confianza al resto de
directivos, mandos intermedios ni a los trabajadores, en general.

Esto provoca malestar en las personas que sienten poca autonomia en
su puesto y ven pocas posibilidades de recorrido profesional encontrdndo-
nos, en muchos casos, con puestos carentes de contenido y significado.
Como consecuencia, la participacién y eficiencia de los trabajadores son
mucho menores de lo deseado. Este panorama refuerza el cardcter contro-
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lador de la gerencia y, por tanto, la desconfianza, el malestar, etc. Como
complemento, nos hemos encontrado con politicas salariales poco defini-
das realizandose los reconocimientos «a dedo».

Gerencia
controladora

Falta de politica
salarial justa

Directivo sin
autonomia

Desconfianza
hacia los

DESMOTIVACION

Malos
resultados

Falta de
significado

Liderazgo fraternal («paternalista») (25% de las empresas diagnosticadas)

La prioridad de la Direccion es tener a los trabajadores satisfechos,
con lo que se actiia obsesivamente sobre los factores higiénicos de los tra-
bajadores, pero se les aparta de las decisiones y responsabilidades (por su
bien).

Algunos directivos cargan con toda la responsabilidad (sobresatura-
dos), mientras que los trabajadores se sienten que no participan del pro-

Gerencia
fraternal

Atencion a
los factores
higiénicos

Cultura
reivindicativa

Desatencion
a factores
motivadores

Falta de politica
salarial justa

Puestos sin
significado

DESMOTIVACION
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yecto empresarial (puestos de trabajo con poco significado, imposibilidad
de «crecer»).

Esto crea una cultura de reivindicaciones que refuerza la postura fra-
ternal de la gerencia y, por consiguiente, el resto del bucle. En estos casos,
también nos hemos encontrado con politicas salariales poco definidas.

Liderazgo para los cambios organizativos (20% de las empresas
diagnosticadas)

Otro esquema presente es el de las organizaciones que han realizado
cambios organizativos de descentralizacién del poder apostando por equi-
pos autogestionados.

Resultado general: Los cambios no se consolidan. Las personas respon-
sables de los equipos carecen de capacidades de gestion, especialmente de
gestion de personas. El liderazgo se dispersa, se crean vacios decisionales,
zonas de incertidumbre y falta de claridad en las responsabilidades.

Esta situacién origina un malestar que, junto a una falta de gestién del
desempefio, favorece una tendencia creciente hacia la ineficiencia de per-
sonas y equipos. Esto pone en duda el cambio y las personas responsables,
con lo que el liderazgo queda mds debilitado, el modelo menos consoli-
dado, reforzando la situacidn negativa planteada.

Cambio
organizacional

Cambio no
consolidado

Liderazgo
disperso

Vacios
decisionales

Falta de gestion
del desempeno

DESMOTIVACION

Liderazgo eficaz (15% a 20% de las empresas diagnosticadas)

También hemos encontrado empresas con un liderazgo que podriamos
definir como eficaz. Se trata de empresas donde los directivos ejercen un
liderazgo proactivo desarrollando un modelo de gestion avanzada que se ha
consolidado. Una clave puede ser el hecho de que sean empresas de pe-
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quefio tamafio (de 70 a 30 personas). La organizacién, comunicaciéon y mo-
tivacién hacia el proyecto es mucho mds sencilla que en empresas algo ma-
yores. Queda la duda de lo que ocurriria en caso de crecimiento (algo a lo
que estdn abocadas a corto-medio plazo) ya que, por experiencia de otras
empresas, en esos casos el negocio se hace mas competitivo pero la organi-
zacion crece en complejidad resultando su gestion mucho més complicada.

Liderazgo
proactivo

Comunicacion

Proyecto {
interna

compartido

Trabajo en equipo

Empleados
motivados

En la siguiente tabla se ofrece un perfil general del grado de desarrollo
alcanzado en funcidén del tipo de liderazgo identificado atendiendo a cua-
tro dimensiones diferentes: sistema organizacional, sistema de desarrollo,
condiciones y resultados, y sistema cultural.

Desarrollo del liderazgo

Dimensiones

Familiar Controlador Paternalista Ca{nbis)s Eficaz
organizativos
Sistema organizacional | Bajo Bajo Medio Medio-alto | Alto
Sistema de desarrollo Bajo Bajo Medio Medio-alto | Alto
Condiciones de trabajo Bajo Medio Alto Alto Alto
y resultados
Sistema cultural Bajo Medio Alto Medio-alto | Alto
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El sistema organizacional hace referencia a los pardmetros que defi-
nen el tipo de organizacién de la empresa, como son: la estructura, los
modos de trabajo, los sistemas de informacién y comunicacién, la autono-
mia en la toma de decisiones, etc.

El sistema de desarrollo tiene que ver con los mecanismos habilitados
por la empresa para el crecimiento de las personas que trabajan en ella.
Algunos de los elementos que se encuadran en esta dimensién son, por
ejemplo: la gestién de competencias, la formacion, la seleccion, la evalua-
cién del rendimiento, desempefio y potencial, la promocién y planes de
carrera, el andlisis de los sistemas de recompensa, etc.

Las Condiciones y Resultados se refieren a algunos de los factores hi-
gienizantes de nivel bdsico que se desarrollan en el trabajo, como son: la
remuneracién y retribucion, las condiciones de seguridad e higiene en el
trabajo, ergonomias y condiciones ambientales, en este capitulo se anali-
zan dimensiones como la eficiencia del sistema.

El sistema cultural engloba algunos pardmetros presentes en el imagi-
nario colectivo que inciden en el desempefio del trabajador como: los va-
lores y modelos mentales, el clima organizativo, la satisfaccién en el tra-
bajo, etc.

Estableciendo una clasificacién oficiosa del desarrollo del liderazgo,
estos son los resultados:

1. FAMILIAR: EI sistema organizacional es practicamente ine-
xistente, tampoco hay practicas de sistema de desarrollo estableci-
das, por ello, las condiciones de trabajo y los resultados son bajos y
la adhesién cultural al proyecto también es baja. La accién a reali-
zar parece evidente; es necesario profesionalizar la gestién de estas
empresas y empezar desde el principio.

2. CONTROLADOR: Aunque pueda existir un dibujo organizacio-
nal y hasta una definicion del sistema de desarrollo, en la préc-
tica no se promueve y todo gira alrededor de la figura del ge-
rente, de ahi los resultados obtenidos en dichos campos. Sin
embargo, existe un mayor grado de desarrollo de la gestiéon que
en el caso de liderazgo FAMILIAR lo que se refleja en que tanto
las condiciones y resultados como el sistema cultural obtienen
una valoracién media. Es un modelo que tiene sentada ya unas
bases pero al que le falta desarrollarlo. Las acciones a realizar
deben ir por ahi.

3. FRATERNAL/PATERNALISTA: Tiene gran similitud con el CEN-
TRALIZADO pero alcanza un mayor grado de desarrollo. También
parte de un sistema organizativo y un sistema de desarrollo mds o
menos definido pero sin desarrollar en su totalidad. En general, los
resultados son buenos, se crea una buena adhesion al proyecto y las
condiciones de trabajo son bien valoradas. En cualquier caso son
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organizaciones algo inmaduras y que tienen excesiva dependencia
de una persona, con lo que ello puede conllevar.

4. CAMBIOS ORGANIZATIVOS: Organizaciones de modelos de
gestion avanzados pero sin asentar y que tienen inercias de siste-
mas anteriores. El nivel es bueno en todos los aspectos aunque la
falta de asuncién del modelo nuevo, provoca desgastes energéticos
que redundan en la buena marcha de la empresa. No estan lejos de
la eficacia pero necesitan asentar el cambio.

5. EFICAZ: Organizaciones que estdn a alto nivel a todos los aspec-
tos. Se observan buenas perspectivas de futuro y su reto estard en
saber afrontarlo. Son empresas pequefias, con un mercado bastante
favorable que han profesionalizado su gestién y que estan funcio-
nando «viento en popa». Incluso dicen estar alerta ante posibles
cambios en el mercado o situaciones de crecimiento estructural.

3.3. Proyecto compartido

Para efectuar el diagnéstico de la situacién en relacién con la dimen-
sién proyecto compartido, diferenciaremos entre dos grupos de empresas:
aquellas en las que en el imaginario colectivo existe conciencia de la exis-
tencia de un proyecto compartido, aunque esto ocurra de manera débil y
aquellas en las que no existe tal situacion.

3.3.1. Empresas en las que existe proyecto compartido

Atendiendo a la edad de la organizacion (y de sus personas) y al nivel
tecnoldgico que emplea la empresa se pueden caracterizar tres grupos de
similar tamafio en lo relacionado con el desarrollo efectivo del proyecto
compartido. Este grupo de empresas representa, aproximadamente dos ter-
cios de nuestra muestra.

Empresas-personal joven

Las empresas jévenes (menos de 10 afios) son las organizaciones idea-
les para la existencia de un proyecto compartido. Generalmente, su ta-
mafo es reducido, el grado de motivacién del personal es elevado, la ilu-
sion y el empuje grandes, y el sentimiento de proyecto compartido puede
decirse que se mantiene solo. No es necesario dedicar grandes energias
para difundir este sentimiento en el personal.

Las empresas con personal joven (30-35 afios de media) y un tamafio
reducido también rednen condiciones estructurales favorables para que el
proyecto sea compartido, independientemente que éste esté explicitado o
no.
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Posiblemente no sea casualidad que en las empresas de esta tipologia
se juntan las tres caracteristicas: empresa joven, con gente joven y senti-
miento todavia de «pifia». Los ingredientes ideales para compartir un pro-
yecto comun de empresa. Va solo.

Empresas con producto tecnologicamente avanzado o de alto valor
afiadido

En este segundo grupo estdn empresas que siendo ya veteranas cuen-
tan con productos tecnolégicamente avanzados o de alto valor afiadido. El
hecho de tener un producto o servicio avanzado facilita la visualizacién
del proyecto de empresa y aumenta el interés de las personas por compar-
tir ese proyecto. El proyecto se hace muy evidente e, incluso con estrate-
gias de comunicacién interna de eficacia media-baja, la sensacién de per-
tenencia aumenta.

No existe una diferenciacién por medias de edad, ya que las medias de
edad son media-bajas, algo 16gico al hablar de productos y servicios avan-
zados.

Empresas con liderazgo y comunicacion eficaces

Una empresa veterana (mds de 10 afios) que no posee un producto o
servicio «estrella» y, ademads, tiene un tamafio respetable y una media de
edad mds madura, es la radiografia de la mayoria de nuestro parque em-
presarial y, por ende, aqui estd el reto.

En estas circunstancias es en las que existe una correlacion muy di-
recta entre la existencia de un liderazgo y una estrategia de comunicacion
eficaces y el sentimiento de proyecto compartido por parte de los trabaja-
dores de la empresa. De las empresas que visualizan un proyecto compar-
tido, son un tercio las que responden a este perfil: empresas muy consoli-
dadas en las que existe un fuerte liderazgo y politicas de comunicacién
eficaces.

3.3.2. Empresas en las que no existe proyecto compartido

Cerca de un tercio de la muestra de empresas se encuadraria en esta
categoria. En algunas existe proyecto pero, salta a la vista que no se trata
de un proyecto compartido. Algunas afirmaciones extraidas del diagnods-
tico efectuado ilustran, bien a las claras, cudl es el estado de la situacién
en relacion con esta dimension.

«El trabajo se hace con desgana. Hay un sentimiento compartido de venir
a cumplir sus ocho horas.»
«;Por qué participar si haces sugerencias y no contestan?»
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«No existe una conciencia de proyecto compartido (o no hay proyecto o
si lo hay no estd comunicado ni compartido) ni de participar en algo con una
orientacién comtn y una conciencia de “empresa de todos”.»

3.4. Comunicacion

Cuando se trata de hacer vivir un proyecto organizativo es impres-
cindible que sea ampliamente conocido por lo que hay que conseguir
una adecuada difusién del mismo. La pregunta que nos asalta a bote-vo-
lea es: ;Qué puede considerarse adecuada? Se ha constatado que la efec-
tividad de la comunicacién no es directamente proporcional a la canti-
dad de medios existentes (Intranet, tablones, etc.) ni a la cantidad de
informacién suministrada (transparencia), a partir de que se cumplan
unos minimos.

Efectividad

‘ Cantidad

Minimo higiénico

El «minimo higiénico»

Como principal resultado de la experiencia destacar que «el ABC» de
la comunicacién en las empresas estd constituido por:

— La asamblea anual de trabajadores.
— El tablén de anuncios.
— Un sistema de sugerencias.

El conjunto de estas tres actividades podria considerarse como el «mi-
nimo higiénico» de la comunicacién.

Suspenso generalizado

Sin embargo, en casi un 20% de las empresas del estudio la asamblea
anual no se ha realizado en los dltimos dos o tres afios sin que haya sido
sustituida por ningin otro elemento equiparable. (;olvido, dejadez, falta
de interés?)

En lo referente al tablon de anuncios, estd presente en todas las em-
presas del estudio excepto en alguna en que ha sido sustituido por una
intranet corporativa. Sin embargo, si bien la presencia es elevada, en la
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totalidad de las empresas se manifiesta que la atencién que se presta en
general al tablén de anuncios es «muy poca o casi nula».

Algo similar ocurre con el sistema de sugerencias. El 50% de las em-
presas del estudio tienen «en marcha» un sistema de sugerencias pero, ex-
cepto una, las restantes reconocen que el sistema «no marcha».

Asi, en el 75% de las empresas del estudio, las acciones de comunica-
cion se limitan a una asamblea anual (claramente informacién descen-
dente), un tablén de anuncios al que casi nadie atiende y un sistema de su-
gerencias que nadie utiliza.

En estas empresas (en realidad en todas, pero en estas con méas fuerza)
aparecen dos elementos que son los que realmente marcan la «politica de
comunicacién» de la empresa en cuanto a que son mdas dindmicos, fre-
cuentes e implican a mds personas:

— Las 6rdenes de trabajo (en general, diarias).
—La sala de café, vestuarios, etc...

Es evidente que este panorama dista mucho de ser el mejor de cara a
realizar una comunicacion efectiva en la empresa.

Algunos aprobados... justos

La cara positiva de las iniciativas de comunicacién viene definida
por:

—la realizacién de reuniones periddicas con equipos de trabajo (en
general mensuales),

—los grupos de mejora, o

— la introduccién de Intranet corporativa como sustitucién o comple-
mento al tablén de anuncios.

En el 25% de las empresas del estudio podria considerarse que existe
una politica o estrategia de comunicacién «intencionada» (que no mani-
puladora). En algunos casos porque estdn implantadas con éxito (desde
el punto de vista de funcionamiento) iniciativas del estilo de las arriba
mencionadas y, en otros, porque a pesar de no existir gran profusién de
canales «oficiales», el clima laboral es bueno y la cercania entre todas
las personas de la empresa hace que la comunicacién sea natural, rica y
fluida.

Sin embargo, aun existiendo diferencias en la cantidad y calidad de la
informacién difundida y de los canales utilizados, en general, la valora-
cién sobre «estar informado» pocas veces consigue llegar al aprobado vy,
en su caso, sin obtener «nota alta».

En cualquier caso, no se han detectado ejemplos de estrategias de co-
municacién que se hayan calificado de «exitosas» en cuanto a resultado, a
pesar de contar con medios excelentes.
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3.5. Trabajo en equipo

En linea de lo expuesto en el apartado dedicado a la comunicacién,
destacar el potencial del trabajo en equipo como herramienta que mejora
la calidad de la comunicacién, ya que la introduccién de una Intranet cor-
porativa puede resultar mds dificultosa debido a la necesidad de realizar
fuertes inversiones en equipos informaticos y/o a que no todo el personal
tenga acceso a un ordenador en el puesto de trabajo.

Pero, sobre todo, el desarrollo del trabajo en equipo aparece como
la expresion de la madurez de la organizacién y del grado de partici-
pacion.

En el resultado general del estudio, el trabajo en equipo es una dimen-
sién valorada por debajo de la media de las dimensiones analizadas. En
los casos en los que la valoracién del trabajo en equipo es alta (aprox.
20% de los casos), coincide en que se trata de empresas de producto avan-
zado o de alto valor afiadido y con un liderazgo cuya eficacia podria valo-
rarse de media-alta. Por contra, sefialar la correlacion casi total entre los
casos de falta de liderazgo y de falta de trabajo en equipo. El 30% peor
valorado del estudio en aspectos de liderazgo es también el peor valorado
en trabajo en equipo.

Existen algunos casos en los que la balanza de la correlacion entre li-
derazgo y trabajo en equipo se decanta a favor de éste (es mejor valorado
en comparacién). Son casos en que la tipologia del trabajo (producto)
hace del trabajo en equipo una necesidad esencial para poder llevar a cabo
el propio trabajo, a pesar de no ser un elemento impulsado desde la direc-
cién de la empresa.

3.6. Conclusiones del diagnéstico efectuado

Como producto de este andlisis en 16 empresas se refuerza la idea de
que el liderazgo ejercido en las empresas es el factor fundamental del
despliegue del resto de las dimensiones que tienen que ver con la im-
plantacién de sistemas de gestion participativos. De hecho, la falta de li-
derazgo, sobre todo, y la organizacién poco clara y consolidada, podria
decirse que son el origen del mal funcionamiento de las empresas. La
existencia de un liderazgo fuerte no garantiza el éxito, pero su ausencia
o ejercicio confuso, priacticamente, asegura el fracaso. En todo caso, y
teniendo presente esta idea central, pasamos a referir otras conclusiones
de este trabajo.

1. Una clave necesaria de éxito es la existencia de un proyecto com-
partido para lo que es vital un buen liderazgo acompafiado de un
buen sistema de informacién/comunicacién.
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. Ligado a un buen liderazgo, un sistema organizacional adecuado,

claro y bien desarrollado aparece como otro factor clave para la
participacion de los trabajadores en la empresa.

. En general, nos encontramos con poca gestién del desempefio, de-

sajustes salariales arbitrarios y recompensas «a dedo». Aspecto a
mejorar

. Poco plan de carrera (promocioén) que se sefiala como un elemento

altamente motivador. Destacar que las organizaciones con las que
hemos trabajado responden a perfiles de edad bastante jévenes y de
cualificacion media-alta.

. Curiosamente el salario sélo toma protagonismo cuando es exage-

radamente bajo. En general, se hace un balance entre el salario y
las condiciones laborales (horario, flexibilidad, ritmo de trabajo,
ambiente personal, competencias desarrolladas, etc.).
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1. MODELO UTILIZADO EN EL ANALISIS
1.1. Una aproximacién a la participacion: el enfoque tridimensional

Una cuestién relevante a la hora de interpretar el enfoque que se plan-
tea en este texto es la relacionada con la eleccién de la metodologia que se
va a emplear para comprender el fendmeno de la participacion de los tra-
bajadores en la empresa, y facilitar asi su gestion.

A nuestro juicio, existen tres principales instrumentos conceptuales
que nos servirdn para comprender el fenémeno de la participacién en sus
diferentes facetas: aquello relacionado con el comportamiento de los indi-
viduos; lo relativo a la definicién por parte de los actores y la construc-
cién social de la participacion; y, las interrelaciones entre las variables ex-
plicativas del funcionamiento de la organizacion.

En la siguiente figura representamos grificamente el enfoque que se
va a plantear en este texto sobre la participacion.

—Eje X. Lo relacionado con el comportamiento de las Personas en
los grupos;

—Eje Y. Lo social, lo relativo al comportamiento colectivo de las
Personas;

— Eje Z. Lo relativo a las interrelaciones entre los factores, que fre-
nan o favorecen la participacion.

Esta figura nos sirve para justificar la necesidad de la utilizacién de un
enfoque tridimensional. Si queremos que una figura dibujada —por ejem-
plo, un cuadrado— tenga relieve y profundidad, necesitamos definirla en
tres dimensiones para, asi, poder generar un cubo. Si Unicamente traba-
jaramos en dos dimensiones trazando cuadrados no captariamos la natura-
leza de los objetos en su integridad. De igual modo, si abordamos el com-
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Eje Y: Construccion social y
comportamiento colectivo de los actores

SN
’ ’
. S
.
S
RS P

. ! Eje X: Comportamiento individual y grupal

Eje Z: Interacciones entre factores intervinientes en
el funcionamiento organizativo

Figura 2.1
Enfoque tridimensional de la participacion

plejo problema de la participacién solo desde alguno de los enfoques aqui
planteados perderiamos muchos matices y seriamos incapaces de aprehen-
der en su integridad el objeto de estudio que nos hemos planteado.

Eje X: Lo relativo al comportamiento de las Personas en los grupos

Hemos de tener en cuenta, cudles son los patrones que rigen el com-
portamiento de las Personas en el dmbito laboral. Asi, consideramos las
aportaciones que a lo largo del siglo XX han realizado distintos investiga-
dores y practicioners desde el campo de la Psicologia Social'.

Esta disciplina estudia la influencia que ejerce el entorno —social—
de manera directa e indirecta en la conducta participativa de las Personas.
También estudia cémo la Persona y el grupo se influyen mutuamente, asi
como los mecanismos de las conductas de las Personas en los grupos, y el
papel de la Persona directiva y su importancia en los mecanismos de la
participacion por las influencias y consecuencias de su conducta.

Eje Y: Lo relativo al modelo mental social y al comportamiento colectivo
de los Actores

De otro, necesitamos conocer cémo conciben y construyen colectiva-
mente las Personas el hecho de la participaciéon. Este modelo mental co-
lectivo definird un campo de relaciones y fuerzas (mecanismos de regula-

! Entre otros, sefialar: MAYO, E.(1933); ROETHLISBERGER, F.J. y DICKSON, W.J. (1939); MC
GREGOR, D. (1966); MASLOW, A. (1954); SKINNER, B.F. (1970); HERZBERG,F. (1968); VROOM, V.
(1964), etc.
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cién) suficientemente estructurado para que actie como palanca o barrera
ante propuestas gerenciales de introduccién o retirada de iniciativas parti-
cipativas. La comprension de este modelo se puede conseguir desde el en-
foque de la Sociologia de las Organizaciones.

La Sociologia de las Organizaciones? y, en particular, la orientacién
del «enfoque organizacional» de E. Friedberg? clarifican el problema de la
participacion de las Personas empleadas en las Organizaciones, ayudando
a comprender las leyes interiores y los mecanismos particulares que exis-
ten en cada Organizacidén que hacen que exista un tipo particular de «or-
den local» a través del cual se articula la participacion.

Este planteamiento nos ayuda a comprender como los actores y actri-
ces de la Organizacidn, y la interdependencia entre los distintos poderes,
tejen un sistema de mecanismos (mecanismos de regulacion) que condi-
cionan los comportamientos de participacion de las Personas empleadas.
Este sistema es el resultante de:

— La calidad de las fuerzas de las Personas empleadas (competencias,
valores, informacién poseida por ellas, etc.), y

— Las oportunidades y/o constricciones del entorno, que se traducen
en «regulaciones ascendentes» (mecanismos de defensa de las Per-
sonas empleadas para escapar a las constricciones del sistema o
para aprovechar las oportunidades aparecidas en el camino). Estas
regulaciones son la materializacién de la relacion de poderes en un
marco de reglas o normas, que puede ampliarse o reducirse en fun-
cién de las modificaciones en las relaciones de fuerzas.

El enfoque de la Sociologia de las Organizaciones reconoce el fend-
meno de participacién de las Personas empleadas como un fenémeno
complejo y sistémico.

Eje Z: Interacciones entre los factores organizativos que inciden
en la dindmica de la participacion

Finalmente, y relacionado con lo anterior, cabe sefialar que el funcio-
namiento de la participaciéon de las Personas en una Organizacién, se
puede conocer y comprender desde la perspectiva sistémica, de la Teoria
General de Sistemas, o Dindmica de Sistemas®, es decir, entendiendo que

2 Michel Crozier es el representante més importante de esta escuela. CROZIER MICHEL y FRIED-
BERG, E. (1977), L’Acteur et le Systeme. Le Seuil. Paris.

3 FRIEDBERG, E. (1993 y 1997), Le Pouvoir et la régle. Dynamiques de I’action organisée. Le Seuil.
Paris.

4+ TAUCHER, G. (1979), «La Organizacién: un sistema», en CUERVO, A.; ORTIGUEIRA, M.; y
SUAREZ, A.S. Lecturas de introduccién a la Economia de la Organizacién. Pirdmide. Madrid. pp. 45-61.
(Este trabajo estd publicado previamente como articulo en Revue Economique et Sociale, N.° 3, Octubre de
1973). GARCIA ECHEVARRIA, S. (1974), Economia de la Organizacién y Politica Econémica de la Organi-
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el fendmeno de la participacién es un sistema complejo compuesto de di-
ferentes subsistemas interdependientes.

La comprensién de la dindmica de los flujos de relaciones que se esta-
blecen entre los diferentes subsistemas de la Organizacién —y entre la
Organizacién y su entorno— posibilita la identificacion de los elementos
sobre los que incidir a la hora de efectuar los cambios conducentes a que
la participacidn se implante con eficacia y eficiencia.

Este enfoque conceptual nos ayuda a comprender la participacion de
las Personas empleadas como un sistema evolutivo y complejo, en el que
el comportamiento de las Personas empleadas en la Organizacién es el
resultado de interrelaciones entre factores culturales, organizativos y
operativos. Y que la bisqueda de vias para cambiar el comportamiento
de las Personas supone, frecuentemente, trabajar a varios niveles (a nivel
cultural, a nivel organizativo y de relaciones sociales, y a nivel operativo
—procesos—), al mismo tiempo que ayuda a comprender en qué nivel se
encuentra el cuello de botella o el punto principal sobre el cual actuar
para provocar el cambio a realizar y conseguir una mejora en la partici-
pacion.

La teoria general de sistemas ayuda también a comprender los fend-
menos de «retroalimentacién» o de cdmo un «efecto» se convierte en
«causa» y viceversa. El principal problema al que nos enfrentamos con-
siste en incidir sobre el comportamiento de las Personas en el trabajo, en
especial, los comportamientos relativos a la introduccion de la partici-
pacion en el trabajo.

Nuestro andlisis plantea, teniendo presentes las tres dimensiones
analizadas —comportamiento de las Personas en relacién a los grupos,
comportamientos colectivos y modelo mental social (mecanismos de re-
gulacion), e interrelaciones de las variables del comportamiento organi-
zativo—, como actuar en cada Organizacion concreta en orden a implan-
tar la participacién de las Personas empleadas.

1.2. La participacion: modelo interpretativo general

Partiendo del enfoque tridimensional de la participacién anteriormente
presentado (enfoque a partir de la Psicologia Social, de la Sociologia y de
la Teoria de Sistemas), se ha iniciado una busqueda de los factores que in-
ciden en el desarrollo de la participacidn. Factores éstos que habrdn de
guiar nuestro andlisis y las estrategias de intervencion que se planteardn a
continuacidn.

zacion. ESIC. Madrid. p. 122. Asi también, SOLDEVILLA, E. (1995), «La metodologia de investigacion en la
Economia de la Organizacién», Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Organizacion,
Vol. 1, N.° 1. p. 20.
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Una primera representaciéon del enfoque dado al andlisis, que recoge
especialmente el punto de vista psico-sociolégico, toma en consideracién
aquellas dimensiones discretas que permiten comprender el comporta-
miento del ser humano en el trabajo. Asi, partiendo de éste —el trabaja-
dor/ra—, se definen esferas cada vez mds amplias que lo envuelven re-
presentando, respectivamente: las condiciones de su empleo, los procesos
en los que interviene y los equipos con los que interactda, las circunstan-
cias que caracterizan la organizacién a la que pertenece y los datos idio-
sincréticos e influyentes del entorno que rodea a la empresa en la presta
sus servicios. Sin lugar a dudas, éstos son elementos que van a incidir en
mayor o menor medidad en relacién con la implantacién de la partici-
pacién en la empresa: facilitdndola o dificultdndola, y afectando tanto
mds intensa y directamente a la Persona cuanto mds proxima al propio
inidividuo esté la esfera reflejada.

LOS PROCESOS O

LA PROPIA PERSONA LOS EQUIPOS

LA ORGANIZACION O LA
EL PUESTO DE TRABAJO EMPRESA

EL EMPLEO

__________ T ELENTORNO SOCIO

ECONOMICO POLITICO

Figura 2.2
La Persona en el trabajo: esferas de influencia

Una segunda representacion que va a servirnos de ayuda para el andli-
sis que pretendemos efectuar considera las aportaciones del enfoque sisté-
mico. Asi, nos interesard ahora comprender cudles son las interacciones
entre las diferentes fuerzas que regulan el funcionamiento de la organiza-
cidén y, por tanto, inciden también en la participacion.

Partiendo de aqui aceptamos el hecho de la participacién como un
sistema evolutivo y complejo, ya que desde el momento que aceptamos la
participacién de los trabajadores como un sistema complejo asumimos
que los principios que lo rigen son otra cosa que la suma de las dindmi-
cas parciales de factores que inciden en la participacidén. Aceptar este
principio nos pone en la senda de buscar una comprensién global, com-
plementaria y dindmica de la participacién de los trabajadores con cardc-
ter general, ya sea en una empresa o en otra, en el Pais Vasco o en el Ja-
pon.
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Esta visién descompone el sistema organizacional en tres subsistemas
principales®. Esta modelizacién busca la simplicidad y una mejor utiliza-
cién en la prictica empresarial. Asi pues, identificamos dentro del sistema
general organizacional tres principales subsistemas: el sistema operativo,
el sistema regulativo y el sistema cultural.

EL SISTEMA
CULTURAL

El entorno
Socio-Economico |
Politico

EL SISTEMA DE

DECISION
REGULACION Y
CONTROL

~7 EL SISTEMA OPERATIVO

Figura 2.3
Enfoque sistémico de la organizacién

El sistema operativo se podria llamar también el «sistema de pro-
duccién y de distribucidn», o «sistema fisico», este sistema integra to-
das las operaciones productivas de un sistema, su tecnologia y sus
medios; incluso, las metodologias utilizadas y el tipo de produccién
realizado.

El sistema operativo no funciona al azar. Esta «regulado» o «contro-
lado». Existe, pues, un sistema regulativo. En este sistema integramos el
conjunto de reglas y practicas implicitas y/o explicitas que regulan el sis-
tema. También integramos las relaciones de poder, el conjunto de practi-
cas que tocan a la retribucidn, distribucién del trabajo, sistema de promo-
ciones, sistema de evaluacién, las relaciones laborales. El sistema de
informacién y comunicacién también estin integrados en él.

El tercer sistema identificado es el sistema cultural. Integra el con-
junto de valores, actitudes, conocimientos y competencias del sistema so-
cial (una empresa, un pais, etc) que, interrelacionados, constituyen un
conjunto cultural dnico y original.

Estos tres sistemas estan interrelacionados, se retroalimentan. La evo-
lucién de uno de ellos tendrd repercusiones sobre los dos otros que a su
vez incidirdn en éste.

5 Si bien autores como Lemoine o Melese encuentran hasta cinco subsistemas.
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Este tipo de descomposicion se puede aplicar a cualquier sistema evo-
lutivo, por ejemplo, a un animal que tendria un sistema fisico u operativo
con su esqueleto y sus subsistemas (muscular, respiratorio, etc), un sis-
tema regulativo que en funcion del calor, o el hambre provoca procesos
quimicos internos y comportamientos de bisqueda de proteccién o de nu-
tricién y un sistema «cultural» o, en el caso del animal, no es cultural sino
sistema instintivo y que en funcién de su innato y su vivencia desenca-
dena los procesos regulativos.

La interrelacién y la retroalimentacidn son otra aportacién mayor de
la sistémica. Imaginemos, para entenderlo bien, una escena vivida en el
seno del taller de una empresa. El jefe de taller le grita al empleado por-
que no le ha escuchado (aparentemente, ha desatendido sus instruccio-
nes). El empleado le reprocha que no le escucha porque grita. El mando
grita mas reprochandole su falta de escucha, y asi el tono de la discusion
va creciendo. Se encuentran inmersos en «un bucle de retroalimentacién
positiva» que de no tener ningiin elemento regulador o freno llevaria a la
explosion de la situacion. Menos mal, que un tercer compaifiero inter-
viene apelando a la corresponsabilidad y a una mayor madurez de ambos.
Es el elemento de regulacion del sistema. ;La culpa es del mando «man-
dén» o del empleado «respondén»? Probablemente, del sistema que los
dos han ido forjando sin apercibirse y que ahora los tiene sometidos.

Asi pues, en la empresa y en las relaciones que los distintos agentes
han ido tejiendo entre ellos, existen bucles de «retroalimentaciones positi-
vas» que envenenan las relaciones. La identificacién de estos bucles es un
elemento clave para la comprensidn de los problemas relacionados con la
participacion de los trabajadores.

La identificacion de las retroalimentaciones y del conjunto de relacio-
nes entre las variables que se encuentran imbricadas en estos tres subsiste-
mas sefialados anteriormente, nos permite comprender las dindmicas que

|ON,

Corte
“Sistémico”

Corte
“micro=macro”

ACTITUD, LIDERAZGO, REGU

OPERACION

ERSONA, PUESTO, EQUIPO/PROCESO, EMPRESA

Figura 2.4
Enfoque integrado para el anélisis de la participaciéon
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conducen a una mayor o menor participacién y nos permiten, también, di-
sefiar el conjunto de acciones para su desarrollo.

Representamos la convergencia de los enfoques descritos anterior-
mente en la figura de la pdgina anterior, en la cual, en el eje de abscisas
aparece reflejado el andlisis de los elementos organizativos que inciden en
el trabajador y en el eje de ordenadas las fuerzas que regulan el funciona-
miento de los citados elementos organizativos.

Tabla 2.1

Variables que inciden en la participacion

Persona Puesto Proceso, equipo Empresa Sociedad entorno
1. Habilidades in- | 2. Objetivos plan- | 3. Habilidades in- | 4. Proyecto de | 5. Rasgos cultura-
trapersonales. teados. terpersonales. Empresa-estrate- | les generales-va-
Conocimientos. Valores asociados | Grupos de opi- | gias. lores y representa-
Valores. al puesto y a las | nién. Cultura organiza- | ciones sociales.
Expectativas de | personas que ocu- | Valores y grupos. | cional. Pensamiento do-
SISTEMA los individuos. pan el puesto. Manejo de con- | Valores corpora- | minante s/part.
CULTURAL Formacidén exi- | flictos. tivos. Pensamiento do-
gida. Aprendizajes de | Actitud sindical a | minante s/ppales
Competencias de- | grupo. la Participaci6n. agentes: patronal,
mandadas por el sindicatos, directi-
puesto. vos, resto trabaja-
dores.
6. Estilos de lide- | 7. Grado de auto- | 8. Desarrollo de | 9. Estructura fun- | 10. Pricticas en la
razgo. nomia en el pues- | trabajo en equipo. | cional.-Organigra- | toma de decisio-
Nivel de em- | to. Reconocimiento | ma. Distribucidén | nes: politicas, eco-
powerment: res- | Rango de decisio- | de la contribucion | de poderes. némicas, sociales.
ponsabilidad in- | nes a tomar en el | del equipo. Sistemas de ges- | Précticas salariales
dividual-Nivel de | puesto. Gestién de las | tién adoptados. | del entorno.
autocontrol. Controles. competencias-for- | Politicas. Formacién/educa-
Formas de contra- macion-desarrollo. | Relacion sindica- | cién.
SISTEMADE | tacion. Decisiones de | to-direccion.
DECISIONY | Reconocimiento equipo.' Pricticas sindica-
REGULACION | de la contribucién Sistema de infor- | les.
individual. macién en el pro- | Politica retribu-
ceso y entre pro- | tiva.
Cesos. Reglas tdcitas de
funcionamiento de
grupos.
Sistema de infor-
macién y comuni-
cacion.
11. Pirdmide eda- | 12. Tipo de activi- | 13. Organizacion | 14. Estructura ge- | 15. Posicion com-
des Condiciones | dad Organizacion | del proceso. neral e interfaces | petitiva.
de trabajo. del puesto y de sus | Proceso produc- | entre procesos. Caracteristicas en-
Adaptacién y ade- | actividades. tivo. Tipo de Producto | torno.
STERA cuacioén del perfil Recur.so tecnoldgi- 'I"ipologl’a de rela- | o servicio.
OPERATIVO de la persona al cp—N{vel automa- ciones y transac-
puesto. tizacion-comple- | ciones.
jidad. N.° de personas
Estabilidad del | implicadas.
proceso prod.- Ru-
tina del trabajo.
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Del cruce de estos enfoques establecemos un esquema concreto para el
andlisis que plasmamos en una matriz con quince factores. En esta matriz
recogemos los factores que consideramos inciden mds en la participacion.

Seguidamente explicamos cada una de estas casillas que hemos nume-
rado de 1 a 15 para una mejor identificacion y comprension de los signifi-
cados que encierran.

1. La persona/sistema cultural

La cultura (actitudes, valores, modelos mentales, competencias) del
conjunto de las Personas y, en particular, de aquellas que ocupan puestos
claves de decisién y de responsabilidad sobre las demds Personas, es un
aspecto muy importante por su poder de influencia en las conductas de las
Personas empleadas.

Por eso, conviene saber que los modelos mentales y la madurez de las
Personas directivas va a permitir o no que los sistemas, la comunicacidn,
las decisiones, etc. sean mds claras, razonadas, mas elaboradas y mads
fructiferas. Lo mismo es aplicable a las Personas sindicalistas. La cultura
de las Personas, es la «herramienta» para enfocar y resolver los problemas
y adaptarse a la situaciones. Una actitud positiva y critica ante la vida y
los problemas de la Organizacién permitird una mejor participacién. Su-
pone el capital intelectual de la Organizacion.

2. El contenido del puesto/sistema cultural

El puesto de trabajo tiene un valor de uso y un valor de representacion
en funcién de la cultura reinante. Una Persona controlador aéreo en Sue-
cia tiene mejor salario que una Persona piloto. En Francia es el Piloto
quien tiene un salario mds elevado; aunque son los mismos usos en los
dos paises, el valor de representacion es distinto. La importancia del
puesto esta relacionado con la seguridad, el salario y el prestigio que da.
La representacién que hacemos de nuestro puesto incide en la partici-
pacion. Por otra parte, el contenido y amplitud de los puestos de trabajo
(proceso) difiere también en funcién de los modelos mentales emanados
de las culturas organizacionales particulares.

3. El equipo/sistema cultural

El equipo, las Personas con las que se trabaja (departamento), y con
quien se intercambia informacién y comunicacién, constituye el nicleo
cultural béasico de la participacién. Los aprendizajes realizados en grupo
para resolver los problemas, crear, mejorar, y optimizar, etc., son equiva-
lentes a los procesos individuales de la inteligencia. Los grupos son bdsi-
cos en la participacion.
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4. La Organizacion/sistema cultural

La cultura organizacional, con sus valores y creencias, con un pro-
yecto compartido, constituyen los subterrdneos en los que se tejen la parti-
cipacidn de las Personas empleadas. Constituye lo esencial del capital hu-
mano el capital estructural y determina los modos de participacion.

5. El entorno/sistema cultural

La cultura del entorno marca profundamente la modalidad de la parti-
cipacién de los trabajadores. En EEUU los trabajadores gestionan su par-
ticipacién en torno al «contrato», a la manera de como son gestionados
otros tipos de relaciones sociales. En los Paises Bajos los sistemas deci-
sionales de las empresas estdn impregnados del talante asambleista y de-
mocratico de la historia de este pafs.

6. La Persona/sistema de decision y regulacion

El talante y el «talento» de la Persona gerente y de las demds Personas
directivas crean, consciente o inconscientemente, el estilo de direccién. El
modo de proceder en la gestion y la direccién de la Organizacion es deter-
minante en la participacién. Pasar de una gestion centralizada a una ges-
tién descentralizada y con miltiples puntos de decisién, es una operacién
dificil, debido, entre otras cosas, a la poca preparacion de las Personas.

Muchos proyectos fracasan por la falta de competencias en la direc-
cién y gestion de Personas, de las Personas que asumen responsabilidades
de direccién (desde gerencia a los mandos intermedios).

Ser Persona directiva exige el desarrollo de competencias y habilida-
des de entre las que destacamos: Generar confianza de las Personas em-
pleadas, gracias a su coherencia en las actuaciones (PDCA), visién y
transmision del proyecto de la Organizacién y trato y atencién a las Perso-
nas.

En el conjunto de reglas de actuacién que los diferentes grupos se dan
para funcionar en la vida cotidiana de la Organizacion, la Persona es «ac-
tor» y es «actuado». Es decir, es actuado porque el sistema de regulacién
le da unas oportunidades pero le impone unos limites y es actor porque
siempre puede actuar para cambiar esos limites. La participacion estd so-
metida a este doble juego de actor-actuado.

7. El puesto/sistema de decision y regulacion

Es primordial que todo puesto tenga el maximo de responsabilidades
de decision para que la Persona empleada, sintiéndose «propietaria» de
sus actividades y auténoma en sus decisiones, aporte el maximo de inno-
vacién y energia en el trabajo. El nivel de empowerment, de amplitud de
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responsabilidad en el desempefio y de autocontrol en los puestos es clave
en la participacién. El enriquecimiento de las tareas en un puesto favorece
la participacidn.

El puesto de trabajo determina profundamente el posicionamiento de
las Personas en el juego de regulaciones de la Organizacién. Un puesto
determinado significa prestigio, competencias, salario... y predispone a
las Personas a posicionarse en el juego de alianzas y de participacion.

8. El equipo/sistema de decision y regulacion

El éxito de la participacion de los equipos depende de la calidad del li-
derazgo. En muchos intentos por potenciar los equipos en las Organiza-
ciones, se ha vaciado de contenido y de autoridad la figura de la Persona
responsable del equipo, convirtiéndose el equipo en un ente donde no
existe cohesion. El papel de los Mandos Intermedios es primordial para la
participacion.

La implantacién de pricticas grupales alrededor de la mejora, la reso-
lucién de problemas, la innovacion, etc. abre la posibilidad al aprendizaje
participativo.

9. La Organizacion/sistema de decision y regulacion

La manera de dirigir la Organizacion, el estilo de direccion, se des-
pliega en la gestién a todos los niveles y modifica las relaciones entre las
Personas, las reglas de funcionamiento y los valores de la Organizacion.
El poder formal de la Organizacién dista muchas veces del poder real.

Las relaciones laborales y en particular las relaciones Sindicatos-Di-
reccién (en funcién del poder de unos y otros) van a revertir en el medio y
largo plazo en la participacién de los trabajadores cristalizando précticas
de participacién y favoreciendo ciertos valores. El conjunto de regulacio-
nes tales como: la seleccién, politica salarial, evaluacién del desempefio,
gestion de las competencias, prevencién de riesgos laborales y seguridad,
etc., manifiestan, a la vez, el ejercicio de la participaciéon y su grado de
madurez, en la doble visién desde la Organizacién y desde las Personas
empleadas.

La historia sindical de una region, las negociaciones, las actuaciones a
un nivel comarcal, de zona o nacional tanto de la organizacién Patronal
como de los Sindicatos, impregna y modifica las relaciones laborales en
una Organizacién y a través de estas, la participacién.

10. El entorno/sistema de decision y regulacion

Los paradigmas sociales sobre «la autoridad» y «el ejercicio del po-
der» marcan los paradigmas empresariales en cuanto al modo de ejercer la
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direccién de las personas en la empresa. El cooperativismo, como forma
de participacién tiene su nacimiento y desarrollo en ciertos entornos. El
desarrollo del cooperativismo en el Pais Vasco no es ajeno a los valores de
la sociedad Vasca. A su vez, el cooperativismo incide en la importancia
acordada a la participacién en las empresas.

11. Persona/sistema operativo

El encaje de las Personas empleadas con el sistema operativo desarro-
llado en las Organizaciones es otro factor clave de la participacién. La
inadecuacién aparece en la medida en que las competencias de las Perso-
nas no corresponden con las necesidades del sistema operativo. En este
marco se estudian lo que llamamos «zonas de incertidumbre» y que van a
orientar la participacion de los trabajadores.

12. Puesto/sistema operativo

Las tareas ejercidas en los puestos dan (por la representacién social
que de éstas nos hacemos) un «significado» que favorece mis o menos la
participacion segtn el nivel de este significado.

Los desafios que conllevan la actividad del puesto, su riqueza compe-
tencial, el tipo de relaciones que permite establecer van a facilitar o frenar
la participacion.

13. Equipo/sistema operativo

El lay out, junto a la distribucién fisica de los espacios, las «termina-
ciones» de las instalaciones, las uniformidades exigidas (buzos azules,
ropa de calle...), etc. y la interrelacion de las Personas en los procesos, fa-
vorecen la participacién o la frenan.

14. Organizacion/sistema operativo

La organizacion de la cadena de valor, la interfase entre los procesos,
la coherencia organizativa y su adecuacién a las necesidades del producto
y de la estrategia, su eficiencia, representan las bases materiales para que
la Organizacién pueda ofrecer o no oportunidades de participacion.

15. Entorno/sistema operativo

El entorno (la tecnologia, el mercado, los productos y los competido-
res) determina profundamente el sistema operativo de la Organizacién ya
que es éste el que le marca los ritmos y las limitaciones y el que le da las
oportunidades.
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La participacion de las Personas empleadas estaria, pues, determinada
de forma evidente por el cruce entre estas dos variables, donde las Opor-
tunidades y Amenazas del entorno, interrelacionadas con las Fortalezas y
Debilidades del sistema operativo, establecen los limites operativos a la
participacion.

1.3. Variables clave y relaciones principales

De la matriz tedrica anterior, pasaremos ahora a representar las varia-
bles principales que inciden en la participacién, basdndonos en las eviden-
cias reflejadas en el diagndstico efectuado en el capitulo primero, a través
de la experiencia de las distintas Personas componentes de este equipo de
trabajo en la consultoria y gestiéon empresarial, asi como las enseflanzas de
la investigacidn en este campo. Asi, estas variables fundamentales se re-
flejan en la matriz simplificada de la siguiente tabla quedando, en conse-
cuencia, reducidas a ocho las variables o factores clave que inciden en la
participacién de los trabajadores en la empresa.

Tabla 2.2

Variables clave para la participacion

Persona Equipo/proceso/empresa Sociedad, entorno

5. Nivel competen-
SISTEMA al tit d'p 1 d 2 Proyecto de em-
CULTURAL cial y actitudinal de presa

las personas
SISTEMA 1 Desarrollo del lide- 3 .Desarrollho del tra- 8 Cultura del entorno
DE DIRECCION | 1489 4J0 en equipo. y sistema de regula-
Y DE ., 3 Informacién y comunicacidn. cién social
REGULACION

6 Desarrollo de la autonomia de las personas.

SISTEMA FisicO | 7 Organizacién de las actividades operativas
UOPERATIVO | y productivas

Respondiendo a la pregunta ;Cudl es en mi Organizacion la estrate-
gia mds adecuada para el desarrollo de la participacion? Podriamos
contestar que los caminos pueden ser diversos pero que es importante
que la actuacién a un nivel determinado (nivel operativo, o regulativo,
o cultural), incida positivamente en los otros niveles, reforzando la cohe-
rencia.

Las relaciones que, desde el corte sistémico, establecen estos ocho
factores clave con el resto de factores para favorecer o frenar la partici-
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pacién son numerosos y conviene sefialar, en orden a aprehender es al-
cance de las mismas y su peso en las interacciones organizativas, los que
aparecen como mads importantes.

1. Desarrollo del liderazgo

El estilo de liderazgo practicado por las Personas responsables de la
Organizacién es a nuestro parecer la variable principal para desarrollar la
participacién. La coherencia de la gerencia, su capacidad para generar
confianza, su claridad y compromiso, determinardn en gran medida la adhe-
sién de las demds Personas empleadas.

El liderazgo incide directamente en todo el sistema de decisiones y de
regulaciones, en la informacién, conocimiento y comunicacién, en los va-
lores compartidos y en el trabajo en equipo. Sin embargo, la calidad del li-
derazgo no se trabaja suficientemente en la gerencia y el perfil de muchos
gerentes y responsables es mds un perfil tecnolégico y de mercado, que de
gestor de Personas.

2. Proyecto compartido

Se requiere que las Personas empleadas conozcan qué es lo que pre-
tende la Direccién y por qué, como lo pretende realizar, dénde, con quié-
nes. También lo que van a ganar y a perder las Personas empleadas, etc. El
disponer de un proyecto compartido en la Organizacién es un mecanismo
cultural que marca profundamente la participacién. Del mismo modo que
la formacién y la seleccion (competencias de las Personas), la misién y las
estrategias compartidas van a configurar los sistemas de decisién y de re-
gulacién, y tendrdn a largo plazo un fuerte impacto en las transformacio-
nes del sistema operativo y productivo. Un proyecto y una misién com-
partidos son necesarios para que las Personas empleadas hagan frente
también a los desafios del entorno y «lleven la camiseta del la Organiza-
cion».

3. Informacion, conocimiento y comunicacion

Se requiere realizar el despliegue de la informacién de forma com-
pleta, en tiempo real, veraz y objetiva, al nivel mds cercano de los intere-
ses de ambos, la Organizacion y las Personas empleadas, para generar,
ademads de la eficacia y eficiencia de la gestién, la confianza necesaria
que permita también gestionar el conocimiento, empleando una comuni-
cacién en dos sentidos que facilite y desarrolle la seguridad en el creci-
miento del empowerment por el reconocimiento practicado, que haga
mantener la tensién por el trabajo bien hecho a través del esfuerzo per-
manente.
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4. Desarrollo del trabajo en equipo

Es la variable clave, a través de la que mejorar aspectos de gestion
como la calidad, resolver los problemas, desarrollar la informacién y el
conocimiento, modificar las relaciones de poder en los grupos y en la Or-
ganizacién, ayudar al aprendizaje de nuevos valores y tiene una incidencia
directa en la transformacién de los procesos productivos. También mejora
la motivacién y la satisfaccidon de las Personas empleadas al tener mayo-
res horizontes en el trabajo y mayor control de s{ mismas. En este sentido,
la variable Equipo/Regulaciones es, desde nuestra opinidn, el camino se-
guro para el desarrollo de la participacion.

5. Nivel de competencias y actitudes de las Personas

Las actitudes, los modelos mentales y las competencias de las Perso-
nas configuran y marcan al resto de variables, Configuran al conjunto de
valores culturales de la Organizacién y de los equipos, inciden en todos
los mecanismos de poder y de regulacion e incluso se podria decir que
modifican el sistema fisico.

6. Desarrollo de la autonomia de las Personas

El empowerment y la autonomia en el puesto de trabajo van a incidir
profundamente el conjunto de regulaciones y a través de estas en la cul-
tura de los equipos y en la cultura de la Organizacién.

7. Organizacion de las actividades operativas y productivas

La modificacién de los puestos, de las interrelaciones y de las interfa-
ses entre operaciones y procesos, inciden de manera clara en el sistema de
regulaciones y en la cultura.

8. Cultura del entorno y sistema de regulacion social

De las variables presentadas hay una parte que son variables externas
tales como las «representaciones sociales» de los grandes dominios (el
trabajo, el ocio, la familia, las relaciones entre clases...) que forman parte
del entorno cultural en el que vive la Organizacién y sobre las cuales es
casi imposible actuar.
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2. DIMENSIONES CLAVES EN LA PARTICIPACION
2.1. Liderazgo

«La vasta proliferaciéon de los cambios, sélo proporcional a la escasa
densidad de su influencia en el nicleo intimo de sus protagonistas, logra lo
contrario de lo que deberia ser la guia del cambio, el perfeccionamiento per-
sonal, y en su lugar desemboca en una creciente desorientacion.»

Guido Stein (2003; 114)

2.1.1. Introduccion

Este prefacio, que compartimos ampliamente, tiene mucho sentido
cuando el proceso de cambio se acomete en ausencia de un liderazgo so-
lido. Asi, el ejercicio eficaz de la funcién de liderazgo desempeia un pa-
pel fundamental como facilitador del éxito de la implantacién del cambio
organizativo tendente al desarrollo de la participacién de los trabajadores
en la empresa.

La préctica totalidad de las empresas han tenido que realizar algiin
cambio importante a lo largo de su existencia. No obstante, el cambio no
es sencillo, ni obvio, ni tan siquiera existen «recetas» universales que re-
suelvan los problemas de cambio individuales de cada empresa. En este
sentido, Beer y Nobria (2000) ponen sobre la mesa la siguiente evidencia:
«el hecho brutal es que cerca del 70% de todas las iniciativas fracasan».
Ahora bien, podemos afirmar, sin temor a equivocarnos, que el liderazgo
es una dimension de primera magnitud en relacién a la facilitacién del
cambio. Aportaremos dos lineas de evidencias a esta afirmacion.

De un lado, son muchos los autores® que, con base en estudios de na-
turaleza tedrica y empirica, apuntan hacia el liderazgo como dimensién
clave del cambio organizativo. Desde esta perspectiva deductivista el de-
sarrollo del liderazgo/estilo de direccion aparece como una dimensién ine-
ludible a la hora de implantar el cambio organizativo, si bien, no existe
consenso sobre el resto de las dimensiones que se deben considerar.

Desde otro punto de vista mds inductivista, los resultados obtenidos
del Balance de los Diagndsticos efectuados por INCRESS’ en relacién al
estado de la participacién en 16 empresas vascas, se concluye que el lide-
razgo adecuadamente desarrollado es el motor del cambio organizativo y
que el despliegue del mismo esta directamente relacionado con la implan-
tacién eficaz del cambio. Asi se comenta que «la falta de liderazgo, sobre
todo, y la organizacion poco clara y consolidada, podria decirse que son

¢ Entre otros cabe citar, Beer y Nobria (2000), Albizu y Olazaran (2003), Grouard y Meston (1995);
Hammer y Champy (1994); Ghobadian y Gallear (2001).
7 INCRESS (2004), Balance de Diagndsticos. Documento de trabajo. Elgoibar.
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el origen del mal funcionamiento de las empresas. Su presencia no garan-
tiza el éxito, pero su ausencia prdcticamente asegura el fracaso».

2.1.2. Contenido de la funcion de liderazgo

Nos referiremos en este trabajo a la funcién de liderazgo como contra-
punto al concepto cldsico de liderazgo —carismdtico— encarnado esta-
blemente por una determinada persona —habitualmente, el Director Ge-
rente—, ya que consideramos que éste puede, y debe, desplegarse entre el
mayor ndimero de personas posible en la organizacion si el cambio preten-
dido es el de introducir seriamente la participacién de los trabajadores en
la empresa. De hecho, ejercerd la funcién de liderazgo —en uno u otro
sentido— toda aquella persona responsable de un equipo o unidad homo-
génea de trabajo —por pequefia que sea—.

A continuacién aportaremos cuatro definiciones del liderazgo que
consideramos lo suficientemente elocuentes como para extraer de las mis-
mas algunos rasgos comunes identificatorios de la funcién de liderazgo:

«(...) es el proceso de dirigir y orientar las actividades relativas a una ta-
rea de los miembros de un grupo de trabajo.»

Aguirre et al (2000;76)

«(...) el proceso de estimulo y ayuda a otros para trabajar con entusiasmo
hacia determinados objetivos (Davis y Newstrom, 1988), y, en particular, ha-
cia los objetivos de la organizacién. En este sentido podriamos considerar,
siguiendo a Mintzberg (1983), que el objeto primordial del papel del lider
consiste en efectuar una integracion entre las necesidades individuales y los
objetivos de la organizacién, ademds de cohesionar a los distintos individuos
en un proyecto comun, como es la organizaciéon empresarial.»

(Claver, Gascé y Llopis, 1995; 323)

«(...) capacidad para acrecentar la unidad, es el saber impulsar a las per-
sonas para que actien movidas por motivos transcendentes. Una persona es
lider en su empresa si logra unidad, confianza mutua e identificacién con la
organizacion al tiempo que consigue eficacia y atractividad.»

(Ferreiro y Alcazar, 2002;158)

«Liderazgo es lograr que las cosas se hagan, cuando hay un objetivo que
alcanzar o una tarea por cumplir y se necesita mds de una persona para ha-
cerlo. Todos los gerentes por definicién, son lideres, dado que solo pueden
hacer lo que tienen que hacer con el respaldo de su equipo, al que deben ins-
pirar o persuadir para que los sigan. El liderazgo trata, entonces, de estimular
e incitar a individuos y equipos a dar lo mejor de ellos mismos para alcanzar
el resultado deseado.»

(Amstrong, 1999; 86)
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Asi, cabe sefialar, que los elementos comunes que nos permiten carac-
terizar la dimensién liderazgo a partir de las definiciones anteriormente
sefialadas son los siguientes:

a) movilizacién y dinamizacién de los colaboradores,

b) en torno a unos objetivos que transcienden a los intereses particu-
lares de cada uno,

¢) cohesionando.

Partiendo de estas conclusiones podriamos afirmar que la funcién de
liderazgo estriba (Hammer y Stanton, 1995), basicamente, en?:

a) Tener y ofrecer a la organizacién y/o los colaboradores una clara
vision del futuro;

b) comunicar claramente esta vision;

¢) involucrar ampliamente a los colaboradores en el proyecto; y,

d) comprometerse con los esfuerzos que exige su implantacién predi-
cando con el ejemplo.

Por otro lado, el liderazgo soportado en una firme conviccién y com-
promiso del lider con el cambio pretendido, asi como en una amplia auto-
ridad, desempefia un importante papel en el vencimiento de las resisten-
cias que se pudieran plantear al cambio.

Consideramos que para la implantacion de un sistema de participacién
de los trabajadores en la empresa el estilo de liderazgo mas adecuado es el
denominado liderazgo transformador (cfr. Bass, B.M. en Porras, 1989).
Se trata de un tipo de liderazgo en el que quien lo desempefia no acepta el
estado de las cosas per se, sino que se esfuerza por cambiarlo y, a este fin,
transforma las aspiraciones, los ideales las motivaciones y los valores de
sus compaferos.

Esta transformacion se materializa, basicamente, en sentido ascen-
dente, es decir, elevando el punto de mira de los colaboradores, movili-
zando sus necesidades de orden superior —necesidades de superacion, de
competencia, de logro, de saber, de autoestima, de servicio a los de-
mas...—.

A tal fin ayudard a sus colaboradores a tomar conciencia de la impor-
tancia de ciertos problemas, del valor de ciertas metas. En definitiva,
transmitiéndoles una nueva visién de la realidad. Intentard que los colabo-
radores transciendan sus propios intereses personales en aras de unas me-
tas superiores y activard, a través de la participacidn, las necesidades de
orden superior de los mismos.

8 La funcién del liderazgo en los procesos de cambio es determinante como sefialdbamos. Buena prueba
de ello la tenemos en el trabajo de Kotter (1997,2001) en el que se sefialan los pasos a dar en la gestién del
cambio (Ver ANEXO I). Como se puede comprobar, en éstos se plasman claramente los contenidos de la fun-
cién de liderazgo.
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Pero, las personas de esta pasta ;jconstituyen ciertamente un recurso
escaso y asimétricamente distribuido entre las empresas? La respuesta a
esta pregunta la podemos encontrar en la siguiente afirmacién de Guido
Stein (2003; 130), que reza «liderar tiene mucho de artesanal y nada de
erudicion inasequible», es decir, que asumiendo la dificultad del ejercicio
de la funcién de liderazgo, en las condiciones adecuadas, cualquier em-
presa puede desarrollar las capacidades de liderazgo necesarias para im-
plantar un sistema de gestién participativo. En este sentido, Caminiti
(1995) defiende que las personas que adolecen de la falta de cualidades in-
natas para el ejercicio del liderazgo (la gran mayoria) pueden aprenderlas.

Estas capacidades distintivas han sido descritas abundantemente en la
literatura académica y profesional por varios autores (entre otros, Bass,
1985; Ulrich et al, 1999; Pascual Pacheco, 1987; Robbins, 2004). Ha-
ciendo una sintesis de éstas, son cuatro los atributos nucleares o capacida-
des necesarios por el personal de la empresa en orden a desarrollar el lide-
razgo en una situacidon de cambio tal y como queda reflejado en la
siguiente tabla.

Atributos/capacidades de las personas que desarrollan la funcion de liderazgo

Las cuatro dimensiones del «nuevo» liderazgo
Fijar marco
de actuacion ; .
I Caricter/carisma
Futuro
Desarrollo
Motivacion de capacidades
de los colaboradores /\
Individuales Organizativas

a) Fijar un marco de actuacion. En general, esta dimensién tiene que

ver con todo aquello relacionado con la resolucién de las incerti-
dumbres que existen sobre el futuro y los cambiantes requisitos del
entorno donde se desarrolla la actuacién organizacional.
En este sentido, se relaciona con la definicién y/o difusién de los
contenidos del Proyecto de Empresa, el establecimiento de la vi-
sién/misioén de la organizacion/unidad. Asi también, en un plano
mds concreto, tiene que ver con el establecimiento de los limites
—mayores 0 menores— a la toma de decisiones, a la autonomia de
los colaboradores, etc.
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b) Cardcter/carisma. Esta dimension es, probablemente, la mas rela-
cionada con las caracteristicas individuales de cada persona, si
bien, muchas de éstas son reproducibles por aprendizajes tanto im-
plicitos como explicitos. Las dimensiones que podriamos englobar
en este apartado tienden a generar la aceptacion y confianza de los
miembros del grupo en la persona que desempeiia el liderazgo vy,
como es sabido, la confianza es un atributo fundamental vinculado
al liderazgo (Robbins, 2004;337).

Est4 relacionada con rasgos como: la ejemplaridad, el hédbito, la in-
tegridad, la auto-confianza, la determinacion, la obsesién por la
mejora, la congruencia, la franqueza, la lealtad, etc.;

¢) La motivacion de los colaboradores, esta en relacién con la capa-
cidad de vinculacién que se establece con los colaboradores: desa-
rrollando comunicacién, compartiendo informacién y poder, gene-
rando compromisos, escuchando, empatizando, reconociendo®...);

d) El desarrollo de capacidades, estd relacionado con la generacion

de condiciones para que las Personas y la organizacién puedan cre-
cer en un ambito de participacién superando las dindmicas entrépi-
cas que se producen en el cambio.
Asi, se relacionard con generar dindmica de trabajo en equipo re-
producible, establecer sistemas de soporte de estas practicas, for-
mar a los colaboradores, institucionalizar férmulas de reconoci-
miento'?...

Como conclusién a este apartado sefialaremos que estas capacidades
se pueden ensefiar, desarrollar y apender, tal y como queda reflejado en la
experiencia empresarial que adjuntamos a continuacion.

2.1.3. Experiencia empresarial

Es de todos conocida, y ampliamente reconocida, la experiencia em-
presarial de Irizar, S.Coop. Irizar es el segundo fabricante de autocares
de lujo en Europa y realiza ventas en 45 paises de todo el mundo. La tra-
yectoria de esta compaifia ha sido espectacular: ha pasado de ser una em-
presa claramente deficitaria que estaba abocada al cierre en 1991 a ser en
el afio 2000 ganadora del premio EFQM (European Foundation for Qua-
lity Management) y obtener unos resultados econémicos y sociales inme-
jorables.

Para conseguir esta transformacién se ha producido un cambio radical
en la concepcién de la empresa. Esta transformacién profunda de la orga-

9 Debido a la especial significacién que tiene la dimensién del reconocimiento dentro del liderazgo dedi-
caremos el ANEXO II a desarrollar nuestras ideas en relacién con el mismo.
10 Tdem.
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nizacion estd propiciada por diferentes variables, entre las que cabe desta-
car, sin lugar a dudas, el liderazgo!!.

En el caso de Irizar se pueden distinguir dos momentos en lo referente
a liderazgo. El primero —liderazgo carismdtico—, en el que la accién del
liderazgo recae en una Unica persona apoyada por los directores funciona-
les de la empresa, y donde las caracteristicas del lider transformacional
expuestas anteriormente se manifiestan claramente; y, un segundo mo-
mento —liderazgo compartido—, donde la funcién de liderazgo se des-
pliega, descentraliza y transfiere a un amplio y creciente nimero de perso-
nas con responsabilidades en la organizacién. Estos dos momentos del
liderazgo quedan reflejados sintéticamente en la figura 1 que adjuntamos
a continuacion.

Liderazgo Liderazgo

carismdtico compartido

. Top-down

Planteamiento Top-down p

Down-top

Visién . Direccién

L. Director gerente .
estratégica Compaiiia
Accion Director gerente Todos los
movilizadora Directores funcionales responsables

Figura 1
El liderazgo en Irizar

Fase de liderazgo carismadtico

Esta fase coincide con la llegada a Irizar de un nuevo Director Ge-
rente, Koldo Saratxaga, procedente de otra empresa cooperativa y con un
acreditado background en el reflotamiento de empresas. Inicialmente, el
lider se plantea el objetivo de sacar de pérdidas a la compaiiia en un plazo
breve en orden a devolver la confianza a la plantilla, y también, para
apuntalar su credibilidad.

Asi las cosas, el liderazgo ejercido es vertical y descendente con un
fuerte protagonismo de la persona en quien se concentran las responsabili-
dades —el nuevo Director Gerente—. Inicialmente, su esfuerzo se dirigié

11 Resultan, a nuestro juicio, también relevantes para justificar el despegue y desarrollo de Irizar otros
factores como, por ejemplo: el cambio de estrategia empresarial, la introduccién de la reingenieria de procesos
y el desarrollo del trabajo en equipo (cfr. Albizu y Olazaran, 2003).
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a hacer ver a la plantilla la gravedad de la situacién demandando la ma-
xima cooperacién y participacion de todas y cada una de las personas im-
plicadas. Desde su vision la tnica solucién existente pasaba por «realizar
colectivamente un esfuerzo extraordinario con la vista puesta en el
cliente» (Irizar, 1999). Siguiendo con su ideario de desarrollo de estructu-
ras participativas, en 1992 pone en marcha los primeros comités de me-
jora multidisciplinares liderados por los miembros del Equipo de Direc-
ci6n. En esta época se identifican las claves de la actividad'? —calidad,
coste, servicio e innovacién— e impulsa su comprensién y uso explican-
dolas al plenario de la plantilla en la Asamblea General y a los equipos es-
tablecidos. Siguiendo estas orientaciones en 1993 la direccién lidera la
aproximacion hacia la idea de calidad obteniendo en 1994 la certificacién
ISO:9001 y habiendo creado durante esta fase 10 equipos de mejora.

Fase de liderazgo compartido

Partiendo de: a) la vision del lider sobre el trabajo —cooperativo y
participativo—; b) las nuevas orientaciones estratégicas del negocio; vy,
¢) el enfoque de procesos derivado de la experiencia de la certificacion en
1994, la Direccién define un sistema de gestién cuya finalidad es la trans-
formacién de la organizacién pasando de una estructura piramidal basada
en departamentos funcionales a una estructura aplanada donde la centrali-
dad recae en los procesos. La idea es realizar la reingenieria de procesos
con enfoque al cliente y basada en un sistema ampliamente participativo.

Con la facilitacidon de Saratxaga e impulsada por la Direccién se co-
mienza a desarrollar la labor de reingenieria de procesos y cambio organi-
zativo involucrando en el mismo a todas las personas que prestan servi-
cios en los procesos objeto de la reingenierfa. Al alimén, se va creando
una red de equipos de trabajo, tanto permanentes como ad hoc, que asu-
men responsabilidades y tienen plena autonomia para la adopcién de deci-
siones dentro de su dmbito de gestiéon'. La idea que se persigue es la de
contar con un tipo de liderazgo reproducible y, por tanto, mds ambicioso.
En consecuencia, se forma y socializa de arriba abajo a las personas que
van a ir asumiendo funciones de liderazgo en los grupos de trabajo.

En este nuevo contexto, los lideres no pertenecientes a la Direccién
cobran un protagonismo creciente llegando Irizar en 1999 a contar con
135 personas que ejercen el liderazgo en 151 equipos multidisciplinares,
frente a la situacién de 9 directivos y 10 lideres de equipos en 1994.

El liderazgo, en esta nueva dimension de la empresa, es considerado
como una competencia central de la compaiiia hasta el punto en el que se

12 Utilizadas en adelante para priorizar las actuaciones de la empresa.
13 Entre éstos mencionaremos por su importancia los equipos Linea-Cliente, encargados del proceso pro-
ductivo de los autocares hasta su entrega, y los equipos de mejora internos como mixtos (con proveedores).
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fija como objetivo para el afio 2002 que, al menos, el 20% de las personas
que componen la plantilla sean lideres de algtin equipo. Asimismo, para
mejorar el liderazgo, base de la calidad de la gestion en Irizar, se implanta
un sistema de evaluacién y mejora del mismo.

Fuente: Adaptado de Olazaran, M; Albizu, E. y Simon, K. (2003):
«Reingenieria y participacion. Gestién del cambio en Irizar», en Inguruak.
Revista Vasca de Sociologia y Ciencia Politica, n.° 35. pp. 137-161.

2.2. La existencia de un proyecto compartido

«Llegardn las penurias en el camino, que no serdn franqueadas sin sufri-
miento; algunos aguerridos pasardn ciegos y sumisos, pero serdn los conven-
cidos, aquellos que han decidido emprender la ruta, los que se acercardn al
difuso horizonte.»

2.2.1. Introduccion

La existencia de un proyecto es un aspecto fundamental en el que se
basan una parte importante de los elementos de una organizacion.

La explicitacién de un proyecto en una organizacién tiene unos vincu-
los estrechos con partes sustanciales de la gestion empresarial como son:

— Los resultados para todos los grupos de interés de la organizacion.

— La orientacidn hacia las necesidades y expectativas de los clientes.

—La existencia de lideres capaces de transmitir una direccién clara,
coherente y organizada.

— La implicacién y desarrollo de las personas de su organizacidn.

— La existencia de la Mejora continua-innovacion.

Pero en si la existencia de un proyecto no tiene una relacién impor-
tante con la participaciéon en el mismo. Practicamente todos los empresa-
rios tienen una idea en la cabeza del negocio u organizacién que quieren
establecer, sin embargo esta idea, por lo general, no se hace explicita en
los primeros afios de vida. Es en la incorporacién de nuevas personas a la
organizacidén, el aumento de dimensidn, la creciente competitividad... lo
que hace necesario que la mirada hacia el presente y el futuro, haya que
trabajarla, compartirla y explicitarla. Por supuesto no es esta la tnica
causa para la elaboraciéon de un proyecto de empresa: despertar la adhe-
sién a nuevos desafios después de una crisis, un proceso de fusién o re-
conversion, un cambio profundo del accionariado o un crecimiento impor-
tante son causas fundamentales junto a la actualizacién o relanzamiento
de un proyecto de empresa ya elaborado hace algtin tiempo y que requiere
de un nuevo impulso y canalizacién de nuevas actuaciones.
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Al hecho de configurar un proyecto se le ha llamado en la gestién em-
presarial planificar la estrategia, aunque como veremos su génesis y defini-
cién por diferentes autores que se han acercado al término es muy dispersa.

2.2.2. Génesis y evolucion del término estrategia

Para hablar del concepto «estrategia» y su evolucién se toma como re-
ferencia primaria al afio 300 antes de nuestra era, con el libro de Tzun Tzu
«El Arte de la Guerra», en el cual, basdndose en las experiencias de las
antiguas campafias, establece recomendaciones sobre cdmo hacer la gue-
rra, la organizacidn para los ejércitos, el empleo de las armas, asi como
explicar la influencia de la geografia y la politica en la guerra. En el
mundo helénico, se marca el inicio de la estrategia como ciencia militar,
labor continuada en la Roma de los emperadores, en el Renacimiento con
Nicolds de Maquiavelo y en el siglo Xix con Karl Von Clausewitz, como
autores més destacados.

Sin embargo, el empleo del término avanza desde el campo militar al
drea humanistica El concepto «estrategia» se introduce en el campo aca-
démico en 1944 con la teoria de los juegos'4, y en el campo de la direc-
cién de empresas la teoria que se trabaja en Estados Unidos desde afios
atrds es expuesto a en el libro de Igor Ansoff (1965), «La estrategia de la
empresa», introduciendo el término management estratégico.

En la literatura internacional, para referirse a la estrategia, se emplean
los términos Planificacion Estratégica, Direccion Estratégica, Gestion Es-
tratégica, Administraciéon Estratégica, Formulacion Estratégica... En tal
sentido se debe expresar que segun la esencia y los pasos de los modelos,
el término adecuado seria el de Formulacién o Planificacién Estratégica
en la medida que las fases de ejecucion y control, aunque se mencionaban
por los autores!?, no se integraban con la suficiente fuerza.

2.2.3. Sobre el concepto de estrategia. Términos claves empleados en su
definicion'®
La revisién de 36 definiciones diferentes del concepto de «estrategia»
entre los afos 1962 y 2002, permite definir tres grupos:

— Los que retinen a los conceptos relacionados con la interaccién em-
presa-entorno.

— Los que hacen referencia al logro de objetivos organizacionales.

— Los que centran la atencién en el término competencia.

14 Por Von Newman y Morgerstern.

15 Guillermo A. Ronda, Dr. Universidad de Holguin.

16 Extraido del trabajo en investigacién del Dr C. José Angel Marcané Laserra. Profesor Centro Coordi-
nador de Estudios de Direccién.
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El primer grupo que retne a los conceptos relacionados con la interac-
cién empresa entorno y sus autores!’” aportan definiciones que evidencian
la esencia del surgimiento de la direccidn estratégica, como necesidad de
una herramienta de direccién que facilite la adaptacién de la organizacién
a un entorno turbulento y que garantice la accidén para evitar ser sorpren-
dida por los cambios constantes. La etapa de mayor elaboracién de defini-
ciones de este grupo fue en la década del 90 del siglo xx.

El segundo grupo presenta las definiciones del concepto que hacen re-
ferencia al logro de objetivos organizacionales. Estos autores'® evidencian
la influencia que habia tenido el éxito de la direccién por objetivos desde
1954 y argumentan la estrategia como via para lograr el cumplimiento de
metas organizacionales. Estos conceptos surgen con mayor dispersién du-
rante el proceso de elaboracién de los modelos de direccidén estratégica
desde 1962 al 1994 etapa que marca el periodo de auge de la direccién es-
tratégica en el mundo.

En el tercer grupo estarian las definiciones que centran la atencién en
el término competencia!®. Esta tendencia se acentda en la década del 90
del siglo xX. Los conceptos de este grupo se refieren a la rivalidad, com-
bate o necesidad de derrotar a oponentes en el mercado, adquiriendo una
gran relevancia el factor competencia.

Estudiando a 36 autores y sus conceptos de estrategia, se constatd que
no existe un consenso en su definicidn, habiendo un elevado grado de dis-
persién de los términos claves empleados en las definiciones aportadas
por los mismos, aun asi «entorno» (25%), «objetivos» (22%) y «compe-
tencia» (14%), son los términos mas empleados en los mismos.

2.2.4. De la estrategia a su implantacion > la existencia de un proyecto
compartido

Este recorrido por la historia de la estrategia y por la definicién que
hacen de ella autores de prestigio nos pone de relieve 2 circunstancias:

— No existe un modelo tnico y universalmente aplicable, ya que cada
sector o empresa tiene sus particularidades.

— Los modelos creados deben integrar el nivel estratégico con el ope-
rativo de definicion de estrategia.

Este vacio constatado en la «génesis de la estrategia» ha hecho que se
hayan realizado, en los procesos de definicién estratégica, grandes pasos

17 Tabatorni (1975), Ansoff (1976), Hoffer (1978), Quinn (1991), Mintzberg (1993), Le Blanc (1993),
Harper (1994), Saravia (1994), Certo (1994) y Wright (1996).

18 Andrews (1962), Menguzzatto (1984), Paz (1984), Halten (1987), Stoner (1989), Koontz (1992), Stei-
ner (1991), Porter (1992), Lambin (1994).

19 Quinn (1991), Porter (1992), Mintzberg (1993), Ohmae (1993), Harper (1994), Londofio (1995).
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en falso. No son pocas las empresas que, en Euskadi, han externalizado la
realizacion de un plan estratégico, y estos han sido realizados con una par-
ticipacién escasa de las personas que conformaban la organizacidn, el re-
sultado era, en muchos casos, un magnifico informe guardado en uno de
los lugares mds honrosos del archivo, pero poco o nada interiorizado por
la empresa.

Esta realidad ha empujado a muchas organizaciones a trabajar la estra-
tegia desde otro prisma. Por un lado definirla y por el otro establecer me-
tas, objetivos, politicas, acciones y un sin fin de aspectos que hagan la es-
trategia presente en el dia a dia de las organizaciones.

En ese dmbito podriamos enmarcar viejas y recientes tendencias que
han ido evolucionando en el tiempo y que hoy se nos presentan dentro de
féormulas excelentes de gestion o como herramientas metodoldgicas para
hacer presente la estrategia en la empresa. Destaquemos algunas de las
mads utilizadas en nuestro entorno?° (ver Anexo III):

— Balanced scorecard (Cuadro de mando integral).
— Modelo EFQM de excelencia.

Consideramos que, para la implantacién de un sistema de partici-
pacién de los trabajadores, la existencia en la organizacién de un proceso
de reflexidn estratégica y su despliegue por la organizacién es una clave
fundamental.

Sin embargo en el titulo de este capitulo no hemos hablado de estrate-
gia, ni de mision, ni visién, ni de otros términos que hacen engrosar las
diferentes denominaciones comprendidas en un proceso de reflexion por
el futuro de la organizacion; hemos hablado si de un proyecto compartido
en la medida que, en alguna circunstancia esta denominacién, puede no
echarse a la espalda procesos a veces tan complicados como los que se in-
cluyen en un proceso de reflexion estratégica.

Para nosotros el proyecto compartido debe explicitarse y extenderse,
para:

— Establecer un punto comun de partida.

— Marcar unas pautas de identidad propias.

— Atender las exigencias de los grupos de interés.

— Compartir los objetivos de la empresa, mas alld de los de mi propio
circulo.

— Establecer pautas de actuacién comunes.

— Ayudar en la toma de decisiones.

20 Ta Planificacién Hoshin para el despliegue de politicas seria una entre otros metodologias menos utili-
zadas en la CAPV. Esta es una metodologia que consiste basicamente en un conjunto de procesos coordinados
orientados a definir y lograr los objetivos bdsicos de un negocio, operando a dos niveles: nivel de planifica-
cién estratégica y nivel de gestion diaria.
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Este proyecto compartido minimamente deberia contener:

— Una declaracioén escrita con la finalidad de la organizacién y lo que
quiere llegar a ser (una aspiracidn positiva, como fuente continua
de desarrollo).

— La definicion de los objetivos estratégicos y su despliegue a través
de la organizacidn a través de acciones e indicadores.

Sin embargo en el proceso de hacer explicito el proyecto compartido
hay una variable fundamental de la que todavia no hemos hablado: el
grado de participacién en su configuracién.

El proyecto definido llegard a ser realmente compartido, en cuanto la
participacién de las personas en su elaboracion haya sido importante. El
conocimiento e interiorizacién que las personas de una organizacién ten-
gan del proyecto serd tanto més asumida y sélida cuanto mayor haya sido
su implicacién en su definicion; tanto es asi que el proceso de comunica-
cidén del proyecto, elemento fundamental para el conocimiento compartido
del mismo, tendrd menor relevancia en aquellas organizaciones donde la
comunicacidn-generacion de conocimiento, vendra de la mano de la im-
plicacién en el propio proceso de definicion. Veamos estas 2 diferentes
vias de configurar un proyecto:

Un proyecto director, elaborado por la direccién y al que intenta, en
una segunda fase, crear adhesion al mismo. La intensificacién de la infor-
macién-comunicacién del proyecto se torna un requisito fundamental en
las organizaciones que, elaborando de esta forma su proyecto de futuro,
quieran tener en la participacién una de sus mdximas de manera que, to-
dos los miembros de la misma, puedan disponer al menos de la orienta-
cién de la misma de cara al futuro.

Por lo general estas formulaciones ignoran las visiones personales, y
sacrifican sus pensamientos en beneficio de una «visién oficial» de un
conjunto reducido de personas.

Este proyecto «formulado desde lo alto» suele fracasar al no conseguir
que «cobre vida» en la empresa, siendo raro encontrar personas compro-
metidas con el mismo.

Un proyecto compartido como logro final de la discusién, labor de
consenso y aprobacién de los diferentes elementos del proyecto compar-
tido. Es en esta manera de configurarlo donde realmente vamos a encon-
trar un verdadero compromiso con el mismo. Nos estamos refiriendo, por
tanto, a la participacion activa en el origen de la estrategia.

Hablamos, como decia P.Senge?!, de la construccién de una visién
compartida, donde se desarrolle el aprendizaje generativo («expandir la
capacidad para crear»), aquél que sélo es posible cuando las personas se

21 Senge, P. (1990), «La quinta disciplina».
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esfuerzan en alcanzar algo que le llega profundamente y que resultaria
baldio si no se concreta en un proyecto que entusiasme y que sea real-
mente alcanzable.

La visién compartida tiende a modificar la relacion de la gente con la
empresa, creando una identidad comun, una «empresa nuestra», y dando,
muchas veces, los primeros pasos para generar confianza de empresa.

«Este proceso, a veces prolijo y cadtico, tiene la ventaja de implicar a
todos en la elaboracion del proyecto de empresa, a nivel activo de deci-
sion, de participacion o de consulta, en funcion del peso de sus responsa-
bilidades y del papel que desempeiien en el desarrollo de la vida de la
empresa». Concretar el proyecto compartido «...permite sobre todo, redu-
cir considerablemente los frecuentes efectos de desmotivacion, e incluso
otros mds nocivos y amenanazantes, como el rechazo, la resistencia al
cambio y el sabotaje a las iniciativas»*2.

Loégicamente en la medida que este proyecto compartido se despliegue
a través de la organizacion en pequefios o grandes retos, se conseguird que
esa mirada a futuro pueda ser vivida y forjada por sus actores, con una
orientacién enriquecedora de su trabajo.

En la siguiente grafica aportamos de manera visual el mayor esfuerzo
a realizar en la comunicacién del proyecto en aquellas organizaciones
donde la involucracién en el disefio haya sido escasa, y la menor impor-
tancia de este factor en la medida que se es parte activa de la definicidn:

Involucracion en la definicion del proyecto compartido
Mucha

Intensidad en la comunicacion
del proyecto compartido resultante

Poca

Poca Mucha

Involucracién en la definicion
del proyecto compartido

22 Michel Levionnois «Marketing interne et management des hommes», Diaz de Santos, 1992.
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2.2.5. Experiencia empresarial

Gasnalsa, Gas Natural de Alava S.A. es una compaiifa suministradora
de gas natural. Gasnalsa, se constituy6 en la ciudad de Vitoria-Gasteiz, el
dia 2 de Septiembre de 1976, con un capital social de 10 millones de pese-
tas, aportado integramente por los socios fundadores.

Actualmente estd formada por 43 personas (6 directivos y 37 emplea-
dos).

La compafiia se fundé con el propdsito de construir una red de sumi-
nistros y distribucién de gas natural en la provincia de Alava.

Gasnalsa, es una empresa del Grupo EVE (Ente Vasco de la Energia),
organismo del Gobierno Vasco responsable del despliegue de la politica
energética en la Comunidad Auténoma Vasca.

Estrategia y planificacion

En 1992 se vio la oportunidad e interés de abordar una politica de ca-
lidad total en la compafifa. En dicho afio se realizaron fundamentalmente
acciones de formacién e informaciéon de cémo dicha politica podria po-
nerse en practica en el marco de una empresa de pequefias dimensiones
muy orientada al servicio publico. Desde entonces se han realizado 2 ci-
clos estratégicos (hasta el afio 2000) establecidos bajo principios de Cali-
dad Total, el Plan 1993-95 y el Plan 1996-2000.

Plan estratégico 1993-1995

A principios de 1993 se aborda un proceso de diagndstico estratégico
en base al modelo Malcolm Baldridge y realizado a nivel de las empresas
con participacién del EVE.

Este alcance permitia establecer sinergias entre las distintas compa-
fifas, asi como posibles comparaciones en los resultados obtenidos.

Plan estratégico 1996-2000

Como evolucién del anterior plan se generd el Plan estratégico 1996-
2000 realizado a partir de los resultados del anterior.

Como primer paso se elaboré el documento Modelo de Gestion que
contaba con dos componentes principales:

— Principios empresariales (misidn, vision, valores).
— Referencial de actuacién: compromiso de actuacidn y practicas re-
comendables.

La informacién principal utilizada ha sido la siguiente:
— Relativa a clientes y proveedores:

¢ Encuestas anuales de satisfaccion de clientes.
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¢ Informacién relevante procedente del servicio de atencién al
cliente.
* Benchmarking de fidelizacién y satisfaccién clientela...

— Relativa a personal de la compa’iiia:

* Encuestas de clima laboral.

* Participacién y resultados de los grupos de mejor.

* Datos relativos al personal de la compaiia (experiencia, forma-
cion, habilidades...).

— Relativas a competidores y organizaciones mejores de la clase:

* Comparacién anual en encuestas de satisfaccion relativas a utili-
ties en el drea de influencia de Gasnalsa.

* Datos relativos a la incidencia de energias competidoras en nues-
tro ambito de actuacion.

— Relativa a temas sociales, medio ambientales, normativos y legisla-
cion:
* Estudio de impacto ambiental del gas natural en la C.A.P.V.

* Colaboracién con la Consejeria de industria del Gobierno Vasco
en la redaccién de normativas.

Comunicacion e implantacion de estrategia y planes

Una vez presentado al Consejo de Administracién el Modelo de Ges-
tién y el Plan Estratégico, la politica y estrategia se difunden entre el per-
sonal de la empresa en una reunién especifica en la que participa toda la
plantilla.

A continuacién se rednen los equipos de drea y los de proceso para es-
tablecer sus aportaciones a las actividades a realizar, objetivos, indicado-
res adecuados y acciones de mejora para acometer las optimizaciones ne-
cesarias.

Con respecto a los proveedores, la comunicacién se articula a tra-
vés de los encuentros anuales donde se transmite y se recaba la infor-
macién mds relevante a tal respecto. A partir de 1996 con la formacién
de la Asociacién con los Proveedores, se recaba el apoyo del Organo
Gestor de la misma para la difusién y retroalimentacién del Plan de
Gestion.

Los proyectos y aspectos mds destacables se difunden con medios es-
peciales. Por ejemplo, el grupo de mejora que detecté una posibilidad de
optimizacién de la comunicacion con los clientes, trabajé en la edicién de
un video donde se recogen aspectos de seguridad, utilizacién y consejos
pricticos en el uso del gas natural para su distribucién entre los clientes
de la compaiiia con su posterior difusién y uso.
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Cabe senalar la iniciativa desarrollada en 1997 atipica en nuestro sec-
tor, por la cual la empresa ha difundido puiblica y previamente las inten-
ciones con respecto al ejercicio con un resumen de lo mds relevante del
Plan de Gestién que se acomete y el contraste de lo ya realizado. La difu-
sion es realizada a todos los clientes por medio de una campaifa en los
medios de comunicacién. En la informacién sefialada la empresa se com-
promete a la mejora de la calidad de servicio, abordar nuevas acciones de
saturacion, etc. aportando datos y objetivos especificos.

Actualizacion y mejora la estrategia y los planes

El plan estratégico se revisa anualmente por el Comité de Direccién
teniendo en cuenta:

— Enfoque cuantitativo: cumplimiento de objetivos estratégicos de
acuerdo con la evolucidn de los resultados del Plan de Gestién anual.

— Enfoque cualitativo: desarrollo de las oportunidades de mejora de-
tectadas y programadas en el proceso de Autoevaluacién anual.

En todos los casos se extrajeron ideas para mejorar el Modelo y se iden-
tificé la visién que los tres bloques de opinién tenian, dando lugar a una eva-
luacién total donde se contrastaban las fortalezas y oportunidades de mejora
del servicio a cada colectivo. Dicha informacién fue a continuacién utilizada
para la realizacion del proceso de Autoevaluacién de 1996 que fue de esta
manera mucho mds completo, especifico e integrado que en afios anteriores.

A los principios de actuacién que surgieron del Modelo de Gestion se
sumaron las prioridades de la situacion competitiva. Estas se obtuvieron de
un ejercicio DAFO que el comité de Direccion de Gasnalsa realiz6 en para-
lelo con el ejercicio de elaboracion del Modelo de Gestiéon y que con la co-
laboracién de un especialista externo que aportd el contraste necesario para
dar lugar al diagnéstico de la situacién competitiva, siendo finalmente con-
trastado en la misma linea que la ya comentada por el Modelo de Gestién.

Optimizacion del sistema por medio del proceso de autoevaluacion anual

Desde 1995 el proceso de autoevaluacién EFQM tiene un doble valor
para Gasnalsa:

— Contribuye de forma importante al desarrollo de los planes de ac-
cién, dando lugar a un anélisis peridédico con la consiguiente detec-
cién de dreas de mejora.

—Representa un fuente de informacién para al actualizacién peri6-
dica del Modelo de Gestidn.

Fuente: Adaptado de la memoria Premio europeo de la calidad para
PYMES 1997.
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2.3. La informacién, comunicacion, el conocimiento y la participacion

La Organizacién existe en la medida en que satisface las necesidades
de los Usuarios y Clientes, gestionando con eficiencia sus recursos esca-
sos, y también las capacidades de las Personas en ellas empleadas, en un
proceso de adaptacién permanente al entorno cada vez mas variable. Por
ello, es estratégico el interés y la focalizacién en el Cliente, centrandose
en satisfacer sus necesidades, por lo que la importancia de la funcion IC
se manifiesta de vital importancia.

La funcién IC agrupa los sistemas y actuaciones relativas a los aspec-
tos de informacién, comunicacién y gestion del conocimiento en las Orga-
nizaciones.

Las Organizaciones centradas en el Cliente, se adaptan mds rdpida-
mente y mejor a los requerimientos de éstos, y actiian con eficacia ante si-
tuaciones detectadas en sus dmbitos de accidn. Se preocupan por conocer
sus opiniones y preferencias sobre los productos y servicios en relaciéon
con determinadas caracteristicas, que ensayan antes de salir al mercado
con su nuevo producto,... etc. Se preocupan tanto de su vertiente externa
(aportacién de sus productos o servicios), como interna, al tener en
cuenta, dentro de sus estrategias y politicas, el desarrollo de uno de sus
potenciales mds ilimitados: Las Personas empleadas (antiguamente consi-
deradas recursos escasos), con sus capacidades de implicacién, creativi-
dad, etc.

La Organizacién competitiva, requiere ademds de una estrategia clara
y explicitada, eficiente organizacién —grupos de trabajo—, Personas alta-
mente formadas y motivadas, unos sistemas de gestién perfeccionados, ...,
y en ellos, como catalizador y motor de todo lo anterior, el despliegue del
Plan de IC, que integra las actuaciones a realizar sobre el despliegue de la
informacién, las adecuadas pricticas de comunicacién interpersonal, y de
gestion del conocimiento interno, como unas caracteristicas més de la ges-
tién, es un aspecto decisivo para el éxito de ésta.

2.3.1. La informacion, la comunicacion

La informacién es como el «combustible» del motor que es la Organi-
zacion, junto a la comunicacién, el «comburente», el aire que la facilita y
junto con el conocimiento, a modo de bujia, el «percutor», hacen que acti-
vadas adecuadamente, puedan ayudar a obtener la mayor parte de la ener-
gia interna que poseemos las Personas, aspecto cada vez mds importante y
reconocido como factor clave por las Organizaciones mds avanzadas.

Por lo tanto, consideramos de importancia estratégica, planificar pro-
cesos y acciones para instaurar y desarrollar en cada Organizacién:

— conductas de informar,
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—de comunicacion en dos sentidos, de escucha y de atencién, adapta-
cién del lenguaje, etc., y

—sistemas que impliquen el desarrollo de confianza, evitacién del
miedo, despliegue de informacién, etc.

Informar, comunicar y gestionar adecuadamente el conocimiento en
las Organizaciones es clave para:

— Obtener unos resultados de explotacién que consoliden la situacién
de la Empresa en los mercados en los que opere.

— Obtener mayor integracion de las Personas empleadas en los objeti-
vos y estrategias, participacion en el disefio de soluciones, mejora
de procesos, ... y aportacién de sus capacidades intelectuales en la
Organizacion.

— Satisfacer la necesidad de las Personas de saber:

* Donde estdn situados ella y el resto.

* C6émo hace el trabajo y cémo lo hacen los demés.
* Hacia donde va la Organizacion

* Por qué lo hace asi.

* Etc.

— Posibilitar un clima de confianza y de satisfaccién en el trabajo.

Todo eso, para estimular el crecimiento econdémico de las Organiza-
ciones por la estimulacién de las capacidades de las Personas en ellas em-
pleadas y colaboradoras de su competitividad, frente a un entorno cada
vez mds impredecible y competitivo.

Con el objetivo centrado en la mejora continua, el desarrollo de la
funcién IC, deberia considerar los siguientes aspectos:

— Profundizacion. por parte de todas las Personas directivas, en el co-
nocimiento, desarrollo de las habilidades y ajuste de las actitudes
necesarias sobre los comportamientos a tener para el desarrollo de
la comunicacidn, tanto a nivel interpersonal como grupal.

— Elaboracion y definicién de una politica de IC que sea el marco
para el desarrollo de las actividades de informacién, comunicacién
y gestion del conocimiento.

— Planificacion de las actuaciones a practicar por todas las Personas
directivas en primer lugar, sobre la informacion, el estilo de comu-
nicacién, el conocimiento y sus dmbitos, asi como de las acciones
de seguimiento y ajuste —PDCA—.

Todo ello, para que las Personas empleadas sean competentes en:

— Integrar tanto aspectos de informacién —vélidos para perfeccionar
la produccién, el servicio, la gestién,...— como de comunicacién
para situar a las Personas empleadas ante la Organizacién y sus tra-
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bajos, integradas en los procesos junto a los demads, con los estilos
y précticas tendentes a favorecer su integracion, como Miembros
de la Organizacion.

— Aplicar los aspectos conocidos y aprendidos para perfeccionar mul-
titud de aspectos de la gestidn, la produccidn, el servicio, etc.

— Interiorizar el valor de focalizar su atencién tanto en el Cliente in-
terno, a quien entrega su parte de actividad, como al Cliente ex-
terno quienes son la esencia de la supervivencia de la Organiza-
cién.

Existen variados riesgos por no tener claros los conceptos y valores de
la funcion de IC?, con lo que ésta pudiera no llegar a estar integrada ni de-
sarrollada como un aspecto mds de las practicas de gestion de calidad de
la Organizacion.

Es importante que las Personas empleadas conozcan con detalle:

Informaciones relativas a contexto

— La explotacién del negocio: El nivel de calidad,

— Posicionamiento en el sector: Las estrategias, errores, ... que se es-
tan dando,

— Tendencias del producto/servicio, mercado

— Necesidades y opiniones de los Clientes,

— Caracteristicas de las Organizaciones competidoras, etc.,

— Estado de los indicadores clave, etc.

Informaciones relativas a produccién y el servicio

— Constituyentes y nivel de los costos, consumos energéticos, de ma-
terias primas,

— Margenes reales, averias, tiempos de cambios de miquina...

—etc.

— Estado de los indicadores clave, etc.

Informacion relativa al &mbito personal

Pero no es menos importante que las Personas empleadas conozcan
aspectos que tienen que ver no s6lo con sus trabajos y el grado de desarro-
llo, eficacia y eficiencia de los mismos, sino otros «periféricos» relativos
a su vida en el entorno profesional.

Una investigacion desarrollada en Argentina a cargo del Profesor D.
Fernando Arias, confirma con su tesis que, el desconocimiento por parte
de las Personas empleadas de aspectos relativos al presente y futuro de sus
trabajos, de sus aportaciones y realizaciones en las Organizaciones para
las que trabajan, sobre aspectos de la gestidn, etc., es decir «el no dispo-
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ner de informacién de calidad», les produce alto nivel de estrés y, en con-
secuencia, aumenta la morbilidad en ellas.

Segun tal investigacidn, son las Personas directivas las que, como con-
secuencia de sus mds «amplios» conocimientos de la situacién de las Orga-
nizaciones (poseen mds y mejor informacion, tanto sobre el presente como
sobre el futuro de ellas) en las que trabajan, del Sector, ..., por lo tanto de
los posibles efectos en si mismas, de sus posibilidades, pueden prever mas
facilmente variables en relacién a su futuro y, en consecuencia, tienen un
mejor control de la situacién ante imprevistos, ... etc. Es decir que (segtn
tal investigacion), debido a la informacion que poseen, tienen menor riesgo
de padecimiento de estrés y de somatizaciones perniciosas para su salud.

En otras palabras, se ha probado que disponer de buena informacidn,
mantiene la salud.

Por eso, considerando la situacién en que se encuentran Personas em-
pleadas en los talleres principalmente, la situacion es la contraria a la
anteriormente mencionada, con todos los efectos negativos que ello con-
lleva a nivel no s6lo Personal y Social, sino también a nivel de resultados
econdmicos, por lo que el desconocimiento de aspectos vitales para ellas
acerca del presente y futuro de sus puestos de trabajo sobre los que actual-
mente no tienen apenas posibilidad de conocimiento y actuacién, les con-
dicionan negativamente.

Ha de ser eficaz la Organizacidn, lograr los objetivos planeados, al-
canzar resultados. Eficaz con las compras y movimientos de materiales;
con el uso de la tecnologia, con los procedimientos internos, con sus cos-
tos, con su calidad, ... etc. Eficiente también, para llegar a cumplir sus ob-
jetivos con el minimo uso de sus recursos, econémicos y técnicos.

El nivel de resultados de la calidad del servicio econémicos, tecnold-
gicos y de gestién que alcanza cualquier Organizacién, estd basado, entre
otros aspectos, en la integracién y en el apoyo que obtenga de las Perso-
nas en ellas empleadas, para obtenerlos.

La mejora continua de la calidad del servicio, en la linea de la mejora
de la competitividad se consigue a través de la activacién del esfuerzo y
conjuncion de las inteligencias de esas Personas, al servicio de los objeti-
vos de la Organizacidén, que ayudardn a mantener y mejorar el nivel de
eficacia —logro de los objetivos— y eficiencia —con la optimizacién de
los recursos—. Ello se conseguird si todas ellas:

— Comprenden los objetivos de sus Organizaciones, de sus Departa-
mentos, Secciones...

— Identifican cémo su trabajo, sus contribuciones puede hacer alcan-
zar tales resultados.

— Estédn informadas de los resultados de su trabajo (Global particular,
calidad, seguridad...) y puedan expresar sus opiniones y sugeren-
cias al respecto.
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— Comprenden que la Empresa quiere consolidar su futuro a través de
un Proceso de Mejora Continua, basado en el esfuerzo de todas las
Personas integrantes de la Organizacién, para dar conjuntamente
una respuesta mds satisfactoria en el Mercado, aspecto este cada
vez més dificil.

— Comprenden lo que la Organizacion, su estrategia, les estd deman-
dando de conocimientos, habilidades y actitudes el desempefio de
los empleos que ocupan en la actualidad.

Ademis, el «flujo tridimensional» (ascendente, descendente y lateral)

de la comunicacion-informacion, debera fomentar actitudes como las si-
guientes:

— Comprension de la importancia de la cooperacién y el trabajo en
equipo.

— Comprensién de la importancia de la comunicacidn abierta, sincera,
oportuna, completa y en tiempo real.

— Comprensién de la importancia de un enfoque adecuado de la Per-
sona en todas las situaciones y relaciones profesionales y persona-
les que se planteen.

2.3.2. La funcion de IC

Supone la planificacién y desarrollo en lo referente al ambito interior

de la Organizacién, de acciones en el 4dmbito de la:

A.

A. Comunicacion directa.
B. Comunicacion diferida.

Comunicacion directa

Contemplaria la planificacién, desarrollo, chequeo y ajuste de activi-

dades y realizaciones como:

78

— Reuniones briefing, informativas, reuniones de trabajo, comités de
coordinacidn, etc.

— Planes de acogida.

— Explicacién de la némina.

— Gestidn itinerante.

— Visitas técnicas y presentaciones de y entre Personas empleadas.

— Convenciones internas.

— Reuniones de grupos de trabajo, mixtos, o de proyecto.

— Formacioén en habilidades sociales e inteligencia emocional.



B. Comunicacién diferida

Contemplaria la planificacidn, desarrollo chequeo y ajuste de activida-
des y realizaciones como:

— Portal de la Persona empleada.

— Boletin informativo (intranet).

— Gestidn de los tablones de anuncios.

— Hojas de noticias (intranet).

— Cartas a domicilio.

— Cartas al puesto de trabajo.

— Sistemas de iniciativas, buzdén de sugerencias.
— Informacién estdtica. gestién visual.

— Cartas a la Presidencia.

Otros aspectos a considerar:

— Plan de seguridad de la informacién.

—Relaciones con el Comité de Empresa.

— Plan de uso de internet/intranet.

— Establecimiento de la Comisién de Expresion.

— Plan de Formacién en IC.

— Sistema Customer Relations Management —CRM—.

2.4. Trabajo en grupo/equipo

El sistema de organizacién de trabajar en equipo es una de las claves
principales en las que se apoya la participacion. A través de tal sistema, se
trata de hacer que las Personas empleadas en las Organizaciones:

— Manejen una informacién avanzada?® a través de los sistemas ade-
cuados.

— Cuenten con la posibilidad de comunicacién?* directa entre ellas,
desde la Persona directiva que les coordina, y con las demds Perso-
nas de la Organizacién trabajando en diferentes funciones (sean
Compafieras o no).

— Mejoren a través de la formacién que reciban y completen las com-
petencias requeridas para el desarrollo de su empleo.

—Y apliquen todo ello, tomando decisiones que se relacionen con su
empleo —puesto de trabajo— para:

* Mejorar procesos,

23 Informacién sobre: Su puesto de trabajo y el rendimiento obtenido, el proceso, los resultados de la
Seccidn, el Departamento, la Organizacion, etc.

24 Conoce la mision, visién y valores de la Organizacion a través del Proyecto de Empresa y las compe-
tencias requeridas y el método de gestion.
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¢ Resolver problemas y construyendo soluciones, y
* Plantear mejoras,

uso NO USO
DE LA Vo DE LA
CAPACIDAD » CGAPACIDAD

: i icapaciDap
! | DELA
i i | PERSONA

TOMA DE DECISIONES
EN GRUPO

Es decir, elaborando y analizando mediciones, estudiando causas de
las disfunciones detectadas, posibilidades de mejora, realizando propues-
tas planificadas, tomando para ello decisiones conjuntamente con otras
Personas afectadas por el problema, proceso, etc.

A esto, de manera general, llamamos trabajar en grupo/equipo. Y tam-
bién y no menos importante, consiguiendo que las Personas empleadas
mejoren su satisfaccién en el trabajo. Transformar, cambiar los modelos
de organizacién aportando flexibilidad y energia, mejorar las competen-
cias de andlisis y estudio de propuestas de mejora,

Mais concretamente un grupo/equipo de trabajo consta de un nimero
limitado de Personas, entre 3 y 7, trabajando con autonomia, pero interde-
pendientes, reunidas para conseguir unos objetivos comunes de gestion,
en un clima de relacién personal, de intercambio, con conciencia de inte-
rrelacion, de nosotros y trabajando con un método comun.

Cuando hablamos de:

un conjunto limitado de Personas
trabajando de forma interdependiente
en relacion personal estrecha

en el logro de unos objetivos comunes de gestion
en un clima de intercambio

con conciencia de nosotros

y con un método de trabajo comun

... estamos hablando de un  EQUIPO/GRUPO
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2.4.1. Tipos de grupos de trabajo

Aunque hay muchas denominaciones para los grupos/equipos funcio-
nando en las Organizaciones (de mejora, de calidad, ...), a continuacién
indicamos los tres tipos bdsicos de desarrollo de la participacién en la ges-
tién, con base en el trabajo en grupo:
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Grupo departamental (Grupo de trabajo elemental)
Es el grupo formado por Personas voluntarias e interesadas en:

— Mejorar aspectos del trabajo del Departamento o Seccidn,

— Solucionar problemas que afectan a su trabajo y sobre los que tie-
nen responsabilidad,

— Estudiar y proponer ideas de mejora de todo tipo,

— Presentar la correspondiente propuesta de mejora o solucién al Co-
mité de Mejora/Calidad,

— Implantar las soluciones propuestas y aprobadas por el Comité, y

— Realizar el seguimiento y ajustes correspondientes de la eficacia de
la propuesta,

— Pertenecientes a un mismo Departamento, Seccidn,

— Integrantes de uno o de varios niveles jerarquicos,

— Que se rednen en horas de trabajo, segin un calendario y orden del
dia prefijados,

— Una vez formadas en métodos y herramientas de mejora,

— Con una de sus Personas integrantes actuando como coordinadora,

— Y que una vez que han desarrollado la solucién/mejora, es posible
que se vuelven a juntar para continuar con la aplicacién del método
a otra mejora o problema.

—En la figura se han pretendido representar los tres distintos aplica-
cién del método a otra mejora o grupos comentados en este apar-
tado: Departamentales, mixtos problema.

—y de proyecto.
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Grupo mixto

El grupo de Personas voluntarias formado con las mismas caracteris-
ticas que se han indicado anteriormente para el grupo departamental y
ademis:

— Pertenecientes generalmente a distintos Departamentos o Seccio-
nes,
— Que desarrollan funciones iguales o distintas.

Grupo de Proyecto

El grupo de Personas asignadas por la Direccién y convocado bien
para mejorar algtin aspecto del trabajo, solucionar algin problema que
afecte a la marcha regular del trabajo y sobre el que tienen algo que decir,
bien para estudiar y proponer alguna idea de mejora, presentando la co-
rrespondiente propuesta a la Direccién y, si asi se designase, para implan-
tar la solucién propuesta y aprobada, y realizar el posterior seguimiento
de la eficacia de la propuesta.

Estd formado por Personas:

— En general pertenecientes a distintos Departamentos

— Que desarrollan funciones iguales o distintas,

— De uno o de varios niveles jerdrquicos de la organizacion,

— Que se retnen en horas de trabajo, segiin un calendario y orden del
dia prefijados,

— Con una Persona actuando de responsable del grupo.

De todas formas, los tres tipos de grupos vistos mds arriba, son los
ejemplos mads habituales y sencillos de sistemas de desarrollo de la par-
ticipacién, sin realizar modificaciones en la organizacién de los em-
pleos.

Pero, actualmente, existe un sistema mdas profundo, radical y com-
plejo de participacion, que transforma el modo tradicional de encarar la
organizacién, modifica la asignacién cldsica de puestos de trabajo en
base a tareas y responsabilidades —poder—, y la separacion clara de
funciones, por otro sistema, basado en concentrar los recursos y Perso-
nas en funcién de los procesos, formando «equipos» compactos respon-
sables de muchos aspectos hasta ahora en las mesas de Personas directi-
vas funcionales.

Aunque es tarea dificil resumir en pocas lineas lo que es el concepto
de tales equipos a los que se les denomina UNIDADES ELEMENTALES
DE TRABAJO —UET—, o también llamados CELULA DE TRABAJO o
MINI-FABRICA, vamos a tratar de aportar las lineas clave de este nuevo
sistema de organizacién del trabajo, basado también en el concepto de
equipo/grupo:
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— Se planifica la polivalencia y la delegacion-comparticion de tareas
entre Personas pertenecientes a dmbitos profesionales afines de
produccién, seguridad-prevencion, calidad, mantenimiento, etc.

— Se acercan fisicamente al drea de produccion, algunas funciones de
apoyo, de staff, de tal forma que se mejore la comunicacién entre
ambos sistemas: Planificacién, ingenieria, calidad, mantenimiento,
etc.

— El establecimiento del presupuesto y otros aspectos de la gestién de
produccidn, relaciones con Clientes, etc. se pasa al nivel de la «cé-
lula» creada.

—La coordinacién y la gestion de las Personas, los aprovisionamien-
tos, produccion, etc. queda en el nivel del equipo.

— Se trabaja con el enfoque de grupo-equipo, empleando indicadores
como sistema general de seguimiento.

— Las conclusiones implican a todos los Miembros. Etc.

Llegar a implantar el sistema de trabajar en equipo supone:
Un equipo de Personas directivas de primer nivel, conocedoras de los

fundamentos, los beneficios y consecuencias que tiene la Implantacién de

tal

sistema en la Organizacidn, los posibles resultados, la motivacién de

las Personas en el trabajo, y ademais ...

Una Organizacion que facilite:

—Que las Personas empleadas dispongan de una hora a la semana
mds o menos para las reuniones.

— Practicar un método de trabajo comun en toda la Organizacién, im-
plantado a través de las adecuadas acciones de formacion.

— La coordinacién-tutela de una Persona de la Organizacién ligada a
Calidad, a Gestién y Direccién de Personas, o a Ingenieria, encar-
gada de hacer el seguimiento de la situacién y evolucion de los gru-
pos.

— Establecer equipos en los que se establezcan internamente normas
de funcionamiento, haber aclarado expectativas, haberse distribuido
los roles de coordinacién y secretaria.

Por otra parte, el hacer que se tomen decisiones en el sistema de parti-

cipacién en grupo/equipo de trabajo, supone una conjuncién de otros tres
sistemas sobre los que habria que actuar simultdneamente como son: El
despliegue de informacién (a nivel de puesto de trabajo, departamento,
Organizacidn, proyecto compartido mercado, sector, etc.), la comunica-
cién entre Personas directivas y colaboradoras, y entre Compaiieras, y por
ultimo la formacion sobre la que habria que actuar para mejorar las capa-
cidades y aprovecharlas en la direccién de los objetivos y la estrategia. De
alguna manera la figura primera pretende ilustrar que la toma de decisio-
nes es el desenlace natural de la actuacién en los tres apartados mds arriba
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mencionados, consiguiéndose el aumento de la aplicacién de las capacida-
des de las Personas empleadas al servicio de la estrategia.

Pero para ello, las Personas deben de sentir que avanzan y ganan con
este tipo de sistemas, que ven cubiertas sus necesidades. En consecuencia,
dedicamos un breve comentario a indicar cudles son las necesidades de las
Personas en los grupos en los que pueden participar:

Trabajar bien en grupo, conseguir el aprendizaje requerido, lleva
tiempo (mds tiempo del que suponemos, en general, mas de 6 meses o un
afio) pues requiere que las Personas responsables de su dindmica y desa-
rrollo, adquieran competencias por las que sepan hacer que las Personas
que se incorporen a grupos de trabajo (tanto si son de reciente creacion
como si funcionaban previamente, a su llegada) que llegan las més de las
veces con sentimientos de inseguridad y temor, etc., aporten sus mejores
conocimientos, habilidades y actitudes.

Trabajar bien en grupo no es sélo una cuestién de aprendizaje de he-
rramientas de andlisis y toma de decisiones (recogida de datos, matrices
de seleccion, diagramas de pareto, de causa efecto, de afinidad, etc.), sino
también de conocimiento de la dindmica de los grupos y de las necesida-
des que se plantean a las Personas en la incorporacién y trabajo en ellos.
Las Personas integrandose en grupos de trabajo sentimos necesidad de:

— Ser aceptadas, de ser consideradas de valor e interés parte del resto
de las Personas del grupo/equipo.

— Controlar el entorno. Tener respuestas positivas a las preguntas
como: ;Estoy en el grupo adecuado?, ;Aporto valor afiadido al tra-
bajo del mismo?, ;Estoy de acuerdo y comparto sus normas de fun-
cionamiento? ;Conozco y me identifico con su método de trabajo?...

— Sentirse tratada con afecto y de estar a gusto entre las Personas que
componen el equipo, eliminando sentimientos de ansiedad ante po-
sibles fracasos personales que pudieran ocurrir.

— Tener una percepcién de igualdad y consideracion entre las Perso-
nas reunidas.

En una primera fase del desarrollo del grupo se pretenderd dar res-
puesta a estas necesidades —entre otras—, hasta que el grupo alcance ma-
durez y se convierta en un auténtico equipo de trabajo.

Podriamos resumir todas estas necesidades en una: Satisfacer la nece-
sidad de reconocimiento que las Personas tenemos. Las Personas, traba-
jando en un grupo de trabajo necesitamos compartir valores y creencias
sobre diferentes aspectos profesionales y personales, que nuestras percep-
ciones coincidan, en pocas palabras, ...sentirnos aceptadas. Sentir que se
estd en sintonia con las demds Personas. Este reconocimiento mutuo o sin-
tonia, es dificil que surja en la etapa inicial de maduracién de un grupo de
trabajo y es por esto por lo que es vital en este primer momento de vida
del mismo, la figura de la Persona coordinadora.
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Esta, serd la que tendrd que ayudar a las Personas del grupo a superar
las situaciones mencionadas, a encontrarse integradas en el mismo para
que puedan estar en disposicion de «centrarse» en la consecucién de la ta-
rea. Y para ello deberd desarrollar una serie de «habilidades de acondicio-
namiento».

Entre las habilidades de acondicionamiento més importantes en la
etapa inicial del grupo —acondicionamiento—, encontraremos la de «sin-
tonia con el entorno».

2.4.2. Algunos ejemplos de aplicaciones concretas

En las tablas que aparecen seguidamente se reflejan datos de interés
sobre las que conviene reflexionar. Deseamos llamar la atencién sobre el
aspecto siguiente: Los datos que se muestran hacen referencia a los afios
1995 y también a 1985.

Lo que a primera vista puede parece informacién obsoleta, no lo es; y
se expone para ayudar a la reflexion sobre la separacidon estratégica que
separa a las Organizaciones que ya en esas fechas estaban desarrollando
aprendizaje sobre el sistema de participacién en grupos de trabajo y las
que en nuestro entorno o atn se lo estdn planteando o sélo utilizan la po-
tencia demostrada de los grupos de trabajo en unos reductos de la ges-
tion.

Comparacion de tipos
de organizaciones participativas

Algo Mucho
Media de sugerencias/persona empleada y aio 0,16 18,5
Proporcién de ideas implantadas 38% 89,7%
Nivel de participacién de las personas 10,7% 74,3%
Recompensa media ($) 458 3,88
Ahorros medios por sugerencia ($) 5.586 175, 66
Ahorros medios por empleado ($) 334,66 3.249,71

Fuente: A.G. Robinson y S. Stern: «Corporate Creativity». De. Berrett-Koehler, p. 63.

Resulta obvio que serian de mayor preferencia, a igualdad de precio,
los productos o servicios de las Organizaciones mads participativas, que in-
corporarian multitud de mejoras tanto en el producto/servicio como en la
gestion interna de los mismos, con lo que obtendrian los segundos un be-
neficio superior y en consecuencia mayores margenes de beneficio, lo que
les aportaria una mayor robustez ante las posibles avatares y sorpresas de
los mercados.
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Implantaciones de grupos de trabajo en Japon (jde 1985, pero ain

diferenciadores)
Empresas Porcentaje
Implantaciones 83,1%
Considerandolo 9,7%
Aplicado antes pero no ahora 1,6%
No aplicado 5,6%
TOTAL 100,0%

El dato es bastante elocuente por si mismo: Hace casi 20 afios muchos
de nuestros Competidores han aplicado masivamente en sus Organizacio-
nes sistemas de participacién en base a grupos de trabajo.

Amplitud de las implantaciones Porcentaje

En toda la Organizacién 68,9%
En divisiones 26,2%
Otros 4,9%
TOTAL 100,0%

Lo mismo puede indicarse ante estos datos: El despliegue de las acti-
vidades en pequefio grupo, tienen una aplicaciéon generalizada en muchas

de las Organizaciones.

Aplicaciones Porcentaje

Oficina 31,3%
Ingenieria 21,9%
Produccién Dpto. Directo 81,3%
Dpto. Indirecto 68,8%

Almacenes 37,5%
Mantenimiento 31,3%
Ventas 12,5%

Como las respuestas se solapan, el total excede de 100.

Objetivos de los grupos de trabajo Porcentaje

Estrategia de negocio (Gestion de Ventas, Gestion de crisis, reestructuracién 35,0%
Gestion de la Produccién (Mejora de productos, componentes, herramientas
y procesos de produccién) 37,8%
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Objetivos de los grupos de trabajo Porcentaje

Relaciones Humanas (Trabajo en equipo, comunicacion, gestién de la parti-

cipacion, relaciones C.E.-Direccion) 23,3%
Desarrollo de Recursos Humanos (Formacion en el puesto de trabajo, desa-
rrollo, competencias y desarrollo del conocimiento) 3,9%

Se puede apreciar que su aplicacién es a todos los niveles y dmbitos
de la Organizacidn, del estratégico al més operativo y cualitativo.

Cudndo se retinen Porcentaje
En horas de trabajo 35,0%
En las horas de descanso 4,9%
Fuera de horas de trabajo 36,8%
En horas de trabajo y en descansos 2,9%
En horas y fuera de horas 14,6%
En cualquier momento 5,8%

Sistema de iniciativas Porcentaje
Mejora de Métodos 34,5%
Mejora de Herramientas 11,4%
Conservacién de Recursos y Energia 11,2%
Mejora del Entorno de Trabajo 10,9%
Mejora de Maquinaria y Equipo 9,2%
Mejora del Trabajo Administrativo 7,5%
Mejora de Producto 5,1%

Fuente: Kanto Regional Labor Management Council, 1985.

2.4.3. Experiencia empresarial

Esta caso se refiere a la Implantacidn del sistema de Grupos de trabajo
en un Instituto de Bienestar Social. Dependiente del Departamento de Bie-
nestar Social dirigido por un Consejero de una importante Comunidad Au-
ténoma, es el principal centro de gestiéon de las ayudas, subvenciones,
Centros de atenciéon y Residencias, coordinaciéon de Profesionales de
apoyo, etc., relativas a los dmbitos de bienestar social que tiene transferi-
dos tal Comunidad.

En el mismo trabajan 104 personas, coordinadas por una Gerencia y un
equipo directivo de 5 Personas, responsables de igual ndmero de Servicios.

Se partia de un interés de la Gerencia en mejorar la profesionalidad de
las Personas empleadas a partir de implicarles en un Plan de Mejora que
abarcaba la implantacién de grupos de trabajo.
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En una primera fase se concretd la actuacién a seguir con la Persona
responsable de la gerencia en cuanto al alcance, contenidos, responsabili-
dades y papeles a asumir, duraciéon de la intervencidén, idoneidad de fe-
chas, tratamiento de las posibles reticencias, etc.

Se realiz6 una reunién de informacién con el equipo de Personas directi-
vas y la gerencia, en la que se presentd el proyecto y su desarrollo, aportan-
dose nuevas ideas y sugerencias. Unos dias después se realizé una reunién
de difusidn con la asistencia de todas las Personas empleadas en el Instituto.

Se elabor6 un folleto explicativo, sintesis del Proyecto que se repartid
a todas las Personas asistentes.

Se dio comienzo a la fase de formacién de todas las Personas emplea-
das en equipos de 14 Personas. La formacién contemplé aspectos como:

—Repaso a los contenidos y etapas del Proyecto. Organizacién y se-
guimiento previstos.

— Por qué la necesidad de un proyecto. Introduccién a la calidad: Be-
neficios, manifestaciones, etc.

— Proceso y herramientas para la toma de decisiones en grupo.

— Dindmica del trabajo en equipo. La dinamizacién del grupo.

Durante la formacién se organizaron los primeros equipos de trabajo,
de 4 o 5 Personas cada uno para aprender a planificar decisiones a proble-
mas, procesos 0 mejoras seleccionadas por el propio equipo. Cada equipo
aplic6 las herramientas que se enseflaban en cada Sesién de formacién de
3 horas de duracién.

Terminada la fase de formacién en la que como se ha visto més arriba,
se desarrollaron también las competencias de dinamizacidén, los distintos
grupos procedieron a terminar sus propuestas de manera auténoma, con la
posibilidad de recibir supervision exterior cuando lo solicitaran.

Con la direccién se realizaron sesiones de formacién adicional sobre
aspectos de: La comunicacién y escucha activa, revisiéon del liderazgo
desde la perspectiva del sistema de participaciéon puesto en marcha, la
coordinacién del movimiento de los grupos, y gestos y apoyos a desarro-
llar desde la direccion.

La implantacién se completd con sesiones de seguimiento de resulta-
dos y reenfoque de situaciones problemadticas surgidas.

2.5. Adquisicion y desarrollo del nivel de competencias, actitudes
de las personas

2.5.1. Introduccion

Las estructuras de las Organizaciones estdn evolucionando, a medida
que las caracteristicas del mundo del trabajo cambia, con el objeto de
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mantener y mejorar su competitividad en un ambiente y en un mercado
cada vez mads agresivo. En éste dmbito uno de los principales focos de
atencién y de gestion estd en las personas, o mds bien en las competencias
de las personas.

En los dltimos afios, una nueva forma de afrontar la gestiéon de los re-
cursos humanos se estd haciendo un espacio, dentro de nuestra cultura orga-
nizacional, siendo una parte esencial de ello el concepto de Competencias.

La Gestion de esas Competencias, integrada en las organizaciones, en-
tendemos que es una herramienta eficaz que contribuye a la consecucién
de la estrategia de la organizacion, ayuda a los empleados a entender di-
cha estrategia y el papel que les corresponde en ella, asi como a hacer més
exitosa a la organizacidn.

En este contexto las empresas, si realmente quieren ser competitivas,
se ven obligadas a ser cada vez mds eficientes, lo que conlleva a poner
constantemente en marcha mejores practicas, por lo que se ven obligadas
a aprender de su experiencia.

Por tanto, se estd originando una transformacién debido a la creciente
competitividad global, la individualizacién, el impacto de la tecnologia de
la informacién o la consciencia ecoldgica, para ello es necesario «ade-
cuar» las competencias disponibles a las metas de la empresa, en un
marco que evoluciona rdpidamente.

Las competencias fundamentales para la supervivencia de la empresa
van a ser las referidas a su capacidad para adquirir conocimientos, para
adaptarse y cambiar, incluso adelantdndose a los cambios.

La organizacién del futuro se creard en torno a las personas y la ges-
tién de esas personas a través de las Competencias serd un factor clave. Se
dard mucha menos importancia a los puestos de trabajo como elementos
esenciales de las organizaciones. Esto quiere decir que se empezard a po-
ner un mayor interés en las competencias de las personas. Si se utiliza a
las «personas» como elementos para crear las organizaciones, éstas las
formaremos en torno a «lo que esas personas aportan», en otras palabras:
sus «competencias».

2.5.2. La participacion bajo la competencia «trabajo en equipo»

El paso de las estructuras burocrdticas y piramidales a las flexibles, ha
producido, también, importantes cambios en la composicién y funciones
de los niveles estratégico, funcional y operativo de las empresas.

De esta forma, ganan importancia los sistemas de trabajo en equipo, la
informacién pasa a ser propiedad de todos los empleados de la organiza-
cidén, utilizdndose la tecnologia en todos los niveles de la empresa. Los
trabajadores deben ser més polivalentes y, en consecuencia, el aprendizaje
se introduce como sistema, convirtiéndose la formacion en la funcién mas
importante dentro del drea de gestion de recursos humanos.
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La diversidad interna de los equipos es una condicién esencial para su
eficacia. Los equipos de mandos mds productivos son aquellos que inclu-
yen individuos diferentes, preparados para desempefiar papeles comple-
mentarios, de tal manera que todas las funciones necesarias para el funcio-
namiento del equipo queden aseguradas (Belbin 1981).

Las empresas mds productivas y mas innovadoras: son aquellas que
han sabido construir equipos heterogéneos, porque la diversidad de ideas
y la multiplicidad de enfoques aportados a la discusiéon han permitido exa-
minar las situaciones desde todos los dngulos posibles y han estimulado la
creatividad. (Kanter 1983).

Los equipos obtienen mejores resultados cuando tienen una composi-
cién diversificada que permita la emergencia y la confrontacion de ideas
originales.

La utilizacion del concepto de competencia abre la via de la diversi-
dad y de la flexibilidad:

—De la diversidad, porque las competencias son a menudo algo
definido, son siempre especificas de las actividades de la em-
presa y, por lo tanto, mds evidentemente complementarias entre
ellas.

— De la flexibilidad, porque los sistemas de referencia de competen-
cias no son, por definicidn, repertorios fijos, sino listas susceptibles
de ser completadas en funcién de las necesidades impuestas por el
contexto econdémico y tecnolégico.

Por tanto el Trabajo en Equipo retne:

— Conocimientos: Para trabajar en equipo el individuo parte de la
idea que tiene sobre trabajar en equipo. (Numero de personas, obje-
tivo comun, aportaciones de sus miembros).

— Actitudes: Para trabajar en equipo es necesario tener un sentimiento
a favor del trabajo en equipo. El individuo debe sentir que el tra-
bajo en equipo reporta beneficios tanto para €l como para la organi-
zacién y que, por lo tanto, merece la pena trabajar en equipo.
(Cuanto més conocimiento se tiene respecto a una competencia mas
afecto positivo se siente por lo que ella representa.

— Habilidades: Es el elemento conductual. Para trabajar en equipo se
requiere ser hdbil en un comportamiento, una serie de conductas,
que corresponden con el trabajo en equipo.

Los puestos ya no son la unidad bdsica de las organizaciones, ahora lo
son las personas con sus conocimientos, experiencias, capacidades, habili-
dades y actitudes. La nueva concepcion de la organizacién es la de un sis-
tema integrado por personas con perfiles polivalentes que trabaja en equi-
pos con una finalidad comun a todos ellos.
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2.5.3. Delimitacion conceptual

A lo largo de los ultimos afios, desde McClelland (1973) a nuestros
dias, se han ido desarrollando diferentes definiciones y enfoques tedricos
sobre el término Competencia a los cuales en este momento no defendere-
mos ni criticaremos. Si queremos destacar que casi todas ellas se caracte-
rizan por mezclar variables de diversa indole: Conocimientos (saber), ap-
titudes, habilidades y destrezas (saber hacer) o actitudes (querer hacer).

Boyatzsis (1982), afirma que una competencia es una caracteristica
subyacente en una persona, que estd causalmente relacionada con un de-
semperio bueno o excelente en un puesto de trabajo concreto y en una or-
ganizacion concreta.

Con este enfoque el objetivo de la Direccidn es conseguir que la orga-
nizacion disponga, en todo momento, de las competencias que necesita, en
el nivel adecuado y en el momento y lugar oportunos. Para ello, serd nece-
sario adquirir, desarrollar, activar y/o inhibir las competencias que se pre-
cisan en cada momento.

La formacién puede llegar a tener un gran valor estratégico. Es decir,
nos referimos a la aportacién de la formacién a la consecucion de los ob-
jetivos, de las metas, de las empresas y de las personas.

Esto permite un significativo aumento de la competitividad de la em-
presa, entendida ésta como la capacidad de la organizacion para prever y
adaptarse a las condiciones de un entorno continuamente cambiante.

Ahora bien para que la empresa sea realmente competitiva, debe estar
formada por personas competentes, estos es por personas que dispongan de:

— Un saber (Los conocimientos exigidos por el trabajo);

— Un saber hacer (Aplicar los conocimientos a la resolucién de los
problemas planteados por el trabajo);

— Un saber estar (Integrarse en la cultura, normas y costumbres de la
organizacion); y,

— Que ademds, estén dispuestas a aplicar dichos «saberes» (Querer
hacer).

En definitiva, hoy dia lo que las empresas competitivas necesitan son
personas competentes, entendiendo el término en el sentido de que sean
expertas, tengan un alto nivel de competencia profesional en las tareas
que llevan a cabo; pero que, ademds, sean capaces de intervenir en varias
tareas o actividades dentro de su profesion (multivalencia), y de ampliarse
profesionalmente hacia actividades y tareas de una segunda profesién u
oficio, a partir de la suya bdsica (polivalencia).

Como afirman Le Boterf, Barzucchetti y Vincent (1993), las compe-
tencias se definen y enumeran dentro del contexto laboral en el que deben
ponerse en prictica, por lo que una competencia no es un conocimiento,
una habilidad o una actitud aisladas, sino la unién integrada de todos los
componentes en el desempefio laboral.
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También queremos hacer referencia a la creciente importancia de las
competencias de la inteligencia emocional en los niveles mas elevados de
las organizaciones en detrimento de las habilidades exclusivamente técni-
cas. Segtin Boyatzis, R.; McKee, A; Goleman, D. (2002) existe una elevada
correlacion entre la eficacia de los lideres «estrella» y las competencias
propias de la inteligencia emocional. En la investigacién realizada se de-
mostré que el 85% de la diferencia entre el perfil de los lideres «estrella» y
el de los lideres promedio en posiciones de liderazgo no era atribuible a ca-
pacidades meramente cognitivas, sino a factores ligados a la inteligencia
emocional. Entre el 80% y el 90% e incluso, en ocasiones, mds de las com-
petencias que nos permiten diferenciar a los lideres sobresalientes de los li-
deres promedio pertenecen al dominio de la inteligencia emocional.

2.5.4. Adquisicion y desarrollo

Los miembros de la organizacion deben adquirir y mejorar las compe-
tencias necesarias para desempeiiar su puesto de trabajo con éxito.

La Gestion por Competencias aplicada a la formacién con el objetivo
de mejorar, tanto el rendimiento como el desarrollo profesional de los em-
pleados, lo hace a través de un andlisis de las competencias exigidas para
cada puesto y las capacidades poseidas por las personas. Con ello, podre-
mos detectar las necesidades de formacién que requieren o requeriran, las
personas dentro de cada puesto de trabajo.

A través del andlisis de adecuacidn persona-puesto, se busca detectar
las competencia clave que posee el individuo y el grado de adecuacién
existente, con el objeto de realizar un plan de formacién especifico, indi-
vidual o colectivo. Asi, es posible detectar las necesidades de formacién
permitiendo el desarrollo y la actualizacién de las competencias de las
personas para promover los conocimientos técnicos y la conciencia y el
compromiso profesional hacia los estdndares fijados por la empresa.

Es necesario llevar a cabo un proceso de evaluacion, cuya utilidad es
detectar las necesidades de formacién del empleado a través de la mejora
o adquisicién de determinadas competencias que unido con el plan de for-
macion general de la empresa los conectard con los cursos de formacién
necesarios para desarrollar esas competencias detectadas.

De lo que se trata es de pasar de gestionar cursos a gestionar personas
detectando las necesidades individuales de formacién de las personas
siendo el objetivo fundamental conocerlas (Las personas).

2.5.5. Aplicaciones en la empresa

El objetivo de la implantacién de un sistema de Gestién por Competen-
cias es dirigir de manera integral los recursos humanos dentro de la em-
presa a través del aprovechamiento de los conocimientos/habilidades/capa-
cidades de cada persona.
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También consideramos que debe hacerse de acuerdo a las caracteris-
ticas y necesidades de cada empresa.
El siguiente grafico representa las diferentes aplicaciones para la empresa:

MENTORING
COACHING

OUTDOOR
TRAINING

COMPETENCIAS

EVALUACION
DEL RENDIMIENTO

DESEMPERO

FORMACIO!

2.5.6. Experiencia empresarial

A fin de demostrar la aplicacién del modelo de evaluaciéon de compe-
tencias descrito en los puntos anteriores, presentamos como ejemplo la
experiencia de OBE HETTICH.

La empresa ha definido el perfil de competencias que habran de carac-
terizar a las personas que en ella trabajan, entre otros podriamos destacar
los siguientes:

Gestién por competencias

— Competencias que nos interesan:

* Trabajo en equipo, habilidad para re-
solver conflictos y cooperacion.

* Implicacién-predisposicion a participar
activamente.

* Capacidad de escuchar y de comuni-
carse.

* Autocontrol, iniciativa, motivacién.

e Adaptabilidad a los cambios.

* Responsabilidad en los objetivos.

* Compromiso.
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Se considera importante, utilizar las competencias y definiciones que
estén estrechamente relacionados con la estrategia del negocio y necesida-
des operativas de la propia empresa, no simplemente copiadas o sacadas
directamente de un diccionario o base de datos.

En su modelo de evaluacidn considera esenciales, entre otros, las ante-
riormente descritas. A estas competencias bdsicas, hay que afiadir las si-
guientes secundarias centradas seguin el drea en que se encuentren. A
modo de ejemplo nos centramos en las productivas de taller, que son las
que siguen:

Cuadro de requerimientos de aptitudes técnicas
para operarios

Nivel salarial
=

5 4 3
Aptitud
A\
1. Produce 75% 90% 100%
2.1. Cambios 25% 50% 87%

2.2. Formacion, titulaciones | 25% 50% 75%

2.3. Aptitudes técnicas 50% 75% 100%
3.1. Autocontrol 25% 50% 75%
3.2. Automantenimiento 12% 50% 75%
3.3. Idiomas 0% 0% 10%
4.1. Mejora 25% 50% 100%
Polivalencia 25% 50% 75%

Para cada una de ellas se establecen segtin el nivel de exigencia en el
desempeiio del puesto y finalmente los grados de desarrollo segiin el
ejemplo de la pagina siguiente.

En €l se muestran los niveles 6ptimos para la competencia de Me-
jora.

Una vez establecidas las competencias, grados, etc se procede a la
evaluacion de las personas que se hard en funcién de cada una de ellas,
mediante un grupo de evaluacidn entre los que se encuentran mandos, co-
legas, responsables de RRHH e incluso personas del comité de empresa y
por supuesto el propio interesado.
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Ejemplo de competencia

Matriz de competencias técnicas

4.1. Mejora

Definicion

Identifica oportunidades de mejora tanto de maquinas como de la organizacién de
la produccién. Proponer mejoras y contribucién a su puesta en practica.

Descripcién de grados competenciales

— Identifica oportunidades de mejora en las maquinas.
1 | — Contribuye a la bisqueda de soluciones con compaileros de otros turnos y con
mantenimiento.

— Propone mejoras de maquinas tendentes al aumento de la productividad, a la
mejora de la calidad o de las condiciones de trabajo, prevencion de accidentes y

2 conservacion del medio ambiente.

— Contribuye a la puesta en marcha de las mejoras propuestas por €l mismo u
otros compaifieros.

— Identifica oportunidades de mejora en la organizacién de la produccién.
3 | — Contribuye a la biisqueda de soluciones con compaiieros de otros turnos y con
mantenimiento.

— Propone mejoras organizativas tendentes al aumento de la productividad, a la
mejora de la calidad o de las condiciones de trabajo, prevencion de accidentes y

4 conservacion del medio ambiente.

— Contribuye a la puesta en marcha de las mejoras propuestas por él mismo u
otros compafieros.

Primeramente, serd el grupo quien le evalde; posteriormente, una au-
toevaluacion; y, finalmente, un acuerdo comin con discusién sobre las di-
ferencias, a modo siguiente:
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Procedimiento de valoracion

1. Exigido Hay un nivel exigido en
cada competencia, segin
el grupo salarial.

2. Valoracién grupo El grupo valora cada com-
petencia con ayuda de un
compafiero.

3. Valoracién personal Cada persona se valora a
si misma en las diferentes
competencias.

4. 2.*valoracion de grupo En base a las dos prime-
ras valoraciones se llega a
la segunda valoracion.

5. Acuerdo definitivo Se acuerda con la persona
valorada las puntuaciones
definitivas.

Una vez llegado ese acuerdo se establecen las diferencias entre el ni-
vel de requerimientos de la organizacién y la evaluacién individual que,
graficamente, podriamos establecer de la siguiente manera:

OBE~ N(
Hettich o
ROL MODELO Y VALORACION: GRUPO 3

T1: PRODUCE

T3: FORMACION
R: 75%
A:75%

T4: ACTITUDES

R: 100%
[

T5: AUTOCONTROL

R: 75%
A:75%

En el gréfico tipo tela de arafia, podemos observar las diferencias exis-
tentes, diferencias que servirdn de base para planificar programas de for-
macidn, etc. Los colores circulares representan los grados o niveles del
0% al 100%, de dentro a fuera con escala del 25%. La tela roja serfa el ni-
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vel competencial de la persona, la tela verde el nivel competencial exi-
gido. Por tanto, el color verde de tela seria la necesidad de mejorar la
competencia de la persona.

Repitiendo el proceso para la totalidad de las competencias definidas
por la organizacidn, ésta dispondria del perfil de ajuste de cada indivi-
duo y de cada competencia y de una relaciéon ordenada de los miembros
de la organizacién en términos de competencias bdsicas definidas por la
misma.

La organizacidn se encuentra entonces en condiciones de elaborar pla-
nes de desarrollo profesional de sus miembros que les permiten asegurar
la eficacia de su desempeio.

El método aqui expuesto, de forma muy breve, permite a la empresa
profundizar en el conocimiento de sus personas y elaborar planes de ac-
cién que contribuyan al desarrollo de las competencias secundarias defini-
das por al organizacidn.

El papel de la empresa en la aplicacién del método supone, por una
parte, la definicidon de las competencias secundarias, entendidas como un
conjunto de comportamientos observables de los valores aceptables de
presencia e intensidad de los diversos factores primarios asociados a di-
chas competencias.

La aplicacién de éste método, supone una mejor comprensién del po-
tencial que subyace en una organizacidn, resultando especialmente util
para:

— El disefio de planes de carrera.

— Los procesos de promociones internas.

— Procesos de seleccion externa.

— Los procesos de reorganizacién y cambio empresarial.

— Los procesos de asentamiento de valores y reglas internas de com-
portamiento.

— El disefio de planes de desarrollo, Coaching, etc.

2.6. Autonomia y participacion

2.6.1. ;Qué es autonomia?

Autonomia viene de dos, palabras griegas autos (si mismo) y nomos
(ley). Es decir «regido por si mismo». Lo contrario es la «heteronimia», es
decir regido por leyes externas.

Entendemos el concepto de autonomia como la posibilidad y la liber-
tad que tiene el trabajador, o el grupo de trabajadores, para decidir sobre
su actividad o sobre aspectos referentes a la conducta que debe seguir en
ella para su realizacion (metodologia utilizada, organizacion de la tarea,
ritmos, horarios, objetivos, etc).
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Los diferentes aspectos, sobre los que puede desarrollarse la autono-
mia, los reagrupamos en tres grupos:

— Organizacidn y orientacién del propio trabajo (Objetivos, indicado-
res, controles, planificacidn, resolucién de incidencias —valle
arriba y valle abajo—).

— Organizacién del tiempo de trabajo (Ritmo, pausas, vacaciones, ho-
rarios).

— Organizacién de las tareas (Orden de las tareas, procesos, metodo-
logias, herramientas, etc.).

2.6.2. Medicion de la autonomia

La autonomia podrd medirse sobre estas tres dimensiones arriba indi-
cadas, y el grado de ésta nos serd dado por la amplitud de decisiones que
pueden tomar el equipo o la persona sobre ellas tres.

2.6.3. Necesidad de la autonomia en el trabajo

La autonomia en el trabajo ;es una condicidn bésica para responder a
los nuevos retos de un entorno cadtico y cambiante o una moda propuesta
por los pensadores de la Sociologia Industrial?

Lo que es cierto es que se estd operando un cambio radical de los per-
files ocupacionales para responder a las nuevas exigencias del campo
productivo. Efectivamente, las empresas innovadoras y punteras en los
campos de la tecnologia y del conocimiento, apuestan por modelos orga-
nizativos que anuncian cambios radicales y que dan un peso determinante
tanto a ciertas competencias y actitudes como a sistemas de gestién basa-
dos en la horizontalidad, en la cooperacién y en la autonomia.

Esto se explica por la digitalizacién de la informacién y la revolucién
tecnolégica de finales del siglo pasado que de manera continua estdn in-
troduciendo cambios en la organizacién del trabajo a nivel empresarial:

Existe una creciente diferenciacién de los productos que tiene como
consecuencia una produccién a medida y ajustada a las necesidades del
cliente. Esta orientacidon choca con la estandarizacién y la produccién re-
petitiva y exige una rapidez operativa y comercial. Frente a un disefio or-
ganizativo de tipo funcional y compartimental, se va cada vez mds a un
disefio organizativo que integra las tareas y que desarrolla la autonomia y
la diversificacién de funciones en el mismo puesto de trabajo.

La racionalizacién de tipo fordiana o taylorista con una unidad cen-
tral de decision se ve remplazada por una organizacién del trabajo con
centros multiples de decisién que permiten adaptaciones incesantes a un
entorno cambiante. La importancia de la autonomia se hace mds evidente
en organizaciones donde los inputs de informacién son densos, variados
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y en proveniencia de fuentes muy diversas. En este contexto, una organi-
zacién jerarquizada y centralizada es incapaz de gestionar tal flujo de
forma eficaz y tomar decisiones en funcién de este flujo de entrada. Un
entorno fértil demanda del trabajador saber qué hacer con la informacion,
dénde conseguirla, como coordinarse con otros elementos en red y qué
tipo de decisiones puede tomar en tiempo real. Frente a un sistema de de-
cision jerdrquico, rigido y piramidal se va hacia una organizacién de tipo
horizontal con realce de las tareas de tipo coordinacién, comunicacién y
animacion.

Los procesos y las tareas se han vuelto mds complejos y exigen del
trabajador més habilidades mentales. Los puestos de trabajo ven amplia-
das sus funciones y se operan integraciones que necesitan de la autopro-
gramacidn y la toma de decisiones por parte del trabajador. Por otro lado,
en la medida que los medios de produccién son portados cada vez mds en
la cabeza de los trabajadores y solo en el ejercicio de la autogestién estos
medios pueden ser puestos a disposicion de la empresa.

El incremento de valor afiadido se debe cada vez menos a un incre-
mento de la productividad de los trabajadores manuales (entendida, en su
sentido cldsico, como la ratio entre horas vendidas/horas pagadas). La
productividad se identifica cada vez mds con la aplicacion de nuevas tec-
nologias, con la innovacién y con el desarrollo de nuevas competencias.
Esto exige considerar la inteligencia de las personas como el yacimiento
de productividad mds importante. Existe un octavo despilfarro (con rela-
cion a los siete avanzados por la filosofia JIT). «La no utilizacion de la in-
teligencia, imaginacion y creatividad de todas las personas de la organi-
zacion es, sin duda, el mds grave y oneroso de todos los despilfarros».
Solo en el desarrollo de la autonomia pueden ser utilizadas y liberadas ta-
les potencialidades. Peter Drucker (1999) al identificar los seis factores
principales que determinan la productividad de lo que podemos llamar tra-
bajadores del conocimiento, identifica la autonomia como uno de ellos:
«La responsabilidad de la productividad debe ser dada al propio trabaja-
dor del conocimiento. Debe gozar de autonomia».

Sin embargo, en la sociedad industrial del siglo XX1 vemos ain coha-
bitar, un trabajo bajo en autonomia, de tipo fordista, al que se le puede
aplicar literalmente la reflexién de Marx y un trabajo de élites, més aut6-
nomo, donde los grados de libertad para organizar las tareas o tomar de-
cisiones son grandes. Incluso podemos decir que el paradigma imperante
en la mayoria de empresas no estd basado en la capacidad de las personas
de auto-organizarse y organizar su trabajo, sino que esta regido por reglas
externas al propio trabajador, y ésto, incluso en trabajos donde el de-
sarrollo de la autonomia seria probablemente mas beneficioso para la em-
presa.
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2.6.4. Condiciones que acompaiian el dificil camino de la autonomia

«La autonomia es el principio de la dignidad de la naturaleza humana y
de toda naturaleza razonable.»

Kant (1785),
Fundamentos de la metafisica de costumbres
(Edition France Loisirs, 1933)

No hay dimensidn que caracterice mejor el grado de participacién en
la empresa que la autonomia de las personas y los equipos en el quehacer
cotidiano. Ella es el signo mds evidente de madurez organizacional.

Sin embargo, no hay nada mas dificil y complejo que la autonomia de
las personas y de los equipos, porque ella es el resultado y expresion del
ejercicio de la libertad de los individuos y de las relaciones de fuerza en el
seno de la empresa. La falta de ejemplaridad y de coherencia de muchos
directivos, combinada con una pérdida de la significacién de la existencia
y de la identidad humana, entre otras causas, hacen del camino a la auto-
nomia un proyecto de cambio a largo plazo.

Eric Fromm (1963) ha mostrado que estamos atrapados en ambivalen-
cias y la autonomia forma parte de estos dominios complejos y paradéji-
cos. «La nocion de autonomia es compleja porque depende de condiciones
culturales y sociales. Para ser nosotros mismos, nos hace falta aprender
un lenguaje, una cultura, un saber, y hace falta que esa misma cultura sea
suficientemente variada como para que podamos hacer nosotros mismos,
la eleccion dentro del surtido de ideas existentes y reflexionar de manera
autonoma. Esta autonomia se nutre, por lo tanto, de dependencia; depen-
demos de la educacion, del lenguaje, de la cultura, de una sociedad...»
nos dice Edgar Morin (1990; 96). Lo paradéjico de la libertad es que se
puede elegir ser esclavo y dependiente de otros, como elegir dominar a los
otros sin encontrar su autonomia como principio de su dignidad.

Por otro lado, no se puede entender la autonomia sin responsabilidad y
auto-disciplina. Sobre ello, Peter Drucker (1999) apunta que todavia no
sabe cual es la solucién, ni cémo resolver el problema.

Galbraith (1958) muestra cdmo la sumisién que manifiestan tener sec-
tores amplios de la sociedad, trabajadores de sociedad desarrolladas por la
publicidad y el endeudamiento o la sociedad campesina india por su larga
historia de fracasos, hace que se termine estructurando una «cultura de su-
misién». Esta es contraria a la autonomia.

Asi pues, para ser auténomo hay que quererlo, hay que concebirse
como sujeto libre, independiente.

Pero ello no es suficiente. No basta con quererlo, hay que tener las
competencias para serlo y mantenerlo. Segin Zarifian (2001), la autono-
mia es una condicion inevitable de un despliegue de la competencia, di-
cho de otra manera, el trabajador debe ganarse la autonomia en la accidn.

100



Y aun esto no es suficiente, el contexto es determinante en el ejercicio
de la autonomia.

Sobre este punto, referente al contexto, nos encontramos con frecuen-
cia que el ejercicio de la autonomia se complica por tres razones funda-
mentales:

— La autonomia propuesta por la empresa no es del agrado de la per-
sona porque las pérdidas aparecen como mayores que las ganan-
cias, o porque se le ha asignado sin contar con él, o porque no con-
fia en aquel o aquellos que se la proponen.

— Las relaciones sociales y la cultura reinante en la empresa son con-
trarias al ejercicio de la autonomia y representan focos de resisten-
cia.

— El proceso productivo en el que se pretende ejercer la autonomia no
favorece su desarrollo por falta de amplitud de horizonte del pues-
to. El contenido de los procesos y de los puestos con operaciones
mondtonas y que ponen en juego pocas competencias no favorecen
la autonomia.

Referente a este contexto para el desarrollo de la autonomia en el tra-
bajo, la reflexién de Karl Marx (1848;160) sobre la alienacién humana si-
gue siendo de una gran vigencia.

«(En que consiste la alienacién del trabajo? Lo primero en el hecho de
que el trabajo es exterior al obrero, es decir, que no pertenece a su esencia,
que en consecuencia, en su trabajo, éste no se afirma, sino que se niega, no
se siente a gusto, sino desgraciado, no despliega una libre actividad fisica e
intelectual, sino que mortifica su espiritu y arruina su espiritu. En consecuen-
cia, el obrero solo tiene la impresion de estar cerca de €l mismo cuando esta
fuera del trabajo y, en el trabajo, se siente fuera de si mismo. Estd como en
su casa cuando no trabaja y cuando trabaja no se siente en su casa. Su trabajo
no es voluntario sino impuesto; es trabajo forzado. No es, pues, la satisfac-
cion de una necesidad, sino un medio de satisfacer necesidades fuera del tra-
bajo. El caricter extranjero del trabajo aparece netamente en el hecho de que,
en el momento que no existe constriccion fisica u otra, el trabajo es huido
como la peste.»

Este pensamiento tiene una gran actualidad y explica, sin duda, lo que
Peter Drucker no sabe explicar sobre la autodisciplina en el trabajo (con-
dicién para que la autonomia exista en la empresa).

2.6.5. La autonomia como proyecto de cambio

Si todos los estudiosos estdn de acuerdo sobre la necesidad de la auto-
nomia y las condiciones que la favorecen, la implantacion de sistemas or-
ganizacionales basados en la auto organizacién y la autonomia, su ritmo y
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la metodologia de implantarlos crea divergencias que manifiestan grados
de conceptualizacidn diferentes.

Entre las distintas formas de abordar el cambio hacia la autonomia,
existe una posicioén que, por cercana e influyente en el Pais Vasco, con-
viene sefialar. Podriamos llamar esta orientacién como «tendencia radi-
cal». Alfonso Vazquez es el mas conocido representante de ella. Alfonso
Viazquez (2000) propone una solucién de Auto-organizacidon «revolucio-
naria», sin matices de transicion, lanzando la organizacién hacia la auto-
nomia en una fase inicial cadtica inevitable. Esta propuesta se sostiene en
el hecho de que existen suficientes elementos de «rigidizacién» tanto cul-
turales como materiales como para no tener miedo de que la organizacién
se desintegre.

«(...) Pero nuestra cultura industrial tiene un intrinseco pavor hacia el
ejercicio de la libertad en el trabajo. Ciertamente, la eficiencia se ha cons-
truido, en situaciones de suficiente equilibrio, sobre rutinas de funciona-
miento que son consustanciales con la obediencia y la disciplina mds estricta.
Aflojar esta concepcion, no digamos ya revertirla, produce panico entre los
directivos con un argumento que ha escuchado mil veces: «la libertad se con-
funde rapidamente con el libertinaje». En todas nuestras organizaciones exis-
ten atractores suficientemente potentes, tanto derivados del contexto social
en el que operan como especificos de los mismos. Sus efectos crean elevados
grados de estabilidad y orden implicito, sin necesidad de recurrir a reforza-
mientos rigidizadores. En efecto, sistemas educativos, habitos sociales, nor-
mas legales contribuyen a modelizar las conductas esperadas...»

Viazquez, A. (2000;145)

Sus libros sobre «El modelo vasco de transformacién empresarial» y
sobre «La imaginacién estratégica» son un buen guia para el proceso de
cambio hacia la autonomia.

Nuestra experiencia y el conocimiento que tenemos sobre las distintas
experiencias que han servido como ejemplo de buenas practicas en el Pais
Vasco, nos permiten reafirmar los principios avanzados por Vazquez, in-
troduciendo, sin embargo, algunos matices, a nuestro juicio, de vital im-
portancia en los procesos de cambio de las organizaciones hacia formas
que incorporen mayores niveles de autonomia.

Antes reproducimos las 8 propuestas de Vazquez (2000;146) para mi-
grar de la situacion presente a un tipo de organizacién donde la autonomia
de las personas y de los equipos tiene un amplio despliegue y un caricter
de permanencia. Estas propuestas la compartimos en gran medida:

— Convierta la mision y el disefio de la razén de ser de la empresa en
objeto de un foro abierto a todos los agentes de la misma con per-
manencia en el tiempo.

— Procesos, productos y proyectos pertenecen a los que los realizan.
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— Medios de produccién, espacios fisicos y recursos econdmicos de-
berian ser administrados por los propietarios de procesos y proyec-
tos mientras estén bajo su autoridad y responsabilidad.

— Reconsidere todo su sistema de Direccion desde abajo hacia arriba
(desde el ambito de la produccién de valor afiadido hacia la estrate-
gia, misién y gestién de valores).

— A medida que se adentre en la fase de migracion, explicite el de-
bate a todos los niveles, sobre el significado del ejercicio de la Di-
reccion.

— Empiece a estructurar el &mbito del valor afiadido en unidades con
sentido, propietarias de los procesos lo méds completos posible y
con dotacién de recursos que permitan su autogestion.

—Promueva el dmbito de la innovacién impulsando la creacién de
equipos de proyecto y generando el contexto en donde pueden fun-
cionar y constituirse espontineamente.

— EI papel esencial de la Direccidén consiste en crear un contexto en
el que las formas autoorganizadas y autorreguladas tomen el relevo
de las formas burocréticas.

A estos principios «revolucionarios» proponemos afiadir aquellos
principios «de sentido comuin» que consideramos se deberian haber tenido
en cuenta en empresas donde se han realizado experiencias de migracién
hacia la autonomia y que no han cuajado:

—Las relaciones de produccion determinan las relaciones sociales y la
cultura. En una empresa con procesos estandarizados, repetitivos y mon6-
tonos y con fuerte division del trabajo, serd imposible migrar hacia la au-
tonomia sin la introduccién de importantes modificaciones metodolégicas
o tecnoldgicas. De 22 organizaciones en las que hemos realizado el diag-
nostico de participacion, aquellas que tienen un mayor grado de autono-
mia no son las que mds han trabajado este aspecto, sino aquellas que su
proceso productivo reclama autonomia para ser eficaz. De igual modo he-
mos comprobado que no es porque el proceso reclama a gritos mds auto-
nomia que ésta se da de manera automatica.

— Una organizacién con un proceso productivo arcaico, dificilmente
podra migrar hacia la autonomia de los trabajadores si no hay ya en
el seno de ésta una cultura y unas relaciones sociales que las favo-
rezcan.

—En el seno de las organizaciones existen ideas, valores y regula-
ciones con autonomia propia. Estas pueden conducir en la fase de
migraciéon a «confundir libertad con libertinaje» en el caso de
que la gerencia no ejerza un fuerte apoyo y «control» al proyecto
de «auto-organizacién» (aunque esto pueda parecer contradicto-
rio). Un espacio vacio de poder sin unos valores que generen au-
todisciplina se convierten en «desmadre». Un espacio de autono-
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mia se construye con mucho apoyo gerencial, con mucha comu-
nicaciéon y con un fuerte desarrollo de las competencias del per-
sonal implicado. La estrategia de huida o de resistencia de los
trabajadores, si ésta existe, debe ser tomada en serio y controlada
si queremos poner en marcha un proceso de migracién hacia la
autogestion.

— En todo sistema aunque las partes que lo constituyen tengan gran
autonomia existe siempre una dimension de heteronimia.

— La autodisciplina es una dimensién clave de la autonomfia. Si en un
proceso de migracion, la autodisciplina de los equipos tiende a ser
mdés baja que la disciplina en el modelo inicial, hay que cuestio-
narse la orientacion. No puede haber conquista de autonomia si no
hay generacion de claridad en el tiempo.

— EI camino hacia la autonomia ni se decreta ni es lineal. Necesita un
esfuerzo gerencial continuo de apoyo para que los equipos y las
personas realicen el aprendizaje.

Para terminar, recordemos la relacion de la autonomia con las otras
variables clave identificadas en éste, nuestro estudio:

— La autonomia es proporcional al nivel de competencias de los tra-
bajadores, e inversamente proporcional a la rigidez operativa del
sistema.

— Sin una gerencia ejemplar y coherente no es posible generar auto-
organizacion y auto-disciplina.

— Sin un proyecto claro y trascendente no es posible generar autono-
mia. Se atribuye a Antoine de Saint-Exupéry la frase de: «Si quie-
res construir un barco, no empieces por buscar la madera, cortar
tablas o distribuir el trabajo, sino que primero has de evocar en los
hombres el anhelo de mar libre y ancho».

2.6.6. Experiencia empresarial

En el camino hacia la autonomia la experiencia mds significativa en el
Pais Vasco es, quizds, la desarrollada por Maier, Sdad. coop.

Esta cooperativa que fabrica piezas de inyeccién pldstica, inicia en
1989 un largo camino hacia la autonomia. Actualmente fabrica compo-
nentes para la automocién (tapacubos, ceniceros, logos...) y cuenta con
unas 700 personas.

El inicio es una reflexién estratégica parte de la siguiente idea: aunque
la empresa marcha bien, puede dormirse sobre los laureles y necesita in-
troducir el cambio como légica.

A lo largo de esta reflexién con amplia participacion, se intentan apli-
car los 14 puntos para la gestiéon de Deming, que integran ya la importan-
cia de las personas para la competitividad de la empresa.
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Maier cambia toda la estructura organizacional. Se crean unidades de
negocio con una Direccién en cada una de ellas, dotdndolas de funciones
técnica, comercial, produccién y calidad. Cada unidad de negocio tiene su
propia cuenta de explotacion.

Sin embargo, en 1990, como consecuencia de la reorganizacién se ge-
nera un ambiente social con tensiones, la autonomia no cala en la em-
presa. No hay asuncién de responsabilidades.

En 1992 se realiza una segunda reflexion incidiendo sobre la comuni-
cacion y desarrollando el trabajo en grupo para la puesta en comun de
ideas alrededor de un banco de problemas, con un proceso de autocritica.

En 1993 se bautiza este proceso de mejora continua «Hobekunza»
como el signo distintivo de confianza y de mejora. Como consecuencia de
este trabajo en Hobekunza nacen los «Hobetalde» que, con participacion
obligatoria, van a desarrollarse a lo largo del tiempo en funcién de los
problemas abordados. En 4 afios y medio son mas de 60 Hobetaldes que
se van a formar.

Pero los problemas productivos no desaparecen (flujos y stocks). Por
ello, nace una tercera reflexion estratégica que va a provocar una reorga-
nizacién en 6 «Olatxus», que rompe con las secciones para provocar un
conocimiento mds directo de los problemas y desarrollar una intervencién
mucho mds directa de los que poseen el proceso.

Los Olatxus disponen de un gestor, de sus propios objetivos, de su
propia cuenta de explotaciéon. Hay un piloto por cada turno de trabajo. Los
Olatxus tienen una fuerte autonomia ya que, incluso las decisiones sobre
inversiones (con ciertos limites), vienen dadas por éstos.

Los Olatxus gestionan, sobre todo, los costes. La integracién de los
elementos econdmicos en la gestion de los equipos no se ha hecho sin di-
ficultad. Hoy se puede afirmar se ha conseguido integrar la preocupacién
econdmica en la actividad cotidiana.

2.7. Organizacion del sistema productivo y participacion

2.7.1. ;Qué es el sistema operativo o productivo?

Llamamos sistema operativo a las condiciones fisicas y materiales en
las que se realiza la produccién o el servicio.
Cabe destacar, en particular:

—el tipo de trabajo, de actividad y de producto,

— las constricciones externas provocadas por los clientes, el mercado
y los proveedores,

—la tecnologia y los medios utilizados.

—la posicién ocupada en el mercado con relacién a otros competido-
res y las ventajas competitivas,
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— la estructura econémica de la empresa,

—las capacidades humanas, en particular, redundancia de recursos, el
nimero de trabajadores y la edad,

—la distribucioén fisica de los medios y de los espacios,

—la distribucién de las tareas y de las actividades.

El modelo organizativo se encuentra en la interface entre el sistema
productivo y el sistema de gestién y de control. El modelo organizativo
condiciona el sistema de informacion, la toma de decisiones, las interrela-
ciones y la comunicacidn.

La organizacion del sistema productivo condiciona las relaciones so-
ciales y la cultura de una empresa

(Podemos pensar que es posible conseguir un desarrollo fuerte de la
participacidn de los equipos y de las personas en un proceso cuyos medios
productivos son, esencialmente, maquinas que reclaman movimientos mo-
nétonos y cuyos objetivos son impuestos desde el exterior por el grupo al
que pertenece la empresa? ;Podemos pensar que es posible conseguir un
buen desarrollo de la participacién cuando las necesidades de productivi-
dad condicionan una fuerte descomposicion y parcelizacién de tareas?

Contestar a estas preguntas es clave ya que la respuesta condiciona el
tipo de actuacién. No es que las condiciones productivas deben paralizar
la bisqueda de la participacion de los trabajadores, sino que la conciencia
de las potencialidades o de los frenos que éstas puedan representar para la
participacion deben ser variables importantes a tener en cuenta.

Carlos Marx en sus escritos sobre su concepcidon del materialismo
(1848;106) nos dice: «El modo de produccion de la vida material, condi-
ciona el proceso de vida social, politico e intelectual en general».

2.7.2. La tarea y su organizacion

La importancia que tiene el tipo de organizacién del sistema operativo
de la empresa para la participacidn se encuentra centrada, particularmente,
en el tipo de tarea o de trabajo que desarrolla el trabajador y en la manera
en que esta tarea estd organizada para su ejecucion.

La sociedad industrial nace revolucionando el trabajo. El trabajo se
divide, las tareas se disocian y se reparten. Aparecen las tareas mds no-
bles que ejecutan los mds hédbiles y los mds formados y las tareas menos
nobles que ejecuta la mano de obra facilmente reemplazable. El reparto
de tareas y su jerarquizacion conduce a una divisioén en el modo de parti-
cipacién demandada al trabajador, que tiene como consecuencia una je-
rarquia social piramidal y con marcados contrastes de retribucién y de re-
conocimiento.

La racionalizacién y la organizacion cientifica del trabajo desde ini-
cios del siglo xx, con Taylor y su aplicacidn exagerada, sin consideracion
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del factor humano, ha conducido a una divisién del trabajo que tiene su
himno a la estupidez de la organizacién del trabajo en la pelicula «Tiem-
pos modernos» de Charles Chaplin.

La divisién del trabajo permite incrementar la productividad, pero el
obrero es reducido a ejecutar tareas repetitivas y meramente manuales, sin
cualificacidn. La ausencia de tareas intelectuales, la monotonia, las condi-
ciones de existencia y las desigualdades entre la cima y la base de la pira-
mide empresarial, conducen a un fuerte coste social y a estrategias colec-
tivas de resistencia por parte de los obreros.

A partir de los afios treinta, movimientos intelectuales alrededor de
personas como Hyacinthe Dubreuil en Europa, y Elton Mayo en América,
muestran la necesidad de orientar la organizacién hacia la consideracién
de la importancia de las relaciones humanas y del enriquecimiento de ta-
reas. Dubreuil expondra por la primera vez temas, tan de actualidad, como
la descentralizacién y la autonomia.

Hoy dia, en la sociedad post-industrial, en la medida que el trabajador
del conocimiento adquiere un peso numérico y cualitativo importante en
la empresa y que los medios de produccién se encuentran en su cabeza,
las bases sobre las que se construye los modelos organizativos y las rela-
ciones laborales son cuestionadas y modificadas poco a poco.

Sin embargo, la organizacion de las tareas sigue dominada mayorita-
riamente por una division del trabajo entre los que deciden y gestionan y
los que ejecutan. Esto es resultado del «todavia no» de la sociedad del co-
nocimiento y de los avances tecnoldgicos y el «todavia ain» de la socie-
dad de clases y de la defensa de intereses de aquellos que se benefician de
esta division.

Por esta razon, la participacion de los trabajadores encontrard en la di-
vision del trabajo y en el modo de organizarlo limitaciones con las que ha-
brd que contar y argumentos védlidos para todos aquellos que hacen de la
participacion una quimera. Por ello, esta variable es considerada como
esencial para la participacion de los trabajadores.

2.7.3. Los diferentes modelos organizativos. Sintesis de los rasgos
diferenciadores

En la actualidad, podemos distinguir cuatro modelos de organizacién
que coexisten en nuestro entorno industrial. Como hemos dicho anterior-
mente, el modelo organizativo se encuentra en la interfase entre el sistema
productivo y el sistema de gestioén. Se distingue, principalmente, en el
modo de organizar y distribuir las tareas y en el modo de organizar la fun-
ciones, las responsabilidades y, evidentemente, en el modo de distribuir la
toma de decisiones. Todo modelo por ser interfase es el resultado de con-
diciones productivas y de paradigmas imperantes.
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El modelo funcional

Es un modelo que viene de los inicios de la industrializacién. Es un
modelo organizado por funciones, siendo un modelo que puede convenir a
producciones estandarizadas, donde el orden es importante. Imperan la
tecnologia, el rigor, y la fiabilidad

El sistema de poder es jerdrquico y centralizado, con una linea de
mando claramente definida y respetada.

Los valores son: respeto a las érdenes y a los procedimientos, y rigor
en el trabajo. La participacién de los trabajadores se limita a una implica-
cidén en la realizacién de la tarea.

Organizacion por procesos o productos

La organizacidn se construye por flujos, dando importancia a la orien-
tacion hacia el cliente. Este tipo de organizacién integra mucho més facil-
mente los cambios y la mejora de los procesos.

Los valores son «satisfaccion cliente interno y externo», la mejora, ga-
nar la confianza del cliente, comprender su punto de vista, fomentar la
participacion y el trabajo en equipo.

La jerarquia se organiza alrededor del proceso y es el responsable del
proceso quien juega el papel principal. En este sistema, al interior del pro-
ceso pueden existir formas organizacionales como equipos auténomos o
autogestionados.

Esta organizacién sigue, como la anterior, dando importancia a la defi-
nicién y claridad de los procedimientos.

Este modelo es desarrollado a partir de la orientacién a la calidad de
Deming. La participacién de los trabajadores requiere es mayor que en el
anterior modelo, ya que se requiere su implicacién para la mejora y la or-
ganizacion de sus procesos de trabajo.

Organizacion por proyectos

Esta organizacion se caracteriza por su flexibilidad en la utilizacién de
los recursos internos y puede configurarse como una organizacién matri-
cial y también como una organizacién por equipos con integracioén de fun-
ciones.

En esta organizacién prima la tecnologia. La reduccién de plazos, la
innovacién y la respuesta adaptada al cliente son problemdticas de este
tipo de organizacidn.

El sistema jerdrquico es mds borroso que en las anteriores y el poder
real se suele encontrar en tecnélogos o comerciales.

A nivel cultural, el trabajo en equipo, la innovacién y la adaptacién al
cambio son valores claves. La participacidn en este tipo de estructura es
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muy fuerte, sobre todo, en capas intermedias (trabajadores del conoci-
miento). La iniciativa y el desarrollo competencial requerido por las acti-
vidades del equipo son elementos clave de participacidn.

Organizacion «network» o de trabajo en red

Su caracteristica organizativa reside en la flexibilidad para usar y co-
ordinarse con recursos externos el tiempo que dura un proyecto. Prima la
tecnologia y la flexibilidad organizativa para desarrollar nuevas lineas de
negocio, desarrollando el trabajo en red con proveedores y clientes. El sis-
tema de decisiones es flexible, abierto y descentralizado. Existe gran auto-
nomia en las personas y equipos. Los valores culturales son iniciativa,
adaptacién y flexibilidad, colaboracién y confianza. Es el modelo mads
propicio para el desarrollo de la participacion.

La orientacion hacia las Mini Compaiiias y hacia la Autogestion

Como resultado, entre otros, de la reflexién sobre la importancia del
factor humano en la empresa y sobre teorias como la «de la Compleji-
dad» y la «teoria del Caos», aplicadas a la empresa, aparece una tenden-
cia que considera la Autonomia de las personas y de los Equipos el ele-
mento motor de la innovacién y de la eficiencia. Este modelo puede
integrarse en los tres modelos tdltimos y tienen como caracteristicas prin-
cipales:

— Constitucién de unidades organizativas con auto significado y re-
ferencia propia,

— Horizontalidad de mando y descentralizacion del sistema de deci-
siones,

— Desarrollo del liderazgo a todos los niveles,

— Integracién de las funciones Comercial, Disefio, Mantenimiento,
Calidad y Desarrollo en los sistemas productivos.

La implantacién de estos modelos fracasa cuando se enfrenta con un
sistema productivo arcaico, ya que su implantacién supone enfrentarse a
una exigencia productiva que requiere para su optimizacién una parceliza-
cién de tareas en contradiccién con el desarrollo de la persona.

2.7.4. Experiencia empresarial

Bellota Herramientas es un grupo empresarial perteneciente a la Cor-
poracién Patricio Echeverria, dedicado a la produccién y distribucién de
herramienta de mano y recambio agricola.

Este grupo tiene su sede en Legazpia (Gipuzkoa) y estd compuesto
por diez empresas dedicadas tanto a la produccién como a la distribu-
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cién: Bellota Herramientas, S.A. en Legazpia (Gipuzkoa); Corporacién
Patricio Echevarria, S.A.L., en Legazpia (Gipuzkoa); Bellota Herramien-
tas, S.A. en Idiazabal (Gipuzkoa); Bellota Herramientas, S.A. en Olloqui
(Navarra); Bellota Dinamarca-Soljberg en Hovedgard (Dinamarca); Be-
llota Limas S.A. de C.V., en Veracruz (México); Bellota Colombia, S.A.,
en Manizales (Colombia); Bellota Venezuela, C.A., en Cagua (Vene-
zuela); Bellota América, en Miami (EUA); y, Muller Outils, en Mutzig
(Francia).

A comienzos de la década de los 90, Bellota Herramientas, S.A. ya
constituida en unidad de negocio dentro de la Corporacién se encontraba
sumida en un proceso de reflexion estratégica. De manera simplificada el
DAFO que se derivaba del anélisis efectuado se podria resumir en el si-
guiente cuadro:

Oportunidades Amenazas
— Segmentos sin abordar en Espafia. — Creciente sustitucion de la herramienta
— Existencia de mercados no saturados y manual.

emergentes (extranjero). — Crecimiento de importaciones.
Fortalezas Debilidades

— Calidad intrinseca del producto. — Catélogo no adecuado a los mercados
— Imagen de marca. en los que opera la compaififa.
— Plantilla cualificada. — Servicio inadecuado en los mercados
— Know how propio. de explotacion.

— Precios no competitivos.

— Elevados costes de produccion.

— Altos niveles de stock.

— Plantilla poco polivalente y excedenta-
ria.

— Escasa formacién en técnicas de ges-
tién de los mandos intermedios.

— Ausencia de politica sobre nuevos pro-
ductos.

Asi las cosas, la compaifia fijo las prioridades de actuacion en los
campos comercial e industrial.En el drea comercial, se pretendia: mante-
ner y reforzar la imagen de calidad Bellota como principal atributo de la
marca; ampliar la gama de productos; reducir y racionalizar la distribu-
cién; potenciar las exportaciones e internacionalizar las actividades alla
donde existan mercados atractivos; crear y diferenciar marcas para ocu-
par nuevos segmentos de mercado; fortalecer la presencia de Bellota en
el punto de venta; enfocar la actividad de la empresa a la satisfacciéon de
las necesidades del cliente.En el area industrial, se realizaron fuertes in-
versiones en tecnologia de gestion (gestioén de la produccién asistida por
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ordenador, automatizacion de determinados procesos, etc.), se intentd
perfeccionar los sistemas de organizacion y métodos del trabajo, y se es-
timularon las actuaciones tendentes a aumentar la participacion de los
trabajadores en el trabajo (circulos de calidad, buzén de sugerencias, in-
centivacién de las ideas de mejora, etc.).Ahora bien, tal y como afirmaba
el Sr. Sagastizabal, Jefe de Produccién, «Las nuevas demandas del mer-
cado planteaban mayores exigencias a Producciéon. Teniamos la sensa-
cién de que estdbamos al limite del sistema de produccién en masa».
Ciertamente, estas actuaciones no permitian resolver algunos de los pro-
blemas a los que se enfrentaba la compafiia. Entre ellos, resultaban espe-
cialmente acuciantes los siguientes:* Estructura organizativa funcional,
con demasiados niveles, especialmente, cuando estaba inserta dentro de
la estructura de Patricio Echeverria, S.A.

Organigrama funcional tradicional de Bellota Herramientas, S.A.
I I I

Comercial || Informatica

Servicios
Generales

Ingenieria Recursos Pdon./Herram.

y Recambios

Produccion
Limas

Ingenieria
de Producto

Controller

Marketing

Logistica

Fabricacion Humanos

Contabilid Nacional Ser. Client ot
—{Procesos Matriceria Costes Exportaci Fabrica

s portaci. disclpallsic
| caiidad Tesoreria Mantenim

Jefe de Equipo
Jefe de Equipo

_ Amacen| LI acabado

Existian determinadas secciones (tratamientos térmicos, granallados,
etc.) que se compartian con otras unidades organizativas de Patricio Eche-
verria, S.A. La planta estaba organizada por talleres funcionalmente ho-
mogéneos a través de los cuales discurrian piezas pertenecientes a fami-
lias cuyos procesos productivos eran muy diferentes generando recorridos
largos y complicados. Este hecho se hacia mds grave por cuanto los clien-
tes, cada vez, efectuaban pedidos de inferior tamafio y mds frecuente-
mente, de tal manera que el tamafio de lote se reducia y la necesidad de
efectuar reglajes en determinadas médquinas para poder cambiar de serie
crecia —y también los stocks de obra en curso—. Considérese que el pe-
riodo de maduracién era elevado y, consecuentemente, resultaba cada vez
mds dificil cumplir con los plazos de entrega que establecian los clientes.
Asimismo, las necesidades de personal eran variables en funcién de los
diferentes modelos que se fabricaran, cuestion ésta que dificultaba en de-
masia su gestion.Al estar el proceso productivo sujeto a diferentes respon-
sables funcionales —tantos como talleres homogéneos atravesaba— resul-
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Organigrama actual de Bellota Herramientas, S.A.

Direcciéon General

. Marketi
Organigrama Actual
Bellota Herramientas .
Comercial
Direccién de Operaciones
Compras
[
I 1
1 Divisién Agro Divisién Herramientas Logistica exter.
I — Eecursos
— manos
Minifabrica Minifabrica Minifabrica u
Discos y | Azadas y Palas ] - -
Vertederas Pala Forjada
I I
| L Minifabrica Minifébrica | |
i Palet
Minifabrica Martillos aletas
Rejas y I |
Cultivadoras || Minifabrica Minifabrica D
| Cinceles Limas W
| |
Minifabrica || _ Minifébrica Minifabrica Calidad
matriceria Sierras y Llanas Mangos
Mantenimiento

taba complejo buscar soluciones a los problemas del conjunto debido a
que las «culpas» siempre recafan en departamento o taller ajeno.e Estruc-
tura retributiva basada en incentivos. Para que los trabajadores pudieran
obtener las primas establecidas (que suponian entre un 25% y un 30% de
su retribuciéon mensual) debian lograr determinados niveles de produc-
cién, de tal manera que en todo momento habia que mantener la produc-
cién a alto ritmo, independientemente de la existencia o no de necesidad
de los productos fabricados. En este sentido, sefialar también que una vez
obtenida la produccién que permitia acceder a la pima maxima se dejaba
de producir mds alld de que la empresa tuviera en ese momento necesi-
dad.» Elevados niveles de despilfarro, puesto que existian demasiadas
operaciones que no afiadian valor para el cliente efectuadas dentro de los
tiempos concedidos a los operarios —y por tanto sujetos a incentivos—
como a trabajos indirectos.e Sistema de programacién/informacién sobre
gestion inconsistente con lo que sucedia en la realidad, debido a los desa-
justes producidos entre ventas previstas y reales, asi como, por los largos
periodos de maduracién que no se correspondian con la programacién del
Plan Director de Produccién.Un ejemplo de la situacién que atravesaban
dos de los productos que fabricaba Bellota lo tenemos en el siguiente cua-
dro.
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Operaciones Periodo

en valor anadido de maduracion Recorrido
Rejas de arado 50 min. 255 horas 1.400 m
Paletas 2 min. 583 horas 380 m.

En orden a superar estos problemas la empresa decidié actuar en tres
frentes: a) Redisefiando los procesos productivos de tal manera que se
pudieran satisfacer eficientemente las necesidades de los clientes, elimi-
nando los factores que pudieran imponer restricciones a la flexibilidad
del sistema productivo y facilitando, por tanto, la adaptacién de la pro-
duccién a la demanda. b) Estableciendo un nuevo modelo organizativo
con base en los procesos de generacion de valor para el cliente (Minifa-
bricas) que, a su vez, propiciaran la asuncién de responsabilidades por
parte de los trabajadores. Mds concretamente, se trata de agrupaciones de
recursos humanos y materiales en base a las familias de productos sujetas
a la misma secuencia de operaciones (discos y vertederas, rejas y cultiva-
doras, matriceria, azadas y pala forjada, martillos, cinceles, sierras y lla-
mas, palas, paletas, limas, mangos), que actian como unidades de nego-
cio auténomas, sirviendo a mercados diferenciados al del resto de las
Minifébricas. Se responsabilizardn plenamente, entre otros, de los si-
guientes aspectos: cuenta de explotacidén, planificacién de la produccién,
aseguramiento de la calidad, mejora continua, gestiéon de materiales,
mantenimiento de usuario, ingenieria de producto, ingenieria de fabrica-

Minifabrica de rejas

Minifabrica de Rejas Director

Ingenieria de
Supervisor — fabricacion  [—| Logistica
y producto

Autocontrol

— Mantenimiento
y Mejora

L Sub-Linea EQUIPO Producto

Cultivadoras ) Tratamiento Termin,
Cultivadoras|| Costaneras Mixta y Acabado

e Foure Producto
Rejas . X I
) Forja H Mecanizado H T\r/al‘fg&%rétg Termin.
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ci n, etc. Asimismo, las Minif bricas se estructuran sobre Equipos Auto-
suficientes concebidos como unidades elementales de gesti n. (Sobre
este particular ver Organigrama Actual de Bellota Herramientas y Mini-
f brica de Rejas). ¢c) Generando una nueva din mica de funcionamiento
donde la mejora continua resultara parte integrante de la cultura de todos
los trabajadores.

Fuente: Albizu, E. y Landeta, J. (2001) Direcci n estrat gica de los
recursos humanos. Ed. Pir mide, pp. 43-49.

2.8. Cultura del entorno y sistema de regulacién social

2.8.1. Introducci n

No cabe ninguna duda de que en la actual sociedad del conocimiento
la consideraci n estrat gica de la empresa como un sistema organizado
abierto y en constante proceso de adaptaci n, tanto al medio socioecon -
mico en que se desenvuelve como a las caracter sticas y necesidades de
las personas que la integran, constituye uno de los par metros b sicos que
determinan la efectividad en el logro de sus objetivos.

La organizaci n no es, una entidad pasiva sino que es un sistema de in-
teracciones en el que los significados atribuidos por las personas a los proce-
sos que tienen lugar en ella son de capital importancia. Por ello, al mismo
tiempo que la empresa se debe adaptar a las peculiaridades del ambiente so-
cial y econ mico en el que desarrolla su actividad, tal y como se propugna
desde el paradigma de los sistemas naturales o estructural-funcionalista
(Scott, 1981; Parsons, 1981), es necesario que la organizaci n deba integrar
y motivar su componente humano, siendo este el problema en el que se foca-
liza el paradigma organizacional de la integraci n-motivaci n, o de los re-
cursos humanos (Argyris, 1979; McGregor; 1960; Veen y Korver, 1998)%.

Las perspectivas estructural-funcionalista y de la integraci n-motiva-
ci n son complementarias entre s a la luz del paradigma de los sistemas
abiertos (Katz y Kahn, 1978) por su nfasis respectivo en la organizaci n
como un sistema natural que necesita ajustarse y adaptarse constantemente
no s lo a los requerimientos del ambiente sino tambi n a las necesidades de
sus miembros. Ambiente y personal constituyen a su vez sistemas en inte-
racci n reciproca entre s . En definitiva, la empresa no es un sistema tecno-
cient fico puro sino, m s bien, un sistema sociot cnico (Eijnatten, 1998).

25 Esta aproximaci n se fundamenta en una imagen del trabajador como una persona con un conjunto de
necesidades cuya satisfacci n tambi n tiende a cumplirse cuando forman parte de una organizaci n y cuya
frustraci n genera malestar, insatisfacci n y p rdida de inter s por el trabajo. Desde luego, esta imagen del
trabajador es mucho m s compleja que la que se maneja en las teor as cl sicas de la organizaci n en sus ver-
siones taylorista (Taylor, 1911), de la administraci n cient fica (Simon, 1957) o burocr tica (Weber, 1947),
centradas en su funcionamiento formal y en las que prevalece una imagen econ mico-racional del individuo.
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El paradigma que concibe a la empresa como un sistema abierto per-
mite una aproximacion multinivel para su estudio, diagndstico y cambio,
de modo que cualquier intervencién organizacional podria realizarse desde
sus distintos niveles de andlisis individual, grupal, estructural e inter-orga-
nizacional, o desde una combinacién de los mismos (Peiré 1990)2.

Este octavo apartado del capitulo, Cultura del entorno y sistema de re-
gulacion social, cobra sentido desde este enfoque de los sistemas abiertos.
Como sefiala Chiavenato (1999, 777)% «el sistema abierto estd en cons-
tante interaccion dual con el ambiente. Dual, en el sentido que influye en
él y es influenciado por el ambiente.; actia con simultaneidad como va-
riable independiente y como variable dependiente (...).». Asi, el sistema
organizativo y el ambiente se encuentran interrelacionados y son interde-
pendientes. Se entiende que la capacidad de supervivencia del sistema de-
pende de su capacidad para adaptarse, cambiar y responder a las exigen-
cias y demandas del ambiente externo. Por ello, se interpreta que el
entorno tiene una capacidad de afectacién muy superior sobre la empresa
que ésta sobre aquél.

Resulta evidente que son muchas las variables que, surgiendo o pro-
yectdndose desde el entorno van a incidir directamente sobre la organiza-
cién empresarial y su gestion. Basdndose en la Teoria General de Sistemas,
el andlisis empleado por la Direccién Estratégica, cuyo objeto material es
el conjunto de decisiones adoptadas por la Direccién de una compaiiia
para favorecer la adaptacién de la empresa a su entorno (Ansoff, 1976.
Schendel y Hofer, 1972), pone especial énfasis en el andlisis y diagndstico
de todo aquello que ocurriendo fuera de la empresa influye sobre ella,
tanto en lo relativo al entorno general (cfr. i.e. Mintzberg, 1979), como al
entorno especifico en el que compite la compaiiia (Porter, 1980).

En este apartado nos referiremos a dos importantes variables del en-
torno empresarial que, por la importancia que les atribuimos en relacién
con la implantacién de sistemas de gestion participativos, hemos elegido
en orden a un anélisis pormenorizado.

De un lado, analizaremos lo que supone el trabajo a nivel de represen-
taciones sociales y como el valor que representa éste estd arraigado en la
cultura vasca y, por ende, incide en la implantacién de sistemas de gestion
participativos.

Por otro lado, analizaremos uno de los principales sistemas de regula-
cion social, como es el sistema de relaciones laborales, en orden a descri-
bir cudl es el nivel de influencia que éste tiene en la actualidad en relacién
con la participacion de los trabajadores en la empresa.

26 Si decidimos realizar una intervencién a nivel individual en este sistema a su vez podriamos distinguir
bésicamente tres dimensiones como son la satisfacciéon y motivacién laboral del trabajador, sus actitudes hacia
el trabajo y su comportamiento organizacional.

27 haciendo una cita de Kleber, T. Nascimento (1972).
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2.8.2. Cultura y representaciones sociales del trabajo entre los vascos:
implicaciones para el compromiso organizacional

2.8.2.1. Introduccién. Factor cultural y empresa como sistema
sociotécnico

El objetivo especifico de este trabajo es estudiar como la forma de ser
de los vascos, sus actitudes, representaciones sociales y cultura del tra-
bajo, pueden facilitar, o pueden ser modulados para facilitar, la integra-
cién en la empresa mejorando la motivacién a través de la implicacién y
el compromiso organizacional. Situdndonos en el nivel de andlisis indivi-
dual de la conducta organizacional uno de los elementos indispensables
para la facilitacién del compromiso organizacional es el conocimiento y la
descripcién sistemdtica de lo significados, actitudes y creencias que los
trabajadores tienen respecto al trabajo en general, con el fin de potenciar
su satisfaccion laboral y su integracién en la empresa.

Desde el enfoque de la psicologia social se entiende que en las actitu-
des individuales, en nuestro caso relativas al 4&mbito laboral, es posible re-
conocer y diferenciar determinantes pertenecientes a diferentes niveles de
andlisis que las configuran y dan forma conjuntamente: junto con elemen-
tos propios de la idiosincrasia biogrifica y personal de cada trabajador,
también existen representaciones sociales del trabajo compartidas y liga-
das a determinadas condiciones de pertenencia social y que, al mismo
tiempo, también pueden reflejar variables culturales y antropoldgicas de
mds amplio espectro compartidas por todos los miembros de determinada
sociedad (Moscovici, 1991).

La pregunta a la que tratamos de responder puede ser formulada de di-
ferentes maneras en funcién de su grado de generalidad: ;existe una forma
de ser especifica de los vascos que tenga consecuencias para su compro-
miso con la empresa?, o ;existe una cultura vasca del trabajo que pueda
ser delimitada con nitidez en sus aspectos esenciales y cudl es su inciden-
cia para la integracién en la empresa?, o bien ;existen al menos ciertos
significados, actitudes y representaciones sociales del trabajo caracteris-
ticas de los vascos y que afecten al comportamiento organizacional? A
continuacion se realizard una tentativa de respuesta a estas preguntas.

2.8.2.2. Cultura y representaciones sociales del trabajo entre los vascos
en la sociedad postindustrial

Cualquier andlisis de lo que podriamos denominar como cultura vasca
del trabajo, es decir, el conjunto de significados, actitudes y patrones de
comportamiento especificos de los vascos en relacién al trabajo, deberia
de tomar como pardmetro el paso de un tipo de sociedad industrial, que
abarca desde el tercer cuarto del siglo XIX hasta el tercer cuarto del XX, a
un tipo de sociedad postindustrial (Touraine, 1969) cuyo advenimiento
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comienza a finales de los afios sesenta y que hoy en dia constituye el tipo
de sociedad caracteristica de los principales estados occidentales.

Quiza el término cultura del trabajo sea mds adecuado para referirnos
a los significados compartidos acerca del trabajo en la sociedad industrial
(y preindustrial, es decir, tradicional), en la que estos significados eran
mucho més homogéneos y estables, porque el propio trabajo, las relacio-
nes sociales y las formas de definir la realidad lo eran también. En la ac-
tualidad el cambio y la heterogeneidad constituyen la esencia de la socie-
dad posmoderna (Lyotard, 1986), por lo que en vez de una cultura del
trabajo comun a todos los vascos parece mas adecuado hablar de las dis-
tintas representaciones sociales del trabajo existentes entre los vascos y
que convivirian en la memoria colectiva con ciertos elementos de una an-
tigua cultura vasca del trabajo en la que se superponen aspectos propios
de la época industrial y aspectos propios de las formas tradicionales del
trabajo y de la vida del hombre vasco no urbano.

2.8.2.2.1. La cultura vasca del trabajo en la burguesia industrial
y en la sociedad tradicional

Los trabajos que han tratado de de analizar la existencia de una cultura
del trabajo especifica de los vascos en las sociedades tradicional y ur-
bana-industrial se basan en la utilizacion de metodologias cualitativas.
Algunos de estos trabajos se centran en el andlisis de la ética religiosa del
trabajo y el ahorro en la burguesia vasca que protagonizé el desarrollo in-
dustrial de Vizcaya y Guipuizoca desde el siglo xviI hasta principios del
XX (Azaola, 1997; Uriarte, 1977; Caro Baroja, 1971, 1990) mientras que
otros se focalizan en el comportamiento econémico del hombre tradicio-
nal vasco ligado a la familia y la vida en el caserio (Echeberria Montebe-
rria, 1986).

La ética del trabajo en la burguesia vasca

Sobre la base de sus estudios etnograficos el ilustre antropdlogo Julio
Caro Baroja sefiala en su monografia Los Vascos (1971) que «hay todo un
concepto de la vida que condiciona las grandes actividades econdomicas
vascas que llega hasta nuestros dias con un arranque claro en el siglo xvi
o por lo menos en el xvii» (p. 203). Para designar este concepto de la vida
Caro Baroja habla de un «utilitarismo catélico frente al de origen puri-
tano» (Ibid.).

Como sabemos, Max Weber en su obra La Etica Protestante y el Espi-
ritu del Capitalismo (1971) defiende la tesis de que la dedicacién al tra-
bajo propugnada por la doctrina de la predestinacién del puritanismo cal-
vinista constituye una condicién socio-religiosa que favorece un concepto
de la vida en el que el ahorro, la austeridad y el trabajo son una fuente de
salvacion y que, por lo tanto, favorece el desarrollo del capitalismo econ6-
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mico. De esta tesis se podria deducir la falta de aptitud de los pueblos ca-
télicos para el desarrollo industrial y comercial frente a los protestantes,
tal y como sefialaron algunos autores tachados de panfletistas por el pro-
pio Caro Baroja (ej. Tawney, 1948).

Caro Baroja relaciona este utilitarismo con el desarrollo ndutico-in-
dustrial del Pais Vasco y lo vincula con la irrupcién en la estructura social
vasca a partir del siglo xviI de la figura del indiano y con la constitucién
de una clase social con gran influencia local que poco a poco fue sustitu-
yendo a los representantes de los antiguos linajes de la aristocracia corte-
sana y Castellana (Op. Cit., pp. 201-202). En el siglo xviir aumenta la in-
fluencia de esta clase social, siendo este sector de la sociedad vasca el que
funda la Compariia de Caracas en 1728 y también el que promueve la
Real Sociedad Vascongada de los Amigos del Pais, que comienza a fun-
cionar en 1766 e introduce en Espafia el capitalismo moderno asi como un
movimiento filoséfico utilitario basado en una tendencia cientifica y enci-
clopedista nacida de sus contactos con otros paises (Uriarte, 1977;
p- 253).

Esta alta burguesia se va configurando poco a poco con el apoyo espi-
ritual de los Jesuitas, quienes en el siglo Xviil en el Pais Vasco «cantan las
excelencias del trabajo frente a la concepcion aristrocrdtica de la vida,
simbolizada por Madrid» (Caro Baroja, 1971; p. 203). Esto nos conduce a
la paradoja, sefialada por Caro Baroja seguramente a propdsito del trabajo
de Max Weber, de que hayan sido «los vascos, es decir, los catdlicos mds
practicantes de Espariia, los que han introducido en ella gran parte de los
sistemas economicos creados en paises protestantes por medio de una
clase social que no es ni la aristocracia ni la masa rural; igual que en
aquellos paises» (Op. Cit, p. 202).

Ciertamente el propio Max Weber en su viaje al Pafs Vasco en 1897
se quedé impresionado de su desarrollo industrial minero-metaldrgico
describiendo por carta a un familiar «los cimientos sobre los que se des-
pliega con pujanza inaudita el mds moderno de los capitalismos». Jose
Miguel de Azaola retoma en su trabajo El viaje a Vasconia de Max Weber
(1997) el dato sefialado por Caro Baroja relativo al apoyo espiritual de
los Jesuitas a la burguesia emergente a partir del siglo xviI en el Pais
Vasco que introdujo un tipo de actividad empresarial y una cultura del
trabajo similar en su manifestacion y resultados a la ética protestante del
trabajo, y trata de explicar como este apoyo de la Compaiiia de Jesuds
pudo constituir la base de la justificacion religiosa de esa forma de acti-
vidad econémica. A este respecto sefiala como ciertos notables moralistas
de la Compafifa de Jests hicieron elogio del trabajo ya desde los siglos
XVIL y XVIII, y como una parte del clero secular vasco predicé en las po-
blaciones urbanas esta moral del trabajo aun cuando los Jesuitas perdie-
ron mucho de su influencia en la burguesia bilbaina de la época (Op. Cit,
p. 212).
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De particular importancia a este respecto pudo haber sido la imposibi-
lidad de los Jesuitas de establecer en Bayona la Compaifiia de Jesus por la
resistencia de la burguesia local y llegar a controlar el Colegio, principal
lugar de formacidn intelectual y moral de la capa social dominante y que
fue un foco de Jansenismo (o antijesuitismo) (Jansenio fue el director del
colegio entre 1611 y 1644) (Op. Cit., p. 214).

Lo que nos interesa de todo esto es que, tal y como recoge Azaola,
existe una semejanza paraddjica entre la rigurosa moral puritana de buena
parte de la sociedad vasca hasta los inicios del siglo XX que se explica por
la influencia de los Jesuitas, y la ética aun mds rigida e inflexible de los
Jansenistas que propugnaba una espiritualidad totalmente enfrentada a la
de los Jesuitas. Azaola llama la atencién sobre la poca importancia otor-
gada por Weber al Jansenismo como sistema religioso en la explicacién
del capitalismo, estando la doctrina jansenista de la predestinacién tan
proxima a la de Calvino y no teniendo nada que envidiar la austeridad de
la ética jansenista al rigor puritano del calvinismo (/bid). Igualmente, We-
ber prest6 un insuficiente atencion a la ética de los jesuitas e interpreta de
forma restrictiva los aspectos de la moral jesuita susceptibles de ser consi-
derados como «generadores» del espiritu del capitalismo, sefialando que
aunque fueron los jesuitas quienes dieron al ascetismo cristiano su cardc-
ter «racional» de manera decisiva y definitiva, fue la reforma protestante
la que sac6 de los monasterios la ascesis y las reglas de la vida racional y
cristiana implantandolas en la vida profesional, como si San Ignacio y sus
seguidores no hubiesen tratado de influir en los medios laicos que les ro-
deaban antes que Calvino (Azaola, 1997; p. 216).

En las udltimas décadas del siglo XiX y en las dos primeras del XX ya se
habia completado la industrializacién vertiginosa de Vizcaya y Guipizcoa
y, para entonces, los Jesuitas habian logrado la conquista espiritual de la
burguesia protagonista de esta industrializacién, mientras era cada vez
mayor el anticlericalismo de las capas medias y bajas de la sociedad in-
dustrial (Op. Cit., p. 220).

Esta influencia religiosa en la ética del trabajo puede ser la que esté
detrds de muchas de las acciones empresariales en el Pais Vasco. Por
ejemplo, tal espiritualidad puede estar detrds del humanismo que funda-
menta en su origen el nacimiento de la Cooperativa de Mondragén, cuyos
promotores estaban «familiarizados con la idea de que la empresa no
puede ni debe perder ninguna de las virtualidades de eficiencia por el he-
cho de que en la misma los valores humanos disfruten de neta prevalencia
sobre los recursos puramente economicos o materiales» (Arizmendi,
1979; p. 40), y en la que la «solidaridad interpersonal, en cuya virtud se
instituye la cooperativa o comunidad laboral, se vigoriza ulteriormente
con la regulacién de la solidaridad intercomunitaria o institucién de los
complejos cooperativos en correspondencia a las afinidades o complemen-
tariedades apelables entre sus miembros, con las consiguientes normas de

119



transferencias de recursos, tanto humanos como econémicos, culminando
con las reconversiones de resultados de interés comtn» (p. 41), siendo «la
divisa que preludia la experiencia cooperativa de Mondragon la de Ac-
tuar 'y no ganar, crear y no poseer, progresar 'y no dominar» (p. 38).

El trabajo en el hombre tradicional vasco

A parte de la ética religiosa del trabajo en la burguesia protagonista de
la industrializacién vasca, en algunos estudios se han tratado de relacionar
ciertos rasgos de la forma de ser del vasco tradicional y de su forma de
vida con el trabajo y la actividad econémica como son el valor del ahorro
como algo vinculado a la vida en el caserio, los valores individualistas
versus colectivistas y cooperativos, los valores de igualdad y el papel de
la mujer en la economia doméstica tradicional vasca (Echeberria Monte-
berria, 1986).

El ahorro: en el hombre tradicional vasco el ahorro no parece estar
vinculado a una ética religiosa determinada, como ocurria con la burgue-
sia urbana, sino que tenia la funcién de mantener y mejorar el caserio in-
cluso a costa de pasar por ciertas penurias y privaciones en la vida diaria.
Hay que tener en cuenta que la casa es de suma importancia ya que el ca-
serio es el lugar en el que converge el niicleo familiar que, desde un punto
de visa econdémico, tendia a autofinanciarse. Este respeto a la casa parece
estar ya recogido en los fueros y se proyectaba en los mitos como refugio
contra los peligros. Aunque no se ha profundizado lo suficiente al res-
pecto, la proliferacion de la empresa familiar tradicional en el Pais Vasco
también podria estar relacionada con esta relevancia de la familia y el ca-
serio. Por ejemplo, en Guiptizcoa es bastante habitual esta figura del hom-
bre bajado del caserio, aunque se puede encontrar por toda la geografia
vasca, cuya empresa autofinanciada se convierte, como el caserio, en refu-
gio de la familia, en la traduccién a la empresa familiar del ahorro y la
austeridad en el caserio (Op. Cit., pp. 1012-1013). Por supuesto, el ahorro
no seria una caracteristica distintiva en el hombre vasco actual, inmerso
en la sociedad de consumo que, ademds, permite compatibilizar con cier-
tas dificultades el trabajo con la familia, compatibilidad que constituia la
base del ahorro en la sociedad tradicional.

Individualismo vs. colectivismo: en cuanto al caricter individualista de
los vascos o su tendencia al espiritu asociativo, lo que parece caracteri-
zarle es una clara tendencia a la sociabilidad pero estando ésta unida al
«recelo» (Echeverria Monteberria, 1986; pp. 1014-1015). Es decir, el
hombre vasco no seria individualista o colectivista de forma simple sino
que parece manifestar un «espiritu individualista con capacidad de aso-
ciacion» (Op. Cit., p. 1014). En el plano del comportamiento social esta
doble actitud se manifestaria por una tendencia a resolver los problemas
por si mimo y sélo si necesitara pedir ayuda o colaboracién a otras perso-
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nas siempre buscaria al amigo de confianza hacia el que no cabria reser-
vas de ningtn tipo.

Como explicacién de esta reticencia inicial del vasco hacia el trabajo
de tipo asociativo cabria hacer referencia a la igualdad a ultranza que ha
existido tradicionalmente en la sociedad del Pais Vasco (Ibid.), y que po-
dria tener una influencia determinante sobre la mentalidad de los vascos
en relacién al trabajo. Esta igualdad no sale de la nada, sino que se basa
en el principio de hidalguia universal que permitia compatibilizar la con-
dicién de hidalgo con los oficios manuales y la practica del comercio en
casi todo el Pais Vasco, algo que era imposible en el resto del Estado y en
muchos paises europeos (Azaola, 1997; pp. 221-222). Aunque este princi-
pio fue abolido formalmente después de la revolucion liberal, la influencia
que sobre la mentalidad del trabajo haya podido ejercer este tipo de socie-
dad no estamental (todos hidalgos, todos iguales) ha de permanecer de al-
guna manera en la memoria colectiva de los vascos.

Sin embargo, siendo la igualdad un valor positivo en si{ mismo, lle-
vado hasta sus dltimas consecuencias en el terreno laboral puede producir
ciertas dificultades de adaptacion a la organizacién a la hora de aceptar a
la existencia de un lider o de una jerarquia y, por tanto, dificultar la plena
integracion en la empresa.

Por tanto, parece que el vasco tiende a la libertad individual, a hacer
las cosas por si mismo, pero cuando por fuerza mayor debe de asociarse
con otras personas para alcanzar sus objetivos buscard siempre al amigo
de confianza con quien pueda establecer una relacion de igualdad y sin je-
rarquias, a la persona hacia la que no tenga ningtn recelo para llevar a
cabo conjuntamente un trabajo de colaboracién. Existen muchos ejemplos
en toda la geografia vasca y, fundamentalmente, en Guipuizcoa de socieda-
des privadas que han existido bajo el nombre de una persona fisica de la
cual sus compaferos y socios se fiaban plenamente, lo que también podria
estar relacionado con la pujanza del movimiento cooperativo en este
Territorio Histérico (Echeverria Monteberria, 1986; p. 1015). Esta coexis-
tencia simultanea del individualismo y la sociabilidad en los vascos ven-
dria reflejado en el plano piblico por un respeto al individuo y a su liber-
tad pero matizado por una visién social y comunitaria del mismo. Una de
las caracteristicas del tejido econdémico vasco en comparacién con otras
comunidades humanas es el importante desarrollo de la Cooperativa como
forma de organizacién empresarial, inicialmente en Guipuzcoa pero que
hoy es igualmente importante en Vizcaya, Alava e incluso Navarra. Re-
cordemos que donde posiblemente se plasma mejor la influencia de los
principios democraticos del cooperativismo es en la «direccién parti-
cipativa» de corte humanista (Rodriguez Fernandez, 1986).

La mujer en la economia tradicional: otro elemento social de gran re-
levancia para entender la repercusion en el trabajo de la forma de ser de
los vascos es el papel que la mujer ha jugado tradicionalmente tanto en la
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administraciéon de la familia como en la adopcién de determinadas deci-
siones econdmicas en su seno, sobre todo en las zonas costeras. Habria
tres aspectos que podria justificar la importancia del papel econémico tra-
dicional de la mujer en la sociedad vasca (Echeverria Monteberria, 1986;
pp- 1016-1017):

La préctica equiparacion histérica a nivel juridico de la mujer con el
hombre, aunque en la realidad no haya sido total. Uno de los aspectos que
corroboran esta importancia de la mujer en la economia tradicional vasca
es el hecho de que en algunos territorios la institucién del mayorazgo no
tenia por que recaer en varén sino que podia también recaer en una de las
hijas de la familia, lo que permitia a la mujer a llevar la troncalidad de la
familia y dar el apellido a sus hijos.

La mujer ejerce funciones econdémicas muy importantes en la vida del
caserfo: lleva la administracion de la casa, interviene en la compra-venta
del ganado menor y vende en el mercado los productos de la huerta. El
hombre se dedica al cultivo y al ganado mayor.

Tiene una posicién arbitral o de liderazgo en algunos grupos familia-
res, lo que actualmente aun se puede observar en algunas importantes em-
presas.

2.8.2.2.2. Las representaciones sociales del trabajo entre los vascos
en la sociedad postindustrial

La pluralidad actual de las formas de trabajo en la sociedad posmo-
derna y su papel relativo como agente de socializacidn, ahora en compe-
tencia con otras dimensiones de la vida social como la familia, el ocio y el
consumo en general (Cerrato et al, 2003), junto con la inmigracién que re-
cibi6 el Pais Vasco en la época del desarrollismo industrial que tuvo lugar
en todo el Estado desde finales de los 50 hasta el final de la dictadura
(Martin; Martinez Shaw y Tusell, 1998), obligan a relativizar actualmente
la aproximacién a la cultura vasca del trabajo realizada en el apartado an-
terior en su doble vertiente relativa a la ética religiosa del trabajo en la
burguesia industrial vasca y al comportamiento econémico del hombre
tradicional.

La transicién que se ha dado en el mundo occidental de un tipo de so-
ciedad industrial a una sociedad postindustrial con los cambios en el
mundo de la economia y del trabajo y en la identidad de las personas que
ello ha implicado, hace que actualmente sea mds adecuado hablar de una
pluralidad de representaciones sociales del trabajo entre los vascos que de
una cultura vasca del trabajo.

Estudiar los significados del trabajo desde la 6ptica de la Teoria de la
Representaciones Sociales (Depolo y Sarchielli, 1983) nos permite situar
estos significados en un esquema interpretativo capaz de integrar tanto los
aspectos cognitivos de los significados del trabajo a nivel individual con
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las caracteristicas del contexto social e interpersonal en que se inserta el
trabajo como fenémeno multidimensional.

Podemos definir las representaciones sociales como «...principios ge-
neradores de tomas de postura anclados en criterios socio-categoriales
especificos...» (Doise, 1986; p. 85), conceptualizacién que constituye una
especificacion de la definiciéon que Moscovici realizé de dicho concepto
en 1963 como «...la elaboracion de un objeto social por parte de una co-
munidad con el objeto de comportarse y comunicar...» (p.251).

El estudio de las representaciones sociales implica adoptar una pers-
pectiva interpretativa en la que necesariamente se han de tomar en consi-
deracioén los elementos del contexto social en el seno de los cuales los in-
dividuos elaboran los significados que otorgan sentido a sus practicas
sociales y a sus experiencias cotidianas (Moscovici, 1981). En el caso del
trabajo, los nuevos cambios socioestructurales y econémicos a que ha
dado lugar la globalizacién en la actual era postindustrial han afectado al
trabajo dando lugar a nuevas practicas de trabajo, la incorporacién progre-
siva de la mujer al mercado laboral y un papel més relevante del ocio con
una perdida correlativa de la funcién socializadora del trabajo y de su im-
portancia en la construccién de la identidad (Viguer y Serra, 1998; Peir6 y
Prieto, 1996). Es absolutamente necesario tener en cuenta estos cambios
en el mundo del trabajo para entender mejor y aproximarnos de forma efi-
caz a lo que el trabajo significa actualmente para los vascos desde su vida
cotidiana, es decir, para aproximarnos a sus representaciones sociales del
trabajo.

Las representaciones sociales constituyen una herramienta conceptual
adecuada para estudiar la relacién entre dichos cambios sociales y el sig-
nificado de «trabajar» sobre la base de su andlisis en distintas categorias
sociodemograficas basadas en criterios en los que estos cambios sociales
se reflejan en mayor medida como la edad, el género y el estatus ocupa-
cional.

Las representaciones sociales son estructuras de conocimiento en las
que podemos diferenciar, a nivel operacional, una actitud, que en el caso
del trabajo seria el equivalente del concepto de satisfaccion laboral, un
campo representacional, un sistema socio-categorial y un conjunto de ex-
plicaciones y atribuciones de los fendmenos implicados, en nuestro caso
el trabajo. Igualmente, el objeto representacional no es un objeto neutro,
sino que es un objeto emocionalmente saturado que, en un contexto inter-
grupal, es capaz de modular la identidad y la autoestima de los miembros
de un grupo (Cerrato, 1996).

Ademds de estas dimensiones de las representaciones sociales, en re-
lacién al trabajo también es posible considerar otras relacionadas con lo
que se ha venido denominando como significados del trabajo, concreta-
mente con la operacionalizacién que de este concepto se hace en el pro-
grama MOW (1987): centralidad del trabajo, funciones del trabajo (valued
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working outcomes), metas laborales (importance of work goals), normas
societales y satisfaccion laboral. Todos ellos constituyen aspectos del sig-
nificado del trabajo que pueden ser contemplados desde el modelo con-
ceptual de las representaciones sociales.

Significados del trabajo comunes a todos los vascos

En cuanto a los significados del trabajo comunes a todos los vascos y
navarros (Ayerbe y Buenetxea, 2000) parece ser que éstos dan mas impor-
tancia al trabajo respecto a otros dmbitos de la vida que en paises como
Japon, Suecia y Estados Unidos (son datos de 1995), y algo mds de la mi-
tad considera el trabajo como lugar de realizacién, pero en combinacién
con otros dmbitos, aunque es mayor el porcentaje de los que aprecian el
ocio como lugar de realizacion que el de los que consideran como tal al
trabajo, incluso también en menor medida que en los paises anteriormente
citados. Del mismo modo, el ocio y los amigos son considerados valores
mds importantes en la vida en relacién a la media europea, mientras que el
trabajo se sitia al mismo nivel (Elzo, 2002). En relacién a los afios 95-97
en al afio 1999 la importancia del trabajo para los vascos y navarros ha
disminuido y, sobre todo, pierden valor los siguientes aspectos del trabajo:
estar bien considerado, poder utilizar la iniciativa y ajustarse a las propias
capacidades. Aunque entre las caracteristicas que aumentan en importan-
cia se encuentran aspectos tales como «que sea interesante», con posibili-
dad de promocién y con responsabilidades, aumentan mucho mas otras
caracteristicas relacionadas con el aspecto lidico del trabajo y con su va-
lor econémico instrumental (/bid.).

En cuanto a la organizacién del trabajo, los vascos y los navarros son
los ciudadanos que menos libertad perciben en su trabajo para tomar deci-
siones en relacidn al resto de paises europeos, lo que nos permitiria supo-
ner que en el Pafs Vasco y Navarra la forma de dirigir las empresas no es
muy proclive a la participacién. Los vascos y navarros parece que recla-
man un estilo de direccién mds democratico y participativo, ya que tam-
bién piensan en mayor medida que el resto de los europeos que, en el tra-
bajo, «primero hay que convencer» al empleado mas que hacerle obedecer
ciegamente las normas y los procedimientos, y esto parece que es asi so-
bre todo entre las mujeres (Elzo, 2002). Esta posicién de los trabajadores
vascos y navarros parecer estar en consonancia con las nuevas formas de
dirigir a las organizaciones que requiere la empresa moderna.

A la hora de buscar un trabajo vascos y navarros tratan de que este
permita la realizacién personal y que exista una compatibilidad personal
con los compafieros, pero cuando ya se tiene estdn dispuestos a sacrificar
estos aspectos por la seguridad del puesto o el incentivo econémico. En
consonancia con ello, las caracteristicas que se consideran mas importan-
tes en el trabajo ideal son, por orden de importancia, estabilidad, buen
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clima y buen sueldo (Ayerbe y Buenetxea, 2000).

Posicionamientos especificos respecto al trabajo entre los vascos

Dentro de estos significados hacia el trabajo comunes a todos los vas-
cos existen sin embargo posicionamientos especificos cuya variacién estd
sujeta a las peculiaridades de pertencias sociales determinadas. Estas re-
presentaciones sociales especificas del trabajo en el Pais Vasco reflejan
tanto el efecto sociopsicoldgico de la evolucién de un modelo de sociedad
industrial a otro postindustrial como el efecto de variables psicosociales
en los distintos posicionamientos hacia el trabajo (Cerrato et al., 2003). A
continuacién describiremos el contenido de esas representaciones sociales
y su variacion en funcidn de tres ejes o criterios sociocategoriales de gran
trascendencia en relacién al mundo del trabajo como son la edad, el esta-
tus ocupacional y el género. Estas variaciones nos indican que, efectiva-
mente, en la sociedad vasca postindustrial las representaciones sociales
del trabajo son muy complejas y que existe una imagen muy difusa o hete-
rogénea de lo que se entiende por trabajo, independientemente de que en
la memoria colectiva de los vascos permanezcan algunos elementos de la
ética y de la cultura tradicional del trabajo. Esta imagen difusa del trabajo
parece esta asociada a una pluralidad de posicionamientos ante el trabajo
correlativa con al diversificacién de las formas de trabajo formalizado que
existen en el actual mercado laboral, con una estructura paralela de varia-
bilidad en distintos grupos y categorias sociales definidas por criterios
como los anteriormente mencionados.

Los datos que se exponen a continuacién son representativos de la po-
blacién urbana de Vizcaya, pero creemos que podrian ser generalizables a
cualquier poblacién urbana del Pais Vasco o de todo el Estado, pues los
cambios postindustriales no se han localizado solo en este Territorio His-
térico sino que se ha tratado de un cambio global. No obstante, en algunos
casos estos datos son confirmados por algunos estudios realizados con
muestras representativas de la poblacién de toda la Comunidad Auténoma
del Pais Vasco y de Navarra (Ayerbe y Buenetxea, 2000; Elzo, 2002).

Representaciones sociales del trabajo entre los vascos en funcion
de la edad

Los vascos socializados en un tipo de sociedad industrial, con mds de
50 afios, comparten una visién del trabajo de tipo socio-identitario que
refleja una mayor importancia del trabajo como factor identitario, de rea-
lizacién personal y de estructuracién de las relaciones sociales, frente al
posicionamiento de tipo econdémico-instrumental y en el que son mds im-
portantes los aspectos expresivos y sociales que caracteriza a los sujetos
mads jovenes, especialmente a los que tienen entre 18 y 30 afios, sociali-
zados en un modelo de sociedad postindustrial y con una mayor presen-
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cia de los valores postmaterialistas (Inglehart, 1991) lo que demuestra el
efecto psicosocial de los cambios postindustriales en el trabajo sobre la
identidad de los vascos

Sin embargo, en la imagen econémico-instrumental del trabajo carac-
teristica de las nuevas generaciones también se refleja como los valores
postmaterialistas conviven en la sociedad postindustrial con una presién
hacia el consumo generalizado: entre éstos también es caracteristica, aun-
que parezca paraddjico, la norma del trabajo como obligacion y un proto-
tipo del trabajo ideal en términos de autorrealizacion y buen sueldo, asi
como un estereotipo del trabajador fijo como una persona con futuro. El
que los jovenes vascos consideren el trabajo una obligacién habria que en-
tenderlo no en términos morales sino, mds bien, en términos pragmaticos
de generalizacién del consumo: es necesario «trabajar» para «consumir»,
y la posibilidad de que el consumo también esté sustituyendo paulatina-
mente al trabajo como fuente de identidad en la sociedad actual podria ex-
plicar que la autorrealizacion y el buen sueldo sean las dos caracteristicas
del trabajo ideal para los mds jovenes asi como creer que el futuro de una
persona estd ligado a un trabajo «fijo». Las formas postmaterialistas de
socializacién en muchos casos estdn vinculadas con el consumo de bienes
simbdlicos (moda, musica, deporte, arte, cultura, ocio, etc) y, por tanto,
requiere de una cierta cobertura econémica que sin el trabajo, como fuente
de ingresos, no seria posible. Esto explicaria el porqué de esta importancia
mayor de la funcién econdémica del trabajo para los mas jovenes a diferen-
cia de los que ocurria una década atrds, pues a mediados de los noventa
los jovenes vascos (Cerrato, 1994) compartian, con respecto a finales de
los ochenta (Elzo, 1990), una actitud mds positiva hacia las caracteristicas
intrinsecas de la tarea y los aspectos de sociabilidad y de calidad del tra-
bajo, en detrimento de su estabilidad y de su valor instrumental como
fuente de ingresos, de acuerdo con la difusién de valores postmaterialistas
en la sociedad vasca tal y como ocurrié en toda Europa en la década de
los noventa.

Representaciones sociales del trabajo entre los vascos por estatus
ocupacional

En cuanto a la variacién del campo representacional en funcién del es-
tatus ocupacional, los resultados indican la coexistencia de dos grandes
grupos de representaciones sociales del trabajo entre los vascos: las de los
sujetos parados frente a las de los sujetos que trabajan con cualquier tipo
de contrato. En la imagen del trabajo que caracteriza a los desempleados
la centralidad del trabajo es muy baja y sus funciones psicoldgicas y so-
ciales son poco importantes, como cabria esperar de una situacién de pri-
vacién laboral, lo que probablemente esté relacionado con una crisis de
identidad y con la busqueda de formas alternativas de socializacién perte-
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necientes al terreno del no-trabajo (ocio, familia, voluntariado, etc) que
pueden sustituir al trabajo como elemento central de la identidad y cum-
plir sus funciones psicosociales. Esto se ve confirmado por un campo se-
madntico del trabajo definido por aspectos instrumentales (dinero, indepen-
dencia, buen sueldo), y estructurantes del tiempo (horarios), asi como por
su contribucién a la autoestima, el bienestar psicolégico (trabajo como de-
sarrollo personal, trabajo ideal en términos de autorrealizacion, autoeste-
reotipo del parado como alguien desmotivado) y la integracidn social (es-
tereotipo del trabajador fijo como una persona segura de si y con futuro).

También existen claras diferencias en los posicionamientos ante el tra-
bajo entre los vascos que trabajan en funcién del tipo de contrato. Entre
los trabajadores temporales la imagen del trabajo se asemeja en ciertas
dimensiones a la especifica de los parados: tanto trabajadores temporales
como parados vinculan el trabajo con sus aspectos organizacionales més
que otros tipos de trabajadores, y en ambos casos la centralidad absoluta
es baja y las funciones psicoldgicas y sociales del trabajo poseen una im-
portancia menor, lo que en este caso habria que interpretar como debido
no a la ausencia de empleo sino a su precariedad.

Sin embargo, parados y trabajadores temporales se hallan polarizados
en cuanto a la norma del trabajo como derecho: mientras los parados son
los que mds consideran el trabajo como derecho, los trabajadores tempo-
rales son los que menos lo consideran como tal. Esta polarizacién también
se da en las categorias semdnticas de realizacion personal e independen-
cia/estabilidad ya que mientras los parados ostentan la mdxima puntua-
cién por encima de la media en estas categorias los trabajadores tempora-
les tienen la minima.

En un lugar contrapuesto se encuentra la imagen del trabajo que com-
parten los trabajadores auténomos, para quienes los aspectos de realiza-
cion personal del trabajo asi como sus funciones psicosociales son muy
importantes, ademds de tener el mayor grado de satisfaccién laboral, en
detrimento de los elementos estructurales y organizacionales del trabajo,
lo que estaria reflejando la inexistencia de una estructura organizacional
jerarquizada definida formalmente para el desempeio del trabajo.

Por otra parte, el posicionamiento ante el trabajo de los trabajadores
sin contrato refleja el efecto de una fuerte necesidad de trabajar indepen-
dientemente de las caracteristicas del trabajo y de sus condiciones forma-
les de desempefio, pues, aunque su satisfaccion laboral es la mds baja res-
pecto a los otros tipos de trabajadores y tampoco evidencia prototipo
alguno de trabajo ideal, estos trabajadores manifiestan la centralidad ab-
soluta mas alta.

Por dltimo, parece ser que los trabajadores estables o fijos comparten
una imagen standard del trabajo carente de un contenido especifico que
los caracterice. Aparte de definir el trabajo ideal en mayor medida que el
resto de trabajadores en términos de buen horario y tiempo libre, son suje-
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tos con una satisfaccion laboral més elevada que la de los trabajadores sin
contrato y los temporales, pero inferior a la de los auténomos; la centrali-
dad absoluta y la importancia de las funciones psicoldgicas y sociales del
trabajo se sitian exactamente en la media; no tienen puntuaciones diferen-
ciadas en casi ninguna de las categorias del campo semdntico asociado al
trabajo; y en los estereotipos de trabajadores fijos, temporales y parados
puntian casi siempre en torno a la media. Esto puede comprenderse mejor
si tenemos en cuenta que una de las condiciones de las que habla Mosco-
vici (1961/1976) para que en un grupo de individuos se manifieste la
emergencia de una representacion social es la presion a la inferencia que
fuerce en los individuos el funcionamiento de las operaciones mentales y
la comunicacidn, junto con la focalizacion en una relacién especifica con
el objeto y las dispersion de las informaciones acerca de él. La ausencia
de esta presion a la inferencia para tener una imagen diferenciada del tra-
bajo en los trabajadores fijos es lo que podria explicar la inexistencia de la
misma. Obviamente el trabajo ha de ser una cuestiéon de gran importancia
en la vida de funcionarios y otros trabajadores fijos, por razones instru-
mentales y de otro tipo, pero probablemente su estabilidad laboral pro-
duzca a nivel representacional una imagen del trabajo poco definida a di-
ferencia de los trabajadores auténomos, eventuales y sin contrato y, por
supuesto, de los desempleados, quienes manifiestan posicionamientos es-
pecificos muy bien definidos hacia el trabajo.

Por tanto, estos resultados reflejan que los distintos posicionamientos
ante el trabajo entre los vascos también estdn sujetos a variacién en fun-
cién de la experiencia laboral o estatus ocupacional de los individuos, es
decir, de la existencia o no de una practica social de trabajo y de la forma
en que ésta es definida formalmente a nivel contractual, con todo lo que
ello implica para las pricticas de trabajo.

Representaciones sociales del trabajo entre los vascos en funcion
del género

En cuanto al género se refiere, los resultados indican que la posicion
de las mujeres vascas respecto al trabajo refleja una imagen basada en la
autoafirmacion de la identidad, mientras que la posiciéon de los hombres,
caracterizada fundamentalmente por una mayor satisfaccion laboral unida
a una menor centralidad relativa, nos habla de una imagen del trabajo
como fuente de satisfaccion. Para las mujeres el trabajo es algo mucho
mads relevante que para los hombres al relacionarlo en mayor medida que
éstos con la independencia y la estabilidad, 1o que podria interpretarse
como una busqueda de igualdad e independencia, es decir, de identidad
social positiva a través de su incorporacién al mundo del trabajo remune-
rado fuera del hogar para asi lograr una equiparacién social y una inde-
pendencia respecto a la categoria de género contrario. La posicién de las
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mujeres vascas se caracteriza también por una mayor presencia de los as-
pectos racionales (estructuracion del tiempo, jerarquia) y negativos del
trabajo (estrés), y una mayor centralidad que, sin embargo, estd unida a
una menor satisfaccion laboral con respecto a los hombres, lo que repre-
senta una constante tanto entre las mujeres del Pais Vasco y Navarra como
entre las de los principales paises europeos (Elzo, 2002). Esta menor satis-
faccién laboral de las mujeres podria interpretarse como un indicador del
esfuerzo que para la mujer puede suponer su incorporacién plena al tra-
bajo, como medio para obtener independencia y estabilidad, sin abandonar
del todo las tareas domésticas, la familia y, en general, su vida privada, tal
y como algunos estudios parecen indicar (Pérez-Agote, 1995; Giovannini,
Goriup y Cerrato, 2004), o también como una consecuencia de la desi-
gualdad laboral (Viguer y Serra, 1998).

La posicién de afirmacién de la propia identidad de las mujeres vascas
frente a los hombres en cuanto al trabajo se refiere, buscando en este con-
texto social la equiparacion con éstos a través de la independencia y esta-
bilidad que puede proporcionar el trabajo, vendria confirmada por un pro-
totipo del trabajo ideal definido en mayor medida que los hombres en
términos de buen sueldo/buenos compaiieros y de autorrealizacion perso-
nal, una mayor importancia de las funciones psicoldgicas y sociales del
trabajo, asi como de sus dimensiones tanto expresivas como instrumenta-
les. En adicién a esto, las mujeres tienden a definir el estereotipo del tra-
bajador fijo como una persona con futuro, es decir, en términos normati-
vos de realizacion personal, mientras que los hombres tienden a definirlo
como una persona contenta, es decir, en términos emocionales (Cerrato et
al., 2003), ademds de dar mds importancia al trabajo en su vida (Ayerbe y
Buenetxea, 2000).

Todo ello parece confirmar que el posicionamiento de las mujeres en
las representaciones sociales del trabajo estaria relacionado con una de las
opciones de las que habla Tajfel (1981) como estrategia conductual para
mantener una identidad social positiva: la movilidad social hacia el grupo
objeto de comparacién respecto al que se produce una disminucién de la
autoestima. En este caso no es posible la movilidad por razones de sexo
biolégico, pero si es posible la igualdad a través de la reivindicacién so-
cial y el ejercicio de la incorporacién de la mujer al trabajo. Es decir, es
posible la movilidad socio-profesional y en esta posibilidad es donde se
ancla la imagen que las mujeres vascas tienen del trabajo.

2.2.8.2.3. Implicacion de las representaciones sociales del trabajo
entre los vascos para el compromiso organizacional

No parece que podamos hablar de una cultura del trabajo homogénea e
inequivoca caracteristica de los vascos en el contexto de la actual socie-
dad postindutrial. Mas bien lo que parece existir en la sociedad vasca es
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un conjunto de actitudes y de significados a nivel colectivo dentro del que
es posible detectar posicionamientos especificos hacia el trabajo en fun-
cién de pardmetros como el género, la edad o la experiencia laboral, y en
los que tal vez se manifiesten ciertos elementos ligados a una cultura tra-
dicional y una ética del trabajo pertenecientes a épocas anteriores presen-
tes en la memoria colectiva.

Por lo dicho en el apartado anterior, para los vascos el trabajo sigue
siendo una de las parcelas mds importantes de su vida, pero esta importan-
cia ha ido disminuyendo y hoy en dia tiene que compartir su relevancia
como agente de socializacion con otras dimensiones de la vida de las per-
sonas como el ocio, la familia o los amigos. En consonancia con ello, au-
menta la valoracion de los aspectos econdmico-instrumentales y lddico-
sociales del trabajo en detrimento de los aspectos de crecimiento personal,
autorrealizacién y utilidad social.

En cuanto a la adecuacién de las actitudes comunes a todos los vascos
hacia el trabajo y de sus representaciones sociales especificas en funcién
de distintos criterios de segmentacidn social para potenciar el compromiso
con la organizacién podemos concluir lo siguiente:

A nivel de funcionamiento organizacional, los vascos son los euro-
peos mads partidarios de un sistema de trabajo democrético y participativo,
evaluando muy negativamente los sistemas de gestion tradicionales basa-
dos exclusivamente en el acatamiento de la norma y la jerarquia. A este
respecto, ello podria ser la manifestacién de ese valor de igualdad pre-
sente en el vasco tradicional que favorece el trabajo asociativo de las per-
sonas, sobre la base de una confianza reciproca que elimine todo posible
recelo y posibilite la colaboracién para lo consecucién de las metas indivi-
duales. Por ello, la estructura organizacional, aparte de la formula coope-
rativa, que mejor puede favorecer que el trabajador vasco se implique en
conductas de ciudadania organizacional (Organ, 1990) y se identifique
con los objetivos y éxitos de la empresa es aquella que se basa en los gru-
pos auténomos o semi-auténomos de trabajo (Ayestardn y Cerrato, 1996;
Gil Rodriguez y Garcia Saiz, 1996).

Los jovenes vascos tienen una imagen del trabajo de corte econo-
mico-instrumental, por lo que, aun interesdndoles los aspectos expresi-
vos y sociales del trabajo, su meta laboral fundamental es el dinero, lo
que puede favorecer relativamente poco el compromiso con la organiza-
cion.

Los vascos de mediana edad y de mds de 50 aiios tienen una imagen
socio-identitaria del trabajo, lo que parece que es debido mds a que han
sido socializados en el contexto de una sociedad industrial en la que el
significado y las funciones del trabajo eran otras a las que predominan en
la actual sociedad postindustrial, que a una mejora en las caracteristicas
del puesto de trabajo con respecto al empleo juvenil. Sea como sea, en
esta imagen del trabajo se busca fundamentalmente la realizacién de la
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identidad personal y la utilidad social, aun sin desdefar los aspectos eco-
noémicos del trabajo.

Los trabajadores vascos auténomos tienen una imagen del trabajo muy
vinculada con la realizacién personal y con sus funciones psicosociales,
ademds de manifestar el mayor grado de satisfaccion laboral frente a otro
tipo de trabajadores, lo que parece correlacionar con la inexistencia de
una estructura organizacional jerarquizada definida formalmente de forma
estable para el desempeifio del trabajo. Ello constituye un argumento més a
favor de la flexibilidad organizativa, el trabajo cooperativo y el liderazgo
democratico para fomentar el compromiso organizacional de los trabaja-
dores.

La mujer vasca es quien mejor nos garantiza el establecimiento de un
contrato psicolégico con la organizacidn, pero ello habria de ser asi en
condiciones de igualdad con respecto al hombre. Efectivamente, la mujer
vasca manifiesta una imagen del trabajo como autoafirmacion de su iden-
tidad con una gran capacidad de compromiso con la empresa basada en la
alta centralidad del trabajo en su vida y en la bisqueda de colaboracién
entre compaifieros, y ello aun sin renunciar a su vida privada y familiar,
con el consiguiente aumento en el nivel de estrés y la disminucién de su
satisfaccion laboral en comparacién con el hombre. Como ocurria con el
valor de la igualdad entre los vascos y su traduccién en el rechazo a la je-
rarquia dentro de la empresa, también esta capacidad de la mujer vasca
para su compromiso con la empresa podria estar vinculada con la cultura
tradicional vasca del trabajo, concretamente con la funcién econémica de
la mujer dentro de la familia y el caserfo.

2.8.3. Los sistemas de regulacion social: las relaciones laborales

2.8.3.1. Los sindicatos en relacion a la participacion

El papel que desempefian los sindicatos en relacién a la participacién
estd, en general, insertado en un contexto mas amplio como es el definido
por el modelo de relaciones laborales dominante.

La literatura cldsica sobre relaciones laborales entiende que en el drea
de los paises europeos del mediterraneo occidental éstas se desarrollan,
principalmente, en un ambiente conflictivo. Dicho de otra manera, la ten-
dencia general en las relaciones laborales de nuestro entorno estd marcada
por la discusién de las condiciones de trabajo en el marco de los cauces de
la «participacién formal» (ver tabla xx) y, mds concretamente, en el dm-
bito de la negociacién colectiva.

Asi, Espafia se encuentra en una situacién en la que los sindicatos no
han sido capaces de condicionar niveles importantes de participacién en
las principales decisiones de las empresas, las instituciones adolecen de la
falta de tradicién democratica —elemento que favorece la implantacién de
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sistemas de gestion participativos—, ni la Administracién ha forzado una
legislacion que se comprometa abiertamente con una participacién que
vaya mds alld de la propia participacion formal (Albalate, 2001;102).

Tabla 2.3

Foérmulas de participacién en la empresa

Participacion formal — Representantes trabajadores (CCEE...).
(Democracia organizativa) — Negociacién colectiva.
— Dcho. informacién.
— Férmulas juridicas de participacion (cooperativas, co-
gestidn, autogest...).

Participacién informal — Hacer (o no).
(Direccién participativa) — Consulta, didlogo, regoc. R-T.
— Mecanismos, recep./implant. Sugerencias.
— Establecimiento objetivos.
— Adopcién decisiones.
— Responsabilizar (1 o varios procesos).
— Desarrollo de cultura empresarial.

— Calidad total.
Otras formas de participacion —— Participacién en la propiedad.
(P. financiera) — Participacién en beneficios.

En este orden de cosas, la CAPV no es ajena a esta situacién y entre
los sindicatos méas representativos no parece existir una sensibilidad muy
proclive hacia la participacién amplia de los trabajadores. Como indica
Javier San José (2003): en los casos de ELA/STV y LAB no se conocen
posicionamientos claros sobre dicha cuestion; la UGT considera la partici-
pacién de los trabajadores como algo no prioritario y siempre postergado
a la resolucién de problemas de mayor calado, como pueda ser la precarie-
dad en el empleo, mientras que, para ESK/CUIS, la participacién que no
conduzca a un cambio del Sistema Econdémico en el que estamos sumidos
resulta falaz. Unicamente CCOO parece tener un posicionamiento més fa-
vorable hacia la participacién, siempre y cuando, ésta abarque la partici-
pacion financiera, en la gestién y en la toma de decisiones.

Algunos autores (i.e. Aragén, 2003;50) sostienen que si los sindicatos,
como institucién, no estdn involucrados en un proyecto de participacion
que exceda los limites de la «participacidon formal», ofrecerdn resistencia
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y si éstos tienen suficiente ascendiente sobre el colectivo de trabajadores,
tarde o temprano, haran fracasar la iniciativa.

Pero, ;por qué no entran los sindicatos en el juego de la participacién
en un sentido amplio?

Una de las posibles explicaciones estriba en que las reticencias sindi-
cales estdn relacionadas con la falta de confianza entre los interlocutores
de las relaciones laborales. Este hecho es especialmente cierto en el caso
de aquellas empresas en las que las relaciones laborales han sido tradicio-
nalmente conflictivas y, en este contexto, los gestos novedosos —y des-
concertantes— de cualquiera de las partes, como pudiera ser la propuesta
de implantacién de un plan de participacidn, son interpretados desde el re-
celo.

Desde otro punto de vista, los sindicatos han considerado que la parti-
cipacion supone una pérdida de la autonomia de éstos en la defensa de los
intereses de los trabajadores, al tiempo que se produce una integracion de
los trabajadores en la dindmica de intereses del empresario®. Dentro de
esta légica se encuentra la reaccién sindical al modelo directivo de Rela-
ciones Humanas. Tal y como ilustra Ismael Quintanilla (1988; 20-ss.), la
participacién desde este prisma se contempla como una herramienta que
pone en marcha la direccién empresarial con la finalidad de mejorar la
cooperacion y satisfaccion de los empleados al tiempo que limitar la resis-
tencia de éstos a la autoridad formal.

Alargando este enfoque en torno a la introduccién de iniciativas parti-
cipativas, autores como Russell (1988;382) sostienen que los directivos
impulsan la participacién para mantener a los sindicatos alejados de los
empleados. Ahora bien, esta forma de actuar puede generar efectos contra-
producentes; a saber: si los sindicatos se sienten excluidos, supondridn en
buena légica que existen motivos que se les ocultan, como eliminar em-
pleos, cambiar las condiciones de trabajo o reducir su influencia, que indu-
cen a los directivos a apartarlos del proceso (Heckscher, 1993; 225-268).

Estos planteamientos, no obstante, hacen aflorar ciertos niveles de am-
bigiiedad y conflicto de identidad en las organizaciones sindicales?. De
un lado estd la reprobacién de los sindicatos a la introduccién de sistemas
de gestion que pretendan una cierta alienacidn ideoldgica de los trabajado-
res, una mayor integracion de éstos y de sus representantes en las decisio-
nes de las empresas, al tiempo que la eventual generacién de estructuras
paralelas de representacion de los trabajadores ante la direccién (coordi-

28 Como sefiala A. Jeanson: «si existe una expresion capaz de provocar una condena unandnime por parte
de los sindicatos es la palabra «integracién». «Integracion» es toda medida, todo procedimiento, toda institu-
cion dentro de la empresa, de la profesion, del pais, que tiende a atar el sindicalismo en la empresa», citado
en OIT (1981), Participacion de los trabajadores en las decisiones de la empresa, OIT. Ginebra.

2 Sobre este particular, ¢fr. Durand, C. (1979; 123 y ss.), o Fundacién Europea para la Mejora de las
Condiciones de Vida y de Trabajo (1988, 34).
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nadores de grupos de mejora, lideres de minifédbricas, etc.) que podrian su-
plantarles en parte de su quehacer. De otro, visto que muchas de estas ini-
ciativas se saldan con palpables mejoras en el contenido del trabajo vy,
eventualmente, en las condiciones de mismo —cuestiones bien vistas por
la base social de las empresas— no les queda mds remedio que practicar
la anuencia, aunque sea pasiva, en relaciéon a algo contra lo que dificil-
mente pueden oponerse ante sus representados3®.

En todo caso, da la sensacion de que este enfoque estd centrado en un
mundo laboral ajeno a los cambios que, de manera progresiva e impara-
ble, se estdn sucediendo en el entorno empresarial. En este contexto,
plantea André Gorz (1997; 20) «es preciso cambiar de utopia, porque
mientras permanezcamos prisioneros de lo que se viene abajo, seguire-
mos siendo incapaces de percibir el potencial de liberacion que la actual
mutacion contiene y de sacar partido de dicho potencial imprimiendo su
sentido a esta mutacion».

De esta manera, los agentes sociales, van a tener que plantearse cues-
tiones que hasta ahora no se habian planteado en las relaciones laborales
definiendo, entre otros, nuevos criterios de racionalidad econdémica y nue-
vas estructuras de motivaciones hacia la iniciativa personal y hacia la ac-
cién colectiva que redunden en el planteamiento de enfoques alternativos
en los modelos de apropiacién y organizacién de la produccién3!. Un buen
ejemplo de este cambio es el experimentado en las relaciones laborales
del sector de automocidn, siempre puntero en la introduccién de técnicas
avanzadas de gestion, en el que los sindicatos, a través de los comités de
empresa, pasan de ejercer de «caja de resonancia de los trabajadores», a
participar en importantes decisiones relativas a la organizacién empresa-
rial representando una «adaptacion estabilizadora importante de las for-
mas de representacion de la gran empresa moderna y descansando, por
tanto, en el interés bien entendido de todas las partes» (Kern, H. y Schu-
mann, M., 1988: 127).

Poco a poco, por tanto, estd calando entre los sindicatos un enfoque
diferente sobre la participacién, aunque todavia es incipiente y minoritario
en nuestro entorno. Desde esta perspectiva, los sindicatos pasarian a jugar
un papel proactivo en la definicién e implantacién de sistemas participati-
vos, siempre y cuando la involucracién de los sindicatos en la implanta-
cién de los proyectos de participacion esté relacionada con el favoreci-
miento de los intereses de sus miembros en orden a la consecucion de:
mayores beneficios econdémicos, mejoras en los niveles de estabilidad en
el empleo; o mejores condiciones de trabajo (Cressey et al, 1988). Asi, la

30 Esta contradiccién queda manifestada en Hermel, P. (1990; 235 y ss.), donde se plantean las diferentes
posiciones de los sindicatos franceses frente a la elaboracién de un Proyecto de Empresa basado en la gestion
participativa.

31 Tezanos, J.F. (2001;249).
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participacién, desde esta nueva dimension, serd valorada por los sindica-
tos en funcién de la incidencia que potencialmente se le atribuya en rela-
cién con estas preocupaciones.

En paises como Francia se estdn viendo posicionamientos claros por
parte de algunas de las principales centrales sindicales en torno a este
planteamiento. Asi, el 45° congreso de la CFDT en el 2002, con el reem-
plazo de Nicole Notat por Francois Chéréque como secretario general de
la 1.* confederacidn sindical francesa, marca una continuidad y consolida-
cién de un sindicalismo que se proclama cada vez mds abiertamente «re-
formista» y de «proposiciéon» y no teme firmar acuerdos de empresa o na-
cionales sobre la reduccién u organizacién del tiempo de trabajo para
preservar el empleo. Esta posicion y la bisqueda de soluciones a los gran-
des problemas como la Seguridad Social y la financiacion del retiro de los
trabajadores, le ha forjado una imagen positiva entre éstos y le ha permi-
tido izarse a la primera posicién recuperando terreno al sindicato CGT
que, histéricamente habia sido mayoritario. Sindicato éste que, en su
47 congreso confederal en marzo del 2003, continda reclamdndose de la
«lucha de clases», pero que reconoce sus dificultades para mantenerse en
una posicién Unicamente reivindicativa y de lucha. De hecho, la CGT ha
emprendido, sin decirlo, un giro hacia una mayor flexibilidad y disposi-
cién a la «propuesta», bien que «la participacién de los trabajadores» si-
gue siendo para esta central un tema tabd.

Dentro del ambito del Estado espafiol se comienzan a vislumbrar, tam-
bién, posicionamientos sindicales alineados con esta idea. Asi, sefialare-
mos los postulados de la UGT de Catalunya (Rangil, 2003). Esta central,
en su ultimo Congreso, hace una apuesta estratégica en torno a cinco valo-
res (personas, formacién, los érganos de representacion, la tecnologia y la
innovacion) en los que entronca la participacién. Desde su andlisis, en el
actual contexto, donde se evidencia un cierto deterioro del empleo y del
modelo de empresa, la participacién se concibe, mds que como una reivin-
dicacién sindical, como una necesidad empresarial. Es por ello, que
apuestan por una mayor participacion de los trabajadores en la empresa,
canalizada desde la negociacién colectiva, y tendente a la consecucion de
objetivos comunes a la empresa y los trabajadores. En especial, se sefiala
que la participacion se plantea «como condicién para la implantacion de
sistemas de innovacion y mejora de la calidad, y en particular, en rela-
cion a: la gestion preventiva del cambio; la negociacion de la flexibili-
dad; la mejora de la organizacion del trabajo; y, la gestion de la compe-
titividad» (op. cit. p. 36).

(Llegard, poco a poco, este planteamiento a calar en la mayoria sindi-
cal o se tratard, mds bien, de una visién minoritaria y excéntrica que no
conseguird generar una dindmica de movimiento hacia la introduccién de
las centrales sindicales en una mayor interaccidn participativa con la em-
presa?
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2.8.3.2. Los empresarios ante la participacién

El papel de los empresarios en relacion a la introduccién de sistemas
de gestién participativos es incuestionable. El empresario, o sus represen-
tantes, en su calidad de lider formal de la organizacién y en el ejercicio de
la funcién de Direccién Empresarial juega un papel preponderante como
agente desencadenante de los cambios en la empresa.

No se dispone de datos recientes sobre la implantacion de la partici-
pacién en las empresas de nuestro entorno pero, si se descuenta el colec-
tivo de empresas catalogadas como referentes, cuyas précticas de gestion
participativas estdn documentadas??, asi como un grupo entre las empresas
cooperativas, en las que por filosofia y cultura empresarial existe un ma-
yor acercamiento a esta dimension de la gestidn, la extension de la partici-
pacién «plena» entre las empresas vascas es bastante reducida.

Nos podemos apoyar en algunos datos referentes a un estudio efec-
tuado por el Gobierno Vasco?? para inferir actitudes empresariales hacia la
participacién en la CAPV34. Asi, se puede colegir que existe manifiesta
reticencia por avanzar en los aspectos relativos a la participacién finan-
ciera®, ain contando con ayudas del Gobierno Vasco’® y, a tenor de los
datos de la encuesta, no parece que otro tipo de iniciativas de partici-
pacién cuenten con un gran predicamento entre las PYME. ;Desinterés,
temor, incapacidad?

Parece existir un mayor acercamiento a la participacién formal (legis-
lada)?’ y a las formas de participacién del trabajador en la empresa rela-

32 Cluster del Conocimiento (1997, 1998, 1999, 2003, 2005), Empresas avanzadas en gestién.PMP. Bilbao.

3 Beti, 1. (2003; 81-107).

3+ El Gobierno Vasco para impulsar su Plan de Participacion realizé un estudio previo entre las empresas
ajenas al sector de Economia Social de menos de 50 trabajadores de la CAPV dividido en dos fases: la pri-
mera, tendente a detectar el interés de las PYME en el Plan y, la segunda, en la que se identificarian empresas
dispuestas a entrar en el programa y, por otro lado, se caracterizarfan las empresas en las que se habia produ-
cido la participacion financiera. Tras enviar una carta de presentacion, contactar con las empresas de la mues-
tra telefénicamente para anunciar la investigacién y enviar posteriormente el cuestionario, sGlamente respon-
di6 el 30,45%, del cual un 68,3% manifestaba su interés por conocer el planteamiento de ayudas del Gobierno,
entre las cuales un 33,9% admiti6é haberse planteado en alguna ocasién la participacion en el capital de la em-
presa por parte de los trabajadores. De un conjunto de 2096 empresas informadas teleféonicamente, 1.649 a las
que se les envi6é un resumen con las conclusiones del informe, y 371 encuestadas solo seis plantearon la posi-
bilidad de introducir medidas de participacion de los trabajadores en el capital de la empresa en el corto plazo.

35 Este fenémeno no es privativo del Pais Vasco. Jeffrey Pfeffer (1998; 90) justifica que una politica que
aliente una participacion tan amplia es infrecuente en los EE.UU.

36 El Gobierno Vasco ofrece subvenciones a las siguientes actividades:

a) Realizacién de diagndsticos sobre el grado de participacion de los trabajadores en la empresa.

b) Gastos generados a la empresa como consecuencia de la suscripcion de las acciones.

¢) Suscripcién de acciones por parte de los trabajadores.

d) Elaboracién de un Plan de Participacion de los trabajadores/socios en empresas de Economia Social.

e) Realizacién de actividades de investigacion, formativas y divulgativas en materia de participacion de
personas trabajadoras.

f) Transformacion de empresas que no sean de Economia Social en entidades de Economia Social.

37 Senalar que la inmensa mayoria de los asalariados de la CAPV disponen de convenios sectoriales o de
empresa actualizados (Consejo de Relaciones Laborales (2001).
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cionadas con las propuestas por los modelos de calidad en boga (ISO,
EFQM, etc.), que a la participacién financiera, muy poco desarrollada en-
tre las PYMEs del pais (cfr. Beti, 2003;91).

En este hecho incide, en buena medida, la coyunturalidad econdémica,
o dicho de otra manera, se demuestra que la participacién «financiera»
adquiere mayor relevancia en los momentos de recesion y crisis econé-
mica, en los que se demanda un mayor compromiso de todos los grupos
de interés en la organizacién, mientras que la participaciéon «informal»
cobra mayor impulso en épocas de bonanza, en las que se tiende a produ-
cir un mayor desarrollo de las actividades relacionadas con la calidad en
orden a mejorar la posicién competitiva ya que, como es sabido, «la cali-
dad es cosa de todos». La participacién «legal» es estructural®. La legis-
lacion laboral vigente establece los cauces y limites de la misma.

Vista esta situacion, cabe preguntarse: ;qué es lo que estd sucediendo
para que el empresario no entre de una manera més activa en el juego de
la participacién? Probablemente, ésto esté mediatizado por la relacién
coste/beneficio percibida por éstos. A la sazén, los costes inducidos por
estas iniciativas tienen un mayor peso en su decisidon que los beneficios
esperados.

De un lado, y en relacién a la participacion financiera, diferenciare-
mos la argumentacién entre sus dos principales variantes genéricas; a sa-
ber: participacién en la propiedad y participacién econémica en el rendi-
miento empresarial.

En relacién a la participacién en la propiedad, el principal problema
que se podria aducir es el temor a la pérdida de poder de decisién y con-
trol por parte del empresario y/o de los accionistas.

El caso concreto de las criticas a los modelos de cogestion y de parti-
cipacién de los representantes de los trabajadores en los consejos de admi-
nistracién, aunque ésta sea minoritaria, estd profusamente ilustrado en el
documento de la OIT sobre la participacién de los trabajadores en las de-
cisiones de la empresa®. Sintetizando, se podria decir que las organizacio-
nes empresariales aducen que:

— los trabajadores no estdn generalmente formados para adoptar deci-
siones directivas;

— estas iniciativas suponen una pérdida de eficacia y de agilidad en la
adopcidn de las decisiones;

—se puede producir una pérdida de confianza de stakeholders inter-
nacionales en la empresa;

38 El papel de los sindicatos (art. 7) y la negociacién colectiva (art. 37.1) estén reconocidos como dere-
chos constitucionales y la regulacién y desarrollo de los mismos queda recogida en el Estatuto de los Trabaja-
dores.

3 Op.cit. capitulo 3.
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— puede derivar en una merma de la autoridad de los mandos interme-
dios ante los sindicatos;

—se puede producir la posibilidad de que los sindicatos representen
exclusivamente los intereses de unos determinados asalariados, per-
diendo la vision de bien comiun de la sociedad;

— se compromete el derecho a la propiedad;

— la negociacién colectiva se desvirtuaria por estar los representantes
de los tabajadores presentes en las dos partes de la mesa;

—no estd claro que la participacién de los trabajadores en la direccién
empresarial esté correlacionada con mejoras en la productividad o
en el clima laboral.

Cuando se trata de las diferentes modalidades existentes en relacion a
ofrecer acciones u opciones sobre acciones a los empleados, mas alld de
las dificultades técnicas de estos procesos y los vaivenes mas o menos
aleatorios de la bolsa —que escapan del manejo de la empresa y de sus
empleados—, en paises como EE.UU. se ha constatado que existe una
fuerte tendencia entre los empleados a liquidar las acciones al de poco
tiempo de recibirlas o de ejercitar las opciones de compra, con lo cual el
efecto implicador perseguido queda bastante limitado (Arthur Ander-
sen;1998), siendo éste un argumento que retrae a los empresarios a intro-
ducir estas précticas.

En cuanto a la participacién econémica en el rendimiento empresarial,
a diferencia de la anterior forma de participacién, cuenta con un predica-
mento mayor entre los empresarios, si bien, se aduce a veces que, gracias
a la buena marcha de la empresa, los trabajadores participan de su prospe-
ridad a través de empleos mds seguros, retribuciones mayores y mejores
condiciones de trabajo (Albizu, 1997;102). En cualquier caso, la variabili-
zacion de los salarios en funcién directa de la consecucidn los objetivos
y/o resultados estd ampliamente implantada entre los directivos y progresa
poco a poco entre los empleados, considerdndose un buen instrumento
para alinear el desempefio con las metas de la empresa. Por ello, los em-
presarios, estarian dispuestos a incrementar esta linea de actuacién que
encuentra en los sindicatos un factor de limitacidn.

La participacién en beneficios, aunque se demuestra (Dolan, Schuler y
Valle (1999; 269) que estd relacionada con mejores resultados en indica-
dores econdmicos de las empresas que la utilizan, plantea desde el empre-
sariado la dificultad de relacionar el desempefio individual con unos resul-
tados colectivos —empresariales— en los cuales no se sabe a ciencia
cierta como ha podido influir cada trabajador con su aportacion.

En relacién a la introduccién de la participacidon «informal» se detec-
tan frecuentemente reticencias provenientes de los directivos derivadas de
los riesgos percibidos ante los cambios que supone la introduccién de sis-
temas de gestion participativos Lawler III, E.E. (1989; 26-31). Este hecho
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se manifiesta en la incapacidad percibida por éstos para definir su nuevo
rol en la organizacién acompafada de la sensacién de falta de control ge-
nerada por las nuevas précticas, asi como las dificultades que en muchos
casos encuentran para introducir por s{ mismos cambios en organizaciones
en empresas cuya cultura y/o propiedad son netamente tradicionales (Ara-
g6n, 1998;118).

En otro sentido, estd claro que este tipo de participacién tiene una se-
rie de condicionantes intrinsecos, como son, el tiempo y coste inherentes a
la misma, que muchas veces no se estd dispuesto a asumir. La partici-
pacién «informal» exige la implantacién de una determinada metodologia
de trabajo, que frecuentemente no se domina y, mds alld de esto, una cul-
tura de trabajo netamente distinta a la dominante en las formas tradiciona-
les de organizacién —que se rechaza—. Este aspecto entendemos que es,
al menos, controvertido puesto que las dltimas generaciones de gestores
se han formado —tanto en pregrado, postgrado y en la propia empresa—
en conceptos y técnicas de gestion que apuntan hacia las bondades de las
dindmicas de la participacidn al tiempo que pertenecen a una sociedad cu-
yos valores democriticos estdin mds asentados que los dominantes hasta
hace pocas décadas.

La participacién «legal», por estar institucionalizada, no recibe criti-
cas en si misma por parte de las empresas, ahora bien, de manera més o
menos implicita se suelen producir por parte de algunos empresarios ma-
niobras para limitar su eficacia, como pueden ser: desconcentracién pro-
ductiva hacia zonas en la que la regulacién laboral y/o el control sindical
€s menos severo; recurso a trabajadores sujetos a modalidades contractua-
les que no estdn eficazmente cubiertas por la accién sindical (auténomos,
teletrabajo, subcontratas, ETTs, etc.); especialmente, en las pequefias em-
presas y micropymes, ignorar el fenémeno de la participacién legal hasta
que ésta no es exigida por parte de los trabajadores, etc.

ANEXO I: GESTION DEL PROCESO DE CAMBIO

El proceso de cambio, desde una perspectiva de gestién, debe tener
presentes los siguientes pasos de acuerdo con la ampliamente aceptada
propuesta efectuada por Kotter (1997 y 2001).

1) Crear la sensacion de necesidad del cambio —y que éste debe
afrontarse rdpidamente—. Consiste en examinar el contexto en el
que se desenvuelve la organizacion e identificar los elementos que
van a incidir en la competitividad de la misma.

2) Conseguir generar una coalicion fuerte entre los principales gru-
pos de interés de la organizacién que promueva el cambio. Con-
siste en crear un grupo lo suficientemente robusto para impulsar el
desarrollo del cambio.
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3) Establecer una vision sobre a doénde se quiere ir. La visién actia
como motor del cambio?’. Asimismo, en esta fase se establecerdn
las estrategias para desarrollar la vision.

4) Comunicar la vision por todos los medios posibles. Consiste en
hacer extensiva al resto de la organizacion la necesidad de cambio
detectada y sus razones asi como la visién y las estrategias que se
seguiran para afrontarlo.

5) Potenciar a otros para que pongan en prdctica la vision. Consiste
en modificar los elementos (estructuras, personas, sistemas, proce-
s0s...) discordantes con la visiéon y promover acciones no tradicio-
nales alineadas con la vision.

6) Establecer indicadores de gestion adecuados; Iniciar los proyectos
de cambio con actuaciones que den frutos rdpidamente; y, vender-
los bien. Se trata de planificar las actuaciones que puedan generar,
a corto plazo, mejoras visibles en los resultados y ponerlas en
practica. Asimismo, establecer sistemas de compensacién adecua-
dos en relacién a los cambios realizados. Comunicar resultados.

7) Consolidar las mejoras e iniciar nuevos cambios. Basandose en la
credibilidad obtenida reforzar las iniciativas de cambio con la aco-
metida de nuevos proyectos. Si es el caso, modificar sistemas, es-
tructuras y politicas para lanzar nuevos proyectos. Informar, formar
promover empleados que puedan poner en marcha la nueva vision.

8) Institucionalizar nuevos métodos. Articular conexiones entre los
nuevos comportamientos y los resultados positivos de la empresa.
Establecer métodos para asegurar el desarrollo del liderazgo.

ANEXO II. EL RECONOCIMIENTO Y EL REFUERZO POSITIVO
COMO MEDIO DE LA PARTICIPACION. EFICACIA
Y EFICIENCIA DE LA PERSONA

1. Introduccién. Persona y reconocimiento

Las Personas como seres biolégicos que somos, necesitamos sentir re-
conocimiento de nuestras conductas, para favorecer el equilibrado y pro-
gresivo desarrollo personal y profesional. El reconocimiento —el refuerzo
positivo— es el motor que tracciona la autoestima y por ello, estimula el
crecimiento personal.

40 Lewin (1947) explica la relacion existente entre motores y frenos al cambio y cémo planificar el cam-
bio en torno a los mismos 1) Identificacion de motores y frenos; 2) eleccién de motores y frenos clave sobre
los que se pueda actuar; 3) formulacién de actividades en relacién a motores y frenos elegidos; 4) test de cohe-
rencia para evitar repeticiones e incompatibilidades, 5) asignacion de los recursos disponibles en funcién de la
prioridad de las actuaciones establecidas; y, 6) actuar.
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Las Personas necesitamos percibir que nuestras actuaciones —nues-
tros valores y creencias que las soportan—, son aceptadas y compartidas
por las demds Personas, principalmente por las que ostentan cargos de di-
reccién, para armonizar nuestro desarrollo personal y profesional, siendo
esta la clave para la motivacion de las Personas.

Las ciencias del comportamiento por su parte, han incorporado esa
palabra para significar: La informacién-respuesta que recibe la Persona
sobre sus actuaciones, comunicaciones o personalidad. Esto es, la critica
positiva o negativa que determina con su comportamiento. El reconoci-
miento se basa en la comunicacién y recomunicacién o feed-back.

El reconocimiento sincero es, en el fondo, una de las claves para con-
seguir la motivacién de las Personas. Para que ello se realice de manera sa-
tisfactoria, se requiere de la existencia de una comunicacién fluida entre
las Personas, que posibilitard dar y recibir reconocimiento adecuadamente.

«Dar reconocimiento» es el hecho de manifestar explicitamente —mil
veces mejor que ticitamente— a alguna o algunas Personas, que algo que
ha/n realizado nos parece bien, o que se valora alguno de sus comporta-
mientos, o que se estiman positivamente sus actuaciones —conductas—...,
o los resultados obtenidos por ella/s.

Dar reconocimiento positivo es algo que apenas hacen las Personas di-
rectivas, aunque se practica mucho el dar reconocimiento negativo.

Las Personas con responsabilidades de direccién y coordinacién sobre
otras, si deseasen la estimulacion de las capacidades de sus Personas cola-
boradoras y su integracion en los objetivos y politicas de la Organizacién,
deberian tener respuestas validas a las siguientes preguntas: ;Saben iden-
tificar y tienen claro cudles son los objetivos del reconocimiento? ;cudndo
«dar» reconocimiento para que tenga efectos positivos? ;jcomo «darlo»?
(qué reconocimiento «dar» por los resultados conseguidos, las actitudes
manifestadas, etc.? ;qué proceso seguir para determinar los criterios que
han de regir el reconocimiento

Se deberia tratar a las Personas compaiieras o a las colaboradoras
como si fueran los Clientes (como si el trabajo de la Persona directiva
fuera hecho para ayudarles a tener éxito, haciendo todo lo que sea posible
y razonable). Esta actitud si fuese generalizada haria de las Organizacio-
nes lugares en los que daria gusto trabajar.

La situacién adecuada para que se de un reconocimiento sincero y
real, es cuando entre las Personas directivas y colaboradoras —o cole-
gas— se han sabido crear relaciones de interdependencia, superando las
inadecuadas conductas de dependencia y sumisidn, etc.

Las conductas de interdependencia entre Personas, tan necesarias en
general y especialmente en el trabajo en equipo, se dan cuando se percibe
que se consiguen los objetivos porque se sienten seguras con los procesos
y sistemas establecidos, con lo que se les genera ilusién y con ello, el au-
mento de su autoestima.

141



El reconocimiento es bdsico en el aprendizaje

Se tenderd a repetir lo que estuvo bien hecho o se corregira —es decir,
se podrd aprender— lo que estuvo mal, si media un oportuno reconoci-
miento.

Deberd aprenderse a dar reconocimiento veraz y objetivo, pero tarea
mucho mds ardua es comprenderlo bien y hacerlo eficaz con el consi-
guiente cambio de comportamiento.

Normalmente se habla de «dar» o recibir reconocimiento positivo en
el sentido de valorar, o negativo criticar o corregir a alguien. Pero también
puede hablarse del reconocimiento indirecto, al observarse pos 1 propia
Persona, los resultados de la propia accién, expresion, forma de ser...

2. Tipos de reconocimiento

Existen muchas formas de dar reconocimiento, de reforzar positiva-
mente las conductas de las Personas. Aunque en el presente documento se
distinguen cuatro tipos: *) Verbal, *) no verbal, *) en especie y *) simbo-
lico, en la realidad se encuentran totalmente mezclados.

Verbal

Las manifestaciones generales de reconocimiento son a través de co-
municacién verbal, bien en privado o en publico en una reunién, conven-
cidn, etc.: Gracias por..., me parece muy bien..., es para estar orgullosos
de ti por..., estoy de acuerdo contigo en..., asi es como hay que hacer las
cosas, estoy satisfecho por tu actuacién sobre..., satisfecho de tu resul-
tado...

La comunicacién para «darlo» comprende dos aspectos que se concre-
tan en que la Persona que lo da debe estar atenta para:

— Interpretar las reacciones visibles de la Persona que lo recibe, indi-
caciones de la forma en que estéd recibiendo y percibiendo el men-
saje.

— Revisar y ajustar la comunicacién de acuerdo con las reacciones
que se observen de tal Persona.

El reconocimiento no siempre es verbal; la eficacia de captar aspectos
de reconocimiento depende de la habilidad de percepcién —sensibili-
dad— y también de la actitud —estar abiertos, «escuchar»— de la Per-
sona en observar y descifrar la comunicacidn no verbal de la otra Persona.
La clase de cosas que elegimos para observar y comentar dependera de
nuestra capacidad de observacioén, de las relaciones que mantengamos con
la otra Persona, y de los propdsitos tanto de la observaciéon como de la co-
municacion.
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No verbal

En otras, se utiliza la comunicacién no verbal, expresando con gestos
el mensaje de refuerzo como por ejemplo: Con una sonrisa, con una pal-
mada en la espalda, el dedo pulgar de una mano en gesto de OK!, comuni-
cando por carta el sentimiento de satisfaccion, etc.

En especie

Otra forma de expresar reconocimiento que no excluye las anteriores,
es a través de la mejora de la retribucién —via bonus, aumento en la n6-
mina, primas puntuales...—, asignacién de una promocién, propuesta y
asistencia a acciones de formacion significativas —Master, cursos avanza-
dos...—, responsabilizacion sobre Proyectos o fases concretas de un Pro-
yecto, facilitacién del trabajo en equipo —células de trabajo, grupos de
mejora...—, etc.

Simbdlicos

A este dltimo tipo pertenecen gestos como: Entrega de insignias, relo-
jes, nombramientos honorificos, placas o bandejas dedicadas, informacién
en el Boletin de informacidn interior, etc.-

Es recomendable proceder con cautela sobre la forma de dar reconoci-
miento las primeras veces que se haga

Para que un reconocimiento sea verdaderamente bien recibido y apro-
vechado, han de concurrir toda una serie de condiciones:

— Intencion de ayuda Es preciso en todo momento recordar que el
propésito de la reconocimiento consiste en capacitar a las Personas
para que aprendan y de esta forma ser mds conscientes de los efec-
tos que causan en los demds.

— Nivel de confianza Subrayar los aspectos del rendimiento de las de-
mas Personas que sean vistos como positivos; de igual forma, pro-
ceder con los aspectos que parezcan negativos.

— Oportunidad.

— Concrecion.

— Sin juicios de valor.

3. Pautas generales para dar reconocimiento

— Debe ser descriptivo mds que valorativo.
— Tiene que ser especifico mas que general.
— Es més eficaz si se da, que si se solicita.
— Debe llegar en el momento oportuno.
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— Debe ser verificado para asegurarse de la fidelidad de la comunica-
cién.

4. La organizacion y el reconocimiento

Constatamos el hecho de que un motor para la mover la competitivi-
dad de la Organizacidn, es a la vez motor de la satisfaccion de las Perso-
nas en el trabajo: La necesidad de estas de verse reconocidas por los lo-
gros alcanzados continda siendo una de las mayores fuerzas motrices de
las Organizaciones.

Del mismo modo que la calidad, el reconocimiento es tanto mds efec-
tivo, cuanto mds se integra en la gestion, la vida diaria de las Organizacio-
nes.

El reconocimiento es un acto de visibilidad: El reconocimiento des-
taca simplemente la ocurrencia de un hecho y refuerza a aquellas Personas
que consiguen que ocurra.

Las Organizaciones deberian reconocer la importancia de las habilida-
des y actitudes expresas de las Personas empleadas mediante planes de re-
conocimiento. Reconocer que ciertas conductas son mds importantes que
otras para el éxito de la Organizacién y demostrarlo.

Se puede hacer de muy diversas maneras: Reconocer la importancia
de disponer de Personas empleadas sanas mediante seguros médicos, o de
la jubilacién a través de planes de pensiones. Casi todo lo que hace una
Organizacién —Ilas Personas de direccidon— reconoce de alguna manera
hechos, actividades o esfuerzos.

Un reconocimiento bien hecho trata de reforzar los procesos, después
de realizadas las acciones objeto de reconocimiento y observadas por la/s
Personals.

Las Personas directivas deberian preguntar antes, en el caso de reco-
nocimiento en especie o simbdlico, si se acepta el tipo de reconocimiento
propuesto por la Persona.

Los reconocimientos en especie —por afios continuados de servicio—
han recorrido un largo camino, desde los relojes de oro que se entregaban
al llegar la jubilacién.

Hoy, las Organizaciones estan tratando de hacer esto mismo algo més
personal y mds de acuerdo con el gusto de la Persona empleada. Ofrecen
una gama de articulos en cada uno de los niveles. Ademads, la mayoria de
ellas suelen dar dias extras de vacaciones a medida que el nimero de afios
de servicio aumenta.

Ademads, el segundo objetivo del reconocimiento es expresar publica-
mente el valor que la Organizacién da a las conductas, como es en este
caso a la lealtad, a la duracidn en el servicio.
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5. Los planes de reconocimiento

Un plan de reconocimiento es un sistema formalizado que refuerza el
proceso de mejora del desempefio a través de las Personas, acontecimien-
tos, actividades, esfuerzos y contribucién después de que se produzcan
(después del hecho).

Debe contemplar los objetivos estratégicos, la cultura deseada, las
conductas conscientes dirigidas en un sentido determinado, como la sensi-
bilidad por el detalle en la calidad, o la orientacién a resultados o mejora
del desempefio.

Los planes de reconocimiento deben estar ligados a un presupuesto,
dado que son una inversién aunque raramente tienen una justificacién
econdmica por si mismos. Son inversiones para mejorar el ambiente y re-
forzar el proceso de mejora del desempeiio a través de las Personas.

Los planes de reconocimiento han de estar pensados para reforzar el
proceso de mejora del desempeiio recordando constantemente lo impor-
tante que para la Organizacion es la aportacion de sus esfuerzos y contri-
buciones de calidad. Su disefio viene condicionado por su aplicaciéon y no
deben generar una atmdsfera interna competitiva.

Los planes de reconocimiento pueden afiadir la diversion, el entu-
siasmo y la satisfacciéon que una Organizacién necesita en esta época de
presion competitiva. Consiguen que todo funcione un poco mejor.

El reconocimiento visualiza simplemente la existencia de un hecho y
refuerza a las Personas que hacen que ocurra.

El reconocimiento es mds eficaz cuando se da poco a poco y con regu-
laridad y se integra dentro de un proceso global de la politica de gestién y
direccién de Personas en la Organizacion.

Al contrario que los habituales reconocimientos variables —que gene-
ralmente son bonos anuales de valor significativo— las recompensas, los
reconocimientos puntuales han de ser frecuentes y de un valor modesto:
Habitualmente premios de escaso valor econdémico o sin valor monetario
alguno, que se dan a las Personas o a los equipos simplemente por haber
hecho un buen trabajo. Han de estar disefiados para reforzar los comporta-
mientos deseados y demostrados por el mayor nimero de Personas posi-
bles. Cuantas mas veces se evidencien, mds se ayudard a la motivacion de
las Personas.

Sorprendentemente, el problema que tiene este tipo de recompensas,
es que las Personas directivas no las dan. Como la mayoria de los planes,
éstos serdn tan buenos como lo sean su implantacion y operativa.

La mayoria de los planes actuales de reconocimiento estdn construidos
sobre hechos anecddticos o tradiciones pasadas de moda, en lugar de en
auténtica investigacion y andlisis. La mayoria carecen de alineamiento
con los objetivos organizativos, infraestiman la aportacién coste para la
Organizacion, fomentan una competitividad contraproducente entre las
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Personas empleadas y pueden castigar de forma indirecta a las no recono-
cidas.

Reconocer los objetivos alcanzados

La forma que tome tal reconocimiento, deberd estar orientada hacia
el objetivo en si mismo: La mayoria de los esfuerzos relacionados con
la calidad reconocen el objetivo de mejora continua sistemdaticamente.
Las Organizaciones han inundado a los empleados con gorras, tazas,
boligrafos con esléganes como «hazlo bien a la primera», que han sido
disefiados para recordarles que eso es una orientacién especifica de la
empresa.

Reconocer las actividades y las contribuciones notables

Una Persona que termine un curso importante de formacién podria re-
cibir un diploma. Los miembros de un equipo de trabajo que finalicen con
éxito un proyecto duro, podrian obtener algtin dia de vacaciones, un ob-
jeto grabado especialmente para el proyecto o algin otro tipo de premio
econdémico o no.

Es ayudar a evidenciar una situacion especifica y poder sefialar a las
Personas que han hecho lo que se pretendia. Si se observara a una Persona
empleada realizando las conductas deseadas, hay que reconocerla, refor-
zar tales conductas en ese momento. En este dmbito el reconocimiento se
convierte en una cuestién personal. Requiere buen juicio, accién inme-
diata, ser sincero y disponer de las herramientas necesarias para un reco-
nocimiento tangible.

Reconocer a las Personas sobresalientes

Cuando una Persona empleada hace un trabajo que estd mds alld de las
expectativas, es legitimo que se le reconozca (con sensibilidad y conside-
rando sus deseos personales).

Algunas Organizaciones establecen estos planes porque las Perso-
nas sobresalientes son un buen modelo para las demds, siendo positivo
para ambas partes utilizarlas como modelos a seguir. Se trata de decir a
sus compafieras por qué son reconocidas y qué significa ser sobresa-
liente.

Reconocer contribuciones sociales especiales

Es conveniente identificar y reconocer contribuciones especiales como
participacién desinteresada en ONG’s, Personas que emplean su tiempo
de ocio para ocuparse de Personas marginadas, etc.

146



Reconocer tales contribuciones es necesario e importante, pudiendo
aprovechar la oportunidad para integrar tales acciones meritorias con as-
pectos de los Planes de desarrollo, estrategias etc.

Reforzar el trabajo en equipo

El compromiso de las Personas empleadas es critico para tener éxito
en las implantaciones de procesos de mejora continua por lo que habra
que identificar conductas por las que reconocer las contribuciones positi-
vas que realicen.

En los procesos de mejora continua, aparte de los indicadores clave de
gestion que los monitorizan, no es fécil identificar indicadores de rendi-
miento personal y por lo tanto de medir, especialmente cuando las Perso-
nas se integran en equipos de trabajo. Pero como es necesario reconocer
las conductas que contribuyen a la mejora, habrd que realizar el esfuerzo
de identificar medidas de reconocimiento en la fase inicial de disefio de
los procesos de mejora continua.

para exponer el trabajo de los equipos que van a recibir el reconoci-
miento. No hay un «equipo de calidad del afio». S6lo una celebracién de
las contribuciones sobresalientes que los equipos han ido aportando.

Reconocer las aportaciones generales positivas y servicios prestados

Los desayunos o las comidas realizadas con Personas empleadas que
han realizado aportaciones y servicios positivos generales a la Organiza-
cién, en torno a un tema de politica o estrategia, son una excelente oca-
sién para reconocerles y recordarles que la Organizacién les aprecia por lo
que hacen.

Reconocer la calidad de vida laboral —CVIL—

El hecho de celebrar y reconocer la importancia del bienestar se estd
convirtiendo en una parte integrante de la vida en la Organizacién. Exis-
ten programas para las Personas empleadas que atienden de manera gene-
ral sus necesidades especificas por seguir una vida laboral activa: Desde
la disponibilidad de guarderias dentro o en la proximidad, de comida die-
tética en la cafeteria, acceso a maquinas de vending, disponibilidad de un
gimnasio con instalaciones de fitness en la propias instalaciones o acceso
a instalaciones existentes, etc.

También existen otros planes de reconocimiento de la CVL de las Per-
sonas empleadas como disponer de apoyo para la consulta legal y/o ban-
caria, facilitacién de gestion de billetes de viaje y descuentos, etc. Otros
servicios que se aportan son becas de estudios, encargos de compra de
productos, horario flexible, periodos sabdticos, asistencia en la planifica-
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cién de las vacaciones, seminarios para dejar de fumar, felicitaciones de
cumpleaiios etc.

Reconocimiento por parte de las Personas compaiieras

Las Organizaciones deben encontrar la forma de animar a sus Perso-
nas empleadas a que interactien y expresen su aprecio por las demads. Fa-
cilitar que se manifieste agradecimiento explicito a una Persona compa-
flera, es algo interesante y positivo. Con la proliferacién de tecnologias de
informacién, TIC’s, los correos E-mail, los buzones de voz, los gestores
de reuniones por intranet, van colaborando al aislamiento y la deshumani-
zacion de las Organizaciones en aras de una eficiencia mal entendida, en
un momento en el que el trabajo en equipo es mds importante que nunca.

El reconocimiento es mds eficaz cuando se da poco a poco y con regu-
laridad y se integra dentro de un proceso global en la Organizacion.

Como la mayoria de los planes, éstos serdan tan buenos como lo sean
su implantacién y operativa.

ANEXO III

Balanced scorecard (cuadro de mando integral)

El CMI es un nuevo marco creado para integrar indicadores derivados
de la estrategia. El CMI transforma la misién y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatros perspectivas diferentes: finanzas,
clientes, procesos internos, formacién y crecimiento. EI CMI proporciona
un marco, una estructura, y un lenguaje para comunicar la misién y la es-
trategia.

Algunas empresas innovadoras estan utilizando el CMI como un sis-
tema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo.
Usan el enfoque de medicién del cuadro de mando para llevar a cabo pro-
cesos de gestidn decisivos:

— Aclarar y traducir o transformar la visién y la estrategia.

— Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

— Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
— Aumentar el feedback y formacién estratégica.

Modelo EFQM de excelencia

El modelo EFQM de excelencia es un modelo de calidad total que se
basa en la siguiente premisa «Los resultados excelentes en el rendimiento
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general de una organizacion, en sus clientes, personas y en la sociedad en
la que actiia se logran mediante un liderazgo que dirija e impulse la poli-
tica y estrategia que se hard realidad a través de las personas de la organi-
zacion, las alianzas y recursos y los procesos»

Aunque cada organizacidn es tnica este modelo propone un marco ge-
nérico de criterios y uno de ellos es La Politica y estratégica.

La definiciéon que de la politica y estratégica realiza el modelo EFQM
es la siguiente: «Las organizaciones excelentes implantan su misién y vi-
sién desarrollando una estrategia centrada en sus grupos de interés y en la
que se tiene en cuenta el mercado y sector donde operan. Estas organiza-
ciones desarrollan y despliegan politicas, planes, objetivos y procesos
para hacer realidad la estrategia.»

La reflexion estratégica Es un proceso dirigido a establecer, de un
modo proactivo, los objetivos estratégicos de la empresa, asi como el ca-
mino para alcanzarlos. Un concepto maduro, pero cuya metodologia ba-
sada en el Modelo EFQM es reciente.
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1. INTRODUCCION A LA PARTE III

1.1. El porqué de la propuesta de un método de evaluacion
y estrategias de desarrollo

El objetivo de este trabajo es el servir a aquellas personas u organiza-
ciones que, trabajando el desarrollo de las personas en su plano individual
y colectivo, buscan la mejora de la competitividad y el desarrollo personal
de las mismas a través de la implantacién de sistemas de participacién de
los trabajadores en la empresa. Con esta finalidad, aportamos una herra-
mienta que pretende contribuir a la reflexion y la sistematizacion de la
implantacion de la participacion.

En este sentido, el presente capitulo realizard un recorrido por aquellas
dimensiones mds significativas que inciden en la participacién a través de
dos herramientas: un sencillo método de autoevaluacién y la proposicién
de estrategias que puedan servirnos de apoyo o guia en la implantacién y
maduracién de algunas de las claves ya identificadas.

Asi, de un lado, invitamos a la autorreflexion:

— para identificar aquellos elementos que podemos tener mds o me-
nos desarrollados en la Organizacién y que inciden de manera noto-
ria en la participacion,

— para trabajar en las evidencias que podemos explicitar en acciones
realizadas en la Organizacién de manera sistemdtica y planificada,

— para identificar factores de éxito que van a permitir a la organizacién
y a sus personas, mejorar cada uno de los dominios identificados.

Por otro lado, y en cada de las siete principales dimensiones destaca-
das, proponemos unas estrategias de desarrollo. Sabemos y somos cons-
cientes que resultaria pretencioso querer establecer unas acciones para po-
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tenciar cada uno de los apartados en las organizaciones, desconociendo su
tipo de actividad, sus procesos, el nivel de desarrollo del liderazgo o de
cada una de las dimensiones que, como ha quedado en anteriores cap tulos
expuesto, se influyen y condicionan entre s .

Sin embargo, cumpliendo el prop sito de este trabajo hasta sus lti-
mas consecuencias, nos hemos esforzado en proponer una gu a de accio-
nes que sirva de apoyo a las Personas directivas y a sus Organizaciones
para mejorar aspectos cruciales para la participaci n y por ende su propia
competitividad.

Por tanto, despu s del repaso de cada una de las dimensiones a trav s
de la autoevaluci n, proponemos unas v as de desarrollo de las mismas en
las Organizaciones.

Como se podr observar a lo largo del cap tulo, y teniendo en cuenta la
disparidad importante en el grado de desarrollo organizacional existente, a
la hora de proponer v as de desarrollo hemos tratado de establecer unos es-
cenarios de evoluci n diferentes. De este modo, una Organizaci n podr
encontrarse m s identificada en una de los tres estadios de partida propues-
tos en cada una de las claves y las estrategias de desarrollo de cada nivel
identificado ser m s acordes a su realidad y a sus necesidades.

Es conveniente destacar como los diferentes estadios de partida en
cada una de las dimensiones, no tienen porque tener relaci n unas con
otras. Es decir, que podemos encontrarnos con Organizaciones donde la
evoluci n del trabajo en equipo o del proyecto de empresa haya sido muy
importante y, sin embargo, se encuentre en un estadio primario en el desa-
rrollo de las competencias. Las v as de desarrollo propuestas, lo son por
tanto, para cada una de las dimensiones a partir de su momento evolutivo.

En contraposici n a esta idea, debemos destacar ¢ mo la evoluci n or-
ganizacional tiene mayor coherencia en la medida que sta se desarrolla
de manera positiva y global, y ¢ mo ser dif cil evolucionar de manera
sobresaliente en alguna de las dimensiones y olvidarnos radicalmente de
otras. La organizaci n crece en la medida que va desarrollando dimensio-
nes homog neamente, esa ser la forma en que la Organizaci n va to-
mando «alturax»; el desarrollo exclusivo de alguna de las dimensiones har
que vayamos conformando una «estructura coja».

1.2. El nivel cero

En el trabajo de propuesta de estrategias de desarrollo de la participaci n
se puede observar ¢ mo el estadio m s b sico de partida en cada una de las
siete dimensiones de an lisis tiene, ya, un cierto nivel de desarrollo (nivel
uno). Digamos que no se contempla la posibilidad de un nivel de desarrollo
escaso o primario, el nivel cero, de la gesti n organizacional y, sin embargo,
por lo que comprobamos con cierta frecuencia entre las empresas de nuestro
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entorno, ésta es una realidad presente. Es decir, constatamos la presencia de
Organizaciones con un nivel de gestion muy bdsico y con la ausencia del ele-
mento tractor fundamental: un Equipo Directivo.

Es, por tanto, necesario abordar, aunque sea de manera genérica, cudl
serfa el estadio mds bdsico de desarrollo organizacional y de gestion, y de
proponer unas primeras vias de actuacién que puedan conducir a la em-
presa hacia la competitividad y, especialmente, a situarse en una posicién
mads favorable de cara a abordar la implantacién de la participacién de los
trabajadores, trabajando las claves que hemos descrito con anterioridad.

Estado de partida

— No existe una identificacién bésica de funciones y puestos de la Or-
ganizacion.

— No existe un minimo nivel de reparto de responsabilidades.

— No existen Personas directivas minimamente comprometidas, el
mando y la responsabilidad es inicamente del Gerente, donde se
concentran todas las decisiones.

— Todas las decisiones son adoptadas por una dnica persona en la or-
ganizacion (el Director Gerente, el propietario, el Administrador,
etc.).

Vias de desarrollo

Deben desarrollarse acciones con el objetivo de aclarar el panorama
organizativo y de iniciar un camino para la configuracién de un equipo di-
rectivo, como elemento tractor fundamental para el desarrollo exitoso de
la organizacidn.

Acciones:

— Realizar un pequefio diagnéstico sobre la organizacién actual.

— Una vez que la Direccidn tenga claro el organigrama actual —real—
de la empresa, las bondades y deficiencias del mismo y de su orga-
nizacion, debe estar preparado para trabajar en el desarrollo del or-
ganigrama futuro, y las acciones a corto y medio plazo que deben
establecerse para alcanzarlo.

— Configuracién de un foro directivo o Comité de direccién, confor-
mado con Personas con responsabilidad.

— Arranque de las reuniones del Comité de direccion.

— Apoyo al desarrollo de los contenidos del Comité de direccién por
las diferentes personas aportando informacidén sobre sus dreas de
responsabilidad, como elemento de gestién propio.

— Acciones de formacidn-reflexién en el marco de este Comité de di-
reccién con el objeto, de potenciar el trabajo en equipo y las habili-
dades «del equipo de direccién» en su propia realidad.
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Meta a alcanzar

— Estar en un camino primario de conformacién de un verdadero
Equipo directivo y en la creacién de una estructura bdsica y cono-
cida de la organizacion.

— Afianzar en la empresa una dindmica de planificaciéon y control de
gestion, en el marco de un Comité de direccidén, como érgano efi-
caz de gestién y desarrollo directivo.

2. DESARROLLO DE LAS ESTRATEGIAS ATENDIENDO

A LAS DIMENSIONES CLAVE IDENTIFICADAS

A continuacion se propone un trabajo a realizar de cada una de las di-
mensiones a través de un proceso de autoevalucién, y una propuesta de
vias de desarrollo de las mismas, a partir de diferentes estadios de partida
mds o menos identificados.

2.1. Desarrollo del liderazgo

2.1.1. Cuestionario para la autoevaluacion del liderazgo

Ficha para el diagnostico del desarrollo del «liderazgo»

GENERALIDADES Y MARCO

. NADA POCO | BASTANTE | MUCHO
DE ACTUACION EVIDENCIAS

(Se puede aprender a desempefar
la funcién de liderazgo?

La plantilla de su empresa, ;estd,
a su juicio, mayoritariamente
comprometida con el proyecto or-
ganizacional?

(Tiene clara la mision de su orga-
nizacién/unidad?

(Dispone de una visién clara de
su organizacién/unidad?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio
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CARACTER / CARISMA NADA POCO | BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

(Predica con el ejemplo?

(Se esfuerza en cambiar/mejorar
constantemente el estado de las
cosas en su organizaciéon/unidad?

(Considera que comunica eficaz-
mente?

(Manifiesta confianza en lo que
hace?

(Trabaja Ud. con determinacién?

(Es Ud. honesto consigo mismo
y con los demés?

(Es una persona ordenada?
(Cumple sus compromisos?

(Anima, apoya y emprende ac-
ciones y actividades de mejora?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

MOTIVACION DE LOS
COLABORADORES

NADA POCO BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

(Se esfuerza en comunicar la
misién/visién constantemente a
las Personas que participan en la
vida de la organizacién/unidad?

(Conocen sus colaboradores di-
rectos la misién/vision de la or-
ganizacién/unidad?

(Comparte la informacion rele-
vante con sus colaboradores?

(Dedica el tiempo necesario a re-
unirse con sus colaboradores?
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(Desarrolla iniciativas para «ha-
cer grupo»?

(Escucha a sus colaboradores y, en
su caso, acttia en consecuencia?

(Apoya a sus colaboradores para
que puedan conseguir sus obje-
tivos?

(Da poder a sus colaboradores?

(Ofrece oportunidades, recursos
y responsabilidades para que las
personas a su cargo puedan rea-
lizar su trabajo y puedan adoptar
sus propias decisiones?

(Permite que las cosas impor-
tantes se decidan con la partici-
pacion de sus colaboradores mas
préximos?

(Reconoce Ud. sistemdticamente
las propuestas, iniciativas, traba-
jos, etc. de sus colaboradores?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

DESARROLLO DE CAPACIDADES | NADA POCO | BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

(Ha generado una dindmica de
trabajo en equipo en su unidad/
organizacion?

En su empresa, ;hay tantos lideres,
que actian como tal, como respon-
sables con Personas a su cargo?

(Ofrece espacios de autonomia
para que sus colaboradores to-
men decisiones?

(Forma a sus colaboradores para
el ejercicio del liderazgo?
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(Genera (o lo hace su organiza-
cién/unidad) sistemas de sopor-
te para el desarrollo de la gestion
participativa?

(Tienen institucionalizadas férmu-
las de reconocimiento explicitas e
implicitas para la participacion?

(Evalda regularmente la efectivi-
dad del liderazgo ejercido en su
unidad/organizacién?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

Deberia esforzarse en conseguir que los factores aparezcan en parte derecha de la tabla,
en tanto que factores criticos para mejorar el liderazgo de cara a la implantacién de la
participacion en la empresa

2.1.2. Estrategia para el desarrollo del liderazgo

Se pueden distinguir tres tipos de situaciones/fases (Pin, 2003) que ge-
nerarian condiciones diferenciadas para la impantaciéon de un sistema de
gestion participativo, y por ende, tendrian consecuencias distintas sobre la
estrategia de actuacion relativa al liderazgo; a saber: fase reactiva, fase
proactiva y el fase institucionalizada.

Nivel Fase Tipo de cambio

N1 Liderazgo reactivo Liderazgo de choque/salvacién
N2 Liderazgo proactivo Despegue de la movilizacién
N3 Liderazgo institucionalizado Consolidacién/reproduccion
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Nivel 1. Fase Reactiva-Liderazgo de choque/salvacién

Estado de partida

—El cambio reactivo es el que viene impuesto por las circunstancias.
Su necesidad se hace visible de pronto —aunque, a veces, las cau-
sas sean antiguas— y viene, generalmente, al alimén de tensiones
financieras.

— Los problemas mads acuciantes en este tipo de cambios suelen ser los
financieros y laborales y, por tanto, suelen devenir en traumaticos.

— La organizacidn atraviesa un estado de fuerte tensién e incertidum-
bre.

Vias de desarrollo - estrategias de mejora

— En general, se trata de procesos de cambio radical donde la funcién
de liderazgo consiste en consumar las decisiones —generalmente,
de efectos drésticos sobre trabajadores y directivos— tendentes a
enderezar la situacién econdmico-financiera, y por ende, socio-la-
boral que vive la empresa.

— Otra linea de actuacién preferente es la de vencer las resistencias
que se presentan al cambio que, normalmente, provienen de la Di-
reccién anterior a la iniciacién del proceso de cambio y de los sin-
dicatos.

Meta a alcanzar

— Recobrar una cierta situacioén de estabilidad antes de iniciar las di-
ndmicas participativas.

Nivel 2. Fase proactiva-Liderazgo para el despegue de la movilizacién
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Estado de partida

— La necesidad de cambio no es imperiosa ni evidente, pero puede ser
aconsejable realizar cambios tendentes a no comprometer la viabili-
dad de la empresa en el futuro.

— Salvo el impulsor del cambio —normalmente, el Gerente o algin
Director Funcional— los miembros de la organizacién no son cons-
cientes de su necesidad.

— Situacién de estabilidad econdémico-financiera.

Vias de desarrollo - estrategias de mejora

— La capacidad de crear y comunicar nuevas visiones deviene en fun-
damental.

— Fuerte compromiso con la nueva visién por parte de quien ostenta
el liderazgo a nivel organizativo



— Convencer a los colaboradores para superar las resistencias al cam-
bio que provienen, generalmente, de miembros de la Direccién y de
los mandos intermedios.

— Iniciar las actuaciones pertinentes para desarrollar el liderazgo
participativo (ver siguiente apartado) en las unidades/procesos ele-
gidos para el lanzamiento de la experiencia

— Dotar de recursos para el proyecto

— Implantar un Plan de comunicacién interna

Meta a alcanzar

— Definir indicadores para la monitorizacién y evaluacion de la expe-
riencia.

— Generar primeras experiencias de trabajo en equipo a través de la
implantacion de proyectos piloto (partiendo desde la Direccidn).

— Iniciar el cambio organizacional.

Nivel 3. Fase de institucionalizacién - Liderazgo de Consolidacion /
Reproduccién

Estado de partida

— Organizaciones que estdn modificindose continuamente mediante
pequefios cambios.

— Empresas en las que los sistemas de gestion participativos se en-
cuentran ya implantados, al menos, en algunas unidades.

— Existencia de una cultura fuerte en la que el valor cambio estd cla-
ramente establecido.

— Organizaciones caracterizadas por la descentralizacién: se adoptan
decisiones desde puntos proximos a los clientes, las unidades no
son grandes y las estructuras son aplanadas.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora

— Involucrar a todas las Personas en los objetivos y valores de la
compaiiia.

— Descentralizar y desarrollar plenamente la funcién de liderazgo en
todos los niveles y unidades de la organizacién (ver apartado 2.1.3.
Actuaciones pertinentes para desarrollar el liderazgo).

— Generar sistemas de reconocimiento individual y colectivo.

— Desarrollar las competencias precisas para el eficaz funcionamiento
de la organizacion.

— Desarrollar un sistema potente de informacién y comunicacion.

— Redefinir, en su caso, los espacios de autonomia y los aspectos re-
lativos a la operacién y estructura.

— Destinar los recursos necesarios para afrontar el reto.
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Meta a alcanzar

— Consolidar la gestion participativa y el cambio acometido en toda
la organizacién.

— Conseguir que los agentes del cambio sean todos los miembros de
la organizacion.

— Conseguir que la funcién de liderazgo sea una competencia dis-
tintiva' en la organizacién.

2.1.3. Actuaciones pertinentes para el desarrollo del liderazgo participativo

De acuerdo con el planteamiento efectuado en el apartado relativo a
las claves de la participacion, partimos de la conviccidn de que la funcién
del liderazgo participativo estd integrada por un conjunto de dimensiones
que son reproducibles en la organizacién. De hecho, una empresa que ha
implantado un sistema de gestién participativo cuenta con un importante
nimero de Personas que ejercen la citada funcidn.

Por tanto, la estrategia de actuacion que se plantea de cara al desarro-
llo de las capacidades necesarias para ejercitar el liderazgo se desglosa,
bésicamente, en cinco lineas de actuacién, tal y como queda reflejado en
la siguiente figura:

Formacion

» Establecimiento de
Reflexion . . . o
) Benchmarking un referencial y diagnostico
critica . .
de competencias en lideraz.

Accién

Reflexion critica

La primera actuacién de cara a la implantaciéon de un sistema de lide-
razgo participativo es la realizacién de un ejercicio de reflexién colectiva
a nivel de Equipo de Direccién en la que se analice criticamente el estilo
de direccién ejercido y la manera en la que funciona el liderazgo en la or-
ganizacion. Desde aqui, se lanzaria la etapa de sensibilizacién, que tendria
su desarrollo en la siguiente fase, benchmarking.

! Desde la perspectiva de la T* de los Recursos y Capacidades.
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Benchmarking

Consistiria en la toma de contacto con buenas précticas en lide-
razgo participativo. Esto se puede llevar a término a través de visitas a
empresas en las que este tipo de practicas estén desarrolladas y/o inter-
cambio de ideas con los responsables de la operacién, en orden a valo-
rar las potencialidades y dificultades de la implantacién de este tipo de
liderazgo.

Con esta actuacidon se cerraria la etapa de sensibilizacién hacia la
necesidad de introducir nuevas pautas de liderazgo. En su defecto, o
como complemento, podrian servir también las charlas que algunos
eminentes empresarios, consultores o profesores suelen ofrecer sobre la
materia.

Igualmente, la lectura de trabajos especializados en literatura profe-
sional o académica podria servir para cubrir esta fase inicial de sensibili-
zacion.

Establecimiento de un referencial y diagndstico de las competencias
de liderazgo

Clarificada la decisiéon del modelo de liderazgo al que la empresa
quiere adscribirse, convendria establecer un referencial de competencias
de liderazgo que pudiera servir como elemento tractor de la gestién de
esta competencia, permitiendo asi identificar el nivel de desempefio ideal
de los diferentes factores competenciales que cualquier persona que va a
ejercer la funcién de liderazgo debe poseer.

Esta actuacién se completaria con el diagndstico individualizado de
los citados factores competenciales en aquellas personas que habrian de
desarrollar la funcién de liderazgo.

Formacion

La formacidn va a ejercer un papel fundamental en el desarrollo de las
capacidades de liderazgo de las Personas en la organizacidn puesto que
posibilitard que quienes vayan a desarrollar funciones de liderazgo tengan
los conocimientos y habilidades necesarios para el desempefio eficaz de
esta funcion.

Partiendo del paso anterior, cada persona tendrd acreditado un nivel
competencial que, tras su confrontacion con el perfil competencial ideal,
posibilita definir unas actuaciones de formacion en orden a la adquisicién
de las competencias de liderazgo definidas como ideales.

En la siguiente tabla enunciamos algunos de los tépicos que conside-
ramos necesarios para potenciar las capacidades de quienes ejercerdn la
funcion de liderazgo.
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La formaci n propuesta debe basarse en t cnicas activas que posibili-
ten a las Personas que la reciben practicar algunas de las ense anzas
ofrecidas.

Un elemento tremendamente positivo para aprender es, si se puede,
compatibilizar la formaci n con la participaci n en grupos de trabajo
como observador o secretario, o acompa ar a alguna persona experta en el
ejercicio de la funci n durante alg n tiempo, de tal forma que sin asumir
inicialmente el peso del protagonismo, se puedan ir valorando y apren-
diendo determinadas t cnicas y pautas de actuaci n.

Contenidos de la formaci n para el desarrollo de las capacidades
inherentes a la Funci n de Liderazgo

Funci n de liderazgo: caracter sticas

Las metas en la organizaci ny su gesti n
T cnicas de comunicaci n interpersonal
Presentaciones eficaces

Trabajo en Equipo

Delegar, ,qu yc mo?

T cnicas para la adopci n de decisiones
T cnicas de motivaci n 'y reconocimiento

Acci n

La formaci n no tiene ning n sentido si no precede a la acci n. M s
all de que la formaci n se imparta en un formato en el que se practiquen
determinadas capacidades y se utilicen t cnicas activas como el role pla-
ying, el caso o el mentoring, convendr crear grupos de discusi n para
que quienes se inician en el desempe o de esta funci n puedan ir comen-
tando sus experiencias y tengan elementos adicionales para la reflexi ny
la mejora.

Asimismo, podr a ser de inter s crear la figura del facilitador, encar-
nada por alguien ya experimentado, para que, ante la aparici n de deter-
minados problemas, colabore con las personas que se inician en el ejer-
cicio de la funci n de liderazgo en la resoluci n de sus problemas.

En cualquier caso, la revisi n de su propia acci ny de sus consecuen-
cias debe ser una tarea permanente y primordial del lider para poder reali-
zar un trabajo personal y de aprendizaje sobre sus actitudes y comporta-
mientos. Es sobre la base de este trabajo personal que la formaci n, el
coaching, o los grupos de discusi n cobran toda su eficacia.
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2.2. Desarrollo del proyecto compartido

2.2.1. Cuestionario para la autoevaluacion del Proyecto compartido

Ficha para el diagnostico del «proyecto compartido»

PROYECTO COMPARTIDO

NADA

POCO

BASTANTE

MUCHO

EVIDENCIAS

(Existe en su organizacién un
proyecto de futuro?

(Existe en su organizacién un
proyecto de futuro conocido:

* por la direccién
 por los niveles intermedios
 por todas las personas

(Existe en su organizacién un
proceso ampliamente conocido
en la creacion de dicho proyecto?

(El proyecto de futuro de la or-
ganizacién se materializa con la
configuracion de:

¢ La mision (por qué existimos)

e La visién (qué queremos ser)

¢ Los valores (en qué creemos)

 Estrategias (plan de juego)

e Objetivos estratégicos (qué te-
nemos que hacer)

¢ Objetivos personales (qué ten-
go que hacer yo)

(Es amplia la participacién de las
personas en la configuracién del
proyecto?

* por la direccién
¢ por los niveles intermedios
* por todas las personas

(Los lideres se esfuerzan en co-
municar este proyecto constante-
mente a las Personas que partici-
pan en la vida de la organizacién?

(Existen unos procesos conoci-
dos de informacién-comunica-
cién del proyecto de empresa?
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La plantilla de su empresa, (esta,
a su juicio, mayoritariamente
comprometida con el proyecto
organizacional?

La plantilla de su empresa, ;estd
comprometida con la visién y es-
trategias definidas?

(El despliegue del proyecto en
objetivos y estrategias permite
comprometer a las personas en el
proyecto empresarial?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

Deberia esforzarse en conseguir que los factores evaluados aparezcan en la parte derecha
de la tabla, en tanto que factores criticos para mejorar la existencia de un proyecto com-
partido a la implantacién de la participacion en la empresa.

2.2.2. Estrategias para el desarrollo del Proyecto compartido

Es la existencia de un proyecto compartido un elemento clave para el
desarrollo organizacional y para la existencia de unos niveles cada vez
mayores de participacion.

En las pymes podriamos hacer un ejercicio de clasificacion para esta-
blecer unos ciertos niveles de desarrollo del proyecto compartido, que se
podrian identificar de la siguiente forma:

Nivel Fase Tipo de cambio

N1 No explicito Definir el proyecto de futuro a nivel directivo.
N2 Compartido por directivos ~ Comunicacién del proyecto. Despliegue y control.
N3 Compartido y desplegado Implicacién y compromiso.
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Nivel 1. Proyecto no explicitado
Estado de partida:

— El proyecto de la organizacion se encuentra en la «cabeza» de al-
guna o algunas personas de la organizacion.

— No se ha realizado ejercicio alguno en hacer explicito el proyecto
de futuro.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora:

— Conviene realizar un ejercicio de definicién del proyecto de fu-
turo.

— Este ejercicio de definicidn de las lineas bésicas a seguir por la
organizacién en un futuro debe realizarse por un conjunto de
personas que, en este primer nivel, deberia estar formado por
personas con responsabilidad en la organizacién «el equipo di-
rectivo».

— Establecimiento de unas reuniones periddicas del «equipo direc-
tivo» donde hacer un seguimiento a la organizacién y a la evolu-
cién del proyecto definido.

Meta a alcanzar:

— Proyecto compartido por el equipo directivo.

Nivel 2. Proyecto compartido por el equipo directivo
Estado de partida

(El punto de partida seria el punto de desarrollo alcanzado en el ante-
rior nivel):

— Proyecto compartido por el equipo directivo.
Vias de desarrollo-estrategias de mejora:

— Hay que reforzar, poner en marcha, las vias de informacién y co-
municacién del proyecto organizacional a lo largo y ancho de toda
la empresa.

— Conviene realizar un ejercicio de despliegue de objetivos en todos
los departamentos/unidades de la organizacion.

— Configuracién de reuniones participativas periddicas donde hacer
un seguimiento del proyecto definido a través del cumplimiento
de objetivos departamentales o de las unidades de la organiza-
cion.

Meta a alcanzar:

— Proyecto compartido, comunicado y desplegado.
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Nivel 3. Proyecto compartido, comunicado y desplegado

Estado de partida

(El punto de partida seria el punto de desarrollo alcanzado en el ante-

rior nivel):
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— Proyecto compartido por el equipo directivo, comunicado y desple-
gado por la organizacién.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora:

— Conviene revisar, redefinir, contrastar el proyecto compartido,
dando mayor cauce a la participacidn de las personas con responsa-
bilidad en la organizacidn, intentando, desde el origen, el compro-
miso o alistamiento con los principios formulados por la mayoria
de las personas con responsabilidad en la organizacién.

— En algunos niveles, atin mayores de desarrollo, serd necesario dar
cauces de participacién a otras personas de la organizacién en la
configuracién del proyecto compartido.

— Los canales de comunicacién e informacién, deben de ser estructu-
rados en procesos de comunicacion, sistematicos y conocidos.

— El ejercicio de despliegue de objetivos en todos los departamen-
tos/unidades de la organizacién, debe avanzar en la personalizacion
de los mismos y proporcionar cauces adecuados para la partici-
pacion activa en el establecimiento de objetivos y metas.

— Deberia reforzarse las reuniones participativas periddicas donde
hacer un seguimiento del proyecto definido a través del cumpli-
miento de objetivos departamentales o de las unidades de la orga-
nizacién.

— Se hacen presentes sistemas de evaluaciéon del desempeifio, como
herramienta que potencia el desarrollo personal y el nivel de ade-
cuacién de los perfiles con los fines de la organizacién.

Meta a alcanzar:

—Proyecto compartido y compromiso-alistamiento de la organiza-
cién con el mismo. No se trata de que las personas de la organiza-
cién «acaten» el proyecto, sino una actitud activa en querer lograr
dicho proyecto, creando o haciendo lo posible para que se haga
realidad.



2.3. Desarrollo de los sistemas de informacion y comunicacion

2.3.1. Cuestionario para la autoevaluaci n de los sistemas

de informaci ny comunicaci n

Ficha para el dianéstico de los sistemas de informacién y comunicacion

NIVEL DE LA DIRECCI N NADA POCO | BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

+C mo demostrar la importancia
dada en el Comit de Direcci n a
las actuaciones sobre la informa-
ci n, la comunicaci n?

En que medida, las Personas de
direcci n..

- Han acudido a recibir forma-
ci n sobre la comunicaci n in-
terpersonal en las Organizacio-
nes?

- Han definido y planificado el
Plan de IC (Informaci ny Co-
munici n) y las actividades a
desarrollar para su difusi n?

- (Han participado en la difu-
si n del Plan IC en la Organi-
zaci n?

- Toman decisiones sobre ac-
ciones de seguimiento, mejora
y promoci n?

- (Han participado en las accio-
nes de formaci n de las Perso-
nas colaboradoras?

Identifique factores de xito que me/nos permiten mejorar este dominio

NIVEL DE LAS PERSONAS
EMPLEADAS

NADA POCO BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

En que medida, las Personas em-
pleadas..

- Participan en la mejora de la
informaci ny comunicaci n?
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¢ (Han acudido a las acciones de
formacion realizadas sobre es-
tos asuntos?

e (Se han implicado en la toma
de decisiones sobre la modi-
ficacién de procesos, tareas,
etc. para aplicar los contenidos
aprendidos en las acciones de
formacién o las conclusiones
de los grupos de trabajo?

e (Tienen la posibilidad de deci-
dir sobre aspectos contenidos
en el plan de Plan IC?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

NIVEL DE DESPLIEGUE
Y CONSOLIDACION

NADA POCO BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

(Funciona con regularidad la Co-
mision de Expresion que trata so-
bre el desarrollo del Plan IC?

(Se realizan encuestas para me-
dir el grado de satisfaccién con el
desarrollo del Plan IC?

(Existe una Persona responsable
del funcionamiento del Plan IC?

(Se realizan acciones de bench-
marking sobre aspectos de infor-
macién y comunicacién?

(Estan coordinadas las actuacio-
nes referidas a la comunicacién
interna y externa?

(El equipo de Personas de direc-
cién ha participado en la revisién
del Plan?

(Se han relacionado formalmen-
te las actuaciones del Plan IC con
otros desarrollos de la Organiza-
cién como la calidad?
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(Se han mantenido reuniones in-
formativas con las Personas del
Comité de Empresa para reflexio-
nar al respecto?

(Las Personas empleadas han
participado en la revision del
Plan IC?

(Se han incrementado las activi-
dades en grupos reducidos como
consecuencia del despliegue del
Plan?

;Se ha integrado el sistema de
las 5S u otros sistemas de mejora
con el apartado correspondiente a
la informacién interna?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

Deberia esforzarse en conseguir que los factores evaluados aparezcan en la parte derecha
de la tabla, en tanto que factores criticos para mejorar la existencia de una sistematica de
informacién y comunicacién en la implantacién de la participacion en la empresa

2.3.2. Estrategias para el desarrollo de los sistemas de informacion
Yy comunicacion

2.3.2.1. Estrategia general de implantacion

Para que tenga éxito el sistema, se ha de realizar un proceso como el
que se describe a continuacidn:

1. Reflexién en el Comité de Direccidon? sobre el contenido, alcance,
posibilidades, limites, relaciones, organizacién, indicadores de
gestion del sistema, etc, de la implantacién del Plan. Explicacién
del «Proyecto IC» al grupo de Personas de Direccion, siguiendo el
procedimiento siguiente:

— Analisis de su contenido.
— Aprobacion.

2 Nota: Disponer de Plan Estratégico con objetivos estratégicos que lo conformen, con explicitacién y re-
flexién previa sobre la misién, visién y valores, y su difusion, ayudard en gran medida.

171



— Establecimiento de compromisos.

Asignacién de una Persona responsable del sistema de informacién
y comunicacién. Es deseable el establecimiento de un Grupo de
Apoyo, también llamado Grupo de Expresion.

Despliegue de la difusion, en base a la convocatoria y reunién de Per-
sonas a las que se les presenta el sistema y se les da la oportunidad de
presentar su opinidn sobre el mismo: Pareceres, mejoras, dudas...
Explicacién del «Plan IC» al resto de Personas directivas:

— Necesidad de homogeneidad de actuaciones.
— Ajustes al Plan y comentarios.

Explicacion de las Personas de direccién a todas sus Personas co-
laboradoras en sus reuniones de coordinacion:

— Fase informativa. Revisién de las utilidades de algunos medios
actuales.

— Fase participativa. Preguntas, aclaraciones, dialogo y debates.

—Fase de coordinacién y compromisos. Aspectos a implantar,
Responsables y plazos.

Mayor desarrollo de la formacién-accién comenzando el aprendi-
zaje desde los primeros niveles y para todo el equipo directivo en
primer lugar.

Puesta en marcha de las acciones prioritariamente acordadas. En la
puesta en marcha inicial deberd tenerse presente dos elementos ba-
sicos: el despliegue de la informacién-comunicacién a nivel de tra-
bajo, departamento o nicleo organizativo y el despliegue de la in-
formacion general de la evolucién de la organizacion.

Seguimiento periddico de resultados y elaboracidn de propuesta de
mejora.

2.3.2.2. Estrategias

Se consideran tres niveles de evolucién sobre los que se propone ac-
tuar a través de unas vias concretas de desarrollo.

Nivel Fase Tipo de cambio

N1 Inexistencia Sensibilizarse en las posibilidades y beneficios de implan-
tar sistemas de IC.
Puesta en marcha de acciones

N2 Experimentacién Arranque planificado de un Plan de IC

N3 Consolidacién Despliegue del sistema y desarrollo de las relaciones con

otros sistemas
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Nivel 1. Fase de inexistencia

Estado de partida:

— No existe ninguna preparacion de la gerencia sobre estas cuestiones
y no se preocupa de ello.

— La informacién estd concentrada en pocas cabezas y no existe un
sistema regular de coordinacion.

— En muchas de estas Organizaciones es la informacién sindical la
Unica que es visible.

— Cada cual conoce s6lo aspectos relativos a su dmbito de trabajo.

Vias de desarrollo - estrategias de mejora:

— Conseguir sensibilizar e influir a la Gerencia sobre la importancia
de estructurar esta funcién y desarrollar acciones, como primer
paso para conseguir, en un segundo tiempo.

—En una reunién del Comité de Direccidn, tratar de manera especi-
fica la actuacién para acordar un Plan de trabajo, que oriente e im-
pulse el despliegue de acciones concretas.

— Desarrollo de alguna accién de formacidn para mejorar la habilidad
de comunicacién de todas las Personas directivas.

— Poner en marcha las acciones acordadas poniendo en marcha algin
sistema estructurado de informacidn.

— En nuevas reuniones del Comité de Direccidén se analiza las ac-
ciones realizadas y los resultados conseguidos, para realizar ajus-
tes.

Nivel 2. Fase de experimentacién

Estado de partida:

— La gerencia interviene en decisiones sobre el Plan de IC e implica
en ellos al resto de Personas del Comité de Direccidn.

— Existe un grupo de Personas que conforman el Comité de IC, en el
que supervisan las realizaciones del Plan de trabajo.

— Se han desarrollado acciones de formacién para mejorar la habili-
dad de comunicacién de todas las Personas directivas.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora:

—Establecimiento de reuniones periddicas de coordinacién del
equipo directivo con un método comun.

— Practicas de resolucién de problemas en reuniones habiéndose
creado grupos de trabajo «pilotos».

— Acciones para fomentar la descentralizacién de la informacidn.

— Puesta en marcha de ensayos de gestion visual en los talleres.
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—Realizacién de una encuesta de satisfaccion respecto de los distin-
tos medios y canales utilizados.

— Desplegar la formacién en habilidades sociales al resto de las Per-
sonas empleadas.

— Apertura a la explicitacién de las conclusiones obtenidas en las reu-
niones de las Personas directivas si las hubiera.

Nivel 3. Fase de consolidacion
Estado de partida:

—El Plan de IC es chequeado una vez al aio y mejorado por el Co-
mité de direccién, que dedica una reunién monografica a tratar de
este importante asunto.

— Se supervisa el nivel alcanzado por la medicién de los indicadores
sobre:

* El despliegue alcanzado.

* La interiorizacion del proyecto de Empresa.

» Las précticas de comunicacién mds empleadas por las Personas.

» El grado de despliegue conseguido por la formacion.

* La evolucién del seguimiento de resultados y elaboracién de pro-
puesta de mejora.

— Las précticas de informacién y comunicacion son generalizadas:

* reuniones de coordinacién por Departamentos/Areas,

e existencia de un sistema de iniciativas (buzones de sugerencias),

* se practica la difusién del Proyecto de Empresa (Plan Estraté-
gico),

* estudio de opinién bianual —estudio de clima laboral—, etc.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora:

— Hacer que se practique un estilo de liderazgo participativo, que
apoye:
el desarrollo de grupos de trabajo,
* la implantacién de un sistema de gestién del desempeiio.

— Cada grupo elabora los indicadores clave de gestién de su funcién
y realizan regularmente su seguimiento, y proponen los correspon-
dientes ajustes.

— Realizacién de acciones de benchmarking anuales para identificar
con objetividad las posibilidades y tendencias a corto y medio pla-
zos del sistema desarrollado.

174



2.4. Desarrollo del trabajo en grupo/equipo

2.4.1. Cuestionario para la autoevaluacion del trabajo en grupo/equipo

Ficha de dianéstico del trabajo en grupo/equipo

NIVEL DE LA DIRECCION NADA POCO | BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

(Cémo demostrar la importancia
dada en el Comité de Direccién
al movimiento de los grupos de
trabajo?

En que medida, las Personas de
direccion ...

e (Han acudido a recibir forma-
cién sobre trabajo en equipo?

» (Han definido y planificado las
actividades a desarrollar para
su difusion?

e (Han participado en la difu-
sion del sistema en la Organi-
zacién?

e ;Toman decisiones sobre ac-
ciones de seguimiento, y mejo-
ra?

¢ (Han participado en las accio-
nes de formacién de las Perso-
nas colaboradoras?

* ;Han definido y planificado las
actividades a desarrollar para
su desarrollo?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

NIVEL DE LAS PERSONAS
EMPLEADAS

NADA POCO BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

En que medida, las Personas em-
pleadas...

¢ (Han intervenido en las deci-
siones relativas a la implanta-
cién del sistema?
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» (Han sido consideradas de in-
terés las acciones de formacion
realizadas?

e ;Se han implicado en la toma
de decisiones sobre la modifi-
cacién de procesos, tareas, etc.
aplicando sistemdticas de tra-
bajo en equipo?

» (Tienen la posibilidad de deci-
dir sobre cambios en su ambito
de trabajo?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

NIVEL DE DESPLIEGUE
Y CONSOLIDACION

NADA POCO BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

(Tienen la posibilidad de decidir
sobre cambios en su ambito de
trabajo?

(Pueden decidir sobre los asun-
tos a tratar en las reuniones de los
equipos?

(Se rednen voluntariamente en
los equipos de trabajo y los for-
man ellos?

(Se dispone de la figura de Per-
sona coordinadora de los Grupos
de trabajo

(Pueden establecer indicadores
clave de rendimiento en aspectos
de produccién suministro, etc.?

(Participan en el andlisis de los
indicadores?

Las Personas participantes, ;co-
nocen la opinién de sus Jefes?

(El equipo de Personas de direc-
cién ha participado en la revisién
del proceso?
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(Existe un documento recopila-
tivo de las ideas de mejora del
sistema?

(Se han mantenido reuniones in-
formativas con las Personas del
Comité de Empresa para reflexio-
nar al respecto?

(Las Personas empleadas han
participado en la revisién del pro-
ceso?

(Se han incrementado las activi-
dades en pequefio grupo a la vez
que los ambitos de gestion de sus
intereses?

(Se ha designado una fecha para
la realizacién de actos formales
de despliegue de las propuestas y
de los grupos?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

Deberia esforzarse en conseguir que los factores evaluados aparezcan en la parte derecha
de la tabla, en tanto que factores criticos para mejorar la existencia del trabajo en grupo /
equipo en la implantacion de la participacion en la empresa

2.4.2. Estrategias para el desarrollo del trabajo en grupo/equipo
2.4.2.1. Estrategias

Se diferencian tres niveles de situacién diferentes, sobre los que se plan-
tean diferentes vias de desarrollo en relacion al trabajo en grupo/equipo.

Nivel Fase Tipo de cambio

N1 Incipiente Sensibilizarse en el conocimiento y andlisis de las ventajas
y beneficios de implantar sistemas de estas caracteristicas.

N2 En experimentacién Ampliacién de los espacios de decision del equipo.

N3 Consolidacién Despliegue del sistema y desarrollo de las relaciones con
otros sistemas.
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Nivel 1. Fase incipiente

Estado de partida:

— La Gerencia estd poco sensibilizada por estas cuestiones.

— La organizacién funcional del trabajo estd muy desarrollada y, en
consecuencia, las decisiones estdn muy centralizadas.

— Del mismo modo y por causa similar, el liderazgo estd poco desarro-
llado.

— Como fruto de la divisién del trabajo y del rechazo ticito del «sis-
tema», existen habitos y reglas ticitas impuestas por los trabajado-
res para oponerse a los objetivos de la Jerarquia y al ejercicio de su
poder.

— Hay una fuerte resistencia sindical completamente justificada por la
historia de la Empresa.

— Los valores de la Empresa no estdn explicitados y menos comparti-
dos.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora:

— Conseguir sensibilizar e influir en la Gerencia sobre los beneficios
a importancia de implantar el sistema de organizacién basada en
grupos de trabajo.

— De igual modo, sensibilizar e influir en el Comité de Direccion,
para que se debata la necesidad y oportunidad de establecer grupos
de trabajo.

— Identificar Organizaciones de las mismas caracteristicas que hayan
avanzado en la direccién de establecer grupos de trabajo y tratar de
comunicar con ellas.

Nivel 2. Fase de experimentacion

Estado de partida

— La Direccién ha conocido otras experiencias bien debido a visitas
ad hoc que ha realizado, o por charlas y asistencia a reuniones pro-
fesionales y de formacidn.

— En la direccién hay inquietud por las dificultades que se encuentra
en el dia a dia de la gestién y estd abierta a iniciar cambios.

— Se han realizado algunas acciones de formacién con el equipo di-
rectivo medio para mejorar su responsabilidad y sus competencias
de mando.

— De los resultados de un primer estudio de opinién realizado, se des-
prende que se deberia mejorar la coordinacién, la comunicacién en-
tre niveles y secciones y la autonomia de las Personas.
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Vias de desarrollo-estrategias de mejora:

Se puede comenzar a desarrollar el sistema de trabajo en equipo, en
general, de 3 formas diferentes:

A. Construccién» paulatina de grupos conectdndolos a:

— Sistema de iniciativas y/o buzones de sugerencias.

— Como un sistema bdsico de coordinacidn, tratamiento de pro-
blemas...

— A partir de implantar un proceso de Prevencién de Riesgos La-
borales...

B. Despliegue de grupos de trabajo, como consecuencia de:

— Establecimiento de un Plan Estratégico que lo aconseje.

— Los resultados de un Estudio de Opinién —estudio de clima, de
moral laboral—.

— La implantacién de un Proceso de Mejora o Plan de Calidad,
principalmente...

C. Como parte de una evolucién organizativa tendente a implantar
células de trabajo, minifdbricas, etc.

Para que la implantacion de un sistema de trabajo en grupo/equipo
tenga éxito, se ha de realizar un proceso que tenga como lineas maestras
el plan de implantacién que se describe a continuacion. Serd a partir de
esta via marco de desarrollo, donde las Organizaciones tendrdn que en-
contrar su propio camino:

1. Reflexién en el Comité de Direccion® sobre el contenido, alcance,
posibilidades, limites, relaciones, organizacién, indicadores de
gestion del sistema, etc, de la posible implantaciéon de Grupos de
Trabajo. Prictica del «visiting*» a otras Organizaciones con expe-
riencia en este campo.

2. Asignacion de una Persona responsable del sistema, del método de
difusién, informacién y seguimiento desde el Comité Directivo del
sistema y acordar tanto el proceso a desarrollar como las medidas
de reconocimiento a desplegar son los acuerdos que se han de al-
canzar en la reunién del Comité Directivo. Identificacién del
arranque y despliegue posterior.

3. Despliegue de la difusion, en base a la convocatoria y reunién de
Personas a las que se les presenta el sistema y se les da un tiempo,

3 Disponer de Plan Estratégico con objetivos estratégicos que lo recomienden, con indicacién y reflexién
previa sobre la misidn, visién y valores, ayudard en gran medida.

4 Queremos indicar la accién de identificar Organizaciones destacadas y acordar visitas técnicas ten-
dentes a intercambiar ideas y experiencias sobre aspectos concretos de la gestion.
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en la reunién explicativa, para presentar sus opinién sobre pare-
ceres, mejoras, dudas...

4. Desarrollo de la formacién-accién’ aplicando el aprendizaje a la
realidad concreta de las Personas asistentes, identificando algin
problema o proceso para ser mejorado.

5. Trabajo en grupo para completar la formacién y culminar con el
estudio y propuesta de mejora correspondiente a un proceso, pro-
blema o mejora concreta.

6. Formalizacién de las presentaciones de las propuestas a los equi-
pos de direccién quedando estos comprometidos a estudiar y apro-
bar o no en un breve plazo de tiempo.

7. Implantacion y seguimiento de resultados.

Nivel 3. Fase de consolidacion
Estado de partida:

—La Organizacién desarrolla sistemas de trabajo en grupo/equipo de
manera extendida.

— Existe una formacién generalizada y aplicada en el trabajo en
grupo/equipo. La implantacién de métodos y herramientas en las
reuniones es algo generalizado.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora:

— La direccién, encabezada por la Gerencia se implica en la implanta-
cién y se hace visible en multitud de situaciones haciendo ver la im-
portancia del sistema: Participando como formadora y como Perso-
nas asistentes en las acciones de formacion, visitando los grupos, etc.

— Desarrollo a lo largo de la organizacién de personas capaces de li-
derar el trabajo en grupo/equipo con habilidades para llevar las reu-
niones y el trabajo en equipo con los métodos mds eficientes y efi-
caces.

—Realizar una sistemdtica para recoger la opinién de las Personas
trabajadoras sobre el despliegue del trabajo en grupo/equipo, y de
elementos con los que tiene gran relacidon: reconocimiento, forma-
cién y liderazgo y promocién principalmente.

— Encontrar situaciones para «tensionar» levemente, pero periédica-
mente a toda la Organizacidn y focalizar los esfuerzos de todas las
Personas empleadas en los adecuados aspectos.

— Haciendo que las Personas satisfagan sus necesidades en la Organi-
zacién: Cuanto mds sepan las Personas directivas como hacer para

5 La direccién al completo deberia participar en primer lugar de la formacién: Formacién en técnicas,
proceso y en habilidades de dinamizacién.
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que las Personas trabajando en los grupos satisfagan sus necesida-
des, mds éxito y solidez tendrdn del movimiento del trabajo en
equipo y se logrard mayor contribucién a la cuenta de explotacién
de la Organizacion.

Meta a alcanzar:

La Organizacién aprenderd a gestionar las Personas como individuos,
para emplearles y coordinarles a través de su implicacién en multitud de
grupos de trabajo, en el futuro. La autonomia responsablemente ejercida,
conducird a la integracién, al compartir, el aportar y el recibir constante-
mente.

2.5. Desarrollo de la gestion por competencias

2.5.1. Cuestionario para la autoevaluacion de un modelo de gestion
por competencias

Ficha para el diagnostico de la implantacion de un modelo de competencias

COMPETENCIAS NADA POCO | BASTANTE | MUCHO EVIDENCIAS

(Incorpora la politica de compe-
tencias en el conjunto de la estra-
tegia de la empresa?

(Existe implicacién de toda la di-
reccién general?

(Tienen establecidas herramien-
tas de identificaciéon de compe-
tencias?

(Hay una participacién de todos
los distintos actores de la empre-
sa en el diseflo e implementacién
de las herramientas?

(Existe una aceptacién y adop-
cién de la logica de competencia
por todos los responsables?

(Se elaboran procedimientos para
la evaluacion y seguimiento de las
competencias de los empleados?

(Hay una vinculacién entre la
organizacion de la empresa y el
modelo de competencias?
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(Homogeiniza puestos de trabajo
de distintas dreas?

(El sistema ha sido reconocido,
asumido y suscrito globalmente
por los sindicatos presentes en la
organizacion ?

(Ha repercutido favorablemente
en el clima social?

(Ha supuesto un lenguaje comin
dentro de la organizacién? ;Exis-
ten otras maneras de desarrollar
las competencias ademds de la
Formacién?

(Hay una vinculacién de la ges-
tién por competencias con distin-
tas dreas de la gestion de recursos
humanos?

(Permite un adecuado ajuste en-
tre los perfiles profesionales y los
requerimientos de los puestos de
trabajo?

(Facilita la toma de decisiones a
los gestores?

(Se obtiene una mayor capaci-
dad de organizacién para alcan-
zar nuevos retos y cambiar?

(Facilita a todos los directivos y
gestores de personas , el desarro-
llo de su equipo enfocado a los
factores de éxito?

(Permite focalizar esfuerzos rea-
lizados sobre los factores clave y
de éxito de la compafiia?

(Facilita la evaluacién de aporta-
ciones individuales?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

Deberia esforzarse en conseguir que los factores evaluados aparezcan en la parte derecha de la
tabla, en tanto que factores criticos para mejorar la gestién por competencias en la Organizacion
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2.5.2. Estrategias para el desarrollo de un modelo de gestion
por competencias

Las competencias son los recursos de que dispone el trabajador para
llevar a cabo, eficaz y eficientemente, su trabajo, para prever los cambios
y para adaptarse a los mismos; en suma, para producir resultados.

Se identifican varios estadios de desarrollo sobre los que se proponen
unas vias de actuacién concretas, en relacion a la implantacién de un mo-
delo de gestién por competencias.

Nivel Fase Tipo de cambio

N1 Andlisis de la situacion de partida Gestion del cambio y comunicacion

N2 Implantacién de programas Seleccién, formacién.

N3 Consolidacién y extensién Seguimiento y medicién. Expansion a otras

dreas de gestion de los RRHH.

Nivel 1. Fase de andlisis de la situacién de partida
Estado de partida:

La cultura organizacional determina un tipo de inercia empresarial que
puede convertirse en un obstdculo para la implantacién de una nueva poli-
tica, nuevas formas de pensar o politicas basadas en el concepto de compe-
tencias. En consecuencia, el primer paso a realizar no es cambiar, sino ob-
servar cudles son las caracteristicas principales de la cultura empresarial.

Vias de desarrollo - estrategias de mejora

Requiere una Gestion del Cambio con el que se quiere anticipar al fu-
turo, como un deseo decidido y donde todas las acciones se dirigirdn con
arreglo a unas metas evaluadas y decididas. Ese cambio necesita de unas
condiciones y esfuerzos que podriamos resumir en lo siguiente:

— El papel de la Direccion: La direccidn tiene que tener claro qué se
pretende y para qué. Debe estar suficientemente compartido y con
voluntad de llevarlo adelante. El cambio sélo serd posible si los que
actualmente detentan el poder apuestan por el nuevo Modelo, sin
ningtln tipo de vacilacién, si no el esfuerzo resultard baldio y la
frustracion del fracaso invalidaria nuevos intentos durante dema-
siado tiempo.

— Liderazgo Activo y continuado: Durante todo el proceso tiene que
sentirse el liderazgo activo, participativo y continuado. Crear las con-
diciones y crear un habito firme para pasar de la decisién a la accién.

— Transmisidn clara del mensaje: Se necesita una gran labor de infor-
macién, comunicacion y «venta» a todos los 4mbitos de la organiza-
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cién, que permita la involucraciéon de todos. La comunicacién em-
presarial, tanto a nivel interno como externo, es uno de los reflejos
del estilo de funcionamiento de la organizacién. La fluida transmi-
sién de informacién entre todos los niveles organizacionales, facili-
tando el conocimiento de los objetivos empresariales, es elemento
basico para poder cimentar unos buenos resultados posteriores.

— Asuncién de la nueva cultura por las personas clave: No solo intelec-
tualmente, sino también como comportamiento por parte de todos.

— Flexibilidad dentro del proceso: Se necesita en todos los procesos de
cambio un gradualismo y un continuismo en la organizacién, hay
que estar permanentemente reenfocando el sistema, mejordndolo.

— Coordinacién y realimentacién: La mision es mantener vivo y al dia
el fluyjo de informacién mediante la dedicacién, empleando los re-
cursos necesarios dentro de los limites que la organizacion permita.

Meta a alcanzar

Que las personas se sientan participes del proyecto, se comprometan

con €l.

Nivel 2. Fase de implantacién de programas

Estado de partida:

Partiendo de la definicién de la misién, de los valores y del modelo

estratégico de la organizacién, la direcciéon de recursos humanos podra
centrarse en el disefio e implantacién de programas que apoyen la conse-
cucion de los objetivos empresariales.
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A la hora de disefiar un plan estratégico, la direccién de recursos
humanos necesita saber qué caracteristicas deberdn tener las personas, a
corto, medio y largo plazo, para poder responder, eficaz y eficiente-
mente, a los cambios que se produzcan en sus trabajos, como conse-
cuencia de la evolucién futura de la empresa para conseguir sus obje-
tivos.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora

— Analizar los trabajos por separado y aisladamente, al describir las
competencias que necesita la organizacion para conseguir sus obje-
tivos.

— Convertir los andlisis en parte del proceso de planificacién estraté-
gica, ya que el enfoque de competencias permite relacionar rdpida-
mente los requisitos que debe cumplir el personal con las necesida-
des de la empresa.

— Poner en marcha herramientas de aplicacién sencillas, de forma
que faciliten la comprensién y utilizacién por todos los emplea-
dos de los programas de recursos humanos. Esta sencillez no les
resta rigor y validez a los métodos de aplicacién basados en com-
petencias.

— Involucrar a todos. Todos los trabajadores son importantes para la
organizacién, por lo que los programas de desarrollo de las compe-
tencias, deberdn involucrarlos y afectarlos, también, a todos.

— Una opcién recomendable para empezar a recorrer camino es la de
implantar los programas de definicién de competencias, en un pri-
mer momento, en los principales niveles jerdrquicos, incluidos los
«mandos intermedios».

— Intensificar la informacién y comunicacién: la gestion de recur-
sos humanos basada en competencias, se apoya en la transparen-
cia de todos los programas, procedimientos e instrumentos. De
esta forma, todos los empleados conoceran los resultados que se
espera que obtengan y las competencias que se consideran impor-
tantes.

Meta a alcanzar

Partiendo de las Competencias Estratégicas controladas por la em-
presa, se intentard que, asociadas a las Competencias Tecnoldgicas, las
Competencias Personales y Organizativas actien como efectos multiplica-
dores que acrecienten los impactos de las primeras para obtener unas ven-
tajas competitivas sostenibles.

Los expertos en recursos humanos pueden asumir su verdadero papel
estratégico, al centrar su trabajo en preparar a las organizaciones para que,
ellas mismas, puedan llevar a cabo las operaciones del dia a dia, apoyan-
dose en los modelos de competencias.
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Nivel 3. Fase de consolidacién y expansion
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Estado de partida

— Empresas en las que los sistemas de gestién por competencias se
encuentran ya implantados, al menos, en algunas areas.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora

— Aplicar en los procesos de seleccion de personal con el fin de ase-
gurar que el futuro empleado estard en disposiciéon de desempefiar
el trabajo con los niveles adecuados de rendimiento y satisfac-
cion.

— La descripcion de puestos y de sus perfiles permite detectar los co-
nocimientos, habilidades y capacidades necesarias para un desem-
peio adecuado o superior en el puesto de trabajo. Con esto como
base, es posible implantar un mejor sistema de seleccién compa-
rando las competencias requeridas para el puesto con aquellas con
las que cuenta cada candidato.

— Aplicar el sistema a la formacién con el objetivo de mejorar, tanto
el rendimiento como el desarrollo profesional de los empleados.
Podremos planificar el camino formativo que el empleado debera
seguir para adquirir, desarrollar, etc aquellas competencias que sea
preciso.

— Aplicar el sistema a las politicas de retribucién. Permitiendo remu-
nerar a las personas en funcién a sus conocimientos y habilidades/
cualidades con pardmetros objetivos de medicion previamente defi-
nidos.

— Aplicar el sistema para el desarrollo y seguimiento del Coaching,
Mentoring, etc.

— Extender el método a la configuracion de los Planes de Carrera y
sucesion. Con el canal de informacién que proporcionan las compe-
tencias es posible identificar las caracteristicas y aptitudes de cada
persona y de cada puesto para proponer un plan de carrera adoptado
a ellas.

Meta a alcanzar

— Consolidar la gestién por competencias en toda la organizacion.

— Hacer coincidir la gestién de recursos humanos con las lineas estra-
tégicas del negocio.

— Contar para la toma de decisiones de criterios mds objetivos y ho-
mogéneos.

— Tener a las personas formadas, desarrollarlas y preparadas para un
entorno sumamente cambiante.



2.6. Desarrollo de la autonomia

2.6.1. Cuestionario para la autoevaluacion de la autonomia

Ficha para el diagnostico del desarrollo de la «autonomia»

GENERALIDADES Y GESTION Y
DECISION SOBRE OBJETIVOS Y NADA POCO | BASTANTE | MUCHO
ACCIONES DE DESEMPENO

EVIDENCIAS

(Se da importancia en la em-
presa a la autonomia de las per-
sonas?

La Persona trabajadora...
(Participa en la definicién de ob-
jetivos de desempeiio?

(Define, o decide sobre el conte-
nido de las actividades de su des-
empeflo?

(Toma decisiones sobre la plani-
ficacién de las operaciones y el
uso de los recursos y capacidad?

(Toma decisiones sobre mejoras
y acciones de contencién?*

(Participa en el disefio del proce-
so en el que participa?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

GESTION Y DECISION SOBRE
RECURSOS Y PROCESOS

NADA POCO BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

La Persona trabajadora...

(Interviene en las decisiones re-
lativas a inversiones que concier-
nen su trabajo?

(Toma decisiones para la modifi-
cacion de las tareas (metodologia,
orden, uso de herramientas)?

187



Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

ORGANIZACION DEL TIEMPO

Y CADENCIAS DE TRABAJO NADA POCO | BASTANTE | MUCHO EVIDENCIAS

La Persona trabajadora...

(Tiene la posibilidad de decidir
sobre cambios de ritmos de su
trabajo?

(Puede decidir sobre los horarios
de su trabajo?

(Puede parar su trabajo cuando lo
considere oportuno?

(Organiza su calendario y sus va-
caciones?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

GESTION Y DECISION SOBRE
MECANISMOS DE CONTROL DE | NADA | POCO | BASTANTE | MUCHO EVIDENCIAS
LA ACTIVIDAD

La Persona trabajadora...

(Participa en la definicién de los
indicadores de control de su pro-
pio trabajo?

(Participa en el andlisis de los in-

dicadores?

(Toma decisiones después de un
andlisis de datos?

(Tiene la posibilidad de contro-
lar los datos, su fiabilidad y su
fuente?
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Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

Deberia esforzarse en conseguir que los factores aparezcan en parte derecha de la tabla,
en tanto que factores criticos para mejorar la autonomia de cara a la implantacién de la
participacion en la empresa

2.6.2. Estrategias para el desarrollo de la autonomia

Apelando a la vigilancia en la aplicacién de soluciones, se proponen
tres escenarios genéricos entendiendo que existen muchos mds y otras
vias de desarrollo y estrategias diferentes a las aqui propuestas.

Otra consideracion de suma importancia es que, previamente a toda
iniciativa, debe considerarse el tipo de actividad de los procesos, el nivel
del desarrollo del liderazgo en la empresa y el nivel competencial y valo-
res. Estos tres factores deben ser tomados como el estado de partida. Estos
puntos de partida son potenciadores y/o limitadores de la autonomia. Los
tres escenarios considerados corresponden a tres niveles espaciales en los
que se ejerce la autonomia (puesto de trabajo, proceso, empresa) enten-
diendo que cuanto més amplio es el nivel de intervencién del trabajador
mads consolidada estd su autonomia.

Nivel Fase Tipo de cambio

N1 Fuerte division del trabajo  Ampliacion de los espacios de decision del puesto

N2 Propietarios del puesto Ampliacién de los espacios de decisién del equipo
y apropiacién de los procesos.

N3 Propietarios del proceso Hacia la apropiacion del proyecto de empresa

Nivel 1. Ampliacién de los espacios de decision del puesto

Estado de partida

— La divisién del trabajo estd muy desarrollada, teniendo como con-
secuencia una centralizacién del sistema de decisiones y un trata-
miento diferenciador (social y econémico) entre niveles jerarqui-
COS.
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— Como consecuencia de la divisidon del trabajo, el liderazgo estd
poco desarrollado.

— Como fruto de la divisién social y del rechazo del «sistema», exis-
ten hébitos y reglas tdcitas impuestas por los trabajadores para opo-
nerse a los objetivos de la Jerarquia y al ejercicio de su poder.

— Hay una fuerte resistencia sindical completamente justificada por la
historia de la empresa.

— Los valores de la empresa no estdn compartidos.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora

— Evaluar la sensibilidad de los directivos y mandos respecto a la auto-
nomia de los empleados y al desarrollo de esta en el puesto de trabajo.

— Desarrollar un programa de sensibilizacién y de reflexién con el
equipo directivo para potenciar la autonomia.

— Proponer grupos de mejora, 5S u otro tipo de reuniones donde par-
ticipan todos los niveles y se establecen rupturas con las relaciones
jerdrquicas existentes.

— Proponer un cambio organizacional y de mejora de los puestos de
trabajo que conlleve un cambio de los espacios de decisién y a me-
dio plazo un cambio del sistema de retribucién.

¢ Proceder estableciendo un mensaje corto y claro del estilo «va-
mos a mejorar el puesto y las condiciones de trabajo». Defina al-
rededor de este lema, el tipo de comunicacién a llevar a cabo y el
tipo de indicadores que se van a utilizar.

* Establezca un plan de intervencion y llévelo con rigor:

— Grupos de trabajo donde participan todos los niveles para ana-
lizar los puestos y proponer soluciones.
— Implantacién de soluciones:

Modificacion del puesto (lay out).

Integracién de decisiones de Programacién de la produc-
cién (definir bien los criterios y los limites impuestos por la
Planificacion).

Integrar tareas de control.

Tareas de mantenimiento.

Integrar tareas de gestion de Materias y Componentes de
entrada.

Generacién de informacién para la resolucién de problemas
y la optimizacién del proceso (gestiéon de stocks, calidad,
mejoras).

— Comunicar cada mejora.
—Reconocer y valorar la participacién de los trabajadores. Premiar a
los que son motores del cambio.
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— Acompafiar a los trabajadores en el desarrollo de las nuevas tareas.
Verificar su asuncién.

Meta a alcanzar

— Modificar las relaciones jerdrquicas.
— Desarrollar el auto control y la autodisciplina.
— Desarrollar el espiritu de «propiedad» del puesto.

Nivel 2.

Ampliacién de los espacios de decisién del equipo y apropiacién

de los procesos

Estado de partida

—Hay en la historia reciente de la empresa una trayectoria de de-
sarrollo de la autonomia en el puesto de trabajo y de participacién a
la mejora.

— Las relaciones sociales (retribucion, estilos de vida, privilegios...) no
estdn tildadas de injustas. No existen grandes agravios comparativos.

— Los cambios tecnolégicos ayudan a un desarrollo competencial de
los puestos.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora

— Proponer un cambio organizacional que conlleve un cambio en la
asuncién de responsabilidades, reduciendo los niveles de decisién y
atribuyendo fuertes responsabilidades a los miembros del proceso.
La autonomia de los individuos debe favorecerse desde una mayor
autonomia de los equipos y de los procesos.

Integrar las funciones Comercial, Mantenimiento, Calidad, Di-
sefio y Aprovisionamientos de los procesos productivos y permi-
tir una mayor participacién de los miembros del proceso en las
tomas de decisiones de la gestion del proceso.

Desarrollar las dindmicas de decisiéon en equipo referente a te-
mas del Proceso tales como Medios utilizados, Metodologias,
problemas encontrados, Espacios fisicos y su utilizacién, Recur-
sos Econdmicos.

Promover la creacién de proyectos y la constituciéon de equipos
para la resolucién de problemas especificos.

Favorecer y reconocer la toma de decisiones a través de la pro-
mocién, la retribucién y la evaluacién del desempefio de los
equipos y de las personas.

Apoyar el desarrollo del liderazgo y del trabajo en equipo a tra-
vés de un fuerte apoyo a la animacién y gestién de los equipos a
través de indicadores claros, «qué hablen» y de reuniones siste-
madticas, bien preparadas y periddicas.
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Meta a alcanzar

— Modificar y democratizar el sistema de decisiones.

— Desarrollar el trabajo en equipo.

— Favorecer el espiritu de «equipo propietario» del proceso.
— Consolidar el cambio organizacional.

Nivel 3. Hacia la apropiacién del proyecto de la empresa
Estado de partida

— La empresa tiene ya un largo camino recorrido en la construccién
de una organizacion basada en la iniciativa, autonomia de los equi-
pos y de los procesos.

— La autonomia de los equipos y de los procesos estd desarrollada en
los &mbitos que competen su actividad y sus objetivos a corto plazo.

— Las funciones de liderazgo estdn por lo menos consolidadas en los
responsables de los procesos y de los equipos.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora

— Cuestionar el sistema de poder o de direccion de la empresa y plantear
un cambio organizacional que parte de las tareas que afiaden valor y de
aquellos que las realizan, intentando responder a la pregunta: ;Como y
en qué medida ésta persona puede decidir los objetivos de su tarea?

— Plantear la construcciéon de un Proyecto Compartido. Este contiene
las siguientes subtareas:

¢ Hacer de la construccién de la Estrategia y de los Objetivos de la
empresa un foro permanente, abierto a todos los miembros de la
empresa.

* Hacer de las problemdticas de los procesos, el cultivo para la ge-
neracién de proyectos transversales y la participacion en la toma
de decisiones sobre temas que conciernen a otros procesos.

* Promover y desarrollar la comunicacién. Implantar un sistema de
comunicacién ascendente, descendente y transversal sobre temas
candentes o problemadticas estratégicas, establecidas de modo
sencillo para la comprensién de todos y la participacién de todos.

* Promover el aprendizaje colectivo como clave para el desarrollo
de la autonomia de las personas.

* Hacer del desarrollo del liderazgo y del ejercicio del Poder (auto-
gestién de equipos, rotacion de responsabilidades) el papel prin-
cipal de la gerencia.

Meta a alcanzar
— Construir un Proyecto Compartido de empresa donde autonomia
vaya unido al compromiso.
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2.7. Desarrollo de la organizacion operativa

2.7.1. Cuestionario para la autoevaluacion de la organizacion operativa

Ficha para el diagnostico del desarrollo de la «organizaciéon operativa»

GENERALIDADES Y
LA DIVISION DE LAS NADA POCO | BASTANTE | MUCHO
ACTIVIDADES

EVIDENCIAS

(Se da importancia, en los proce-
sos, a incrementar las actividades
de control y de decisién de los
trabajadores manuales?

Las tareas y su division...
(Crean diferencias salariales?

(Separan los oficios entre «los
que deciden» y «los que ejecu-
tan»? /El abanico de separacion
es grande?

(Esta separacién establece dife-
rencias de prestigio social entre
ciertos oficios de manera visible
y evidente?

(Hay puestos con actividades
monoétonas y que demandan poca
implicacién mental?

(La mayor parte de las tareas y
puestos demandan la puesta en
aplicacién de competencias com-
plejas?

(La experiencia de los trabajado-
res es mas rara o valiosa que los
medios con los que trabajan?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio
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MEDIOS TECNOLOGICOS
Y PRODUCTIVOS

NADA POCO BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

Los Medios Tecnoldgicos. ..

(Son sofisticados y de alta tec-
nologia?

(Exigen una gran preparacién y

formacion?

(La automatizacion estd desarro-
llada?

(El tratamiento de datos estd au-
tomatizado y tratado a todos los
niveles?

Los productos ...
(Son sofisticados y complejos?

(Exigen mucha colaboracién y
comunicacién entre personas y
equipos para su realizacion?

(La obtencion de estos productos
provoca orgullo entre los que lo
han realizado?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

ORGANIZACION
DE LAS TAREAS

NADA POCO BASTANTE | MUCHO

EVIDENCIAS

La organizacioén de las tareas...

(Permite a los trabajadores ma-
nuales realizar actividades de de-
cisién?

(Las tareas estdn organizadas por
equipos?

(Hay actividades periddicas de
equipo donde se toman decisio-
nes?
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(El control y el seguimiento es-
tdn muy desarrollados y gestiona-
dos por el propio equipo?

(La polivalencia estd desarrolla-
da?

Identifique factores de éxito que me/nos permiten mejorar este dominio

Algunos de estas interpelaciones serfan conveniente estuvieran en la parte derecha de la
tabla, en tanto que factores criticos para la implantacién de la participacién en la empre-
sa, desde el desarrollo de la Organizacion Operativa.

2.7.2. Estrategias para el desarrollo de la Organizacion Operativa

Las estrategias propuestas en la clave de «autonomia», y presentadas
en el capitulo anterior, estin muy relacionadas con la «organizacién ope-
rativa». Sin embargo en este capitulo se quieren aportar matices que no
han sido previamente presentados.

De los tres niveles o escenarios elegidos para establecer estrategias de
participacion en este dominio de la organizacién de las actividades se
parte de una situacién (Nivel 1) idéntica a la establecida en la ficha sobre
autonomia donde habia una fuerte division del trabajo. Es en la proposi-
cién de vias de desarrollo y estrategias donde la respuesta va a matizarse
teniendo en cuenta que las estrategias se pueden combinar y que son muy
complementarias.

Nivel Fase Tipo de cambio

N1 Fuerte division del trabajo  Enriquecimiento de tareas y revalorizacion de los
puestos de trabajo.

N2 Transferencia tecnolégica  Desarrollo competencial y desarrollo de la auto-
gestion.

N3 Fuerte nivel competencial ~ La innovacién como un proceso generalizado, co-
lectivo y permanente.
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Nivel 1. Ampliacién de los espacios de decisién del puesto

Estado de partida

— La divisién del trabajo estd muy desarrollada, teniendo como conse-
cuencia una centralizacién del sistema de decisiones y un trata-
miento diferenciador (social y econdmico) entre niveles jerdrquicos.

— Como consecuencia de la divisidn del trabajo, el liderazgo esta
poco desarrollado.

— Como fruto de la divisién social y del rechazo del «sistema», exis-
ten hébitos y reglas ticitas impuestas por los trabajadores para opo-
nerse a los objetivos de la Jerarquia y al ejercicio de su poder.

— Hay una fuerte resistencia sindical completamente justificada por la
historia de la empresa.

— Los valores de la empresa no estdn compartidos.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora

— Desarrollar una comunicacidn previa con el/los responsables opera-
tivos explicando la importancia de la ampliacién de los espacios de
responsabilidad en el puesto de trabajo, invitando a proponer secto-
res, puestos de trabajo y personas con las que realizar una opera-
cién piloto que sirva de ejemplo.

— Proponer un cambio de mejora de los puestos de trabajo que con-
lleve un enriquecimiento de tareas y un desarrollo de la polivalen-
cia y del trabajo en equipo.

— Revalorizar el puesto a través de tres vias:

* La comunicacién especifica a la poblacién concernida y la co-
municacién al conjunto, signos claros de revalorizacién (blusas,
mejora de espacios).

* Propuesta de itinerarios de evolucién en las actividades en fun-
cién del desarrollo competencial.

* Modificacién retributiva que reduzca el abanico salarial por per-
tenencia al puesto y permita el incremento salarial por desarrollo
competencial.

Meta a alcanzar

— Enriquecer las tareas.
— Revalorizar el desarrollo competencial y su retribucién.

Nivel 2. Desarrollo competencial y organizacién horizontal y autogestionada
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— La adquisicién y el desarrollo de competencias devienen importantes.

— Se plantean cambios a todos los niveles regulativos (informacién,
comunicacién, retribucién, reconocimiento individual del desem-
pefio, sistema de decisiones).

Vias de desarrollo-estrategias de mejora

— Los procesos de seleccion, formaciéon devienen prioritarios. Hay
que organizarlos a partir de la estrategia y de las necesidades com-
petenciales.

— Proponer un cambio organizacional que conlleve un cambio en la
asuncién de responsabilidades, reduciendo los niveles de decisién y
atribuyendo fuertes responsabilidades. Esto, evidentemente debe
acompafiarse de una automatizacion de las tareas mds penosas.

— Los procesos de comunicacién y de informacién deben ser disefia-
dos estratégicamente para desarrollar el liderazgo amplio y compar-
tido. Promover y desarrollar la comunicacién. Implantar un sistema
de comunicacién ascendente, descendente y transversal sobre temas
candentes o problemadticas estratégicas, establecidas de modo senci-
llo para la comprensién de todos y la participacién de todos.

—En este estadio es importante gestionar y evaluar el desempeiio de
las personas y de los equipos, las competencias y los objetivos.
Para ello, los perfiles gestores deben orientarse a la gestién de las
personas.

Meta a alcanzar

— Alcanzar un fuerte nivel competencial.

— Desarrollar el trabajo alrededor de las competencias.

— Desarrollar los procesos de recursos humanos.

— Acompaiiar la transformacién tecnolégica con la transformacién
del poder y el desarrollo del liderazgo.

Nivel 3. Orientacién al auto desarrollo y a la innovacién

Estado de partida

— La empresa tiene ya un largo camino recorrido en la construccién y
el desarrollo de practicas de gestién de personas.

— El desarrollo competencial es elevado.

— El desarrollo de las competencias de liderazgo y de gestién de per-
sonas estd consolidado.

Vias de desarrollo-estrategias de mejora
— Cuestionar los modos en cémo estdn organizadas las tareas, y en
particular las tareas de gestién y de control.
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— Incidir en dos direcciones:

e Transferir a la persona, en la mayor medida posible, la gestién de
su propio desarrollo y de su control.

* Introducir actividades de aprendizaje colectivo de la generacién
de sentido y de innovacién:

— Realizar foros permanentes sobre problemas de la empresa,
abiertos a todos los miembros de la empresa.

— Hacer de las problematicas de los procesos, el cultivo para la ge-
neracién de proyectos transversales y la participacion en la toma
de decisiones sobre temas que conciernen a otros procesos.

— Promover el aprendizaje colectivo como clave para el desarrollo
de la autonomia de las personas.

Meta a alcanzar

— Construir un Proyecto Compartido de Empresa.

— Construir una empresa con un alto grado de auto desarrollo.

— Conseguir un grado elevado de participacion de los trabajadores en
la innovacién y en los cambios organizacionales.



CONCLUSIONES

A lo largo de las reflexiones anteriores, de alguna manera hemos pre-
tendido aportar un poco més de visién sobre un tema tan importante y es-
tratégico como es la participacién, en la gestién, en el capital y/o en la
propiedad.

Si bien la retérica sobre la participacion es bastante extensa y muchos
mads son los partidarios que los detractores de la participacion, el diagnds-
tico de la situacién efectuado nos demuestra que el avance de la partici-
pacién de los trabajadores en las organizaciones es lento y, sobre todo,
muy limitado. En definitiva, la participacién de los trabajadores en las or-
ganizaciones es un bien escaso y heterogéneamente distribuido.

Antes que su Organizacidn, otras han emprendido y hecho con éxito el
camino de mejorar la cuenta de resultados, a través del establecimiento de
sistemas de participacién y han descubierto que activando la energia de
las Personas empleadas, se aporta sustanciales rendimientos a la cuenta de
explotacion.

Ha sido nuestro interés profesional aportar desde diferentes dimensio-
nes, una herramienta para fomentar la participacién con el fin de mejorar
la competitividad de las Organizaciones junto al crecimiento de las Perso-
nas, tanto en el plano individual como en el colectivo. Consideramos que
desde la perspectiva de la prictica de la gestién son ocho las principales
dimensiones que habria que abordar de manera coherente y conjuntada
para que se pueda producir un avance de la participacién de los trabajado-
res en las empresas.

A modo de resumen, destacamos dentro de cada clave los siguientes
aspectos:
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Liderazgo: Creemos que desarrollar la participacidn requiere compe-
tencias de liderar Personas y de gestionar el cambio, entre otras, y que las
capacidades para ejercer un buen liderazgo se pueden aprender, desarro-
llar y aprehender teniendo en cuenta las siguientes dimensiones reglejadas
en la figura siguiente: Lo que resulta evidente es que el liderazgo resulta
determinante para el inicio y desarrollo del cambio hacia la participacion,
siendo una de las dreas de mejora mas palpable de las Organizaciones de
nuestro entorno.

Las cuatro dimensiones del «nuevo» liderazgo
Fijar marco
de actuacion Desarrollar

1 caracter/carisma

Futuro
. Desarrollo
Motivar a .
de capacidades
las personas
colaboradoras o .
Individuales Organizativas

Proyecto Compartido: Entendemos que es decisivo que las Perso-
nas empleadas compartan el proyecto empresarial explicito, que serd
tanto mds compartido —y real—, cuanto mds hayan participado las Per-
sonas en su elaboracién, asi como la interiorizacién del mismo, que
serd mds sdlida, cuanto mayor haya sido su implicacién en la defini-
cién.

(Por qué? de un proyecto compartido

., . Ayuda a la toma de decisiones
Punto comiin de partida yu

Una aspiracion positiva

Pautas de indentidad propias 7 i el Casmly

. . Declaracion escrita con la finalidad
Compartir objetivos N
de la organizacion

Establecer pautas de actuaciones comunes . .
Acciones e indicadores
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Informacion Comunicacion (IC): El objetivo anterior se conseguird me-
jor en aquellas Organizaciones en las que se produzca el despliegue de la infor-
macién alcanzando todos los rincones: entre Personas directivas y colabora-
doras, principalmente, al igual que entre Personas compaiieras. Si a ello se le
afiade la gestion del conocimiento, del interior y del exterior, se conseguird que
las Personas empleadas aporten el mdximo de energia en forma de sugeren-
cias, creatividad, implicacion, etc. Lo que hemos denominado la funcién IC se
manifiesta de vital importancia, entendiéndola como la agrupacién de los siste-
mas y actuaciones relativas a los aspectos de informacién, comunicacién en las
Organizaciones.

(,Qué supone la funcién IC?

Desarrollo de la comunicacion directa Estrategia de comunicacién

Implantacién de sistemas de informacién

Despliegue de la comunicacion diferida .
y coordinacion

Trabajo en equipo: Es una de las claves principales en las que se
apoya la participacién. Las Personas, trabajando en equipo implicdndose
para aportar soluciones, mejoras, ..., comparten valores, creencias y han
de sentir que estdn en sintonia con los objetivos de la Organizacién y con
las demads Personas, consiguiendo con ello mejorar ademas, en las condi-
ciones adecuadas, sus resultados operativos, los procesos de innovacion,
asi como la satisfaccion e implicacion en el trabajo.

(Qué supone trabajar en equipo?

Un clima de intercambio,
con buena relacién y espiritu
de colaboracion

Un método comin de trabajar
interdependientemente

Personas de direccién implicadas Nueva forma de organizar
y facilitadoras del logro las responsabilidades y la delegacion
de objetivos comunes de gestion del poder de decision
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Gestion por Competencias: El objetivo en esta dimension consiste
en que las Personas en las Organizaciones dispongan, en todo mo-
mento, de las competencias que necesitan, en el nivel adecuado y en el
momento y lugar oportunos. Para ello, serd necesario adquirir, activar,
desarrollar o inhibir las competencias que se precisen en cada mo-
mento.

(Personas competentes?

Saber: conocimientos exigidos Saber estar: integrarse en la cultura,
por el trabajo normas y costumbres de la organizacion

Saber hacer: aplicar los conocimientos
a la resolucién de los problemas
planteados

Querer hacer: que ademads esten
dispuestas a aplicar dichos saberes

Autonomia: Entendemos el concepto de autonomia como la posibili-
dad y la libertad que tiene la Persona o grupos de Personas empleadas
para decidir sobre su actividad o sobre aspectos referentes a las conductas
que deben seguir para su realizaciéon. La autonomia estd intrinsecamente
relacionada con la participacion de las Personas empleadas en las Organi-
zaciones, ya que éstas solo se pueden desarrollar en la medida en que se
amplian los niveles de autonomia —y responsabilidad— individual y co-
lectiva.

Autonomia. Aspectos sobre los que se puede desarrollar

Organizacion y orientacion Organizacion de las tareas.
del propio trabajo. (Orden de las tareas, procesos,
(Objetivos, indicadores, planificacion, etc.) metodologias, herramientas)
Organizacion del tiempo de trabajo. Coproduccién de la estrategia de
(Ritmo, pausas, vacaciones y horarios) la empresa
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Organizacion Operativa: Llamamos sistema operativo a las condi-
ciones fisicas y materiales en las que se realiza la produccién o el servi-
cio. Entendemos que tiene mucha importancia el tipo de organizacién del
sistema operativo de la Organizacién para la participacion, que normal-
mente se encuentra centrada en el tipo de tarea o de trabajo que desarro-
lla el trabajador y en la manera en que esta tarea estd organizada para su
ejecucion.

(Qué es sistema operativo?

Diferentes modelos organizativos:

Condiciones fisicas y materiales: .
—Funcional

—Tipo de trabajo, actividad y de producto | —Por procesos o productos
—Por proyectos

—Tecnologia y medios utilizados

—Distribucién de los medios y de los
espacios

— Distribucién de las tareas

— Trabajo en red o «network»
—Orientacién hacia las Mini
—Compaiifas y hacia la Autogestion

Como Personas gestoras que somos no debemos olvidar que vamos a
gestionar un equipo de Personas, con sus expectativas, emociones, moti-
vaciones, competencias etc. y que queremos construir los pilares que sos-
tendrd al grupo cohesionado y ademds deberemos velar constantemente
por el correcto desarrollo de las relaciones interpersonales que se van a
producir en el dia a dia. Tampoco debemos olvidar que la comunicacién
es una de las piedras angulares de todas las habilidades sociales, que nos
puede ayudar a que las Personas alcancen consensos, se comprometan con
los objetivos y resuelvan problemas.

Nos gustaria que, a través de las fichas de diagnéstico, Vd. que
tiene este documento en sus manos, pueda de manera general identificar
sus puntos fuertes y en su caso dénde podria mejorar. Para lo cual le
planteamos haga el esfuerzo de poder resumir en el siguiente cuadro, en
funcién de las claves que le hemos propuesto, la visién de su propia ac-
tuacion.
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Clave

A reforzar-continuar

A mejorar

Como me veo

Como quiero ser

Liderazgo

Proyecto compartido

Informacion
comunicacion

Trabajo en equipo

Gestion por competencias

Autonomia

Organizacién operativa

De 0 a 4, como se ve (R) y reflexione una vez mds, para situarse en cOmo
se quisiera ver (A), y a través del diagrama de «tela de arafia» pueda ver dénde
le convendria adquirir nuevas competencias, mayor distancia entre R-A.

C1: LIDERAZGO

C7:0RGANIZACION OPERATIVA
R:

Diagnéstico

A partir de aqui, Ud. tiene la responsabilidad y el reto de actuar para
conseguir dinamizar la participacion de las Personas en su Organizacion.
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