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La participacion de los trabajadores en la empresa: criticas y
riesgos

Dr. Arturo Lahera Sanchez * (Universidad Complutense de Madrid. Espaia)

1. La participacion de los trabajadores y trabajadoras en las empresas: Diferentes
significados para un mismo concepto:

Las relaciones laborales dominantes en la historia de la empresa moderna en el marco
de una economia de mercado capitalista se han basado en defender ideoldégicamente que el
papel productivo del trabajo humano, de la fuerza de trabajo de trabajadoras y trabajadores,
debe basarse en reducir al maximo su autonomia en el desarrollo de su actividad productiva:
solo deben realizar sus tareas siguiendo rigidamente los procedimientos de trabajo disefados e
impuestos por las gerencias, que centralizan el poder de configurar los caracteres del proceso de
trabajo, se reservan su concepcion, mientras al trabajo humano se le reducen sus ambitos de
actuacion y decision a los limites designados en los procedimientos estandarizados y
cronometrados del andlisis de tiempos y movimientos. Este modelo de relaciones industriales
hegemonicas se basan en la no-participacion de los trabajadores o sus representantes en la
definicion tanto de los métodos de produccion como en la regulacion del flujo de produccion,
mediante una practica autoritaria de las empresas, que ostentan monopoélicamente la capacidad
de tomar decisiones sobre como organizar, configurar y gestionar sus objetivos comerciales y
productivos.

De esta forma, la no-participacion del factor humano regula las relaciones industriales
conflictivas de la economia del mercado capitalista mediante la negacion del reconocimiento de
los potenciales conocimientos experienciales y empiricos de la fuerza de trabajo que, puesto que
no es mas que un elemento disturbador de los proceso, debe ser confinado y limitado al maximo
en sus comportamientos: se rechaza su centralidad en cuanto a yacimiento de inteligencia de
produccion, con lo que no tiene sentido que participe, tan solo que obedezca y que sea
controlado para limitar los posibles impactos negativos que su actividad pueda tener en la
consecucion del objetivo empresarial de supervivencia en el mercado y de aumento de su
posicion competitiva en él.

Sin embargo, desde hace mas de tres décadas, con la emergencia del debate sobre
nuevas formas de organizacion del trabajo, se comienza a discutir que, para lograr una
produccion ordenada que permita la adaptacion empresarial a las nuevas caracteristicas
turbulentas del mercado, es necesario aprovechar la inteligencia de produccion de la fuerza de
trabajom(sus conocimientos productivos basados en la experiencia), movilizar esos
conocimientos a favor de la propia empresa como recurso o yacimiento de eficiencia: sobre la
utilidad ineludible de su participacion cualificada en los procesos de trabajo. Se aboga asi por
aprovechar al méaximo la capacidad individual del trabajador, su colaboracién para mejorar su
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eficacia, aprovechar su saber y su creatividad colectiva para un aumento de la productividad y
de la flexibilidad, creando una nueva cooperacion entre capital y trabajo, en la que esa mejora
de las condiciones de trabajo debe centrarse en desarrollar los recursos humanos
(conocimientos, cualificaciones y pericias), su autonomia y su polivalencia. La movilizacion de
esa, ahora reconocida, inteligencia de produccion en manos de los trabajadores supone que la
eficiencia empresarial debe lograrse respetando, potenciando y facilitando la propia capacidad
de gestion de los trabajadores, y no estableciendo practicas que limiten y coarten esa
autogestion.

Ahora bien, para rentabilizar productivamente su inteligencia de produccién, es
imprescindible garantizar que los trabajadores estén dispuestos a movilizar en favor de la
empresa sus conocimientos, experiencia y creatividad, para lo cual su implantacion se basa
gerencialmente en reconocer la necesidad de abrir los espacios de actuacion auténoma a los
propios trabajadores, es decir, en incrementar su participacion autonoma en el trabajo y su
discrecionalidad en la gestion de su propia actividad. La unica y mejor manera de lograr
rentabilizar este factor humano que aparece ahora como central en la produccion es permitir y
facilitar su participacion en el proceso productivo, es decir, que colabore de forma autonoma
con los objetivos empresariales de la compaiiia en que desemperia su actividad.

Aparecen asi diversas experiencias de participacion de los trabajadores cuya logica
empresarial se puede resumir en que pretende asegurar que el trabajador se vincule con su
empresa, aumentando la productividad y reduciendo los conflictos industriales, es decir, permite
superar el antagonismo originario entre los actores empresariales. Por tanto, las razones por las
que las empresas o sus gerencias apuestan por la participacion se centran en considerarla util
para incrementar la eficiencia de la organizacion (en reduccion de costes, aumento de la
productividad y la calidad), pudiendo reforzar el compromiso de los trabajadores con los
objetivos empresariales a través de la formacion de una especie de 'cultura de empresa' o
‘cultura organizativa’ que transforme la relacion historica y estructuralmente conflictiva entre
capital y trabajo en una relaciéon armonica: el orden, la disciplina, la desaparicion de los
conflictos en los puestos de trabajo, es decir, articular armoniosamente los intereses de las
empresas/gerencias y trabajadores/sindicatos.

En definitiva, desde una perspectiva gerencial, el optar por desarrollar politicas que
fomenten la participacion de los trabajadores pretende cambiar desde un sistema de relaciones
industriales de caracter conflictivo y de confrontacion, basado en la desconfianza y el control
detallado sobre el trabajo humano, a una matriz orientada a la consecucion de la integracion y la
colaboracion entre capital y trabajo, superando la interpretacion por la cual los intereses de los
trabajadores se oponen al interés de la direccion.

Por tanto, uno de los objetivos centrales de las practicas de participacion de los
trabajadores en la empresa no es s6lo mejorar la produccion o su calidad, sino lograrlo mediante
un modelado del trabajo humano, de sus trabajadores y trabajadoras, de forma que se
impliquen ‘armoniosamente’ con los objetivos empresariales: aumentar la productividad,
mejorar la calidad, reducir el absentismo, mejorar el ‘clima laboral’ y las ‘relaciones personales’
entre jerarquias y categorias en la empresa, facilitar los cambios organizativos, reducir la
supervision, etc. Se recoge asi una vision ideoldgica no conflictiva entre los intereses
contrapuestos de capital y trabajo: puesto que el reconocimiento de margenes mas amplios de
participacion a los trabajadores supone enriquecer sus puestos de trabajo, su autonomia y
capacidad de decision, las gerencias deben recibir a cambio un mayor compromiso por parte de
los trabajadores y trabajadoras en su actividad para que se ajusten o adapten a los objetivos
empresariales.

Sintetizando, en un contexto de empresa capitalista, las gerencias han intentado
habitualmente impedir la posibilidad de control y participacion en la toma de decisiones por



parte de los trabajadores, intentando monopolizar y centralizar los conocimientos técnicos
necesarios para planificar, estructurar y gestionar el proceso de produccion; mientras los
trabajadores han buscado simultdneamente controlar los ritmos de produccion a través del
desarrollo cultural y colectivo de conocimientos sobre ese proceso que les permitiera
incrementar su retribucion por el mismo o menor trabajo efectivo obtenido de su actividad
(frenado, poros...). La participacion de los trabajadores supondria en esta nueva perspectiva
empresarial negociar ambos intereses, en la que a cambio del incremento de la autonomia obrera
sobre el trabajo y sus ritmos, se obtendrian mayores productividades mediante la movilizacion
de los conocimientos experienciales que conforman la inteligencia de produccion de los
trabajadores, que emplearian ésta no para frenar la produccion sino para mejorarla, buscando
perfeccionar las formas en que las empresas consiguen el consentimiento de sus empleados.

1.1.: La vision gerencial sobre la participacion:

Ahora bien, la 'participacion de los trabajadores’ es un concepto polisémico que posee
multiples interpretaciones y visiones sobre qué contenidos y qué alcance debe tener, asi como
sobre como debe desarrollarse y qué margenes reales de participacion se deben otorgar a las
trabajadoras y trabajadores. Habitualmente, tanto las gerencias de las empresas y las
asociaciones empresariales como los sindicatos y sus representados estan de acuerdo que
incrementar los niveles de participacion de los trabajadores es beneficioso para las relaciones
laborales y para la eficacia de los procesos productivos: sin embargo, también habitualmente,
estos actores entienden de manera radicalmente distinta qué significa realmente y qué
implicaciones debe tener esa participacion.

Por un lado, el principal objetivo de las gerencias con sus posible practicas participativas
es evitar el conflicto industrial con los trabajadores y sindicatos para mantener continuamente la
fluidez de la produccion sin interrupciones o incidentes: la participacion de los trabajadores se
interpretaria asi exclusivamente como una técnica de gestion de los recursos humanos que
parece facilitar la union e integracion de los trabajadores en los intereses empresariales. Puesto
que los intereses principales de las empresas son la supervivencia en el mercado a través del
incremento de la productividad, la reduccion de costes y la maximizacion del trabajo efectivo en
la utilizacion de la fuerza de trabajo, es necesario vincular precisamente a los operadores con
esos intereses, siendo el reconocimiento de su participacion en las decisiones productivas el
medio de unir a los agentes empresariales antes enfrentados.

Esta vision unitaria o integradora, que pretende unir a los dos actores industriales
tradicionalmente enfrentados, capital y trabajo, mediante una integracion armonica en la
construccion del futuro empresarial (un mismo destino de éxitos o fracasos compartidos), es
reflejo exclusivo de las visiones directivas sobre la participacion que buscan de forma
estratégica lograr el apoyo y la implicacion de los trabajadores, a través de la motivacion que
supone la propia participacion, a unas decisiones productivas, como son la definicién de
productos, el disefio del proceso productivo y de los recursos (financieros, tecnologicos,
materiales y laborales...) y la busqueda de rentabilidad que siguen quedando, sin embargo,
exclusivamente en sus manos. De hecho, y éste es uno de los elementos ideoldgicos
fundamentales de esta vision empresarial integradora sobre el significado de la participacion,
¢sta se centra exclusivamente en que la participacion se dé solo en el puesto de trabajo de los
trabajadores y trabajadoras. La toma de decisiones productivas por parte de los trabajadores se
limita tan solo a todo aquello referido al lugar que cada uno ocupa en el proceso de trabajo, en la
gestion inteligente de sus puestos, debiendo implicarse en concebir procedimientos mas utiles
para mejorar la produccion y sus caracteristicas cualitativas, reconociendo y ampliando su
autonomia en el trabajo, pero solo en sus areas inmediatas de actuacion: incrementar su



participacion en las formas y métodos para la ejecucion de las decisiones organizativas de la
gerencia, en que no se les permite participar.

De esta forma, el concepto de participacion se identifica exclusivamente con la gestion
autébnoma de su puesto de trabajo por parte del operador, intentando lograr su cooperacion y la
aceptacion (sin discusion) de las decisiones empresariales.

Por todo ello, de forma dominante, en esta vision gerencial la participacion sélo debe
implantarse si efectivamente permite no solo facilitar la consecucién de los objetivos
productivos y empresariales definidos por la empresa, sino sobre todo si permite la aceptacion
sin conflictos de las decisiones gerenciales fundamentales por parte de los trabajadores, puesto
que, en caso contrario, se valora como cualquier otra innovacion técnica u organizativa
empresarial: la supuesta ‘democratizacion’ mediante la participacion de los trabajadores no
acepta resultados empresariales que conduzcan a la reduccién de la eficiencia; es decir, la
participacion no es un derecho, sino un instrumento al servicio de la direccion que se orienta
exclusivamente a la mejora de los procesos productivos.

En definitiva, estas perspectivas desarrolladas por las gerencias que implantan
experiencias de gestion participativa de los recursos humanos buscan fundamental y
esencialmente utilizar la participacion como una herramienta con la que obtener un 'sentimiento
de vinculacion empresarial', y por tanto ‘moral’, entre capital y trabajo humano, que implique a
los trabajadores en las decisiones productivas de la gerencia, justificando los cambios o
transformaciones productivas de manera que se persuada a los trabajadores para conseguir su
apoyo y no su resistencia. Se centran exclusivamente en la delegacion de decisiones a nivel de
puesto de trabajo, permitiendo la autonomia tan so6lo en la esfera de los métodos de trabajo y de
produccion directa del trabajador.

1.2. Una vision sindical critica sobre la participacion: de la gestion participativa de los
recursos humanos a la democracia industrial:

Frente a esta concepcion gerencial de la participacion de los trabajadores como una
técnica directiva, aparece en este debate de las tltimas décadas una vision critica que rechaza
relacionar exclusivamente la propia participacion con la consecucion de incrementos de
productividad, interpretdndola como la posibilidad de reequilibrar el poder de toma de
decisiones en las relaciones industriales asimétricas entre capital y trabajo, entre gerencias
y sindicatos o trabajadores. Las politicas participativas deberian referirse asi a la construccion de
una profunda y verdadera democracia industrial, centrada en que los propios trabajadores
amplian su poder de decision a materias que historicamente han quedado en manos de la
direccidbn como consecuencia del reconocimiento legal e ideoldgico, en las relaciones
industriales capitalistas, de su derecho, en cuanto a poseedores de los medios de produccion, a
organizar los procesos productivos y las estrategias globales de la empresa: se pretende avanzar
hacia el control igualitario de las fuerzas y recursos de produccion por direccion y trabajadores,
con igual acceso a la investigacion, la informacion y los factores productivos que permitan la
participacion real de los trabajadores en la toma de decisiones empresariales, incluyendo la
negociacion sobre la organizacion del trabajo. Esta perspectiva critica supone abogar por
redisefiar democraticamente la 'agenda’ de los objetivos y decisiones organizacionales, actuando
sobre la distribucion y concentracion del poder para definir los medios empresariales de
actuacion.

De esta forma, esta vision critica niega la interpretacion que las teorias empresariales de
gestion de recursos humanos otorgan al concepto 'participacion': las politicas participativas de
reestructuracion de las tareas y los puestos de trabajo de los operadores iniciadas e
implantadas unilateralmente por la direccion no son mas que una actualizacion 'humanizadora’



de las disciplinas de control desarrolladas historica y continuamente por las empresas para
intensificar su fuerza de trabajo, estando disefiadas para crear una ilusion de autonomia a los
operadores de manera que se evite que este tipo de participacion se convierta en una verdadera
‘democracia de tallero de oficina’, es decir, los programas participativos estan realmente
controlados estrechamente por la direccion para eliminar el conflicto industrial y evitar las
reivindicaciones obreras. El control y la eliminacion del caracter originalmente contradictorio y
conflictivo de las relaciones industriales en la empresa capitalista pretenden ser desactivados a
partir de una participacion orientada a la busqueda de la lealtad y el comportamiento
responsable por parte de los trabajadores hacia 'su’ empresa: los objetivos de estas politicas
participativas de caracter integrador supondrian realmente, desde esta perspectiva critica, que
los trabajadores tienen mas autonomia en su tarea para adaptarse a unos objetivos en cuya
definicion, sin embargo, no se les permite participar.

Por todo ello, seglin este paradigma critico, los métodos participativos tal y como son
entendidos y aplicados por las direcciones de las empresas no han hecho més que reforzar las
tradicionalmente asimétricas relaciones industriales entre capital y trabajo, no suponiendo un
proceso democratizador: solo pretenden garantizar la motivacion de los trabajadores a favor de
la empresa, ‘fabricando’ una sensacion de participacion e implicacion en los trabajadores y
trabajadoras que realmente no pueden acceder a decisiones que superen su puesto de trabajo.

Las politicas participativas s6lo merecerian ser denominadas asi si se dirigen a crear una
nueva democracia industrial en que los trabajadores y sus representantes sindicales puedan
participar en las decisiones empresariales de manera que se produzca una distribucion mas
equitativa de la autoridad y del poder en el espacio de trabajo, en que no s6lo puedan definir
como se hace, sino qué se hace, no sélo gestionar el puesto de trabajo sino también participar en
la gestion de la empresa.

Desde esta perspectiva, los métodos participativos integradores han reforzado
dominantemente las relaciones industriales tradicionales, no han supuesto un verdadero proceso
democratizador, simplemente han modernizado la forma en que la direccidn ejecuta su poder,
de manera que los trabajadores y trabajadoras cambien su identificacion individual y colectiva
desde la tradicional e historica ‘clase obrera’ (como ‘fantasma’ empresarial) a la empresa,
desplazando a ésta su solidaridad como grupo: la gestion participativa de los recursos humanos
impulsadas por las gerencias empresariales no son mas que el vino de siempre en odres nuevos.
Es este uno de los principales riesgos tanto para los trabajadores y trabajadoras como para los
sindicatos que los representan.

2. La identificacion ‘moral’ de los trabajadores y trabajadoras con la empresa como
principal riesgo:

El principal riesgo de las practicas de gestion participativa de los recursos humanos
implantadas en multitud de empresas en las tltimas décadas es que una mayor participacion de
los trabajadores (en realidad, exclusivamente centrada sus puestos de trabajo), se basa en
construir gerencialmente y socializar entre los trabajadores una nueva cultura organizativa (o
cultura de la empresa), es decir, un conjunto de valores y creencias compartidos que orienten
los comportamientos de los propios trabajadores para asegurar la consecucion de los objetivos
empresariales, que deben interiorizarse como comunes y compartidos por parte de la fuerza de
trabajo, lo que requerird un cambio en su actitud, su mayor motivacion e involucramiento como
claves ‘morales’ de esta participacion. Por tanto, la definicion gerencial dominante sobre la
‘participacion’ entiende ésta como un dispositivo para la construccion de orden o disciplina en
la empresa, de integracion del trabajo humano como actor industrial y de acufiacion de
comportamientos ‘armoniosos’ de los operadores. Se trata asi de crear una nueva ‘cultura



organizativa participativa’ mediante la aceptacion por parte de los trabajadores u operadores de
su necesaria implicacion en la produccion, debiendo compartir con la gerencia los propios
valores y comportamientos asociados a ella: mediante esta potenciacion participativa de la
(auto)responsabilizacion del trabajador se lograria contar con su experiencias, con sus
capacidades y conocimientos, pero sobre todo, desde el punto de vista gerencial, con su
compromiso en una supuesta mutualidad de intereses.

Esta apuesta ‘managerial’ por la construccion de una ‘cultura organizativa
participativa’ pretende, por parte de la gerencia, la implantacion de una cultura organizativa
‘fuerte’ (una cultura de empresa ‘vigorosa’), es decir, lograr la adhesion generalizada e
intensamente compartida en la empresa a un conjunto de valores, creencias y presunciones
sobre como debe actuar la empresa y como deben comportarse sus integrantes (organizadores
de la produccion y trabajadores). De hecho, la fabricacion de esta ‘cultura vigorosa’ busca que
los trabajadores y trabajadoras se comprometan con esos valores gerenciales, potenciando asi
una alta motivacion en su actividad productiva en una especie de ‘contrato moral’ en el interior
de la empresa que permita ganar los corazones y las mentes de los trabajadores. De ahi la
nocion de la participacion como interiorizacion por parte de los trabajadores de esa cultura
empresarial en que deben comportarse como si fueran propietarios de la empresa y entregando
todos sus esfuerzos a su éxito. Se trata asi de fabricar sujetos que se sientan altamente valorados,
mas entusiasmados y apasionados en su trabajo; todo ello mediante una especie de moral o
ideologia de servicio respecto a la ‘mision’ mercantil de la empresa y su continua
perfectibilidad, que acaba modelando el discurso gerencial de la participacion como una nueva
forma de persuadir a los trabajadores, a través de la delegacion de responsabilidades, a cooperar
con la autoridad gerencial.

Se disena e implanta asi gerencialmente una ingenieria cultural que persigue cambiar
sus actitudes ‘positivamente’ a favor de la empresa, de los objetivos empresariales. El nuevo
consenso industrial basado en los valores asociados a la cultura organizativa de la participacion
tratard, por tanto, desde el punto de vista empresarial, de superar el tradicional e historico
enfrentamiento entre capital y trabajo (cultura de la empresa ‘débil’) por una logica de
colaboracion mutua (cultura organizativa ‘fuerte’).

Comienza a hacerse asi evidente el caracter disciplinario de la ‘participacion de los
trabajadores’ como dispositivo de acuiacion de comportamientos en los trabajadores que
reduzcan el conflicto industrial: con una fuerza de trabajo mas implicada, menos reticente a los
cambios; mas flexible; con mas afinidad a la empresa y mas productiva; en definitiva, mas
partidaria de la empresa que de sus posibles representantes sindicales. De esta forma, a la
cualificacion de los operadores se ha afiadido, desde el punto de vista de las exigencias
gerenciales, el énfasis en una nueva dimension de la cualificacion referida a que los trabajadores
adquieran y practiquen determinados comportamientos actitudinales considerados positivos por
la empresa a través de la propia definicién de esa ‘cultura organizativa de la participacion’, que
deben compartir los trabajadores y a la que deben adherirse lealmente, garantizando que hacen
lo correcto en beneficio de la empresa, ‘en beneficio de todos’, sin tener en cuenta la posibilidad
de la existencia de intereses colectivos o individuales conflictivos. De esta forma, el principal
objetivo de las practicas participativas es incrementar el compromiso de los trabajadores con
la mejora de su trabajo y con su empresa para facilitar su flexibilidad. Si tradicionalmente la
cualificacion se referia fundamentalmente al saber-hacer del trabajador, esta cualificacion
actitudinal se refiere al saber-ser o saber-estar, donde lo que se valora empresarialmente son la
responsabilidad, la iniciativa, la postura cooperativa, la implicacién o el compromiso con los
objetivos gerenciales: invirtiendo gerencialmente en la construccion de nuevas actitudes
comportamentales de los trabajadores mediante una formacion actitudinal que permita crear, o
fabricar ‘moralmente’, un trabajador motivado y cooperador sensibilizado en colaborar en



mantener la empresa, lo que permitira crear consenso (esa cultura de empresa fuerte), predecir y
controlar los comportamientos de los trabajadores y crear unidad en la organizacion.

El objetivo tltimo de esta participacion es, por tanto, la acufiacion en los operadores de
una ‘implicacion entusiasta’ en los objetivos empresariales, de manera que no sea necesario una
supervision detallada de su actividad: el operador se autocontrola, se autodisciplina y vigila en
su actividad de trabajo, como si, desde una perspectiva critica, en el fondo disfrutara de su
explotacion. Se trata asi de fabricar gerencialmente un trabajador que transforme también sus
caracteres ‘morales’. Tan s6lo se puede hablar gerencialmente de participacion en cuanto a que
los operadores, la fuerza de trabajo, debe implicarse mediante el desarrollo de una nueva actitud
hacia su trabajo, hacia el proceso productivo y hacia la empresa (respecto al capital): se persigue
la construccion de un nuevo orden productivo que permita incrementar la legitimacion de la
disciplina de produccion y obtener el control empresarial sobre el trabajo humano mediante
dispositivos participativos que le aseguren también la lealtad de los propios trabajadores.

En definitiva, ‘participacion’ que es interpretada gerencialmente en el sentido de que los
trabajadores deben hacerse participes e implicarse en los nuevos valores y normas de esa nueva
cultura organizativa participativa, hacerse participes de los objetivos empresariales mediante su
aceptacion y afirmando la voluntad de actuar para su consecucion.

Es éste el principal riesgo que afrontan las organizaciones sindicales a la hora de
colaborar o enfrentar las propuestas de gestion participativa de los recursos humanos por parte
de las empresas en que desarrollen su actividad de representacion. Riesgo porque histéricamente
se puede mostrar como las gerencias no s6lo han buscado una mejora de la productividad y de la
calidad con la ampliacion de los niveles de participacion de sus operadores, sino también
destacadamente, dentro de ese objetivo de mejorar el control de la disciplina organizativa,
reducir (o eliminar) la necesidad de que ‘su’ fuerza de trabajo recurra a los sindicatos para
defender, presentar o conseguir mejoras en las condiciones de trabajo: si los trabajadores
perciben que se incrementa su participacion en el proceso productivo, que pueden influir
(aunque sea limitadamente) en su definicion, realizar sugerencias o canalizar quejas
‘participativa’ y directamente hacia las gerencias (o sus departamentos técnicos de organizacion
de la produccion y del trabajo), éstas pueden sortear la influencia que las organizaciones
sindicales (comités de empresa o secciones sindicales) tienen habitualmente en la trasmision de
las deficiencias organizativas expresadas por la fuerza de trabajo, pudiendo socavar la funcién
representativa y de defensa laboral que da sentido a los sindicatos. El acercamiento participativo
de las gerencias hacia el trabajo directo de la fuerza de trabajo puede, si la logra socializar y
convencer ‘moralmente’ de sus intereses comunes y compartidos, si es exitosa en hacerlos
participes de sus objetivos empresariales, reducir la confianza en la propia actividad sindical, al
difundir una imagen de su actividad como innecesaria o inutil (lo que hacian los sindicatos lo
puede hacer ‘mejor’ ahora la gerencia) e incluso negativa (las excesivas reivindicaciones de los
sindicatos dificultan la actividad de las empresas, sus beneficios y su empleo..., como se
defiende cada vez mas dominantemente en los medios de comunicacién masivos), mucho mas
en la actual situacion depresiva del empleo, en que se situa a la competitividad del tejido
empresarial, a la reduccion de los ‘excesos’ salariales y a la flexibilizacion (precarizacion) del
mercado de trabajo como Unicas herramientas para volver al crecimiento, es decir, sacrificando
la proteccion juridica y social del trabajo (jla reduccion del nivel de vida como nuevo modelo
productivo!).

Ahora bien, esta perspectiva critica sobre los origenes, objetivos y resultados habituales
de las practicas de participacion de los trabajadores y trabajadoras en la empresa, sobre sus
riesgos para las condiciones de trabajo y para la actividad sindical no debe implicar rechazar
sindicalmente desde el principio estas practicas en aquellas empresas que las deseen implantar,



sino negociarlas y readaptarlas, manteniendo sus posibles efectos positivos (ampliacion del
papel productivo de la fuerza de trabajo, de su autonomia, productividad...), con el objetivo
sindical de velar por su traduccién en mejoras de las condiciones de trabajo, de las retribuciones
salariales (negociando una nueva redistribucion de las posibles ganancias de productividad de
los resultados de la participacion), y de las relaciones industriales intentando incrementar
también la participacion de los sindicatos en esa participacion ampliada de los trabajadores,
haciendo aflorar sus contenidos de disciplina y sustituyéndolos por mayores contenidos
democratizadores, es decir, por obtener mas presencia sindical en esferas de decision todavia
vetadas gerencialmente.

Sin embargo, esta participacion critica de los sindicatos requiere, para mejorar la
eficacia de su propia actividad sindical, entender los contenidos, las técnicas y los objetivos
gerenciales de la gestion participativa de los recursos humanos, asi como perfeccionar la
formacion de los y las representantes sindicales en las areas de decision gerencial (definicion de
producto, disefio del proceso productivo, seleccion de los recursos financieros, tecnologicos,
materiales y laborales...) para poder (contra-)argumentar las propuestas organizativas de las
propias gerencias y justificar ante sus representados sus posiciones favorables o no a los intentos
gerenciales de reorganizacion productiva y de ‘socializacion’ de nuevas culturas empresariales.
En este aspecto, la formacion exhaustiva de los cuadros sindicales debe seguir siendo una
prioridad, sobre todo, teniendo en cuenta la estructura industrial de pequefias y medianas
empresas espafiola, ya que, como se ha intentado presentar en esta reflexion, el éxito de las
politicas participativas desde el punto de vista empresarial puede suponer un mayor
debilitamiento de la actividad sindical, si las solidaridades colectivas de trabajadores y
trabajadoras se trasladan exclusivamente hacia sus propias empresas. Es éste uno de los retos
mas complejos a que enfrentarse sindicalmente: como aprovechar la participacion sin perder la
‘conexion moral’ con sus representados.
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El origen conflictivo de las relaciones industriales en la empresa capitalista, con una direccion
que salariza a la fuerza de trabajo, esta en la base del disefio gerencial de posibles practicas
organizativas de participacion de los trabajadores: estando centradas en la necesidad de (re)construir el
orden en la produccion que la crisis del taylorismo como dispositivo de ingenieria del trabajo humano y
de las instituciones de regulacion socioecondémica del periodo fordista de acumulacion de la segunda
posguerra no lograron mantener optimamente en términos gerenciales desde finales de los afios sesenta
(Piore y Sabel, 1990). De esta forma, las diferentes experiencias participativas desarrolladas en
multiples empresas de economias tanto desarrolladas como subdesarrolladas han supuesto la base
empirica sobre la que las Ciencias Sociales del Trabajo han analizado en estas tres ultimas décadas los
marcos de significado ideologicos, los objetivos, los procedimientos y los resultados de este nuevo
concepto productivo que supone el reconocimiento gerencial de la utilidad de la participacion de los
operadores para la mejora de los resultados de los procesos productivos.

La 'participacion de los trabajadores’ es, sin embargo, un concepto polisémico que posee
multiples perspectivas y visiones sobre qué contenidos, alcances y dispositivos debe desarrollar (Cotton,
Vollrathm, Frogatt, Lengnick-Hall y Jennings, 1988), lo cual depende de las interpretaciones, intereses y

problemas a resolver compartidos por aquellos grupos relevantes con poder de decision sobre su

12




implantacion y significado’, que establecen qué objetivos obtener a través de las propias politicas
participativas y el grado de intensidad y amplitud de éstas respecto al papel y margen de accion que se
reconoce gerencialmente al trabajo humano (Roca y Retour, 1981). De esta forma, defendiendo que la
participacion debe ser estudiada en relacion a sus contenidos efectivos en la practica del trabajo
real disefiado en los puestos de trabajo de los operadores (Globerson, 1970: 252-256), es necesario
delimitar ese sentido polisémico que el concepto productivo 'participacion' ha desarrollado
estableciendo una metodologia heuristica de elementos o dimensiones que es imprescindible considerar
para estudiar y evaluar las transformaciones organizativas que las empresas que han optado por
implantar e introducir fendmenos de participacion han sufrido en sus relaciones industriales, en nuestro
caso, como se presentara mas abajo, las compaiiias fabricantes de maquinas-herramienta, asi como en
las estrategias, comportamientos y movilizaciones tanto de los organizadores de la produccién (gerentes,
direcciones, ingenierias, es decir, los agentes con capacidad de toma de decisiones en el disefio de la
organizacion del trabajo y del funcionamiento de la empresa; Castillo, 1996) como del trabajo humano

representado por los operadores™:

La participacion como concepto tiene una larga historia. De forma maxima se refiere al
aseguramiento de una comunidad fundada en el consenso y la armonia, donde la expresion de
los intereses de las partes (capital y trabajo) y la realizacion de esos intereses pudiera
proceder sin un conflicto abierto y sin una distorsion continuada. En la Union Europea la
participacion es vista como un aspecto importante del didlogo social. Ha sida establecida como
un fin en si misma en los articulos del Acta Unica y en miltiples iniciativas comunitarias (...).
La participacion también se relaciona con el debate economico contempordneo sobre la
competitividad y mayor productividad. Aqui los frutos de una mayor acuerdo entre las partes,
una resolucion de problemas mejorada y la cooperacion de la fuerza de trabajo permitiran
crear una economia europea capaz de innovar y competir con Estados Unidos y Japon.
(Cressey y Di Martino, 1991: vxii; EPOC, 1996)°.

' “La participacion y su definicion es moldeada por el conflicto de intereses entre los agentes sociales (capital y
trabajo) que refleja sus diferencias basicas en las filosofias politicas y sociales sobre como debe organizarse la
industria y sobre como debe ser regulada la actividad humana” (Cressey y Di Martino, 1991: xviii).

* “La definicion de la “participacion’ es dificultosa; el término “participacion’ tiene diferentes singnificados y
connotaciones en los diferentes sistemas nacionales de relaciones industriales. En estos sistemas la participacion
puede ir de una implicacion superficial a una involucramiento extenso en la toma de decisiones. Aun asi, adopta
muchas formas, desde la provision de informacion, pasando por la consulta, hasta la negociacion y, en algunos
casos, la decision conjunta entre trabajadores y empresarios. Cuando se define el concepto generalmente tiende a
obtener un amplio apoyo siempre que se mantengan ocultos la variedad de sentidos y los posibles objetivos
conflictivos. Sin embargo, cuando la participacion es definida en términos concretos, por ejemplo, en formas
tales como comités de empresa, trabajadores-consejeros de administracion o como la obligacion empresarial de
discutir las politicas de la compaiiia, entonces el apoyo a la participacion tiende a evaporarse” (Cressey y Di
Martino, 1991: xviii).

? Para la definicién de esta metodologia de analisis e interpretacion se ha recurrido a adaptar de forma especifica
para esta investigacion los objetivos metodologicos planteados por la Fundacion Europea para la Mejora de las
Condiciones de Vida y Trabajo de la Union Europea en su programa de investigacion La Participacion Directa en
el Cambio Organizativo (Employee Direct Participation in Organisational Change-EPOC). Los objetivos
generales de este programa curopeo de investigacion se centraban en: a) Determinar la importancia de la
participacion directa; b) Establecer los tipos mas importantes de participacion directa; ¢) En recopilar
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1. Dimensiones de analisis para una evaluacion critica de los contenidos reales de la participacion de

los trabajadores:

La comprension y explicacion de una practica participativa en la gestion de los recursos
humanos depende de una serie de dimensiones que es necesario rastrear en relacion al contenido de

(EPOC, 1996; European Participation Monitor, 1997; Roca y Retour, 1981):

1. El Origen de la Participacién: quién toma la iniciativa de la implantacion de la
participacion: si es una apuesta exclusivamente directiva o procede de las demandas de los
propios trabajadores y sus representantes sindicales, asi como si obedece o cuenta con un
respaldo de las instituciones publicas o laborales sectoriales (organizaciones empresariales y
sindicatos). Junto a todo esto es importante conocer cuando y en qué momento se produce la
politica participativa: por ejemplo, en situaciones de funcionamiento operativo estabilizado de la
empresa o en situaciones de transicion por crisis o modernizacion de la organizacion, puesto que
cual sea este contexto puede facilitar o dificultar los resultados de las politicas participativas’.

2. Los Objetivos y Razones de la Participacion: examinar los objetivos que el actor iniciador
de la participacion pretende lograr con la implantacion de este concepto productivo: el interés de
la direccion en la competitividad, la flexibilidad y el rendimiento (productivo y de calidad), o bien
las demandas sindicales de mejora de las condiciones de trabajo y de calidad laboral.

3. Las Formas y Dispositivos de la Participacion: Los procesos implicados en el desarrollo
de la participacion: qué tipo de dispositivos practicos se establecen para implantarla, a qué actores
se enfoca o se les permite participar (representantes sindicales, trabajadores directos...), 0 como se
establecen y regulan los procedimientos participativos.

4. Las Materias y la Intensidad de la Participacion: Establecer cuales y cudles no son las
areas organizativas en que se abre la posibilidad de la participacion y negociacion de los
trabajadores: organizacion del trabajo, construccion de cualificaciones y formacion, introduccion
de innovaciones tecnologicas, aseguramiento de la calidad, definicion y disefio de productos,
politica de inversiones, gestion general de la empresa, etc.; puesto que de cual sea la amplitud de
la agenda o de las materias sujetas a participacion se podra determinar el grado de intensidad de
¢sta y si sus referentes ideoldgicos se orientan exclusivamente a una participacion en el puesto de

documentacion y conocimientos sobre las practicas de participacion directa en términos de su regulacion, sus
repercusiones, su funcionamiento y su alcance; d) Indicar las principales repercusiones para la Union Europea y
para los responsables de la formulacion de las politicas publicas (EPOC, 1996).

* “Donde el contexto econémico de las empresas era bueno y donde éstas estaban desarrollando nuevos
productos o aumentando su cuota de mercado, entonces la implicacion y las nuevas formas organizativas
participativas parecian operar para obtener la movilizacion de los trabajadores directos y otros grupos hacia la
consecucion de mejores resultados empresariales. La participacion puede tener aqui un efecto beneficioso para
los sindicatos, en tanto que este enfoque busca desarrollar lazos participativos sostenidos y un contacto regular
entre las partes. Existe una tendencia a emplear estos esquemas de participacion en empresas prosperas con una
fuerza de trabajo altamente cualificada y escasa en el mercado de trabajo (...). Por otro lado, en los casos en los
que las empresas operaban en un contexto de mercado turbulento, la implicaciéon y las nuevas formas
organizativas participativas tienden a funcionar para lograr una mayor aceptacion por parte de los trabajadores
directos de las necesidades de reestructurar las empresas, el recorte de gastos y una mayor aceptacion de los
problemas de las compaiiias. La participacion en este caso puede usarse como una tactica contra los sindicatos”
(Cressey y Di Martino, 1991: 200-201).
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trabajo o, por el contrario, a lograr la perspectiva de una participacion de los trabajadores en la
gestion global de la empresa, es decir, respecto a una profundizacion hacia la democracia
industrial, hacia la transformacion del equilibrio o balance de poder de toma de decisiones en las
relaciones industriales asimétricas entre capital y trabajo (Kissler, 1994).

5. El Ambito Temporal de la Participacién: Rastrear en qué momento o fase temporal del
proceso de toma de decisiones organizativas se permite la participacion de los trabajadores o la
negociacion de sus representantes sindicales: desde la planificacion y seleccion inicial de las
medidas organizativas, pasando por su definicion o disefio concreto, hasta su implantacion final y
efectiva una vez determinadas sus caracteristicas y su evaluacion.

6. El Exito o Fracaso (subjetivos) de la Participacion: Como es interpretada subjetivamente
por los actores empresariales (capital y trabajo humano) la definicion, desarrollo e implantacion
de la gestion participativa en relacion a todas las dimensiones presentadas anteriormente y hasta
qué punto el sentido definitivo fabricado en esa participacion satisface las expectativas que esos
actores han configurado a lo largo de todo el proceso’.

Por tanto, a la hora de intentar comprender los resultados de las politicas participativas de
organizacion del trabajo y de las relaciones industriales, como vinculo social entre capital y trabajo
(Lahera Sanchez, 2000b), es necesario articular coherentemente un analisis complejo que recoja todas
estas dimensiones simultaneas y estructurantes del sentido real que se implanta en la participacion de los
trabajadores: aspectos como cudles son las razones por las que se inician esas politicas, de quién
procede la iniciativa de la participacion (de los organizadores de la produccion o de los trabajadores y
sus representantes), qué objetivos se pretenden obtener en términos de eficiencia productiva y de
condiciones de trabajo, asi como que metodologia y técnicas participativas se van a diseriar e
implantar para conformar un determinado tipo o forma de participacion. Ahora bien, ¢ésta debe
entenderse a través de las diferentes perspectivas, intereses y condicionamientos de cada empresa, como
una practica contingente y especifica, por lo que no se podra determinar la existencia de una teoria
general de la empresa respecto a la participacion, sino analizar las experiencias concretas de cada centro
de producciéon® (Tomlinson, 1984: 603), como se ha hecho en el caso de las empresas fabricantes de
maquinas-herramienta seleccionadas para el trabajo de campo de la investigacion en que se basa esta

reflexion.

* En el caso de las empresas fabricantes de méaquinas-herramienta estudiadas en el trabajo de campo de esta
investigacion, la interpretacion subjetiva sobre el desarrollo de sus politicas participativas quedd recogida en las
entrevistas realizadas tanto a los organizadores de la produccion de esas empresas (gerencia, direcciones,
ingenierias) como a los trabajadores y sus representantes sindicales, tal y como recogen los diferentes extractos
que apareceran a lo largo de este articulo.

% La aplicacion de las politicas participativas pueden variar considerablemente entre plantas o centros de trabajo

de la misma compaifiia: “las variaciones reflejan las diferentes tradiciones, productos, condiciones locales y las
practicas directivas y sindicales de cada situacion local” (Bamber y Lansbury, 1986: 166).
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1.1. Los contenidos de las técnicas participativas: Formas, dispositivos e intensidad de la

participacion:

Como se ha definido en esta matriz metodologica para el analisis de las politicas participativas,
¢éstas tendran un mayor grado de profundidad o amplitud dependiendo de qué formas adquiera esa
participacion, de qué materias sean objeto de negociacion entre capital y trabajo y de en qué momento
temporal se produzca la implicacion de los trabajadores en la toma de decisiones sobre esas materias
susceptibles de negociacion. Dependiendo de la combinacion o articulacion de todos estos aspectos, se
podra determinar el grado de intensidad de los contenidos efectivos de las politicas de participacion
disenadas gerencialmente y sus resultados sobre la posible democratizacion de las relaciones
industriales, es decir, sobre la redistribucion del poder de toma de decisiones organizativas entre

organizadores de la produccion y trabajadores (o sus representantes).

1.1.1. Formas y dispositivos participatives: Se presentaran ahora diferentes formas o

dispositivos de participacion y negociacion que contienen y facilitan amplios o, por el contrario,
reducidos espacios de accion para la participacion cualificada de los trabajadores en la organizacion de

la empresa (EPOC, 1996; European Participation Monitor, 1997):

a) Ausencia de Participacion: Este procedimiento supone realmente una no-participacion de

los trabajadores: los operadores tan solo deben seguir de manera rigida las instrucciones y ordenes de
los organizadores de la produccion que definen exhaustivamente tanto las regulaciones procedimentales
referidas a los puestos de trabajo como el resto de decisiones productivas y empresariales, desde
cuestiones salariales y de jornadas laborales, a introduccion de nuevos equipamientos tecnologicos y
estrategias de inversion y producto. Efectivamente, esta no-participacion es consustancial a los
paradigmas organizativos tradicionales o tayloristas de organizacion del trabajo, en los que la direccion,
como detentadora del derecho de policia y organizacion por poseer el capital, y sus departamentos
técnicos centralizan y monopolizan el proceso de toma de decisiones sobre todos los ambitos y niveles
de empresa, es decir, concentran toda la inteligencia de produccion sobre como concebir tanto el
proceso de trabajo como el funcionamiento general y econémico de la empresa, mientras que tan s6lo
permiten a los trabajadores la ejecucion de las tareas directas formalizadas e inscritas en los
procedimientos de trabajo. Esta ausencia de participacion recoge la perspectiva paradigmatica de que los
trabajadores tan s6lo podran satisfacer sus intereses, que son basicamente salariales, mediante el respeto
integro de las decisiones y consignas de la direccion, la cual con su conocimiento técnico permitira
mejorar la rentabilidad de la empresa y la estabilidad laboral de los trabajadores, con lo que los intereses
de capital y trabajo no s6lo no son contradictorios ni conflictivos, sino que tan s6lo pueden obtenerse

arménicamente con la ausencia de participacion, incluida la sindical (Taylor, 1914, 1925 y 1970). Esta
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perspectiva puede considerarse como hegemonica en la historia empresarial de la economia de mercado,
comenzando a ponerse en cuestion de forma continua con la ruptura del modelo de regulacion y
acumulacion de la segunda posguerra mundial y con la crisis del taylorismo a partir de las

movilizaciones obreras y la alergia al trabajo desde finales de los afios sesenta del pasado siglo XX.

b) Informacién a los Trabajadores: Mientras que la ausencia de participacion implica que los

trabajadores tan s6lo deben poseer la informacion o documentacion estrictamente necesaria para la
realizacion de su trabajo inmediato, un primer avance hacia una mayor participacion supone la
implantacion por parte de la direccion de un dispositivo por el cual los trabajadores sean informados
previamente sobre las futuras transformaciones y cambios organizativos que se vayan a producir en la
empresa, aunque no pueden formalmente responder o contraargumentar los contenidos de esa
informacion empresarial, permitiendo asi una minima participacion al trabajo humano que con esa
informacion puede tanto conocer aspectos que van a afectar directamente a su actividad como establecer
posibles movilizaciones o estrategias de enfrentamiento o rechazo (también de aceptacion y

conformidad) (Bamber y Lansbury, 1986).

c) Consulta a los Trabajadores: En este caso los trabajadores y sus representantes no solo

reciben por parte de los organizadores de la produccion informacion relevante sobre las nuevas medidas
organizativas de transformacion del funcionamiento y del trabajo de la empresa, sino que se consulta a
los propios trabajadores su perspectiva sobre los caracteres de esos cambios, con lo que los operadores
pueden exponer asi y complementar en su caso la perspectiva directiva. Sin embargo, que la direccion
empresarial oiga o escuche las perspectivas e intereses de los trabajadores no supone en este dispotivo
de consulta que las argumentaciones y opiniones del trabajo humano tengan que ser aceptadas por
aquélla, que sigue manteniendo o reservandose la capacidad ultima y originaria de la toma de decisiones
y de su contenido efectivo, con lo que los organizadores de la produccion pueden considerar, aplicar o,
por el contrario, rechazar las alegaciones de los trabajadores a la informacion que les haya sido

proporcionada (Frohlich y Krieger, 1990).

d) Negociacién entre Organizadores de la Produccion y Trabajadores: Este dispositivo

participativo supone incrementar formalmente la posibilidad de negociacion entre los organizadores de
la produccion y los trabajadores, puesto que entre ambos agentes se define una agenda sobre aquellas
areas de interés de cada una de las partes, que pueden ponerse de acuerdo en diferentes aspectos
organizativos tras una discusion en la que cada uno utiliza sus recursos argumentativos y de poder en un
momento contextual especifico. Habitualmente, los procedimientos de negociacion entre capital y
trabajo en el ambito europeo estan regulados juridicamente por la accion del Estado a través de su

definicion de la normativa sobre megociacion colectiva' y a partir del reconocimiento legal de la libertad
g yap g
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de accion sindical en la empresa y la eleccion de representantes sindicales por parte de los trabajadores
en cada centro de trabajo como eje fundamental de las relaciones industriales en una economia,
reconociéndose el caracter conflictivo de su relacion y articulando matrices de resolucion autéonoma y
negociada del orden en la produccion entre capital y trabajo. Los resultados de la negociacion
dependeran asi de los recursos y estrategias de poder de cada uno de los dos agentes frente al otro, en los
que el contexto socioecondmico general y particular de cada empresa influird en la capacidad de los
representantes del trabajo humano para incluir u obtener sus reivindicaciones en el acuerdo final
(expansion o recesion, pleno o alto desempleo, crisis sectoriales o ciclos expansivos...) segun la
autonomia reconocida a las partes. En cierto modo, en un dispositivo participativo negociador se
recogen los procedimientos anteriores de la informacion y la consulta pero incrementandose la
intensidad de la participacion al introducirse elementos formalizados y garantizados legalmente de
discusion entre capital y trabajo para el establecimiento de regulaciones con fuerza normativa y

vinculante para los agentes involucrados, como puede ser fundamentalmente la negociacion colectiva.

e¢) Toma de Decisiones Conjunta o Codeterminacion: Es ésta una de las formas mas

completas de reconocer y abrir por parte del capital y de las estructuras estatales la participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones organizativas de la empresa, teniendo su origen y mayor desarrollo
en las sociedades industriales avanzadas centroeuropeas y escandinavas. En este caso no so6lo se
prescribe la negociacion entre capital y trabajo, sino que a éste ultimo se le vincula directamente a la
estructuras decisorias de la empresa: supone reequilibrar la distribucion del poder empresarial puesto
que ahora los trabajadores y sus representantes pueden llegar a desempefiar una capacidad de veto o
bloqueo hacia los contenidos de las propuestas propugnadas por los organizadores de la produccion, de
ahi que las decisiones finales requieran contar con el acuerdo integro de (los representantes de) los
trabajadores, que codeciden o codeterminan asi el funcionamiento de la empresa de forma conjunta con
el capital, discutiendo e identificando las fuentes de friccion y promoviendo soluciones a los problemas
técnicos y laborales (Cressey y Di Martino, 1991: 122). En cierto modo, supone una reificacion
pragmatica de una perspectiva ideologica tendente hacia una mayor democracia industrial, en la que los
propios trabajadores amplian su poder de decision a materias que histéricamente han quedado en manos
de los organizadores de la produccion, todo ello a través de una distribucion (mas) equitativa del poder
organizativo entre capital y trabajo’ (Russell, 1988), reconociéndose asi no solo el caracter conflictivo

de su vinculo social expresado en un determinado sistema de relaciones industriales, sino

En términos de estrategias sindicales, para que su participacion en la codeterminacion sea fructifera puede ser
imprescindible su capacidad de articular una estructura de expertos internos y/o externos que apoyen y
fundamenten los argumentos sindicales frente a la direccion, todo ello para proporcionar a los trabajadores y sus
representantes recursos de negociacion adecuados, de consulta e investigacion respecto a los contenidos
organizativos de las propuestas gerenciales.

18



fundamentalmente la necesidad de igualar a las partes dentro del contexto de la empresa en una

economia de mercado capitalista.

1.1.2. Materias estratégicas y procedimentales de participacion: Ahora bien, junto a estas

posibles formas o procedimientos que pueden configurar las posibilidades y limites de una gestion
participativa de los recursos humanos, el margen de actuaciéon y maniobra que se reconoce al trabajo
humano para influir en la organizacién y decisiones empresariales, para conocer y evaluar criticamente
hasta qué grado los organizadores de la produccion de una empresa establecen una distribucion o
delegacion de su poder en favor de ‘sus’ trabajadores es necesario conocer el posible contenido al que
estan referidos los dispositivos participativos de informacion, consulta, negociacion o codeterminacion,
es decir, establecer sobre qué materias o dimensiones del funcionamiento empresarial pueden
participar realmente los trabajadores.

De esta forma, el considerar las materias en las que se produce la apertura del capital a la
influencia del trabajo obedece a que existen ambitos diferenciados de la empresa con niveles de
relevancia o importancia diferentes entre ellos, entre los que podemos distinguir entre materias

estratégicas 'y materias procedimentales:

1) Las materias estratégicas son aquellas referidas a ambitos de decision estructurales de la
propia empresa, en las que ésta determina el alcance y contenidos de su actividad, tales como
diserio y definicion de producto, mercados de actuacion, politicas de inversion y de dividendos,
procedimientos de contratacion y retribuciones salariales, reduccion de costes y presupuestos
financieros (Cressey y Di Martino, 1991: 174) y, sobre todo en lo referido a la organizacion del
trabajo, el diserio e introduccion de nuevos equipamientos tecnologicos en el proceso de trabajo,
la definicion y construccion de las cualificaciones del trabajo humano y su distribucion segun
una determinada division de la inteligencia productiva (Freyssenet, 1980), en otras palabras,
respecto a la organizacion del proceso de trabajo, materias o niveles que componen y han
compuesto historicamente los ambitos de decision exclusivos del capital o de la direccion
gerencial en su discrecionalidad organizativa: la determinacion de los objetivos y medios globales
o centrales de funcionamiento de la empresa.

2) Por otro lado, las que se han denominado como materias procedimentales estan referidas
exclusivamente al establecimiento especifico de los contenidos de las tareas prescritas que deben
desempeniar los trabajadores (en el caso de la investigacion en que se basa este articulo los
operadores de mecanizado y montaje de las empresas fabricantes de maquinas-herramienta
estudiadas en su trabajo de campo), al posible desarrollo de la concepcion y ejecucion de los
procedimientos de trabajo; se considera una menor relevancia a estas materias procedimentales
que a las materias estratégicas puesto que el contenido efectivo de las primeras depende en gran
medida de las decisiones empresariales que configuran las Gltimas: la decision de fabricar un
determinado producto con unas caracteristicas especificas y a través de un sistema de artefactos
tecnoldgicos con una atribucion de cualificaciones concretas y segun una determinada concepcion
paradigmatica sobre las posibles atribuciones del trabajo humano (de)limita enormemente el
ambito de influencia restante que puede dejarse a la definicidn de los procedimientos de
ejecucion de las tareas de los trabajadores.
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Por tanto, la aplicacion de una politica participativa en la empresa a través de las formas de la
informacion, consulta, negociacion o codeterminacion tiene una mayor intensidad y, por tanto un
mayor caracter participativo y democratizador (redistribuyendo y reequilibrando el poder de toma de
decisiones entre capital y trabajo), si esa apertura hacia la influencia de los trabajadores se refiere a
esas materias estratégicas (por ejemplo, innovacion tecnologica y organizacion del trabajo) que si tan
solo esta referida a una materia procedimental, como puede ser reconocer la autonomia de los
trabajadores para ejecutar con mayor libertad, aplicando su inteligencia de produccion, sus tareas o
procedimientos prescritos. Por tanto, conocer sobre qué tipo de estas materias se aplica alguna de las
formas o dispositivos participativos permite comprender de manera mas rigurosa el nivel o intensidad
participativa promovida por una empresa, puesto que no es lo mismo, por ejemplo, que la empresa tan
solo consulte a los trabajadores sobre si es mejor para la calidad emplear un sonémetro para medir el
ruido de una maquina a fabricar, que negociar y decidir conjuntamente con los trabajadores si una
determinada nueva tecnologia reduce o incrementa la cualificacion de los operadores y su
satisfaccion con las condiciones de trabajo: ambos supuestos son participativos pero el alcance
democratizador del segundo, y de sus efectos sobre las condiciones de actividad de los operadores, es
muchisimo mas intenso.

1.1.3. El desenvolvimiento temporal de la participacion: Pero para evaluar el potencial y la

intensidad de las politicas participativas implantadas como nuevo concepto productivo por una empresa,
en este caso fabricantes de maquinas-herramienta, ademas de considerar el tipo de dispositivo y las
materias de participacion desarrolladas, es imprescindible complementar esa valoracion con el analisis
del ambito temporal en que se produce esa influencia de los trabajadores en las decisiones
organizativas. De esta forma, podemos distinguir otros tres niveles temporales en los que se puede

producir la participacion de los trabajadores:

a) La planificacion del objeto de cambio organizativo, en el que se establece el problema a
solucionar segin una determinada concepcion sobre qué es lo que se pretende conseguir y
teniendo en cuenta qué posibilidades de actuacion y cuales no se consideran pertinentes por
aquellos actores relevantes dentro de la empresa con poder de toma de decisiones.

b) La seleccion de una de esas posibilidades de actuacion delimitadas en esa fase anterior de
planificacion con sus posibles resultados sobre el area de funcionamiento de la empresa a
modificar.

¢) La aplicacion de esa posibilidad seleccionada sobre las propuestas consideradas en la fase de
planificacion, evaluandose los resultados finales de su implantacion sobre los objetivos
perseguidos con la decision organizativa.

También en estas fases temporales® existen diferencias en el grado de intensidad participativa
que cada una de ellas representa, puesto que puede ser mucho mayor la influencia y el poder decisorio

de los trabajadores si se permite o abre su participacion en la fase de planificacion, en la que se

¥ “La existencia de un foro institucional o de comités de discusion no garantiza en si misma que exista una
participacion de alta calidad. En aquellos casos en los que se encuentran amplias referencias a la importancia de
una implicacion temprana y sostenida de los trabajadores sigue existiendo la necesidad de distinguir
sistematicamente entre las diferentes fases de la toma de decisiones y comprobar como a la fuerza de trabajo se
le permite implicarse en cada una de esas fases” (Cressey y Di Martino, 1991: 152).
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establecen tanto la forma de interpretar el problema organizativo como las posibles soluciones
consideradas, que respecto a la fase de seleccion en que los trabajadores pueden tan solo influir ya en
unas opciones que ellos no han contribuido a proponer, o respecto a la mera fase de aplicacion en la que
el trabajo humano tan s6lo puede evaluar los resultados de una opcion organizativa impuesta o decidida
por los organizadores de la produccion: mientras que la participacion de los trabajadores desde el primer
momento de la planificacion posibilita que sus intereses y perspectivas sobre el problema a solucionar
sean tenidas en cuenta, su sola influencia posterior en la seleccion o en la aplicacion tltima de la opcion
organizativa establecida en la planificacion implica que los trabajadores deben adaptarse
defensivamente a una configuracion de sus condiciones de trabajo en cuyos aspectos esenciales no han

podido participar ni modelar (Frohlich y Krieger, 1990: 70)°.

En definitiva, considerando globalmente tanto las formas o dispositivos de participacion, como
el tipo de materias abiertas a ella, junto a la fase temporal en que se produzca, una politica participativa
o la implantacion de una nueva forma de gestionar el trabajo humano en que la participacion de los
trabajadores se posibilite a través de una ‘decision conjunta’ entre capital y trabajo sobre ‘materias
estrateégicas’ de la empresa y desde la fase de ‘planificacion’ constituiria asi un concepto productivo
democratizador que supondria una encarnacion pragmatica del reequilibrio de poder de toma de
decisiones entre organizadores de la produccion y trabajadores en la gestion de la empresa (un avance

hacia una mayor nivel de democracia industrial, Lahera Sanchez, 2001: ):

La mejor practica participativa [mas democratica, ALS] aparece cuando los trabajadores o sus
representantes emplean la informacion sobre los planes de la direccion para jugar un papel
activo en la configuracion del cambio en la tecnologia, el contenido del trabajo y su
organizacion. La utilizacion de este ‘espacio de disefio’ no sera ya mds tan solo una
responsabilidad de la gerencia y los trabajadores y sus representantes podran tomar sus
propias decisiones informadas sobre lo que es ‘inevitable’ y lo que no (Levie, en Cressey y
Martino, 1991: 149).

Todo ello a través de la apuesta por la construccion de un orden de la produccion basado en
considerar que el trabajo humano debe desarrollar un rol central en el funcionamiento empresarial,
dando lugar a unas relaciones industriales basadas en un vinculo social de cooperacion y colaboracion,
dentro de la resolucion, que no eliminacion, del conflicto originario entre estos dos actores para la

consecucion simultanea y estratégica del interés de los trabajadores respecto a la mejora de sus

? Generalmente las gerencias o direcciones de las empresas enfatizan que la fase de planificacion es una funcion
técnica especializada cuya naturaleza y contenido cualificado no permite la participacion de los trabajadores o
sus representantes: es vista como referente a un conocimiento experto en términos exclusivamente técnicos y no
humanos; de hecho, normalmente las decisiones de planificacion y seleccion son tomadas por ingenieros,
técnicos, disefladores y directivos, que establecen y cierran asi todas las opciones de reorganizacion del trabajo,
por lo que la principal dificultad reside en la incapacidad de los operadores y sus representantes sindicales para

21



condiciones de trabajo y de los intereses empresariales en términos de produccion y flexibilidad:
mientras que en un paradigma organizativo taylorista o tradicional la informacioén sobre los cambios
organizativos a desarrollar por la direccion tan solo se produce una vez definidos e, incluso,
implantados, en un paradigma democratizador los trabajadores juegan un papel activo en su
definicion, introduccion y aplicacion (Shenkar, 1988: 67), actuando como un grupo relevante en la
configuracion de la organizacion y condiciones de su actividad, como si fueran organizadores de la
produccion.

Esta opcion tedrica o modelo democratico de participacion sera la base sobre la que se
analizaran a continuacion las diferentes propuestas al respecto desarrolladas por las empresas
fabricantes de maquina-herramienta en la reorganizacion de sus procesos de produccion en la segunda
mitad de los recientes afios noventa (1994-2000). Para abordar las dimensiones de andlisis de las
politicas de participacion sefialadas anteriormente (EPOC, 1996), es decir, el origen, los objetivos y los
resultados de la apuesta de las empresas estudiadas por la participacion de sus trabajadores, se
interpretaran las caracteristicas de ésta a través de la aplicacion de esta matriz tridimensional en que se
combinan los dispositivos, las materias y las fases temporales de participacion para evaluar su
intensidad y alcance, al tiempo que se recogeran las perspectivas y experiencias subjetivas de los
trabajadores afectados respecto a sus expectativas sobre los cambios introducidos y su valoracion en
términos de mejora de sus condiciones de trabajo y de incremento de su autonomia o soberania
productiva (Kern y Schuman, 1988), de su capacidad de incrementar su control sobre el proceso de
produccion.

Ahora bien, esta apuesta implica metodologicamente que siempre sea necesario estudiar no s6lo
los discursos de los organizadores de la produccion sobre la participacion, sino, de forma central, las
practicas o contenidos reales de los dispositivos participativos implantados para poder establecer
empiricamente el grado de participacion efectiva de los trabajadores que se logra en una empresa o
sector industrial. Serd precisamente ésta la orientacion de analisis que se empleara a continuacion para
comprender y explicar la implantacion de politicas participativas de gestion de los recursos humanos en
las empresas fabricantes de maquinas-herramienta estudiadas en el trabajo de campo de esta
investigacion. De lo que se trata no es de analizar tan solo el contenido de los discursos de los
organizadores de la produccion (gerentes, directivos, ingenierias...), sino comprobar hasta qué punto
esos contenidos son acufiados en la practica en la organizacion y las condiciones de trabajo de los
operadores, ya que tan solo desvelando la distancia (el trecho) entre ese discurso gerencial (/o dicho)
y los margenes reales de participacion abiertos (o cerrados) a los trabajadores (/o hecho) en una
compafiia serd posible identificar y evaluar la mayor o menor intensidad de la participacion

implantada: “La exclusiva investigacion de las estrategias empresariales de gestion del trabajo se

intervenir en la toma de decisiones lo suficientemente pronto como para incidir en los contenidos de los
conceptos o formas de organizacion del trabajo (Deery, 1989: 124-125; 1992: 213-214).
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realiza haciendo hincapié, especialmente, en las representaciones que se hacen de ellas quienes
ejercen la funcion directiva del capital o aquellos que les aportan fundamentos doctrinales o
propuestas operativas al respecto. No se reconstruye, pues, la historia concreta de las disciplinas
fabriles, sino la configuracion de aquellas imagenes que han desempefiado un papel modelador e

integrador de tales practicas” (Castillo Mendoza, 1991: 14).

A continuacién, se presentan dos experiencias diferentes sobre participacion de los trabajadores
interpretadas criticamente a partir de esta propuesta metodologica de analisis de las politicas
participativas de las empresas: A) una experiencia de gestion participativa de los recursos humanos
en empresas fabricantes de maquinas-herramienta del Pais Vasco (1998-2003), que fue ampliamente
investigada por el autor de este texto, y B) una experiencia histérica de un intento de avanzar en el
desarrollo de la democracia industrial: el Plan Corporativo de los trabajadores de la compaiiia
britanica Lucas Aerospace en la segunda mitad de la década de 1970. La reconstruccion de ambas
experiencias permite mostrar que bajo la categoria ‘participacion’ se disefian e implantan paradigmas
organizativos y practicas de reorganizacion del proceso de trabajo con objetivos, intereses,
dispositivos y resultados distintos que dan lugar a ‘participaciones’ de diferente intensidad y con un
mayor o menor rango de democratizacion efectiva de los centros de trabajo. Las reflexiones recogidas
a partir de este momento tienen como objetivo mostrar la pertinencia del empleo de la propuesta
metodologica de analisis recogida anteriormente en situaciones productivas y empresariales

diversificadas

2. Una experiencia de gestion participativa de los recursos humanos: evaluaciéon de las politicas de

participacion de los trabajadores en empresas fabricantes de maquinas-herramienta (1998-2003):

Durante las décadas de 1990 y 2000, un ntimero destacado de empresas vascas fabricantes de
maquinas-herramienta (por arranque de viruta, como tornos, fresadoras, rectificadoras y centros de
mecanizado) han desarrollado y disefiado nuevas formas de gestion empresarial, habiendo comenzado a
aplicar dispositivos discursivamente participativos que han permitido aparentemente una modificacion
de las formas historicas con las que se habia fabricado (mecanizado y, sobre todo, montado) este tipo de
maquinaria. Estas pretendidamente novedosas estrategias han estado orientadas por los contenidos de
los politicas disefiadas conjuntamente por el Gobierno Vasco (Eusko Jaurlaritza) y la Asociacion
(empresarial) de Fabricantes de Mdaquinas-Herramienta (AFM) para reestructurar este sector tras las
sucesivas crisis ciclicas que ha sufrido en las tltimas tres décadas, entre las que destaca su ultima
recesion o depresion estructural de los afios 1991-1993, cuyas consecuencias ha pretendido paliar esta

accion publica y empresarial concertada (Programa de Competitividad del Cluster de la Maquina-
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Herramienta). Este programa de reconversion industrial se ha basado en propiciar el establecimiento
de nuevos objetivos productivos y de nuevas formas de organizar el trabajo y de gestionar los
recursos humanos que permitan a las empresas enfrentar en mejores condiciones los nuevos
caracteres del mercado mundializado (AFM, 1985 y 1990; Gobierno Vasco, 1992 y 1994; SPRI,
1994): todo ello mediante una estrategia productiva en que las empresas intentan reemplazar su
tradicional fabricacion de maquinas-herramientas seriadas y homogéneas (tecnologicamente maduras
u obsoletas) por el disefio y produccion de maquinas con mayores grados de adaptacion ‘a medida’ a
las necesidades de cada cliente y con avanzados dispositivos tecnoldgicos (controles numéricos de
Giltima generacién, alta velocidad de mecanizado, disefio por calculo de niimeros finitos...)".

En esta reestructuracion sectorial, la participacion de los trabajadores aparecera como discurso
justificador de las practicas de transformacion del contenido de las tareas y funciones a desempefiar por
parte de los trabajadores (de mecanizado y montaje) de estas empresas, por lo cual parece
imprescindible rastrear criticamente los intereses, objetivos e interpretaciones que los organizadores de
la produccién (gerentes, directores, ingenieros...) construyen en su definicion de ‘participacion’ para
comprender y evaluar el alcance de las posibles mutaciones en la organizacion y condiciones de trabajo
de sus operadores, asi como las implicaciones en la modelacion de los dispositivos de control gerencial
sobre la fuerza de trabajo.

Seran los resultados obtenidos en el trabajo de campo y de terreno en los talleres de cuatro
empresas, Buruzagi (fabricante de tornos y rectificadoras CNC), Berritzaile (fresadoras CNC), Zuzendu
(tornos CNC) y Eskulan (fresadoras convencionales y centros de mecanizado CNC), las tres primeras en
Elgoibar (Gipuzkoa) y la tltima en Vitoria-Gasteiz (Araba), los que se emplearan a continuacién para
interpretar criticamente los objetivos organizativos y productivos de estas politicas de gestion

.. . 11
participativa de los recursos humanos' .

' Tras la reconversion estructural del sector durante la pasada década, las empresas fabricantes de méaquinas-
herramienta de la economia vasca y espafiola se caracterizan por tener un alto grado de capacidad e innovacion
tecnologica en comparacion con otros sectores; por desarrollar una clarisima actividad exportadora (el 60-70% de la
produccién se exporta a paises como Alemania, Francia, EE.UU., China...), siendo, por tanto, un sector muy
competitivo internacionalmente; por estar conformado histéricamente sobre capital autoctono (basicamente en
Euskadi, donde se concentra mas de las dos terceras partes de la produccion); y por su importancia estructural al
fabricar recursos técnicos que posteriormente emplearan otros sectores para producir sus bienes, con lo que una
fabricacion de avanzadas, potentes y fiables maquinas-herramienta supone introducir en la cadena productiva
posibilidades de incrementos de productividad y calidad, multiplicdindose global y economicamente los efectos y
resultados productivos de este sector (productor de productividad).

"' Se emplearon diversas técnicas de investigacion, de caracter cualitativo y participativo, para acceder a los
espacios y situaciones reales de trabajo de las empresas que se han seleccionado en el trabajo de campo de esta
investigacion: andalisis del trabajo, observacion participante y entrevistas en profundidad, que han permitido
obtener una interpretacion global sobre el origen, el desarrollo, la implantacion y los resultados de las
transformaciones organizativas en el disefio del trabajo humano en las empresas fabricantes de maquinas-
herramienta analizadas. Se realizaron asi 80 entrevistas en profundidad a organizadores de la produccion,
representantes sindicales y trabajadores, al tiempo que se reconstruyeron 8 puestos de trabajo, tanto de
mecanizado como de montaje (Lahera Sanchez, 2000).
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Para ello, se empleara la propuesta metodologica para la evaluacion de la participacion
presentada mas arriba, enfatizdndose que el fendmeno de la participacion debe ser estudiado en relacion
a su contenido efectivo, a la situacion real de trabajo, y no exclusivamente mediante la consideracion de
las ‘etiquetas’ o definiciones que de ella dan tan s6lo los organizadores de la produccion, los objetivos y
discursos definidos por las direcciones de estas empresas (Globerson, 1970: 252), es decir, es
imprescindible considerar la participacion como una realidad concreta y empirica para describir, evaluar
e interpretar la forma particular en que se han construido las relaciones industriales, como se ha
fabricado el orden y el consentimiento en la produccion, asi como rastreando las diferentes
interpretaciones que los actores involucrados, organizadores de la produccion y trabajadores, desarrollan

para evaluar, desde su conflictiva posicion construida sobre la salarizacion de la fuerza de trabajo, los
contenidos y resultados de esas politicas participativas disefiadas gerencialmente (Cressey y Di Martino,

1991: 106-107).

2.1. Los objetivos gerenciales de la gestion participativa del trabajo humano: Autonomia e

implicacion en el trabajo de los operadores:

Los organizadores de la produccion de las empresas fabricantes de maquinas-herramienta
consideradas en el trabajo de campo de esta investigacion han implantado durante los afios noventa una
politica de ‘gestion participativa de los recursos humanos’ (Director de Recursos Humanos; Empresa
Buruzagi), de la que se analizaran a continuacion sus objetivos, siguiendo la propuesta metodologica
defendida anteriormente para estudiar las politicas de participacion de los trabajadores. Frente a la
polisemia académica que el debate sobre la participacion otorga a este concepto productivo, las
direcciones de las empresas estudiadas clausuran su sentido y contenidos enfatizando tres dimensiones u

objetivos interrelacionados a cubrir mediante su aplicacion:

1. La optimizacion de los resultados productives: Las directores e ingenieros de procesos de
estas empresas conciben fundamentalmente la participacion como un dispositivo de gestion del factor
productivo que es el trabajo humano: como una forma de intentar emplear u obtener ‘Optimamente’ el
trabajo efectivo a realizar por los operadores. Su fin Gltimo es lograr racionalizar la utilizacion de la
fuerza de trabajo obteniendo mayor produccion en una misma unidad de tiempo. Aparece asi el caracter
racionalizador o productivista de esta interpretacion sobre la participacion de los trabajadores en la
empresa compartida por los organizadores de la produccién. La participacion es un concepto productivo
que esta esencialmente orientado a mejorar los resultados productivos de la empresa, que ahora se
considera tan sélo pueden lograrse si se delega la toma de decisiones hacia el taller en lo referido a la
gestion autébnoma de su puesto de trabajo por parte de los propios operadores: frente a la organizacion

del trabajo tradicional o taylorista en que era la propia direccion a través de la oficina técnica la que
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concebia y controlaba exhaustivamente los procedimientos de trabajo y tomaba todas las decisiones
sobre las formas de desarrollar los trabajos, se abre con estas politicas ese campo de decisiones a los
operadores directos, que recuperan asi la autonomia en la definicion y realizacion de su trabajo, que
habia sido intentado ser expropiada histéricamente en el sector a través de una intensa division de la
inteligencia de trabajo (Lahera Sanchez, 2000: capitulos 4 y 5).

2. La movilizacion de la inteligencia de produccion del taller: Para obtener en mejores

condiciones esos objetivos productivos y de calidad, la participacion aparece claramente integrada en un
reconocimiento gerencial del (ahora) papel central del trabajo humano en los procesos de produccion: en
las politicas de reestructuracion del sector en los ultimos afios aparece un marco axiologico (e
ideologico) organizativo que respalda la utilidad para la empresa de los métodos empiricos construidos y
socializados culturalmente por los trabajadores. La participacion busca movilizar esos yacimientos de
conocimientos que se originan y regulan en el taller para incrementar la productividad y la calidad.
Mientras que en los dispositivos organizativos tradicionales del sector se restringian las pericias y
experiencias de los trabajadores mediante su especializacion y a través del estancamiento de la
cualificacion de los operadores, todo ello para evitar su soberania sobre los ritmos de produccion
(cronometrajes, trabajo a prima, destajos, especializacion...), se pretende con estas nuevas politicas de
participacion que los trabajadores apliquen autonomamente esos conocimientos individuales y
colectivos; se amplia asi el espacio de discrecionalidad que esa organizacion tradicional del trabajo de
corte taylorista habia reducido (o intentado reducir) al minimo: el reconocer la funcionalidad para la
empresa de la autonomia de los trabajadores supone comenzar a reunir en éstos la concepcion y

gjecucion de los procedimientos de trabajo:

Pues un nuevo concepto de organizacion de la produccion, un nuevo concepto de organizacion,
un nuevo concepto de gestion de recursos humanos. Porque hay dos maneras de atacar las
cosas: una en el sistema productivo y otra en el producto. En el sistema productivo se ha
disefiado un sistema en el que vamos a delegar y a distribuir la decision, los objetivos y la
actuacion: antes era el director industrial que tenia ahi abajo a 1000 tios y te lo controlaba
todo, entonces el elemento era un individuo mas que de alguna manera aportaba operacion,
ahora no, aporta también opinion y decision, y esto es un nuevo concepto. Ha habido que
preparar todos los mecanismos para que eso sea factible, ;como consigues que la persona se
motive?, jcomo consigues que su opinion se materialice? Porque dices: muy bien, ti opina, ti
di lo que piensas, pero luego hay que ponerlo en la practica: ponlo en practica tu mismo
(Director de Investigacion y Desarrollo. Empresa Buruzagi).

Los operadores son considerados de esta forma gestores cualificados de la produccion siempre
que pogan en juego de manera integral su inteligencia de produccion, su subjetividad desarrollada
(Schumann, 1999: 84), es decir, su creatividad y pericias empiricas en el trabajo, a favor de los intereses
de la empresa. Por otro lado, en términos de relacion o vinculo capital/trabajo, para los organizadores
de la produccion la propia concesion o devolucion de su autonomia al trabajo humano es la

contrapartida, independientemente de que se plantee algiin cambio en la retribucion salarial, a que este
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ultimo ‘desvele’ sus conocimientos en el proceso de produccion para beneficio de los objetivos
empresariales. Por tanto, a este nivel, la participacion es otra vez para la direccion tan sélo una
herramienta o técnica de gestion productiva, que, efectivamente, puede conllevar una mejora en las
condiciones de trabajo de los operadores, entendidas basicamente como autonomia, soberania y
discrecionalidad, pero que solo tiene sentido como instrumento de racionalizacion y optimizacion del
trabajo efectivo a obtener de los propios operadores: para obtener los maximos resultados productivos,
facilitar la aminoracion de los costes y lograr un efectivo control del trabajo, todo ello mediante la
socializacion de los operadores en una nueva logica de la implicacion que permita la movilizacion de

. 12
sus saberes clandestinos en favor de la empresa “.

3. La (re)construccion del orden en la produccién: Sin embargo, a pesar de que en términos

de concepto productivo gerencial, la participacion no se diferencia de otras técnicas o dispositivos de
organizacion del trabajo, como la ampliacién y el enriquecimiento de tareas, la rotacion y los grupos
(semi)auténomos de trabajo (Castillo, 1991; Kern y Schuman, 1988; Sandberg, 1995), de hecho la
propia participacion es el fundamento de estas ultimas, su origen y configuracion proceden de un ambito
productivo de mayor profundidad y relevancia. La participacién es la nueva forma que adopta la
tradicional disciplina de control gerencial del trabajo humano en las empresas capitalistas. La
consciencia directiva de que la disciplina tradicional taylorista/fordista conlleva limitaciones tanto
técnicas y de realizacion del capital, como laborales en términos de agudizacion del conflicto entre
capital y trabajo, da lugar historica y contingentemente, desde la crisis del modelo de acumulacion de la
segunda posguerra mundial con la extrema movilizacion obrera y los fendmenos de alergia al trabajo, a
la biisqueda de nuevos dispositivos disciplinarios que no sélo fijen a los trabajadores al puesto (evitando
el absentismo o la rotacion), sino que al mismo tiempo logren reducir el conflicto industrial inmanente y
permitan sincronizadamente lograr esos objetivos productivos mediante la movilizacion de la
inteligencia de produccion del taller; si se quiere, la participacion como disciplina tiene una
fundamentacion de totalizacion al pretender comseguir con una sola técnica disciplinaria los dos
grandes puntos de confrontacion entre capital y trabajo: la reduccion del conflicto y el incremento de la
extraccion de trabajo efectivo de la mano de obra. De esta forma, la participacion en estas empresas del
sector de fabricantes de maquina-herramienta supone los cimientos sobre los que construir un orden en
la produccion que supere el enfrentamiento tradicional con los trabajadores para que estos sustituyan su
movilizacion contra el control directivo por su propia movilizacion de conocimientos en favor de los

objetivos empresariales:

12 “Lo participativo seria la via elegida para limitar los efectos devastadores de una delimitacién de tareas que
impide toda difusion de los saberes y los conocimientos tacitos de los ejecutantes” (Linhart, 1990: 36).
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Tu, si tienes al trabajador en contra, no vas a conseguir nunca nada, nunca, nunca, podras
poner un sargento encima y que te ande un poco mds deprisa, pero te la jugard, te la jugara,
porque resulta que no hay una llave para apretar, no hay ni una el dia que la necesites, te
encuentras que si le tienes en contra, al dia siguiente ya no estan las cosas como estaban.

Tienes que integrarlo necesariamente. Si el jefe de taller a su vez forma parte de un equipo y

él a su vez estd con los trabajadores, y les dice que nos estamos comprometiendo a esto y a lo

otro, ;hay posibilidad?, tendrd que negociar en el mejor de los términos los pactos que él se
esta comprometiendo. por mucho que él se comprometa si no tiene respuesta abajo, no tiene
nada que hacer, al final es la suma de un monton de negociaciones. Las empresas que
funcionan toman mucho tiempo en tomar una decision, pero luego las negociaciones son muy
rapidas: si tu tomas decisiones sin contar con la gente, la toma de decisiones es corta, pero la
ejecucion es eterna, entonces es mejor negociar mucho lo que haga falta, para que en la
ejecucion no haya problemas. Tu solo no puedes hacer nada, jvas a decretar que hay que sacar
buena calidad?, y, si no sale, jqué?, no tienes mas remedio. Porque puede no salir por simple
contra, porque si, ';qué se habra creido este cabron?’, y se ha acabado, un tio que no tiene
interés, que le es igual. Tiene que haber otra actitud constructiva, si no, no funciona (Director

Industrial. Empresa Buruzagi).

Se podria hablar asi, dentro de las mutaciones productivas que ha sufrido el sector de empresas
fabricantes de maquinas-herramienta en la ultima década, de la emergencia de un nuevo ciclo
disciplinario en el sector en que las formas de lograr el consentimiento de los trabajadores, “tanto de
las formas desarrolladas y aplicadas por los portadores del capital para codificar y canalizar
productivamente las capacidades de los hombres que somete a la consecucion de sus necesarios
objetivos, como de las practicas (...) para influir sobre las condiciones de tal operacion y sus resultados”
(Castillo Mendoza, en Gaudemar, 1991: 9). Este nuevo ciclo disciplinario en este sector de fabricantes
de maquina herramienta,, que se ha comenzado a articular desde mediados de los recientes afios noventa
y sigue en proceso de construccion y perfeccionamiento, supone el reconocimiento por parte de los
organizadores de la produccion de que las anteriores técnicas o dispositivos tradicionales de controlar y
organizar el trabajo no conseguian obtener el orden Optimo o la produccion mas racional(izada),
apostando ahora por su sustitucion a través de la propia participacion como alternativa, lo que se
intensifica con la adopcion de la nueva estrategia industrial centrada en la fabricacion de maquinas con
mayores contenidos tecnologicos y con la apuesta por la calidad como imagen empresarial (Lahera
Sanchez, 2000: capitulo 3).

Precisamente, los contenidos disciplinarios de la participacion persiguen la interiorizacion por
parte de los operadores como trabajo humano de las necesidades productivas de la empresa y de los
organizadores de la produccion (Gaudemar, 1991: 56): “La aplicacion del principio de delegacion
aparece vinculada con la introduccion (...) de formulas consideradas como potencialmente fructiferas
para conseguir la interiorizacion imprescindible para el funcionamiento 6ptimo del orden productivo”
(Dankbaar, 1989: 108-119). Todo ello se traduce en el desarrollo de muy diferentes formulas
participativas por las que los trabajadores terminan asumiendo responsabilidades relacionadas con la

regulacion de su propia actividad laboral; y esto se realiza y promociona bajo el supuesto de que “la

relacion de trabajo dejaria de ser vista y vivida como un sometimiento alienante para transformarse en
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adhesion a una obra comun en la que los trabajadores participarian mas intensa y productivamente”

(Castillo Mendoza, 1991: 23; cursiva, ALS):

Ya no sirve el ordeno y mando; el ordeno y mando te puede funcionar en un momento
determinado, pero a ti lo que te interesa es que sin el ordeno y mando, sin decirle lo que tiene
que hacer, que el tio te haga, lo dificil es que una persona haga lo que tu quieres: que haga
pensando que ha sido idea de él, y ese es el mejor sistema, no te tienes tu que colgar medallas:
tu sabes que aquella medalla te corresponde a ti, pero si tu crees que aquel operario porque se
lleve esa medalla, le tienes contento, va a hacer lo que tu quieras, algo mas, y te va a resolver
un monton de papeletas, dale la medalla a él. Aunque sea tuya, dasela a él (risas) (Director de
Mecanizados. Empresa Berritzaile).

El gran problema es el problema humano, y a las personas, sobre todo cuando asumen una
responsabilidad dentro de la empresa, hay que hacer que comportan iniciativas y que las
asuman casi siempre como propias, que no se te vea ni tu sombra, aunque ti seas el promotor
de esa iniciativa, para que la asuman con todas sus consecuencias. Si no, lo normal es que la
gente interprete las iniciativas ajenas como interferencias, aunque sea la direccion general la
que las proponga. Eso es siempre positivo, significa transmitir autoestima al que esta en el
escalafon inferior. (Director Industrial. Empresa Buruzagi).

Creo que hay un medio que es fundamental: la formacion. La gestion de los recursos humanos,
pero cuanto mds sepa y mds cualificada sea la persona, en principio mejor, pero la motivacion
Jqué?, por muy formado que esté si no esta motivado... La motivacion , el sentirse ligado con el
tema, que es importante, que sus opiniones valen: tu miras aqui todas las empresas que estdan
teniendo éxito, han conseguido que las personas se motiven, con cien mil conceptos de
produccion que al final van a bajar los niveles de gestion al ambito mas cercano donde se
producen los hechos, jcuidado! con los objetivos claros, pero que la decision de alguna manera
se despliegue con objetivos y con decision, por ahi va el tema. Si tu consigues que unos sefiores
en un taller pequeriito, o una mini-fabrica, y consigues que tengan claros los objetivos, que se
gestionen, que resuelvan sus problemas, aquello funciona (Director de Investigacion y
Desarrollo. Empresa Buruzagi)"’

De hecho, los ingenieros que conciben los procesos de trabajo relacionan directamente la
participacion con la ‘motivacion’ de los operadores: motivados a implicarse en su trabajo, en movilizar
esa inteligencia de produccion tan valorada ahora empresarialmente, involucrandose en la consecucion
de los objetivos establecidos por la direccion, creando la nocion de una especie de comunidad industrial
(Smith, 1989: 44-46; Mills, 1948) basada en la comunicabilidad, la solidaridad, la integracion y la

cooperacién (Linhart, 1997: 30-32)", en que capital y trabajo no estan enfrentados sino vinculados por

" En contadisimas ocasiones los organizadores de la produccion hacen explicita la conexion entre ‘motivacion’
y ‘salario’ al hablar tan s6lo de recompensas psicologicas surgidas de la comunicacion, las relaciones humanas,
etc.: “La motivacion: yo por una pieza de aqui a aqui cobro cien, y me pides que decida y haga mantenimiento
preventivo y que ademds me reuna con el equipo de trabajo para dar mejoras... tiene que haber una motivacion
economica, de primar esa participacion. Y claro dar importancia a la cualificacion de las personas, al desarrollo
profesional, otros conceptos de formacion de las personas, otros conceptos de dinamica de grupos, o mecanismos
de sugerencias” (Director Técnico de [+D. Empresa Buruzagi).

14 . .. . . .
“En nuestros programas de calidad participan casi todos nuestros empleados, los resultados tienen eficacia, no

solo en el aspecto monetario, sino también en el aumento del compaiierismo, el entendimiento mutuo debido
a las actividades comunes, en la satisfaccion de los problemas solucionados y en el hecho de que el lugar de
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la supervivencia de la empresa, que es a la vez la supervivencia de los trabajadores y de los poseedores

del capital:

El problema es el convencimiento de las personas: se trata de demostrar que el trabajador
participa en la empresa. Se esta hablando ahora de que falta algo cuando tratas implicar al
personal en ese tipo de cosas, que falta un punto en el cual verdaderamente lo que le estas
diciendo es que en la empresa todos vamos en el mismo barco, y se estd empezando a barajar
acciones de tipo social como reparto de beneficios. Es el romper el sistema piramidal y hacerlo
plano. Que se gestionen ellos y que esté implicado en el proceso. En definitiva, se les ha
implicado mas en todos los aspectos, en cuanto al desarrollo del producto, en cuanto a la
calidad, en cuanto a la responsabilidad, se les ha responsabilizado mas de aquello que
fabrican (Director de Mecanizados. Empresa Berritzaile).

Y lo demds es trabajar, es ambiente, es comunicacion, es calidad, al final comunicacion y
calidad quieren decir asuncion de responsabilidad de gestion haciendo participar a la gente
(Director Industrial. Empresa Zuzendu).

La mejora continua consiste en que estés en el taller, en hablar con los operarios, que sepas
comunicarte con ellos, hacerles ver que aportan soluciones, poner en prdctica sus ideas, que
sientan que se les tiene en cuenta, que inicien la rueda de la mejora (Director de Calidad e
I+D. Empresa Buruzagi).

Por tanto, se puede resumir cual es la concepcion y los objetivos de la participacion que los
organizadores de la produccion desarrollan y aplican en las empresas fabricantes de maquinas-
herramienta consideradas en el trabajo de campo de esta investigacion afirmando que su gestion
participativa de los recursos humanos es un claro exponente de una interpretacion de caracter integrador
sobre la apertura a los operadores de la toma de decisiones, es decir, como una técnica de gestion del
trabajo humano que facilite la integracion de los trabajadores en los intereses empresariales. El objetivo
de esta participacion se origina en relacion a la busqueda de una mayor legitimacion empresarial, todo
ello para asegurar la cooperacion de los trabajadores, creando un sentimiento de implicacion en un
destino comun, de manera que se persuada a éstos para conseguir su apoyo, no su resistencia: eso si
abriendo esa participacion integradora exclusivamente, como se sefialara mas abajo, a materias de
decision vinculadas a la regulacion de todo aquello referido a su puesto de trabajo, con fines
exclusivamente productivos y de acceso a unos yacimientos de conocimiento construidos en el taller
tradicionalmente ocultos a la direccion, en los que la mejora de las condiciones de trabajo (autonomia)
no son un fin en si mismo sino tan s6lo un medio productivo, un dispositivo, para optimizar el proceso
de produccion y la extraccion de trabajo efectivo de la fuerza de trabajo. Se trata de lograr un
incremento de la cooperacion empresarial de la fuerza de trabajo, de una mejor forma de emplear su

inteligencia de produccion y de mejorar también las actitudes de los trabajadores (como nueva

trabajo se convierta en un sitio agradable y cobre un sentido positivo” (Gerente de Nissan Motor Co., en
Senlle y Stoll, 1995: 94; negrita, ALS).
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cualificacion) (Cressey y Di Martino, 1991: 175): “Destaca como requisitos para una verdadera
participacion la integracion activa de los individuos, el compromiso, la responsabilidad y su caracter
humanizante”, definiendo la participacion como “los diferentes modos de integracion activa de los
individuos en la estructura de la organizacion a distintos niveles de accion y funcionamiento” (Aragon,
1998: 40-41; cursiva en el original).

Precisamente, estos objetivos gerenciales, la consecucion del aumento de la implicacion de los
trabajadores en las tareas y funciones asignadas por los organizadores de la produccion, se logra en las
empresas fabricantes de maquinas-herramienta estudiadas a través de la articulacion de una doble
delegacion de atribuciones' que motive al trabajo humano representado por los operadores a desarrollar

sus capacidades resolutivas de incidencias en la produccion (Nielsen, 1992: 119-121):

a) La autonomia en el trabajo: Mientras en el modelo productivo anterior del sector la

concepcion de la produccion queda en manos de la oficina técnica o de la ingenieria de procesos que
controlan a través de la figura organizativa del encargado o del mando intermedio que los operadores
desempefien su trabajo ajustandose al procedimiento definido gerencialmente, con esta gestion
participativa de los recursos humanos ese control se delega en los propios trabajadores: los operadores
deben desarrollar, tal y como afirma el discurso gerencial, aquellos procedimientos que estimen
oportunos segun les indique su experiencia y sus conocimientos sobre como cumplir los objetivos o
tareas que se les adscriben. Se les devuelve asi una autonomia que tradicionalmente les habia sido
restringida al maximo, como tnica forma de lograr hacer accesibles para la direccion la inteligencia de
produccion poseida, creada y socializada por el trabajo humano en su actividad diaria en el taller. Se
trata de ampliar los espacios de decision y actuacion de los operadores para que su discrecionalidad
individual y colectiva les lleve a mejorar las piezas que mecanizan y las maquinas que montan. Al
mismo tiempo, este incremento de autonomia supone incrementar la amplitud de las tareas de los
trabajadores de taller, que comienzan a ‘encargarse’ de las funciones indirectas anteriormente
responsabilidad de otro tipo de operadores y departamentos, asi como de los propios encargados
tradicionales: las funciones de aseguramiento o control de calidad pasan a ser realizadas por los propios
conductores de las maquinas o por los montadores, que deben cerciorarse de que los resultados de sus
operaciones cumplen los mas estrictos requisitos de calidad; también son responsables de desarrollar el

mantenimiento preventivo de sus maquinas, herramientas y medios de trabajo sin depender de otros

" La apuesta gerencial por la delegacion de prerrogativas hacia la participacion de los trabajadores supone que
ahora los organizadores de la produccion afirman que “las estructuras jerarquicas tradicionales son ineficaces, al
separar la toma de decisiones de su ejecucion, y extremadamente caras al incorporar varios niveles de direccion
que aportan poco valor afiadido. La especializacion consistente en definir las tareas, los puestos de trabajo y las
funciones de la forma mas rigurosa posible produce inflexibilidad el lugar de la flexibilidad cada vez mas
necesaria. La burocracia, con su énfasis en las normas y los procedimientos, promueve el control y el
acatamiento a expensas del compromiso y la cooperacion imprescindibles para una mejora continua” (EPOC,
1996: 10).
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operadores, lo que tedricamente permitiria mantener la fluidez del proceso al no tener que parar la
produccion para los incidentes menos graves que los trabajadores pueden ahora decidir solucionar por si

mismos:

Que tengan que realizar el trabajo con la menor supervision posible porque eso quita recursos
de otra serie de gentes. No es lo mismo que estés tu escribiendo, que me preguntes a mi si la
raya la tiene que poner aqui o alli. Estamos hablando de calidad, de competitividad y de
rentabilidad y ahi es donde realmente adquieren relevancia los equipos humanos. Puedes
tener una maquina que te de un micron de precision, pero como no tengas a nadie que sepa que
es un micron, pues dificilmente vas a conseguir las precisiones que te piden (Director de
Formacion. Instituto de Maquina-Herramienta.)

Quizds hay una tendencia a dotarle de mas autonomia a la gente; antes siempre el concepto de
encargado de taller estaba mas arraigado, que conocia muy bien el proceso, podia resolver las
dudas, llevaba o conducia a los especialistas de montaje o de mecanizados. Pero en cuanto mas
nivel van teniendo de cualificacion de los operadores, los montadores, parece que estas figuras
se estan cuestionando cada vez mas, el tema de los encargados. Parece que se tiene que entrar
ahora mas en el propio proceso; entonces el concepto de jefe de equipo es distinto del de
encargado. El jefe de equipo es alguien que esta en el equipo y trabajando él mismo, que es un
poco responsable, que es distinto del encargado. Yo creo que por ahi puede haber una
revolucion, que ademas se estd dando también en otros subsectores afines al de fabricacion de
maquina-herramienta. Lo unico que se requiere para eso es aumentar el nivel de competencias
de los jefes de grupo y de los trabajadores de planta para que puedan ser ellos los responsables
autonomos y llevar esa produccion. Se trata de dar formacion a los empleados para poder
asumir esa responsabilidad (Técnico de Formacion en I+D. Instituto de Maquina-Herramienta).

b) El autocontrol del operador: Ahora bien, ese incremento de autonomia y

ampliacion o enriquecimiento de tareas hacia funciones indirectas con una cualificacion diversificada,
implica que los propios trabajadores se responsabilizan ahora de mayor numero de decisiones y de los

resultados productivos a los que den lugar:

Ahora yo soy el responsable de la calidad de mis piezas. Antes lo importante era la cantidad,
mucho mas cuando tienes tiempos cronometrados y tienes que hacer un numero determinado
de piezas. El cronometraje se lleva mal con la calidad (Operador de rectificadora
convencional n°2. Empresa Eskulan).

Aqui tenemos que verificar y medir porque arriba son muy estrictos y para que va a haber

otro que mida arriba, si aqui abajo lo puedo hacer yo (Operador de grupo de montaje de

fresadora CNC n° 2. Empresa Berritzaile).

Esto supone también que la fluidez o entorpecimiento de la produccion se dejaria
gerencialmente cada vez mas en manos de los trabajadores de taller, que deberan responder asi de la
situacion de su trabajo en cada momento y explicitar los problemas que surjan y los modos de operar

que permitan su superacion:

El autocontrol es un proyecto nuevo, que implantamos el aiio pasado en un darea piloto y lo
estamos extendiendo, se trata basicamente de dejar la confianza en el operario y darle la
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capacidad de parar un proceso y de decidir sobre el proceso que estd haciendo, cosa que,
aunque parece muy logica, antes no era asi porque el que decidia si un proceso se puede parar
o interrumpir una fase, o que algo no vale, era el inspector o el de control de calidad; entonces
el autocontrol te cambia la filosofia y pretende involucrar al operario de maquina dandole la
capacidad y la formacion, de manera que lo que haga él sea capaz de certificar que va bien,
que se supone, y luego darle la capacidad de que si algo sale mal pueda pararlo y
notificarlo.Hasta ahora la filosofia era hacer, medir la primera pieza a veces, y el resto que
venga el detras y que lo descubra. Normalmente nuestro caso es que los errores se descubren
en las ultimas maquinas, o ya una vez que se controlan al final, porque todavia se controlan las
piezas al final. Lo que no haciamos era atacar de raiz el problema y darnos cuenta tarde de los
problemas, y se funcionaba asi porque a la gente se le ha enseriado asi: que él fabrique y que
no piense nada, que lo haga porque luego ya vendra otro que le controle. A eso hay que darle
la vuelta inmediatamente porque si no nos sale todo un batallon de inspectores en cada
mdaquina y ademds algo que el que esta haciendo debe garantizar porque para algo estd ahi, el
que esta en una maquina debe garantizar que el trabajo que hace, lo hace bien y no hace falta
nadie mas que diga que esta bien, y si él dice que esta bien, esta bien, y si dice que estd mal,
esta mal (Director de Mecanizados. Empresa Buruzagi).

Este autocontrol se relaciona con la calidad y con la mejora continua puesto que lo que los
organizadores de la produccion buscan con la participacion y la autonomia sintetizadas en este
autocontrol es disponer de la experiencia del operador para conocer como afrontar los problemas
productivos que puedan surgir en el taller, siendo el propio autocontrol el que permite delegar la toma de
decisiones en el operador y que éste se convierta en un solucionador de problemas cualificado,
debiendo posteriormente poner esas soluciones y sus contenidos a disposicion del resto de los
trabajadores y, finalmente de la empresa'®: “que participen mas y mejor” (Director de Recursos

Humanos; Empresa Buruzagi):

Ahora es hacerse duerio y gerente de su trabajo, es decir, él garantiza que eso que hace esta
bien hecho, y eso va unido a que si garantizamos un proceso por escrito y se hace bien, que él
cumpliendo ese proceso, si el proceso es capaz, porque a veces las piezas no salen bien no
porque el operario las ha hecho mal, que también puede ser, o porque la maquina no sea capaz
o que el util que tiene fabricado cause errores, o que las herramientas causen errores; hay que
analizar todo eso y garantizar, que siendo el proceso capaz y siguiendo una serie de pautas que
estan establecidas con él, porque claro él es el que mds sabe, él haciendo asi garantiza eso y
ademds, con los controles que se meten en ese proceso, él lo dice, lo apunta y lo certifica, y eso
va a misa, no hay nadie que por detras le dé el visto bueno a eso. Se hace responsable de seguir
ese proceso, y las etapas se han intentado hacer con ellos, involucrandoles a ellos: se les dice
que hay que hacer el proceso de esta pieza en esta maquina, ;jcomo vamos a hacer?, pues asi o
asi, garantizando que todo se haga bien a la primera (Director Industrial. Empresa Zuzendu).

Sintetizando, el autocontrol como dispositivo de participacion tendria como objetivo ultimo la
acufiacion en los operadores, a través de la valoracion de su autonomia y conocimiento experto, una

nueva actitud cualificadora que origine su ‘implicacion entusiasta’ (enthusiastic involvement) en los

' Esta perspectiva gerencial supone compartir una visiéon ‘optimista’ sobre la participacion: “la participacion
permitird desplegar y desarrollar la productividad del trabajador, su creatividad e implicacion en tanto que las
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objetivos empresariales (Graham, 1995: 95) de manera que no sea necesario una supervision detallada
de su actividad, eliminando esos costes tradicionales y los histéricos conflictos laborales disciplinarios:
el operador se autocontrola, se autodisciplina y se vigila al comprometerse a trabajar correctamente
desde el principio. De hecho, antes de recoger una interpretacion critica sobre los contenidos reales de
estas politicas de gestion participativa de los recursos humanos, es necesario tener en cuenta que tanto
sus objetivos, dispositivos y practicas se fabrican en términos de modelar al trabajo humano de manera
que se transformen también sus caracteres: tan solo se puede hablar gerencialmente de participacion en
cuanto a que los operadores, la fuerza de trabajo, debe implicarse mediante el desarrollo de una nueva
actitud hacia su trabajo, hacia el proceso productivo y hacia la empresa (respecto al capital); actitud
que queda reflejada en la consecucion de un factor humano con las siguientes cualificaciones o

habilidades sociales (Sarriés, 1994: 115-116) :

a) Involucrado con las decisiones productivas de los organizadores de la produccion,

b) Participativo en la definicion de mejores procedimientos y formas de sacar el trabajo,

c) Colaborador al maximo con su disponibilidad de conocimientos y saberes en esos objetivos,
d) Flexible en el sentido de ‘adaptarse’ a los continuamente cambiantes demandas de la
empresa, rotando y colaborando donde se le necesite. En definitiva,

e) Confiado e integrado en la empresa, 1o que permite superar el conflicto entre capital y
trabajo a través de la interiorizacién de una interpretacion integradora sobre los ‘intereses
armoénicos’ en el seno de su compaiiia'”.

Se puede afirmar asi que la participacion como nuevo concepto productivo desplaza los criterios
de cualificacion desde las aptitudes (conocimientos formales y tacitos) a las propias actitudes
comportamentales de los trabajadores: “asi trabajadores cualificados seran aquellos confiados,
implicados o integrados en los valores empresariales o en los objetivos que orientan” (Castillo, 1998:
182-183), es decir, ‘la actitud como aptitud’, mayor responsabilidad y unidad en el interior de la

18
empresa

La actitud positiva de cara a los cambios que se estan introduciendo es fundamental, tanto por
parte del comité de direccion, de los encargados, como a nivel de mano de obra directa. La
gente rebelde es la que siempre quiere hacer valer sus iniciativas sin esperar a que haya un
consenso en su area, y ahi a veces la unica solucion es prescindir de una persona si no quiere

nuevas tareas y funciones requieren mas responsabilidad y son mas ‘intelectuales’ (Cressey y Di Martino, 1991:
Xiv).

"7 Se trata de “lograr un consentimiento de caracter activo, efecto de la interiorizacion de los objetivos del
capital por via de la implicacién, mas o menos consciente, de su materializacion” (Castillo Mendoza, en
Gaudemar, 1991: 22), con lo que el operador superaria la tradicional insatisfaccion o alienacion respecto a su
actividad de trabajo al integrarse comunitariamente en los intereses empresariales, que son ahora también los
suyos, debiendo estar ‘satisfecho’ de colaborar en un objetivo comin que beneficia a todos los actores. Se
intenta gerencialmente fabricar una (re)socializacion ideoldgica integradora del conflictivo trabajo humano.

18 “En la relacion salarial, el obrero no vende solamente su fuerza productiva, vende también su sumision a
unas normas de comportamiento” (Gaudemar, 1991: 121; negrita, ALS).
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integrarse en un proceso de cambio de este tipo (Director de Recursos Humanos. Empresa
Buruzagi).

El tipo de operario que nos demandan las empresas es que esté cada vez mds preparado, que
sea mds competente y que lo sea en menos tiempo. Eso si, cuando te definen el perfil de una
persona que quieren incorporar a la empresa, te lo definen muy deficientemente: ‘quiero uno
muy bueno, que no me dé problemas y que tenga dedicacion casi familiar a la empresa, que
tenga mas de veinte anios para que ya esté minimamente formado, que eche horas y trabaje en
fines de semana, igual le preocupan menos las cualificaciones reales. Nos piden operarios
con caracteristicas de trabajo generales, que son bdsicamente de comportamiento y de
personalidad, después vienen las técnicas (Director de Formacion. Instituto de Maquina-
Herramienta).

El operario o el trabajador se involucra en su realizacion y, por otra parte, al operario se le
estd dando informacion continuamente sobre como debe realizar su trabajo y cudles son los
criterios que hay que tener en cuenta a la hora de realizar ese trabajo. Se estd dando y se estd
viendo que solamente con el cambio de actitud del personal ya se consiguen resultados mucho
mejores, ya no es "me cago en la mar, me ha venido mal esta pieza", no, el tio coge y analiza
qué pasa con esa pieza y plantea qué habria que hacer para que esa pieza no siga mal. Es un
cambio actitudinal que se esta dando y se esta exigiendo, se exige a la gente que cada vez se
responsabilice mas, y la gente a la que se da herramientas y foros para poder realizar mejor su
trabajo esta respondiendo pero que muy bien (Técnico de Formacion en I+D. Instituto de
Magquina-Herramienta).

Es aqui donde se hace mas evidente que, como sefialamos anteriormente, la participacion, tal y
como es entendida en estas empresas, es el nuevo dispositivo para crear no solo ese nuevo orden
productivo disciplinario, sino también el nuevo vinculo social entre capital y trabajo (una tecnologia
social de disciplinamiento). Sus relaciones industriales girarian asi hacia una nueva estructura por la que
la articulacion tradicionalmente conflictiva entre estos dos actores empresariales acaba siendo reducida
a una técnica de armonizacion de intereses en términos de reconocimiento ‘patronal’ sobre el papel
central del ‘obrero’, de ahi la centralidad de las técnicas comunicativas y discursivas que pretenden dar
voz (o simularlo) a los trabajadores para que se consideren participes del funcionamiento empresarial
(de ahi la conexion de esta gestion participativa de los recursos humanos con la creacion de mejores
relaciones humanas en el ambito de los talleres). Se intenta generar individuos y colectivos de
trabajadores ganados para los intereses de la empresa, que compartan una cultura comiin, manteniendo

sus motivaciones para inventar, innovar y progresar (Linhart, 1990: 42).

En definitiva, la ‘participacion’ (en el discurso gerencial de los organizadores de la
produccion) se reduce en estas empresas a ser un sinonimo de motivacion de los trabajadores para
lograr su mayor implicacion en el proceso productivo de manera que pongan a disposicion de los
objetivos empresariales sus saberes y pericias, todo ello mediante la amplitud de los tradicionalmente
constreriidos margenes de su autonomia y el enriquecimiento de sus tareas, lo que da lugar a la

construccion de un nuevo orden en la produccion mediante la emergencia de un nuevo ciclo
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disciplinario basado en el autocontrol de los comportamientos del propio trabajo humano, que
mediante su reconocimiento gerencial como factor cualificado de produccion permite construir las
relaciones industriales no en el conflicto sino en la confianza mutua'.

Por tanto, desde una perspectiva critica, los objetivos gerenciales a satisfacer por esta gestion
participativa no suponen ningun avance hacia el reequilibrio del poder organizativo detentado por el
capital en favor del trabajo humano (democracia industrial), sino tan solo la manipulacion de éste para
que acepte sin conflicto su propia autoexplotacion. La participacion seria tan solo aquello que los
propios discursos transmitidos por los organizadores de la produccion hacen evidente: una técnica
disciplinaria que integra a los trabajadores en sus definiciones sobre los objetivos productivos y
empresariales, vinculando al trabajo humano y su inteligencia productiva. No pretenden construir un
nuevo orden industrial basado en compartir el poder organizativo y de policia, sino buscar una nueva
legitimidad compartiendo partes muy concretas de esa discrecionalidad inmanente del capital®; tan
concretas como que las direcciones empresariales subrayan ‘innegociablemente’ la necesidad de
conectar esta modernizacion del trabajo con la eficiencia, con su mejor adaptacion a la incertidumbre
del mercado, mientras la discusion sobre la codeterminacion en materias estratégicas, la
democratizacion del trabajo, no es nunca incluida o considerada gerencialmente como ambito de
participacion (Altmann, 1992: 364-365)*', todo lo cual se enfatiza al reconstruir heuristicamente tanto el
origen y los contenidos de los dispositivos de gestion participativa del trabajo humano en estas empresas

analizadas.

2.2. El origen no-participativo de la participacion de los trabajadores en empresas fabricantes de

maquinas-herramienta:

El caracterizar las politicas participativas desarrolladas en las empresas fabricantes de
maquinas-herramienta estudiadas como practicas empiricas centradas en emplear ésta como un concepto
productivo que permite mejorar los resultados productivos y de calidad del proceso de trabajo mediante

la consecucion de la implicacion empresarial de los trabajadores para que apliquen su inteligencia

' “Una de las razones ofrecidas para explicar el continuo interés en la participacion es que puede buscarse,
iniciarse e, incluso, fallar con escaso coste en términos organizativos. La participacion parece tener una
‘negatividad cero’; puede resultar exitosa y obtener resultados decididamente positivos para la organizacion,
mientras que si falla lo hace a tan pequefio coste que posiblemente permite obtener ‘puntos’ para la imagen de
una ‘gerencia preocupada y progresista” (Cressey y Di Martino, 1991: 178).

%0 «Se trata asi de descubrir los modos de interiorizacion de la disciplina que permitan al capitalista,
manteniendo en sus manos las claves del poder, preocuparse mas por los aspectos técnico-econémicos de los
procesos del capital, transfiriendo a los propios trabajadores la responsabilidad de las funciones disciplinarias a
través de formulas participativas” (Castillo Mendoza, en Gaudemar, 1991: 15).

! En términos de conflicto, lo importante es la competitividad, la mejora de las condiciones de trabajo son un
efecto colateral secundario y prescindible cuando asi lo definan los organizadores de la produccion.
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productiva manteniendo su disciplina mediante el reconocimiento de su autonomia se enfatiza al rastrear
tanto el origen y los contenidos de esa participacion, como su grado de intensidad en relacion a las
materias empresariales sobre las que se abre la participacion de los trabajadores y el posible ambito
temporal en que se produce, siguiendo la propuesta metodologica de analisis recogida en el primer

epigrafe de este articulo:

1. Origen ‘racionalizador’: El origen de esta gestion participativa de los recursos humanos ha estado,

en el caso de estas empresas fabricantes de maquinas-herramienta, exclusivamente en manos de las
direcciones y sus ingenierias de produccion: la decision de aplicar los nuevos conceptos productivos en
los talleres, desde el enriquecimiento de tareas, pasando por la polivalencia y la rotacion (Lahera
Sanchez, 2000: capitulos 4 y 5), han sido decisiones gerenciales en las que los trabajadores o sus
representantes sindicales no han intervenido (Cole, 1985: 567). Es por esto que, en la formulacion de los
diferentes dispositivos participativos analizados, la definicion de los problemas productivos a
contemplar (productividad y calidad), las alternativas de resolucion consideradas (mantenimiento de la
organizacion tradicional del trabajo o su sustitucion por practicas enriquecedoras) y la construccion
definitiva de esas nuevas técnicas en la situacion real de trabajo (sus normas, procedimientos y
regulaciones) tan solo han sido modelados por las interpretaciones e intereses de las direcciones
empresariales, con lo que éstas ‘monopolicamente’ han definido la agenda de las transformaciones
productivas a acufar en el trabajo humano, mientras que éste ha quedado al margen y sin posibilidad de
introducir en esa definicion y seleccion de alternativas sus propias perspectivas e intereses, basicamente
la mejora de las condiciones de trabajo y los contenidos de su posible recualificacion. Por todo ello, los
dispositivos participativos han adquirido o han sido modelados y configurados como #écnicas
racionalizadoras (o productivistas) de gestion de los recursos humanos, es decir, exclusivamente como
herramientas para extraer mayor trabajo efectivo de la fuerza de trabajo, siendo tan s6lo su orientacion
humanizadora un elemento axioldgico secundario y, claramente, sacrificable si para esas direcciones,
que han centralizado hegemoénicamente la toma de decisiones, se pusiera en peligro la consecucion de

sus objetivos productivos (Graham, 1995: 127):

Una cosa es que tengan autonomia, que puedan decidir como hacer las cosas con sus trucos
y eso, pero no que cada uno haga lo que le dé la gana. Hay un procedimiento, unos criterios
de calidad y los pasos para conseguirlo, no todo es posible, deben respetar las cosas, con
mas responsabilidad y autonomia, si, pero dentro de un orden. La produccion es la
produccion (Jefe de Mecanizados. Empresa Zuzendu,).

Por tanto, respecto a esta dimension, es la produccion y no la humanizacion del trabajo la que
justifica empresarialmente la participacion, que, como toda herramienta, puede ser desechada si no

permite obtener aquello para lo que ha sido disefiada.
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2. Participacion sin negociacion: Esta centralizacion directiva de la toma de decisiones a través de la

cual tanto se interpreta como se transforma la realidad productiva se refuerza al considerar que las
formas de implantacion de estos dispositivos participativos no se han realizado abriéndolos a una
negociacion o, incluso, a la codecision entre gerencia y trabajadores a través de sus representantes
sindicales o comité de empresa, formas en que éstos podrian haber planteado sus propuestas alternativas
(si las hubiera), sus interpretaciones y sus intereses u objetivos a conseguir con la posible gestion
participativa; por el contrario, la construccion de la participacion proviene de las formas ‘menos
participativas’ de relacion entre capital y trabajo, asi como de la propia no-participacion: las gerencias
de la totalidad de las empresas fabricantes de maquinas-herramientas que han formado parte del trabajo
de campo de esta investigacion tan solo han informado a los representantes de los trabajadores de que
se iban a iniciar los cambios en las formas de organizar su trabajo, de cudles serian sus contenidos
definitivos (y, por tanto, no abiertos a negociacion) y de sus objetivos y desarrollo temporal: proceso
pasivo que implica real y efectivamente una débil participacion, al no garantizar a los trabajadores
proteccion o influencia en las transformaciones organizativas (Cressey y Di Martino, 1991: 148); ni
siquiera esta gestion participativa se ha basado en la minima apertura a la consulta de las opiniones y
argumentaciones (no necesariamente contrarias) de los trabajadores y sus representantes sobre las

. . . . . : cr 22
opciones organizativas a implantar unilateralmente por los organizadores de la produccion™:

Con el comité se ha contado muy poco hasta ahora, no se ha contado lo que se tenia que
contar. Congeniar en las ideas es la clave, pero en esta empresa las ideas son imperativas.
Primero deben dialogar e informarnos sobre los cambios, diciéndonos qué es lo que quieren
hacer, porque si no nos dicen que es lo que quieren hacer, yo no puedo saberlo, pero si me
explicas lo que quieres hacer, pues el comité dariamos una opinion y unas ideas, nos podemos
confundir como todo el mundo, pero con nosotros no se ha contado para eso (Comité de
Empresa. Empresa Berritzaile).

Nosotros siempre nos enteramos después de hechas las cosas, no las efectuamos nosotros, los
cambios organizativos los efectua la direccion, nos los presentan y nosotros los soportamos o
damos nuestro apoyo o critica, pocas veces porque no sabemos qué criticar a lo que se va
haciendo, junto con los aportes que salgan del debate donde surge alguna cuestion (Comité de
Empresa. Empresa Zuzendu)®.

2 En el Convenio Colectivo de la Industria Siderometalirgica de Gipuzkoa (1997-1998), en los articulos
referidos a la participacion de los trabajadores a través de los delegados de empresa y las secciones sindicales
tan solo se reconocian el dispositivo de la informacion como forma participativa fundamental (Art. 59) y la
consulta en lo referido a la introduccion de nuevos sistemas de trabajo, incorporacion de nuevas tecnologias y a
la organizacion del trabajo (Art. 49 y Art. 58); una situacion similar era recogida en el Convenio del Metal de
Araba (1997-1999), en que informacion y consulta son los dispositivos fundamentales de participacion (Art. 43,
45 y 48) en materias similares, al igual que ocurre en los distintos Pactos de Empresa firmados anualmente por
las representaciones sindicales de las empresas Zuzendu, Berritzaile y Eskulan.

23 e . ~ . c g
Es necesario insistir de nuevo en este punto que el papel activo a desempeiiar por trabajadores y sindicatos

requiere la configuracion de una estructura de expertos internos y consultores externos que apoyen y orienten la
capacidad de decision sindical, junto a la disponibilidad de recursos temporales, documentales y de
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Por todo ello, se puede afirmar o enfatizar que en gran manera las politicas y dispositivos de
gestion participativa de los recursos humanos desarrollados en el sector de empresas fabricantes de
maquinas-herramienta se basan en su construccion y aplicacion a partir de, si no de la no-participacion,
si de una participacion minima en que tan solo se informa a los trabajadores de lo “que se les viene
encima” (Comité de Empresa; Empresa Eskulan), pero sin que a éstos se les abra un espacio desde la
direccion de negociacion y consulta en que puedan contraargumentar e integrar sus intereses (la mejora
de las condiciones de trabajo y cualificacion) en una toma de decisiones concentrada y centralizada en el

capital (Graham, 1995: 137):

Lo que es contradictorio es que nos digan que es el trabajador el que tiene el conocimiento,
que de él deben provenir las sugerencias, que nos impliquemos y luego, sin embargo, no
tengamos los instrumentos para poder participar, ademdas no hay un dinamizador de los
grupos: parece que incluso la oficina técnica y los jefes de arriba que nos proponen los
cambios, no los cuentan para que estemos contentos, pero luego no creen realmente en ellos
y no los apoyan ( Operador de fresadora CNC n° 1. Empresa Berritzaile).

Lo mds normal es que las iniciativas partan de arriba para abajo, a no ser que ese trabajo en
equipo, ese debate esté abierto entre los que estemos en el equipo y surja la iniciativa nueva o
las propuestas, pero si no hay ese debate ni nada, sino que de sirena a sirena estés simplemente
trabajando, eso es un poco mutilador, te quedas en tu trabajo, cada uno sabe que tiene que
hacer un trabajo, lo hace lo mejor posible y dentro de su mejor confort y adios, porque incluso
muchas veces ve que sus iniciativas van al bagaje de otros, generalmente mandos, una idea que
tenga un trabajador de primera linea igual la medalla se la ha llevado su jefe de equipo, y todo
ese tipo de cosas coartan a las iniciativas (Comité de Empresa. Empresa Berritzaile).

Opiniones se dieron, pero al final se hizo lo que ellos quisieron, se han hecho reuniones y se

han expuesto muchas cosas, pero se ha hecho lo que la gerencia ha querido y lo que ha
mandado al encargado (Comité de Empresa. Empresa Eskulan).

3. Participacion de ‘baja intensidad’: Cuando se presentaba al inicio de este articulo la propuesta

metodoldgica de esta investigacion para el analisis de las politicas participativas en las empresas, uno de
los ejes fundamentales de discusion se referia al tipo de materias o contenidos sobre los que se puede
desarrollar la propia participacion. Para un paradigma critico que aboga por el reequilibrio del poder
organizativo entre capital y trabajo, un avance democratizador en las relaciones industriales, depende de
que la vinculacion de los trabajadores se realice también y esencialmente en la toma de decisiones
referidas a las materias estratégicas del funcionamiento empresarial, tales como la politica de
inversiones, la utilidad social de los productos a fabricar y su mercado, el disefio o seleccion de una
determinada tecnologia de caracter recualificador, las medidas de reduccion de costes, etc. Para esta

perspectiva, una participacion centrada exclusivamente en las materias procedimentales referidas a la

investigacion adecuados, asi como el acceso a la informacion directiva estratégica (Cressey y Di Martino, 1991:
149).
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modificacion de la organizacion del trabajo a través de cambios en la especificacion y contenido
(enriquecido) de las tareas, supone unicamente una participacion de ‘bajo nivel’ y ‘no-democratica’
(European Participation Monitor, 1997) puesto que, por un lado, oculta la posibilidad ideologica de abrir
a la autogestion del trabajo humano esas funciones estratégicas ‘detentadas’ por el capital a
consecuencia del proceso historico de asalarizacion y construccion de la economia y sociedad de
mercado capitalista y, por otro lado, implica la manipulacion de los comportamientos de los propios
trabajadores para que se impliquen y movilicen sus conocimientos a favor de unos objetivos en cuya
definicion no han podido participar realmente y ademas conllevan el incremento de su explotacion al
interiorizar un orden productivo impuesto hererénomamente®.

Pues bien, desde este paradigma las politicas participativas desarrolladas por las empresas
Zuzendu, Buruzagi, Berritzaile y Eskulan durante los afios noventa podrian denominarse como apuestas
de baja intensidad puesto que tan sOlo se han referido, precisamente, a lograr la implicacion
participativa de sus trabajadores en el disefio y elaboracion de los procedimientos de trabajo para
aprovechar sus métodos empiricos y conocimientos tacitos en la consecucion de la nueva logica
productiva de fabricacion de maquinas con mayor valor afiadido, mayor contenido tecnologico, y mayor
adaptacion a las necesidades productivas de los clientes, decision estratégica en la que los trabajadores o
sus representantes sindicales no pudieron intervenir al estar clausurada su definicion por parte y en favor
de la propia direccion y su ingenieria de procesos como organizadores de la produccion (Durand, 1998).
A esta baja intensidad se afiade el origen racionalizador o productivista de esta gestion participativa de
los recursos humanos y la ausencia de negociacion de sus definiciones y contenidos analizadas
anteriormente: origen no-participativo que ha dado lugar en estas empresas en que en términos
temporales la participacion de los trabajadores solo se haya producido al nivel de la aplicacion de los
dispositivos de organizacion del trabajo puesto que su planificacion y seleccion ha sido decidida de
antemano por la direccion; de esta manera, los trabajadores deben adaptar y adaptarse a los contenidos
ya definidos gerencialmente, lo que en realidad limita su espacio de maniobra o autonomia a la hora de
gestionar participativamente sus puestos de trabajo, como tUnico ambito donde se les abre esa

implicacion® (Findlay, 1992: 82).

* “Esto no quiere decir que la participacién no tiene un efecto, sino que ese efecto es limitado y esta
segmentado. La participacion no se comprueba en materias como salarios, esfuerzo, retribuciones o condiciones
contractuales, ni tampoco en materias globales de la empresa como planificacion, inversion, en asuntos que
configuran la futura direccion de la empresa. La participacion parece actuar mas en materias de cambios
reorganizativos, tales como la formacion, la organizacion del trabajo, el disefio de puestos, y como respuesta a
las necesidades [gerenciales] de aceptacion laboral del cambio (...) Existe una clara division entre materias
relativas al puesto de trabajo (job related) y materias relativas a la empresa (business related). La participacion
parece ser mas facil y habitual en las primeras que en las ultimas ” (Cressey y Di Martino, 1991: 179-180).

* La participacién en la planificacién no ha existido o ha sido meramente informativa, con lo que aparece un
desequilibrio de poder entre direccion y trabajadores al no poder participar éstos en las areas claves de decision:
no tienen control sobre el marco de la orientacion del cambio, so6lo pudiendo negociar los efectos de las
decisiones tomadas por los organizadores de la produccion y sus contenidos.
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En conclusion, al analizar la construccion, el desarrollo y la implantacion de las politicas de
gestion participativa de los recursos humanos en las empresas fabricantes de maquina-herramienta se
evidencia que la participacion de los trabajadores es tan so6lo una apuesta exclusivamente directiva
cuyos fines racionalizadores se basan efectivamente en una nueva interpretacion o paradigma
organizativo que reconoce ahora la centralidad del trabajo humano como recurso de fiabilidad y calidad
del proceso de produccion, como agente cualificado a través de la puesta en juego de unos
conocimientos experienciales anteriormente proscritos por los organizadores de la produccion, pero que
al mismo tiempo desarrolla esa participacion como un dispositivo disciplinario cuyo fin principal es
lograr la creacion de un orden de la produccion que reduzca el conflicto industrial mediante la
acufacion en los trabajadores de comportamientos y actitudes de colaboracion, confianza y compromiso
con la empresa, todo lo cual se pretende conseguir con la propia participacion de los trabajadores tan
solo en lo referido a los contenidos de sus propios puestos de trabajo directos, manteniendo en exclusiva
la direccion el resto de las areas empresariales de gestion y el control sobre la producccion, pero, eso si,
con nuevos dispositivos disciplinarios (Clegg y Wilson, 1991: 253-256). No se trata ni de avanzar en la
democratizacion de las relaciones industriales ni tampoco fundamentalmente de humanizar las
condiciones de trabajo de los operadores y su recualificacion en este sector, sino de emplear los nuevos
conceptos productivos y la propia participacion como una nueva técnica gerencial al servicio de los
objetivos e intereses del capital®®; no supone, por tanto, un cambio trascendente de la forma en que se
construyen las relaciones industriales en las empresas, del vinculo social entre capital y trabajo, sino de
una actualizacion disciplinaria que, mediante la delegacion de una parte muy limitada del poder
organizativo en los trabajadores mediante su autonomia procedimental y soberania temporal, logra
mantener el orden en la produccion y reducir el conflicto industrial’’: manteniendo el control del capital
sobre el trabajo humano®, sin reequilibrio real del poder asimétrico entre ambos actores productivos®

(Fantasia, Clawson y Graham, 1988).

*% La participacion se produce tan solo en la ejecucion de las decisiones y no en su concepcién o formulacion
(Cole, 1985: 560).

*7 Criticamente, puesto que la participacion y la autonomia tiene que ver con la autodisciplina y no con el control
real del proceso de produccion por parte de los trabajadores, este enriquecimiento del trabajo industrial supone
una adaptacion del paradigma organizativo taylorista a las nuevas condiciones de la incertidumbre del trabajo
para la reproduccion del capital, dando lugar a una nueva forma de racionalizacion que explota los
conocimientos del obrero colectivo antes clandestinos (Smith, 1989: 43-44).

* La posibilidad de que las direcciones renuncien a su derecho de policia y organizacion para que los

trabajadores organicen su trabajo y la produccion a cambio de incrementar su productividad no se ha dado como
tal, como compromiso entre capital y trabajo (Durand, 1998: 186), sino que tan s6lo se han perfeccionado los
dispositivos gerenciales de control del trabajo humano.

¥ “De nuevo existe un chocante grado de correspondencia entre las actitudes de directores y representantes de
trabajadores: todos ellos demandan mas participacion. Donde hay una diferencia entre las actitudes de estas
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3. Una experiencia de democracia industrial: El frustrado Plan Corporativo de los trabajadores de

la compaiiia Lucas Aerospace:

La compaifiia britdnica Lucas Aerospace a comienzos de los afios setenta era una de las
empresas mas importante a nivel europeo en disefio, fabricacion y comercializacion de equipamientos
aeroespaciales y aeronauticos de tecnologia avanzada de uso civil y militar centrados en el campo de la
ingenieria (motores, fuselajes, componentes electrénicos y mecanicos de control, sistemas de ignicion y
de combustible...). Proporcionaba empleo a mas de 18.000 trabajadores en 15 fabricas a lo largo de todo
el Reino Unido. Aproximadamente, mas de la mitad de su actividad estaba relacionada con la
produccion militar de aviones de combate y de sistemas de misiles (fundamentalemnte para la OTAN),
aunque también poseia intereses en tecnologias de usos médicos. La empresa se habia formado, bajo
presiones gubernamentales, por la concentracion de otras pequefias compaiiias del sector para crear un
gran conglomerado aeroespacial que compitiera en mejores condiciones con otros fabricantes europeos
y mundiales. A comienzo de la década de los afios setenta, y a medida que avanzaba la crisis industrial
del modelo de acumulacion de la segunda posguerra mundial, la compafiia comenzé a reducir sus
resultados empresariales en lo que también influia el descenso del conflicto sobre el que se basaba la
guerra fria y la carrera armamentistica, todo lo cual afectaba fuertemente la rama de produccion militar
de Lucas, que era la mas importante en términos organizativos, de empleo y produccion dentro del
grupo. Ante esta situacion, la empresa comenzo6 a disefiar una politica de ‘adelgazamiento’ (downsizing)
y reestructuracion consistente en clausurar varias fabricas britdnicas y concentrar sus recursos
productivos en las restantes, lo que implicaba la pérdida o destruccion de aproximadamente el 20% de
los puestos de trabajo, entre los que se incluian los de los ingenieros de disefio y fabricacion con mayor
categoria funcional y de cualificacion en la compafiia (especializados en aerodindmica, analisis
estructural y de presion; ingenieria mecanica, eléctrica, electronica e hidraulica; servomecanismos y
mecanica de fluidos...) y no solo los tradicionales oficios industriales de los trabajadores directos de
taller, todos ellos en un sector caracterizado por ser altamente cualificado en su conjunto, con
fabricaciones especializadas y muy segmentadas en cuanto a productos y demandantes (flexibilidad
técnica, prototipos y produccion en series minimas) (Wainwright y Elliot, 1982: 16-26).

Ante esta propuesta, los trabajadores comenzaron a establecer estrategias de respuesta ante una
politica disefiada y decidida por la empresa unilateralmente, en la que no se abrio la posibilidad de

participacion a los representantes de los trabajadores y tan solo se les ‘informé’ de las medidas de cierre

partes sociales en respecto a la extension de la participacion. Los directores estan satisfechos con la forma de la
consulta. Los representantes sindicales, de otro lado, demandan enfaticamente mas implicacion en la
introduccion de nuevos procesos y en sus impactos en el centro de trabajo. Particularmente desean estar mas
involucrados en la planificacion, donde precisamente las direcciones son reticentes a abrir una mayor
participacion” (Cressey y Di Martino: 1991: 177).
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y despido de una parte importante de la fuerza de trabajo a lo largo de la primera mitad de los afios
setenta.

Su primera medida fue configurar un comité de empresa conjunto (Lucas Aerospace Shop
Stewards Combine Committee) en el que se agruparan todos y cada uno de los comités de trabajadores
de las diferentes fabricas britanicas de Lucas Aerospace para negociar conjuntamente tanto sobre los
‘impactos’ que las politicas empresariales pudieran tener individualmente en cada fabrica, como a nivel
del propio grupo globalmente: esta medida sindical pretendia, por tanto, articular una ‘solidaridad’ de
todos los trabajadores independientemente de su centro de trabajo concreto y categoria (ingenieros,
técnicos, oficios industriales, aprendices y administrativos) para movilizarse simultineamene en
respuesta a la solicitud de cualquiera de los trabajadores de cualquiera de las fabricas. De hecho, los
origenes del comité conjunto procedia de la larga tradicion sindical britanica en el sector aeroespacial:
en el caso de Lucas, ya durante los afios sesenta, los trabajadores de diferentes sindicatos y categorias
funcionales habian comenzado a coordinar sus negociaciones frente a la direccion Unica del grupo,
normalmente con el objetivo de evitar que las subidas salariales de una categoria se hiciera a costa de
otras, agrupando asi a los representantes de diferentes fabricas y puestos de trabajo.

Precisamente a comienzos de 1972 la efectividad de esta ‘solidaridad intercentros’ se puso a
prueba cuando los trabajadores de la fabrica de Lucas en Burnley iniciaron una huelga de trece semanas
en protesta por la propuesta de la compaiiia de reducir salarios y eliminar empleos, movilizacion que fue
rapida y exitosamente seguida por el resto de centros de trabajo de la empresa, que, ademas de convocar
mitines de apoyo a los trabajadores huelguistas, practicaron paros estratégicos en diferentes fabricas que
maximizaron, como reconocio la empresa una vez aceptadas las demandas sindicales, las pérdidas de
Lucas con un minimo coste salarial para los trabajadores (Cooley, 1982). Sin embargo, junto a esta
creacion de ‘comité de empresa conjunto’, es necesario enfatizar que los sindicatos que agrupaban a los
ingenieros de disefio y produccion, la fuerza de trabajo mas cualificada y normalmente menos
reivindicativa por su estable y cualificada situacion en las empresas, fueron unos de los agentes mas
activos en la defensa del empleo (de ‘su empleo’) y en contra de la politica de adelgazamiento y
reestructuracion de Lucas Aerospace, destacando su apuesta por superar la tradicional respuesta
defensiva ante la racionalizacion empresarial por parte de los sindicatos, por lo que en marzo de 1974, el
comité conjunto aprueba por unanimidad incluir en su agenda de presion y negociacion “la supuesta
necesidad de una politica de reduccion de personal” (Wainwright y Elliot, 1982: 34-76), asi como el
establecimiento de una base técnica para el desarrollo y modernizacion de las cualificaciones de los
trabajadores aeroespaciales, lo que incluia una propuesta de diversificacion de la compafiia hacia otros
sectores de produccio que permitiera superar el debilitamiento del negocio militar, mantener al maximo
la actividad de la empresa y su fuerza de trabajo (Cooley, 1982: 98).

De esta manera, la base de actuacion del comité conjunto comenzaba a superar el

funcionamiento tradicional de las reivindicaciones sindicales centradas en cuestiones salariales, de
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categorias y de desempleo, al afiadir no solo las materias referidas la recualificacion, sino también
a las materias estratégicas de definicion de producto, lo que suponia abordar un ambito
tradicionalmente detentado por la direccion de la empresa y que histéricamente nunca habia sido
objeto de negociacién, ni se suponia que pudiera serlo al formar parte de las prerrogativas
‘indiscutibles’ de los organizadores de la produccién en una economia de mercado capitalista,

como sefialaba uno de los portavoces del comité conjunto:

Debemos insistir en que los talentos y pericias de nuestros miembros podrian usarse en toda
una gama de productos que la industria aeronautica es mas que capaz de manejar. Podriamos
reducir la inseguridad que ha ensombrecido a la industria durante afios y comenzar a
proporcionar a la fuerza de trabajo un verdadero sentido y direccion. Podriamos expandir el
rango de productos que la industria produce, comprometiéndonos con productos socialmente
utiles, como medios de transporte publicos avanzados. Estariamos en una posicion de crear
una industria donde la cualificacion y talento de nuestros miembros se usen completamente y,
de manera mas clara, en interés de toda la nacion (Combine News, septiembre de 1974, en

Wainwright y Elliot, 1982: 83).

A partir de todo esto, la presion de la racionalizacion y el adelgazamiento organizativo
propuestos por la direccion de Lucas Aerospace empezaron a ser enfrentados por los trabajadores de una
manera totalmente novedosa en la historia de la compaifiia: los trabajadores a través de su comité
conjunto comenzaron a plantear sus propias propuestas industriales a la gerencia de manera que su
pretendida reduccion de empleo fuera imposible si se le presentaban nuevos nichos de mercado que
garantizaran tanto los resultados empresariales de Lucas como la necesidad de mantener el empleo y su
recualificacion para poder abordar esos nuevos productos rentables para la empresa. Los trabajadores
planteaban no solo abrir la negociacion, su participacion, ante las tradicionales politicas no-
participativas de la empresa, sino que fundamentalmente demandaban que esa participacion se refiriera
a las materias estratégicas de inversion, introduccion de tecnologia, disefio y definicion de productos y
organizacion del trabajo (Wainwright y Elliot, 1982: 85), materias que, como se ha ido sefialando a lo
largo de este capitulo, iban mucho mas alla de los principios de la gestion participativa de los recursos
humanos que ya en esos afios comenzaban difundirse. El comité conjunto apuntaba a una profundizacion
de la democracia industrial al calor del debate sobre la reduccion del personal, sefialando una nueva
perspectiva sobre las relaciones industriales que defendia la participacion cualificada y relevante de la
fuerza de trabajo en la toma de decisiones empresariales, basada, por tanto, en un reparto simétrico del
poder organizativo entre trabajadores y direccion.

Los fundamentos de esta movilizacion implicaron que los trabajadores a través del comite

conjunto decidieran, a comienzos del afio 1975, plantear un ‘plan corporativo alternativo’ al plan
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empresarial, centrado este ultimo en el cierre de fabricas, concentracion productiva y reduccion del
personal, como una propuesta sindical para reorganizar la empresa y sus objetivos productivos, es decir,
como una apuesta que desde la participacion se orientara a la democracia industrial de manera
que los trabajadores no sélo gestionaran su trabajo sino que definieran los pariametros
fundamentales de gestion de la empresa. De hecho, la concrecion efectiva de este movimiento de
democratizacion industrial fue la propia definicion de una ‘produccion socialmente til” como objetivo
empresarial de Lucas Aerospace, frente a su produccion militar y armamentistica ‘socialmente
regresiva’, que fue definido por Mike Cooley, uno de los ingenieros de disefio que liderd el propio

comité conjunto:

Creo que la unica forma en que los trabajadores podemos implicarnos en un plan corporativo
podria ser si lo disefiamos en una manera que se enfrente al objetivo de beneficio privado de la
empresa y que, por el contrario, hable en términos de ‘beneficio social’. Por ejemplo, no
dejando que se elimine la fabricacion de maquinas de didlisis que la empresa pretende con la
venta de Bradley’s”. Otro ejemplo, tomar la tecnologia que se emplea para fabricar los
estabilizadores de los alerones de los aviones y hacer que esos pequerios mecanismos puedan
usarse para fabricar pulmones artificiales para personas discapacitadas. Si proponemos estos
productos beneficiosos socialmente, ;qué podra decir la empresa entonces?. Es en esta fase del
Jjuego cuando podriamos ver quién controla realmente la industria. Creo que es un insulto para
nuestra cualificacion e inteligencia que podamos producir un Concorde y no suficientes
calentadores de parafina para todos los ancianos pensionistas que mueren de frio. Tenemos
que considerar todos estos elementos ahora que vamos a hacer nuestro Plan Corporativo.
Desde mi punto de vista, la unica forma en que podemos hacerlo seria en una manera que sea

completamente independiente de la empresa (Cooley, en Wainwright y Elliot, 1982: 85).

Los trabajadores creian que si no definian el ‘plan alternativo’ la empresa continuaria con sus
planes racionalizadores sin tener en cuenta sus intereses, que serian sacrificados si no conseguian
desarrollar su propuesta alternativa. Al mismo tiempo, el comité conjunto suponia que avanzar con su
‘plan alternativo’ basado en fundamentalmente en criterios econémicos diferentes a los de la direccion
de Lucas Aerospace implicaria un claro conflicto, por lo que se acordd proponerlo dentro de la
negociacion colectiva con la empresa como formula de participacion y codecision (Wainwright y Elliot,

1982: 86); de ahi que el comité conjunto centrara su propuesta de diversificacion productiva de la

% Una de las divisiones de Lucas Aerospace, Bradley’s, fabricaba material médico en el que destacaba la
produccion de maquinas de hemodialisis para enfermos de rifion, siendo lider en este nicho tan especializado y
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compaiiia en productos que fueran ademas de socialmente utiles rentables para la compaifiia, mientras
aquellos que no fueran rentables podrian ser mantenidos publicamente al satisfacer necesidades sociales
urgentes, destinando los fondos publicos para adquisicion de armamento a gasto social en esos

productos (Wainwright y Elliot, 1982: 111).

Durante todo el ano 1975, el comité conjunto comenzo6 a disenar su ‘plan alternativo’, a pesar de
que alguno de sus miembros (las fabricas de Willesden y de Hemel-Hempstead) consideraban,
precisamente, que esta practica, la gestion de las materias estratégicas de la empresa, estaba muy lejos
de las funciones legitimas de un sindicato, a lo que se afiadia el caracter ‘politico’ de sus propuestas
sobre una nueva forma de organizar la sociedad y el consumo en las economias desarrolladas. Para dar
forma al ‘plan alternativo’, el comité requiri6 informacion a cada una de las fabricas sobre su tamafio, la
maquinaria, la composicion de la fuerza de trabajo y el contenido de sus cualificaciones, asi como, en
particular, sobre qué tipo de productos socialmente utiles podian producir y sobre formas alternativas de
gestionar las fabricas a partir de esas instalaciones y su cualificacion colectiva (Wainwright y Elliot,
1982: 88), todo lo cual implicaba que los trabajadores comenzaran ahora a ser ‘planificadores’ de la
produccion y no solo ‘ejecutantes’, asi como a pensar como utilizar sus cualificaciones y maquinas de
forma socialmente beneficiosa. A partir de la informacion suministrada por los diferentes centros de
trabajo se inici6 el disefio del ‘plan alternativo’, cuyo principal estimulo se baso en la determinacion
colectiva de los trabajadores de evitar los despidos, realizando por su cuenta una ‘investigacion de
mercado’ sobre nuevos productos que el comité consideraba podian ser econdmicamente producidas por
Lucas sin necesidad de eliminar empleo (y que permitieran sustituir el caracter bélico-militar de la
compaiiia).

En enero de 1976 se present6d finalmente el ‘plan corporativo alternativo’ (Lucas Worker’s
Alternative Corporate Plan for Socially-Useful Products) de los trabajadores y del comité conjunto, en
el que, como cualquier plan empresarial, se presentaban los objetivos y estrategias de la empresa en un
periodo de alrededor de cinco afios, asi como los intereses de los trabajadores a negociar con la
compailia: su principal diferencia respecto al plan de racionalizacion definido por la direccion de Lucas,
centrado en el incremento de los dividendos y del precio de sus acciones, er que el plan sindical tenia
como objetivos centrales luchar por puestos de trabajo “seguros, utiles y dignos que permitieran
aprovechar al maximo las cualificaciones que ahora eran desperdiciadas y recualificar las categorias
inferiores de trabajadores de la empresa , todo ello para fabricar productos que ayudaran a resolver

problemas sociales” (Wainwright y Elliot, 1982: 98)’'. En general, el ‘plan alternativo’ suponia un

con escasa competencia; sin embargo, dentro del plan empresarial de la compaiiia, esta division iba a ser vendida
a una empresa multinacional.
31 ; .- . , . ,

La sintesis ideologica de esta propuesta suponia que los trabajadores de Lucas no sélo estaban amenazados
por las politicas de reduccion del personal, sino que muchos de ellos rechazaban usar sus cualificadas pericias en
fabricar aeronaves militares y armas destructivas mientras podian contribuir a satisfacer multiples necesidades
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informe entregado a la direccion de la compafiia donde se analizaban: a) los problemas y necesidades de
los trabajadores de Lucas Aerospace como consecuencia de los cambios mundiales en la industria
aeronautica; b) un listado de las necesidades sociales que los recursos de la empresa podian ayudar a
resolver; ¢) una detallada propuesta de los productos, los procesos de fabricacion y el desarrollo del
empleo que podian colaborar en la satisfaccion de esas necesidades sociales: “la industria aeroespacial
es un claro ejemplo de la fractura que existe entre lo que la tecnologia puede proporcionar y lo que
realmente proporciona para satisfacer una amplia gama de problemas humanos” (Combine Committee
Plan, en Cooley, 1982: 84-105). Desde esta perspectiva, para el comité conjunto la definicion de un
“producto socialmente util o beneficioso’ implicaba que: el producto no desperdiciara energia y materias
primas, ni en su fabricacion ni en su uso; que pudiera ser fabricado en un proceso intensivo en mano de
obra para evitar el desempleo estructural; y que el producto permitira ser fabricado mediante formas
(antropocéntricas) de organizar el trabajo ‘no-alienantes’ ni autoritarias, permitiendo vincular tareas
tedricas y practicas en puestos de trabajo que desarrollaran la creatividad humana y la satisfaccion en el
trabajo (Wainwright y Elliot, 1982: 107).

Dentro de estos objetivos, junto a la importancia fundamental de evitar la pérdida de empleo
que la reestructuracion del sector aeronautico implicaba, el comité conjunto destacaba la pérdida de
cualificacion e interés que los puestos de trabajo de este sector habian ido sufriendo en las décadas
anteriores mediante la fragmentacion incrementada de las tareas a realizar tanto por ingenieros como por
trabajadores de taller y a través de la intensificacion de los tiempos y ritmos de fabricacion con base en
paradigmas organizativos tradicionales o tayloristas (Wainwright y Elliot, 1982: 100), de ahi que la
estructura discursiva de las medidas propuestas en el ‘plan alternativo’ suponian también un redisefio de
los puestos de trabajo de manera que evitara la descualificacion y se lograra la modernizacion (en el
sentido antropocéntrico de esta investigacion) de las condiciones de trabajo de los operadores humanos:
“implantar un programa de desarrollo de los trabajadores en que la cualificacion y las habilidades tanto
de técnicos como de trabajadores directos sea continuamente empleada en equipos/grupos de
produccion integrados, donde toda la experiencia y el sentido comun del taller esté directamente
relacionada con el concimiento cientifico del personal técnico” (Combine Committee Plan, en Cooley,
1982: 85), de manera que se establecieran politicas de recualificacion y formacion de los trabajadores
puesto que, en su “punto de vista, la totalidad de la fuerza de trabajo, incluyendo operadores
semicualificados y cualificados, es capaz de formarse en puestos de trabajo que pudieran aumentar
ampliamente el contenido de las actividades a realizar por ellos” (Combine Committee Plan, en Cooley,

1982: 101).

sociales no cubiertas. Asi mismo, esta perspectiva serd el origen en 1978 del ‘Centro a favor de Sistemas
Industriales y Tecnologicos Alternativos’ (Centre for Alternative Industrial and Technological Systems-CAITS)
formado por los trabajadores del propio comité conjunto y por académicos simpatizantes que se mantiene activo
en la actualidad (a nivel britanico y europeo) en la investigacion y actuacion en las areas de la innovacion
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Precisamente, para lograr el mantenimiento del empleo y la recualificacion de los puestos de
trabajo se planteaba la fabricacion de los siguientes productos ‘utiles o beneficiosos socialmente’: 1)
Equipamiento médico: equipos de dialisis fijos y ‘portatiles’, sistemas de control de pulmones
artificiales (procedentes de la tecnologia de control aerondutica), sistemas de ayuda a los discapacitados
con ceguera (procedentes de la tecnologia de radar para aterrizajes sin visibilidad), vehiculos para
facilitar la movilidad de enfermos de espina bifida, sistemas de soporte vital para ambulancias; 2)
Tecnologias energéticas alternativas: desarrollo de bombas de calor eficientes y econdmicas, desarrollo
avanzado de células solares (ya fabricadas por Lucas) para energia doméstica barata, molinos edlicos de
generacion de energia eléctrica (a partir del disefio aerodindmico de rotores y hélices de los aviones y
helicopteros); 3) Tecnologias de transporte: desarrollo de un nuevo tipo de trolebus eléctrico para el
transporte publico urbano en carretera y railes indistintamente, motores hibridos eléctricidad/gasoil para
automoviles menos contaminantes, sistemas de frenado avanzado para incrementar la seguridad de los
ferrocarriles; 4) Equipamiento oceédnico: valvulas de operacion y control de oleoductos marinos,
submarinos de reducido tamafio para reparaciones sumergidas, telecontrol y controles remotos humanos
para operaciones oceanicas (desarrollo de las pericias humanas en vez de su eliminacion por robots
submarinos). Ademas, todos estos productos pretendian vincular estas tecnologias avanzadas con las
capacidades humans para proporcionar equipamientos (antropocéntricos) centrados en las necesidades
de productores y usuarios que evitaran su descualificacion o sustitucion maquinica (Wainwright y Elliot,
1982: 107).

Finalmente, y a pesar de la difusion publica del ‘plan alternativo’ y de su importante apoyo
sindical y ciudadano en las zonas donde se situaban las fabricas de Lucas Aerospace, la direccion de la
compaiflia nego la viabilidad financiera de las propuestas sindicales y rechazo que “los trabajadores les
dijeran qué hacer puesto que poseian el derecho a gestionar Lucas y decidir donde emplear sus recursos"
(Cooley, 1982: 110), al tiempo que tampoco los trabajadores lograron finalmente el apoyo del Gobierno
laborista (mediante la posible nacionalizacion de la compaiiia para garantizar la transformacion de sus
objetivos militares en civiles), con lo que el ‘plan alternativo’ fracasoé al no lograr ser puesto en practica
a pesar de las movilizaciones obreras, habiéndose mantenido el poder organizativo de la direccion que
impidid su puesta en marcha (al igual que habia hecho décadas antes, ya que un numero importante de
los ‘productos socialmente ttiles’ propuestos por los trabajadores suponia recuperar investigaciones y
patentes desarrolladas tras la II Guerra Mundial por la propia Lucas Aerospace para su diversificacion
industrial hacia producciones civiles y que, sin embargo, no habia desarrollado mas alla del nivel de
prototipos al mantener su caracter basicamente militar). Sin embargo, a pesar de que la gerencia de

Lucas procedio a su racionalizacion mediante la reduccion de personal, en algunas fabricas el comite

tecnologica, la organizacion del trabajo humano, las relaciones industriales y la mejora de las condiciones de
vida y trabajo (CAITS, 1998).

48



conjunto logroé reducir su impacto original e incluso el desarrollo local (muy) limitado de algunas de las

propuestas contenidas en su ‘plan alternativo’*.

Ahora bien, a pesar de su fracaso, lo interesante de esta experiencia del ‘plan alternativo’ en la
compaifiia Lucas Aerospace, cuya repercusion publica nacional e internacional fue destacada en la
segunda mitad de los afios setenta, es que ejemplifica y refleja una interpretacion sobre la participacion
de los trabajadores centrada en la consecucion de una amplia democracia industrial frente a los
contenidos mucho mas limitados de la gestion participativa de los recursos humanos de origen
gerencial; de esta forma, siguiendo de nuevo el marco de andlisis sobre la participacion presentado
anteriormente en este capitulo, la propuesta participativa planteada por los trabajadores de Lucas a

través de su comité conjunto se puede interpretar a partir de las siguientes caracteristicas:

- a) El origen de la participacion procede de la propia propuesta autonoma de los trabajadores,
del trabajo humano y no del capital representado por la direccion, siendo sus objetivos prioritarios el
mantenimiento de su empleo y su recualificacion, mientras son tan s6lo secundarios (como herramienta
negociadora) los intereses de rentabilidad de la compafiia, de ahi que la participacion definida por el
comité conjunto pretenda ‘antropocentrar’ la organizacion del trabajo como un fin en si mismo, como un
derecho laboral inalienable, frente al interés ‘productivista’ que el enriquecimiento del trabajo tiene en
la “‘gestion participativa de los recursos humanos’. Junto a esto, este origen sindical o ascendente de la
participacion defendida por los trabajadores de la Lucas Aerospace supone también optar por abrir no
solo un proceso negociador, sino por su implicacion efectiva en el disefio de los contenidos de la
‘agenda’ organizativa, que pretende ser ampliada a materias estratégicas del funcionamiento
empresarial y no solo a materias procedimentales, con lo que los trabajadores adquiririan una posicion

de poder o capacidad organizativa decisoria similar a la del capital.

- b) La consecucion de esta posicion se fundamenta en la defensa por parte de los trabajadores
de un paradigma organizativo no solo siumanizador al reclamar la recualificacion y autonomia de los
trabajadores en el desarrollo de su actividad de trabajo y la modernizaciéon de sus condiciones de
trabajo, sino fundamentalmente ‘critico’ al estar orientado por una perspectiva basada en la construccion
de una profunda democracia industrial, que no se limita exclusivamente a la gestion auténoma del
puesto de trabajo por parte de los operadores como establecen los paradigmas de la gestion participativa
de los recursos humanos, sino que aboga por el reequilibrio efectivo del poder asimétrico entre capital y

trabajo, de manera que los trabajadores puedan participar también en la gestion de la propia empresa, en

32 ~ . . .. ~ , . .
A finales de los afios noventa, casi veinticinco afios después de esta experiencia, Lucas Aerospace fue
adquirida completamente por la multinacional aeronautica norteamericana TRW.
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la toma de decisiones estratégicas de su funcionamiento y su futuro, materias y dimensiones vetadas y

clausuradas precisamente en aquellas apuestas unitarias de gestion de los recursos humanos.

- ¢) De hecho, ese reequilibrio democratico es la base que permite a los trabajadores disefar su
‘plan corporativo alternativo’ como herramienta para establecer como objetivos y razones de la
participacion su interés en el mantenimiento del empleo y en la recualificacion de sus puestos, ya que
tan solo esa democracia industrial les permitiria introducir estos aspectos en la agenda de discusion y en
el proceso de toma de decisiones, modelando asi tanto el funcionamiento de la empresa como sus
intereses de actuacion, que quedarian fuertemente mediados por los propios intereses del trabajo
humano y no exclusivamente por los del capital, de ahi que la recualificacion y estabilidad del empleo
no sean, frente a la gestion participativa de los recursos humanos, tan sélo un medio sacrificable por
intereses ‘productivistas’, sino el objetivo ultimo sobre el que reorganizar la empresa a partir de un
paradigma sobre la organizacion del trabajo humano radicalmente diferenciado a las tradicionales

perspectivas gerenciales en la historia de la empresa capitalista.

- d) Todo esto lleva a que la defensa de la democracia industrial para ‘antropocentrar’ la
organizacion del trabajo por parte del comité conjunto implique el desarrollo de una amplia intensidad
de la participacién, en este caso ‘democratica’, al estar orientada mucho mas alla de las materias
procedimentales referidas a la gestion autonoma del puesto de trabajo, puesto que la opcion disefiada en
el ‘plan alternativo’ se refiere principalmente a prerrogativas estratégicas del funcionamiento
empresarial tradicionalmente en manos de la direccion o del capital (inversion, definicion de productos,
innovacion tecnologica...), con lo que los trabajadores no participarian tan solo, como ocurre en la
gestion participativa de los recursos humanos, en la ejecucion mas o menos autonoma de decisiones
externas a su actividad, sino que se convertirian asi en agentes relevantes con capacidad para dar
contenido a esas decisiones, planificandolas, decidiéndolas y ejecutandolas. Asi mismo, en términos
temporales, esta participacion basada en la democracia industrial contenida en el ‘plan alternativo’ del
comité conjunto suponia que los trabajadores, ademas de involucrarse en la toma de decisiones
estratégicas, se implican desde el primer momento, es decir, desde la planificacion de los contenidos de
los problemas empresariales y organizativos a resolver, pasando por la seleccion de las alternativas
propuestas y terminando con el control en la aplicacion de esas decisiones, tal y como muestra la propia
propuesta de ‘productos socialmente ttiles’, en que los trabajadores los seleccionan y disefian técnica y
organizativamente, decidiendo global y totalmente qué producir y como fabricarlo, ampliando asi su
participacion a la gestion integral de la empresa, que supone realmente la consecucion pragmatica de su

simetria organizativa respecto a la direccion.
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En definitiva, esta experiencia suponia una movilizaciéon obrera y sindical que pretendia la
participacion de los trabajadores tanto en la concepcion organizativa al poder determinar los productos a
fabricar y los objetivos a alcanzar empresarialmente, como en su realizacion centrada tanto en
desarrollar un trabajo como en la creacion auténoma del proceso productivo y en los procedimientos
para llevarlo a cabo. Asi mismo, aunque esta experiencia del ‘plan alternativo’ en Lucas Aerospace
termind en fracaso para los trabajadores al no lograr ninguno de sus objetivos de mantenimiento de
empleo y de recualificacion, su desarrollo y contenidos permiten modelizar empiricamente de forma
aproximada una concrecion historica de un paradigma organizativo critico que aboga por una
democracia industrial basada en una participacion mucho mas amplia y con mayor intensidad que la
propuesta por la gestion participativa de los recursos humanos, demostrando que bajo el concepto
“participacion’ se pueden encuadrar experiencias que no compartan apenas ningun elemento en cada una
de las dimensiones de analisis que se han establecido para interpretar los fendmenos participativos

(EPOC, 1996; European Participation Monitor, 1997).
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- Aptitudes individuales para utilizar las
capacidades profesionales, las
cualificaciones tedricas y saberes practicos
para afrontar situaciones y requisitos
profesionales cambiantes [Cedefop, 2002].

- NUEVOS MODELOS PRODUCTIVOS:
Vincular el desarrollo de competencias a la
flexibilidad y la calidad en la actividad
profesional: * nueva cultura organizativa

- Diseno de un nuevo modelo de trabajador/a

CUALIFICACIONES TECNICAS (* Saber
hacer’) + COMPETENCIAS
ACTITUDINALES (* Saber ser”)




- Capacidad técnica

- Resolucion de problemas

- Pensamiento creativo

- PARTICIPACION EN ORGANIZACION

- Trabajo en equipo y comunicacion

- Compromiso con objetivos/resultados
- Confianza e implicacion

- Autoaprendizaje y autodireccion

- Adaptacion a situaciones cambiantes e
inéditas (competencia de accion)

- Responsabilidad y autocontrol

OPORTUNIDADES

El desarrollo y aprendizaje continuo de competencias profesionales y
actitudinales requiere:

- Incrementar los contenidos y margenes de actividad de los
trabajadores y trabajadoras.

- Delegar y capacitarles (* empowerment’ ) en la toma de decisiones.

- Ampliar y desarrollar la AUTONOMIA de los trabajad  oresy

trabajadoras.

PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES

[¢c DEMOCRACIA INDUSTRIAL?]




1. La ‘optimizacion’ de los resultados
productivos.

2. La movilizacion de la inteligencia de
produccion colectiva de los trabajadores
y trabajadoras.

3. Integracion y orden en la produccion.

4. La ‘fabricacion’ de recursos humanos
Implicados y ‘participativos’.
5. Mejora de las condiciones de trabajo.

Empresa Flexible gue Aprende
v Involucrados con las decisiones productivas.
v Participativos en la definicion de mejores
procedimientos y procesos de trabajo.

v Colaboradores al maximo con su
disponibilidad de conocimientos y saberes.

v Flexibles para ‘adaptarse’ a las
continuamente cambiantes demandas y
puestos.

v Integrados en la empresa y sus objetivos
(‘cultura empresarial’).

v ‘Trabajadores/as de calidad e involucrados’.




Empresa Flexible

v Adquisicion de competencias y formacion
continuada.

v Recursos humanos polivalentes y
polifuncionales

v Rehabilitar la importancia de los
trabajadores, sus conocimientos y
experiencias para mejorar procesos.

v PARTICIPACION Y COOPERACION DEL
FACTOR HUMANO.

DIMENSIONES DE ANALISIS

« DISPOSITIVOS PARTICIPATIVOS:
NO PARTICIPACION
INFORMACION
CONSULTA
NEGOCIACION
CODECISION

« MATERIAS DE PARTICIPACION:
ESTRATEGICAS
PROCEDIMENTALES

- MOMENTO TEMPORAL DE

PARTICIPACION:
PLANIFICACION
SELECCION
APLICACION




GRADO DE INTENSIDAD DE LA
PARTICIPACION

. Gestion Participativa de los Recursos
Humanos:

Dispositivos: no participacion, informacion, consulta
[negociacion]

Materias: exclusivamente procedimentales.
Momento temporal: aplicacion exclusivamente.

DOMINANTE Y HEGEMONICA

- Democracia Industrial:
Dispositivos: Codecision [negociacion]
Materias: estratégicas y procedimentales.
Momento temporal: planificacion y seleccion.

LIMITADA'Y RECHAZADA

¢ * _ EMPRESAS FABRICANTES DE MAQUINAS-
| HERRAMIENTA (1998-2005)

Origen no-participativo y racionalizador de
la participacion.

Participacion sin negociacion.
Dispositivos limitadamente participativos.

Participacion de baja intensidad: materias
y temporalidad.




EMPRESAS FABRICANTES DE MAQUINAS-
HERRAMIENTA (1998-2005)

Escaso desarrollo de competencias
participativas.

Fracturas en el aprendizaje de
competencias profesionales.

Limitacion a la igualdad de oportunidades

‘Sangria’ de conocimientos e inteligencia
de produccion.

Mejoras ‘homeopaticas’ en condiciones de
trabajo (competencias y autonomia).

Mantenimiento del conflicto industrial.

Nuevo modelo de trabajador participativo:
un discurso mas que una realidad.

No existencia de mutaciones intensas en
la organizacion del trabajo.

Mientras que el discurso institucional
enfatiza la idea de una evolucién mas bien
radical, las practicas revelan, en la
mayoria de los casos, una inercia en
cuanto a los principios no participativos.




LA PARTICIPACION EN LA CALIDAD TOTAL COMO
UN LABORATORIO CULTURAL (Empowerment)

Objetivos gerenciales ( trabajo tedrico) del
empowerment:

Cultura organizativa de la calidad: nuevos
valores comunes, principios de orientacion

y creencias sobre como debe funcionar la
empresa: ‘bien hecho a la primera’
compromiso, superacion personal, respeto

y responsabilidad individual.

Nuevo modelo de ‘factor humano’:
‘trabajadores de calidad’, yacimiento de
conocimiento e inteligencia de produccion.
Motivacion moral : implicacion,
convencimiento, consentimiento.

Integracion en intereses y objetivos
empresariales.

Implicacion entusiasta: autocontrol y
autodisciplina .

‘Participacion de |@s trabajador@s’ como
hacerse participes en nueva cultura
organizativa: compromiso con empresa.

Individualidad automotivada : implicacion
moral y actitudinal.

Fabricacion gerencial de nuevos sujetos
como ‘trabajadores de calidad’: orden
armonioso en la empresa entre
organizadores de la produccion y trabajo
humano ( capital/trabajo )




Resultados organizativos de la
participacion ( trabajo real ):
Empowerment y aseguramiento participativo de
calidad total como ingenieria cultural: modo correcto
de percibir, pensar y sentir objetivos e intereses
empresariales. Sustitucion de subjetividad
conflictiva por socializacion de reciprocidad en
intereses empresariales mutuos. Cambiar actitudes

positivamente hacia la empresa: de  solidaridad de
clase a lealtad a empresa.

Avances (conflictivos) hacia comunitarismo
industrial .

Exito organizativo: mejoras exponenciales en
aseguramiento de calidad total.

Individualizacion relaciones laboralesy  vigilancia
reciproca (‘peer control ).

Empowerment como nueva Disciplina Industrial:
Sistema de Control para direccion, evaluacion y
disciplinamiento moral.

Empowerment y gestion participativa de la
calidad total como nueva disciplina industrial.

Nueva ‘cultura organizativa’ de ‘trabajadores de
calidad’ como nueva ciudadania industrial
contrato moral , fe mutua, adhesion, lealtad,
consenso y unidad.

Ingenieria cultural : ‘ganar corazones y mentes en
mision de perfectibilidad’, implicacion entusiasta
Nuevo modelo de relaciones laborales:
colaboraciéon mutua y vinculacion moral.

Cooperacion y no conflicto: lealtad a la empresa
versus solidaridad sindical.




