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RESUMEN. Los autores llevan a cabo un estudio-estado de la cuestidn sobre nuevas formas
de organizacién y de implicacién directa de los trabajadores en Espafia, cuyas conclusiones
provisionales son: la evolucién tentativa y experimental de esas innovaciones en muy
diversos sectores y tipos de empresas; el cardcter no acumulativo de las experiencias; la
falta, en muchas ocasiones, de estrategias globales; la distinta implicacién en los programas
de la alta direccidn; la mayor solidez que parece deducirse de la implicacién sindical en las
estrategias empresariales; la persistencia de rasgos culturales jerdrquicos que atraviesan la
estructura organizativa de la empresa; y, finalmente, como un rasgo especialmente relevante,
la dificultad de concebir la implicacién directa como un recurso empresarial.

* Queremos hacer constar, de manera destacada, nuestro agradecimiento a todas aquellas
personas que nos han dedicado, muy generosamente y a veces bajo presiones de tiempo
notables, sus conocimientos y sus opiniones, tanto en los sindicatos como en empresas,
organizaciones patronales y Administracién Publica. Agradecimiento que se hace extensivo
a los encargados de instituciones, bibliotecas y centros de documentacién que nos han
atendido con extrema solicitud, ante un aluvién de demandas. Este estado de la cuestion se
llevé a cabo para la Fundacién Europea para la Mejora de las Condiciones de Vida y
Trabajo, Dublin, CEE. Este articulo es una versién abreviada del informe redactado en
noviembre de 1991. La documentacién sobre «la participacion en la innovacion tecnolégica»
se comenzé a recoger para la organizacién de una mesa redonda sobre el mismo tema que,
bajo los auspicios de la Fundacién de Dublin, coordinamos en abril de 1991 en Madrid, con
la participacién de empresarios, sindicalistas, Administracién Publica y expertos universitarios.
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I. INTRODUCCION

Las nuevas formas de organizacién del trabajo y programas de implicacién
directa de los trabajadores se analizan aqui como: 1) marco basico y
manifestacién —en su caso— de estrategias empresariales que pueden ser
sintomas y caldo de cultivo para cambios empresariales de mds vasto alcan-
ce, y 2) como forma de detectar o explorar tendencias y casos ejemplares que
suponen el posible avance en el desarrollo de la participacién en la innova-
cién tecnoldgica, concepto que engloba y supone necesariamente discur-
sos, practicas y estrategias empresariales de cambio en este terreno.

Estos argumentos describen a veces mas la superficie de un paisaje que
su estructura geoldgica, pero es quizé, a su vez, la manifestacién epidérmi-
ca de por dénde va la cultura industrial, de la que estas presuntas «nuevas
formas» son la concrecién practica.

1. LAS FUENTES DE INFORMACION: LIMITES Y DATOS EN Sf MISMAS

Nuestros esquemas de recogida de informacién pretendian la ordenacién
de los datos de acuerdo con unas pautas que permitieran, luego, interpre-
tarlos en un marco més general: tipo de empresa, tamafio, sector, capital...;
tipo de produccién y producto; personal involucrado, categorias, impor-
tancia en relacién al personal total de la empresa o del sector...; iniciativa y
razén de la introduccién de nuevos conceptos organizativos; obstdculos y
facilidades encontrados; reaccién de los trabajadores, los sindicatos, otros
departamentos; beneficios y problemas ocasionados, etc.

Ahora bien, ni la literatura consultada ni nuestros informantes, a quie-
nes, sin embargo, hay que agradecer su amabilidad y generosidad, han
Pothdo sempit darnos wivk Wniotmacidn tan detallada, desglasada v compa-
rable. Y ello por si mismo crea algunas limitaciones que vale la pena
explicitar.

En primer lugar, hemos recogido una buena coleccién de casos concre-
tos, pero:

1) Nada nos dice que puedan ser representativos en términos estadis-
ticos y, por ello mismo, serfa enormemente osado pretender hacer genera-
lizaciones tomandolos como un corpus de datos muestrales.

2) Por otro lado, gracias a las entrevistas y consultas indirectas o
incompletas, sabemos que hay muchas experiencias que #unca aparecen en
publicaciones ni son objeto de divulgacion. Es decir, hay muchas mas
experiencias (¢distintas?, ¢mds avanzadas?).

3) La informacién que —como se comentard en el epigrafe siguien-
te— se da en esa situacién (tal es el caso de los Circulos de Calidad) es dificil
de encuadrar en movimientos o tendencias de caracter mas general.
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4) La informacién recogida privilegia unas veces un aspecto de nues-
tro interés, sin dar informacién alguna sobre otros.

Un aspecto distinto de las limitaciones impuestas por las fuentes pro-
viene de la metodologia y de las limitaciones en tiempo y presupuesto: en
maés de una ocasién, cuando hemos consultado distintas fuentes o actores
sociales para el mismo caso, nos hemos encontrado con dafos muy distin-
tos, v ya no sélo con interpretaciones de los datos, lo que no deberia
sorprendernos.

En esos casos hemos optado por indicar la fuente, sin poder por ahora,
al no disponer de mas informacién, zanjar las diferencias.

Los limites de las fuentes disponibles son datos en si mismos al ser
manifestacién indirecta de la situacién existente.

Tomemos como ejemplo una caracterizacién de los articulos y casos
recogidos de publicaciones (véanse las Referencias Bibliograficas).

En muchas ocasiones, mas que informacién detallada de casos, lo que
se recoge es un tratamiento «de manual», de «deber ser», en lugar de
informacién precisa sobre lo realmente existente. A veces, la concrecién
sélo concierne al niimero de personas implicadas, sin que podamos insertar
la informacién en un proceso mis general de cambio, en una estrategia
empresarial. Mucho menos, en aras de un deber ser que no sabemos si es, si
se olvidan informaciones importantisimas sobre barreras o dificultades,
sobre rectificaciones o transformaciones, sobre reducciones de plantilla,
sobre aspectos laborales; en suma, vitales para una interpretacién.

Por ejemplo, en el caso Peugeot-Talbot, recogido adelante, se nos dice
que antes de introducir el NSC (Nuevo Sistema de Calidad) existia una alta
conflictividad laboral, pero no sabemos si después se ha dado una mejora
del clima laboral y si éste es atribuible a los nuevos esquemas organizativos.

POt oo 12do, 29 CoOmPRatitn ton 12 cRorme s Jocumental consel-
tada, los casos pricticos y concretos son minoria, teniéndose una cierta
sensacién de repeticién de las mismas experiencias, que, por otro lado,
parecen mucho maés preocupadas por aspectos econdmico-financieros y de
™ercado gue PoT aspecios organizativos y de imphcacion de los wrabajado-
res, si no es para destacar aspectos vinculados a la formacién.

Finalmente, y abordando otro aspecto relevante, cuando existen datos
estadisticos que pudieran permitirnos un analisis de la evolucién general
{caso de los Circulos de Calidad), la evidencia presentada tiene limites
internos (especialmente su caricter «aproximado») que impiden su utiliza-
cién.
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2. ALGUNOS CRITERIOS DE INTERPRETACION

Quiza el primer criterio para poder interpretar en la direccién de un
progresivo acercamiento de las empresas espafolas a los «nuevos concep-
tos de produccién», a través de informaciones puntuales sobre «experien-
cias», que aparecen y desaparecen en el tiempo, deba ser el considerar
cada «nueva forma» como manifestacién (o no) de la existencia de politicas
estratégicas de la empresa, o al menos de alcance medio, de las cuales los
«programas de implicacién directa» son tan sélo el sintoma.

Asi, como veremos en el caso FASA, dentro del sector automévil, la
existencia de Circulos de Calidad, que contintian una politica de largos
afios de creacién de grupos semiauténomos de produccién, aun concer-
niendo tan sélo a 65 personas, de una plantilla de motores de casi 3.000,
tiene una importantisima significacién, al formar parte de una estrategia de
implicacién de los trabajadores ante la innovacién tecnolégica planificada.

Otra debe ser la interpretacién de la experiencia de Ferrocarriles de la
Generalitat de Catalufia, una empresa con 1.334 personas en plantilla que
inicié en 1986 un programa de Circulos de Calidad que, al decir de un
responsable de los mismos, no forma «parte de un proceso global de
desarrollo organizacional», pero ha influido en la mentalizacién hacia «un
sistema de participacién» que hoy (1989) puede verse «como una avanzadilla
empresarial», plantedndose la empresa un «cambio de cultura».

De hecho. con éxitos v fracasos, el programa de Circulos ha «tocado»
al 20 por 100 de la plantilla, manifestando la lenta y contradictoria marcha
de un cambio cultural: ni mds ni menos se pretendia que «sin dejar de ser
jerarquico y disciplinado diese lugar a manifestaciones y trabajos grupales
con participacién de la base»!.

Otro criterio fundamental, tras la integracion de las experiencias en
determinadas politicas organizativas empresariales, sera el comprobar (o no)
su integracién en el complejo sistema de politicas empresariales (de
reconversién, reestructuracién, cambios de productos, tecnologias, des-
centralizacién, etc.).

Que una empresa como AHV (Altos Hornos de Vizcaya), cuyo caso
describiremos mis abajo, lleve a cabo una politica de largo plazo donde la
alta direccién estd comprometida con un cambio cultural y organizativo
importante, a la par que se lleva a cabo una reestructuracién empresarial
con recesién de personal, no puede ser interpretado en el mismo sentido
que otros casos que veremos, donde la innovacién en creacién de grupos y
participacién es flor de un dia.

De hecho, como nos han manifestado nuestros informantes en contacto
directo con experiencias de terreno, cuando éstas no forman parte de una

! Antonio MaRTIN, «Ferrocarrils de la Generalitat de Catalunya», Congreso Espafol de
Circulos de Calidad, 23-24 noviembre 1989 (Actas, pp. 258-262). Los Circulos existentes en
esa fecha en la empresa eran 9, con 71 personas, el 5,3 por 100 de la plantilla.
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estrategia global, apoyada sin ambages, a medio plazo, pueden generarse
ambientes muy negativos que se conviertan en barreras para transformacio-
nes posteriores.

II. EL CUADRO GENERAL
1. TENDENCIAS HACIA LA PARTICIPACION

En muchos estudios de casos o narracién de experiencias en empresas
concretas se detecta una linea fuerte de reorganizacién de la organizacion
del trabajo, en ocasiones vinculada a estrategias de calidad de la produc-
cién, tales como la transferencia hacia los trabajadores directos de tareas
de mantenimiento, mayor descentralizacién de responsabilidad y compe-
tencias, etc.

Algunos ejemplos de grandes empresas del automévil (como Peugeort,
Fasa-Renault) se incluyen como casos mis abajo.

Pero del mismo género son algunas de las importantes experiencias
llevadas a cabo en la Administracién Pablica, como las incluidas en las
llamadas «Inspecciones Operativas de Servicios», a las que nos referimos
mis abajo.

Otras tendencias de mayor calado, que aparecen igualmente menciona-
das en distintos casos (Dimetal, Fasa-Renault...), conciernen a la planifica-
cién del mismo cambio tecnolégico con estructuras organizativas que, en
ellas mismas, suponen una concepcién distinta de la participacién en la
innovacién tecnolégica. El mejor ejemplo de ello son los llamados «grupos
de proyecto», que incluyen no sélo a la ingenieria de proceso, sino mante-
nimiento, fabricacién, proveedores, etc.

Es mas, en el caso Fasa-Renault, una politica empresarial global, preci-
samente enmarcada bajo el rétulo de «participacién», se ha puesto en
marcha desde 1989.

En formatos distintos aparecen en las publicaciones especializadas en
robética, innovacién o relaciones laborales, consideraciones que, a veces,
no son centrales al argumento desarrollado, pero que, por la especial
significacién de quienes las hacen y por el publico destinatario, parecen
dar por hecho la necesidad de la participacién. Valgan tan sélo cuatro
ejemplos, entre los muchos que hemos recogido.

Manuel Quevedo, responsable de uno de los centros de innovacién
tecnoldgica mas importantes del pafs, IKERLAN, afirma: «introducir con-
ceptos de fabricacién con las nuevas tecnologias sin una preparacién ade-
cuada del personal que las va a utilizar es uno de los elementos que mas
distorsionan la sensibilidad de estos nuevos sistemas (...). En esta estrategia
(de implantacién de la automatizacién) hay que contar con todos y todos
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tienen que sentirse protagonistas del proceso para que éste salga bien»
(Quevedo, 1989, p. 111).

Isabel Verdeja, alta responsable en el Ministerio de Industria para la
innovacién tecnolégica, escribe, por su parte: «en la incorporaciéon de
nuevas tecnologias avanzadas de produccién es necesario acompasar las
inversiones materiales con otras, no menos importantes, en formacién de
personal» (Verdeja, 1988, p. 35).

Crisanto Plaza, en la revista Economistas, no es menos claro: «las nuevas
tecnologias incitan a reexaminar la funcién de los trabajadores (...) [y la]
progresiva participacién de los trabajadores en las decisiones a todos los
niveles; en definitiva, una mayor integracién en la empresa» (Plaza, 1989,
p. 30).

En fin, Antonio Alonso, director de la empresa L’Oréal, hablando de su
propia empresa y de proyectos reales en marcha, y generalizando, concluye
en un articulo reciente (Alonso, 1991) que «la complejidad y automatizacién
creciente de los equipos industriales exige ahora mas mano de obra forma-
da en calidad, mano de obra polivalentex.

2. LA EVOLUCION DE LOS CiRCULOS DE CALIDAD

El desarrollo de los Circulos de Calidad en las empresas espafiolas tiene
lugar, segin todas las informaciones recogidas, en la década de los afios
ochenta, pudiendo tomarse el afio 1983 como punto de arranque, habiendo
conocido desarrollos con distinta fortuna que sitian su maxima implantacién
hacia 1988, habiendo decaido con posterioridad —se nos afirma— precisa-
mente, entre otras razones, por la debilidad de haber sido considerados
como actuaciones puntuales. De hecho, las estrategias preconizadas actual-
mente, bajo el nombre de calidad total, TOM (Total Quality Management),
pueden de hecho englobar actuaciones en ese mismo terreno, pero que
tendrian hoy una significacién notablemente distinta.

De hecho, para poder encuadrar el nacimiento de estas estrategias
habria que enmarcar a las empresas en las experiencias que pudieran haber
Hevado a cabo en los afios setenta y que entonces estuvieron mas centradas
en los grupos de produccién, innovacidén organizativa en la que, precisamen-
te, muchas son las empresas que encontramos llevando a cabo este tipo de
experiencias conocidas como Circulos?.

El propio devenir de la Asociacién Espaiiola de Circulos de Calidad
{AECICA) es un indicador del desarrollo de los mismos. Esta Asociacién
celebra reuniones o congresos desde 1984 hasta 1989 sin interrupcién, y
las actas de los mismos nos han sido de gran utilidad. El contenido de los

2 Un resumen y balance de estas experiencias en empresas espafolas puede consultarse
en Castillo y Prieto (1983). Son casos como VICASA, FASA-RENAULT, ZUBIRI, FAGOR,

etc.
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casos evoluciona desde planteamientos prescriptivos («cémo deben ser los
circulos») a concentrarse en la presentacién de experiencias concretas,
como se han llevado a cabo, resultados, balances de las dificultades encon-
tradas, etc., de gran riqueza en unos casos y demasiado especificas y sin
posibilidad de utilizacién en otros.

Disponemos para evaluar numéricamente su evolucién de distintas
cifras y encuestas, pero son muchas las reservas que sobre ellas deben
hacerse.

Una encuesta de 1984 puede servirnos de punto de partida (Candela,
1984). De acuerdo con ello, una consulta dirigida en octubre de 1983 a las
451 empresas integradas en la AECICA obtuvo la respuesta de 132, de las
cuales sdlo 14 tenian implantados circulos o se hallaban en proceso de
implantacién. En la primavera de 1984, una nueva consulta a 36 empresas
de las que se tenia noticia de la implantacién de circulos obtuvo 19 res-
puestas positivas.

No es una muestra que permita muchas consideraciones, pero alguna si
es importante: el 80 por 100 de ellas llevaban a cabo experiencias en ireas
piloto, y no formaban parte de una politica mas general.

Los sectores a los que pertenecen las empresas son muy diversos:
Vehiculos (3), Construcciones Mecanicas (4), Material Eléctrico (3), Elec-
trénica (2), etc.

Si parece, sin embargo, por otros indicios, que el sector de fabricacién
de automéviles esta detras de estas experiencias masivamente’.

Una nueva encuesta efectuada en 1989, realizada a 56 empresas, nos da
ahora 44 que tienen implantados circulos, con un total de 5.885 personas
implicadas y 861 circulos en activo (AECICA, 1989).

En «automocién» y «auxiliar de automocién» se concentra el 39 por
100 de las empresas, seguidas por el 24 por 100 de empresas
«siderometaltrgicas», 13 por 100 en «servicios» y otro 13 por 100 en
«telecomunicaciones».

Otros datos publicados son enormemente confusos: lo mismo se dird en
1986 que hay 100 empresas con mas de 80.000 trabajadores con circulos
(Lorente, 1986), confundiendo la plantilla con los implicados, que se afir-
mard en 1990 que «funcionan en unas 150 empresas y pertenecen a ellas
unos 10.000 trabajadores» (Puigpelat, 1990)4.

> En el 1. Congreso Nacional de Psicologia del Trabajo (Madrid, abril de 1983), las
experiencias —en gestacion— recogidas en el drea «Circulos de Calidad» incluyen sélo
empresas del automévil: FASA-RENAULT, TALBOT, CITRO EN y FORD.

+ El texto continGia diciendo: «Las cifras no son significativas, pero adquieren relevancia
por los nombres de las empresas donde se han implantado: Ford, Seat, Renault, IBM,
Sharp, Michelin, BBV, Alcatel y Ensidesa, entre otras» (Puigpelat, 1990). Datos igualmente
vagos en Barranco (1988).
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3. LA POSICION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Por la importante funcién de impulso al desarrollo de estrategias
organizativas modernizadoras cuyo centro sean, precisamente, las nuevas
formas de las que nos ocupamos, en la direccién de una mayor participa-
cién de los implicados en la innovacién tecnolégica, recogemos en este
epigrafe, en primer lugar, algunas declaraciones ptiblicas de Alvaro Espina,
secretario de Estado de Industria. A continuacién resefiamos algunas expe-
riencias llevadas a cabo en la propia Administracién Publica.

Espina, cuando era secretario general de Empleo v Relaciones Labora-
les, escribia, en octubre de 1989: «La implantacion del cambio tecnolégico es
un proceso politico complejo (...); una misma tecnologia puede aplicarse
de manera que todos los conocimientos de planificacién y disefio se con-
centren en unos pocos trabajadores muy cualificados, pero puede utilizarse
también de una manera mds igualitaria, asignando a los diferentes puestos
de trabajo parte de las tareas de programacién y disefio del proceso pro-
ductivo y parte de las tareas de ejecucién» (E[ Pais, 5-X-1989).

Y, mas tarde, en su libro sobre Empleo, democracia y relaciones laborales
en Espasia (1990) planteaba la cuestién como «una condicién social y un
requisito para el desarrollo econémico», incluyendo «la informacién y la
consulta a los trabajadores sobre los principales asuntos que los concier-
nen» (Espina, 1990, pp. 574 y 577).

Muy recientemente, y precisamente como introduccién a dos gruesos
voliimenes de la revista oficial del Ministerio de Industria, Economia Indus-
trial, monogrificos sobre «Capital Humano», escribia, en conexién muy
directa con Yo que noOs inieresa en este informe, que la introduccidén de
medidas de politica industrial favorecidas por planes de Innovacién Tecno-
l6gica, junto con el Plan Nacional de Calidad, «suponen la introduccién en
las empresas de sistemas de gestion de la calidad total, con implicaciones
para la politica de recursos humanos enorme, ya que nada de ello tendra
éxito sin la creacién de una nueva cultura que implique a todo el personal
de la empresa, asi como a los propios clientes y consumidores» {Espina,
1991, p. 68). Estas declaraciones las hacia siendo ya secretario de Estado
de Industria.

Experiencias en la Administracion Piblica

Las experiencias de innovacién tecnoldgica y organizativa en la Admi-
nistracién Publica, segiin la documentacién e informacién recogida en las
entrevistas realizadas, tienen una importante dimensién por hallarse, ade-
mas, incluidas en un plan estratégico de modernizacion de la Administra-
cién del Estado, enfrentandose, en muchas ocasiones, a problemas seme-
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jantes a los que puede tener que encarar una empresa privada en el 4rea/
funcién administrativa o de servicios.

De algunas de ellas hemos conseguido poca informacién (como en el
caso de Correos o del Iustituto Nacional de Meteorologia, por citar dos
importantes). De otras, en cambio, la informacién e incluso el balance de
las experiencias son mds detallados.

El Instituto Nacional de la Seguridad Social (INSS), en su Subdireccién
de Gestidn, lleva a cabo dos grandes planes informiticos:

1) Un archivo documental en disco éptico, que sirve como soporte
para la organizacién del pago de prestaciones de la Seguridad Social.

2) El Proyecto de Gestién de Prestaciones de la SS (PROGESPRESS):
«la descentralizacion» a los nuevos centros de atencién al publico de toda
la tramitacién de expedientes, cambia radicalmente el trabajo que en éstos
se lleva a cabo y requiriendo de los «operadores» una cualificaciéon mas
compleja que la actual. Aunque cabria preguntarse si estos nuevos requeri-
mientos de formacién conllevan una mayor participacién.

Pero donde la participacion si parece ser un eje fundamental de la
innovacién es en la Intervencién de la Inspeccién General de Servicios de
la Administracién Puablica, por medio de las IOS (Inspecciones Operativas
de Servicios): una especie de consultora interna que, a peticién de los
organismos interesados, y previo acuerdo con los Ministerios implicados,
lleva a cabo «el conjunto sistemiatico de estudios y analisis que tienen por
finalidad mejorar el funcionamiento de una unidad o servicio de la Admi-
nistracion».

Hasta ahora (véase MAP, 1989) se han llevado a cabo unas 40, entre
1987 y 1990, en unidades tan dispares como la tramitacién del DNI (Docu-
mento Nacional de Identidad); servicios educativos; gestién de inversiones
publicas; expropiacién forzosa; permisos de residencia a extranjeros;
homologacién de productos industriales, etc.

Siempre bajo el principio de que «cualquier propuesta de mejora de la
gestion, para tener posibilidades de éxito, debe ser asumida como propia
por el responsable de la misma». Por lo menos hasta aqui se preconiza la
participacion.

La unidad organiza y fomenta, junto con otras del mismo Ministerio, la
formacién y desarrollo de «Técnicas gerenciales en la Administracién Pa-
blica» (Documentacion Administrativa), de préxima aparicion.

El Instituto Nacional de la Salud desarrolla, desde 1986, un «Plan de
Garantia de Calidad Total en atencién Sanitaria», en el cual, basindose en
una auténtica estrategia a largo plazo, se busca como objetivo «reorientar
la cultura de la organizacién estableciendo la garantia de calidad como una
meta institucional (...) a través de la formacién y la motivacién de los
profesionales a todos los niveles». Este Plan, que ha cumplido su primera
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fase de cuatro afios, comprende un conjunto de proyectos y actuaciones
puntuales con aplicaciones concretas en un buen nimero de hospitales,
actualmente en distinto grado de desarrollo (INSALUD, 1989)°.

4. LA VISION DESDE LAS EMPRESAS CONSULTORAS ESPECIALIZADAS

En este apartado sintetizamos las opiniones recogidas en cinco empre-
sas consultoras especializadas en programas de implicacién directa,

A partir de 1980 es cuando en la empresa espafiola se empiezan a
reproducir las técnicas participativas ya ensayadas en otros paises. Los
elementos mas dindmicos en el trasplante de esta experiencia en Espafia
son las empresas multinacionales, en la medida que cuentan con equipos y
experiencias en otros paises en que estdn asentadas, y las empresas de
consultoria, cuya actividad, precisamente, es la difusién e implantacién de
programas de implicacién.

En un primer momento, los circulos de calidad son la técnica participativa
que tiene mayor grado de implantacién, adquiriendo cierto desarrollo a lo
largo del primer quinquenio de los afios ochenta. El sector de actividad en
el que inicialmente se aplica la fé6rmula de los circulos es el industrial,
concretamente en automocién y telecomunicaciones, en el drea de produc-
cién y formando parte de una estrategia parcial de la empresa, dirigida al
procesc de mejora del producto.

El fracaso que en muchos casos acompafia a estas experiencias de
circulos de calidad sume en un periodo de latencia a las experiencias de
implicacién de las empresas.

La introduccién del concepto de calidad total recientemente abre de
nuevo el campo de aplicacién de los recursos humanos en la empresa si se
hace con el respaldo integral de la organizacién. La férmula genérica de la
técnica participativa que se pone en marcha, conocida como grupo de
trabajo o grupos de proyecto, no pretende ser lo que defina la experiencia
participativa, sino que, con la intencién de aplicar los principios de la
filosofia participativa en la empresa, las férmulas pueden ser diversas y
adoptar nombres diferentes: grupos de mejora funcional, grupos de mejora
interfuncional, células competitivas, etc.

Respecto del momento inicial se produce también una ampliacién en el
campo de aplicacién, segtin los sectores de actividad de las empresas,
extendiéndose al sector de los servicios: distribucién en supermercados,
transportes, sanidad, energia, cajas de ahorro y banca, etc.

> Vale la pena indicar aqui que Ulises Ruiz, nuestro informante, es responsable en la
Asociacién Espafiola para la Calidad del Area del Sector Servicios. En junio de 1990 tuvo
lugar la I Convencién Nacional sobre «La Calidad en el Sector Servicios». Una informacién
sumaria puede consultarse en Diario 16, 14 junio 1990, pp. 54-66.
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Implantacion, obsticulos y respuestas

La introduccién de programas de implicacién directa se plantea como
una necesidad de gestién de las empresas por la escasa vigencia que como
elementos motivadores tenian diferentes férmulas anteriormente utilizadas
(desde programas de mejoras, de sugerencias, aspectos paternalistas en las
relaciones laborales, incentivos a través de «bufandas», etc.) Esta necesi-
dad es sentida con mds urgencia en las empresas multinacionales del sector
industrial, y concretamente del automévil, trasladindose posteriormente a
las grandes empresas nacionales, tanto privadas como piblicas, de otras
ramas de la industria y de los servicios.

Independientemente de que los planes estratégicos de las empresas
sean totales o parciales, las razones predominantes para la implantacién de
los programas es la motivacion del personal junto a la eficacia que permiten
una mejora de los resultados econdémicos de la empresa (ya sea por reduc-
cién de costes, por mayores cotas de productividad, etc.).

Las condiciones o contextos empresariales que pueden favorecer estos
programas son muy variados. Los procesos de fusiones o adquisiciones de
empresas, por ejemplo, en la medida en que suponen una mezcla de cultu-
ras. Después de llevar a cabo un proceso de reestructuracién se busca impli-
car mas al personal que queda en plantilla, a veces como tabla de salvacién.
La necesidad de disponer de sistemas de informacién eficaces con las nuevas
técnicas hace posible también que empresas que dispongan de los recursos
tecnoldgicos adecuados no se encuentren con el personal formado y sufi-
cientemente motivado para hacer bien los trabajos. Incluido en esta tltima
condicién se puede considerar la necesidad de mejorar los flujos de informa-
cién entre los diferentes puestos de la estructura jerdrquica empresarial,
por lo que la integracién de los mandos intermedios con la direccién de la
empresa se plantea como problema en la medida que las directrices, aplica-
ciones de métodos y procedimientos se desarrollen o no de forma eficaz,
calidad y motivacién. Por dltimo, cabria considerar también la condicién
mimética desde la que se llega a los programas de implicacién.

La implantacién de los programas de implicacién directa de los trabaja-
dores en la empresa (funcionales, interfuncionales, CC), no obstante, se ha
encontrado con obsticulos o resistencias de diferente orden que afectan a
la puesta en funcionamiento y consolidacién en la estructura de la empresa
de los grupos. En primer lugar, existe un obsticulo estructural en la
jerarquia tan rigida de la empresa espafiola que alimenta, o al menos
mantiene, resistencias culturales en los diferentes niveles jerarquicos que lo
conforman. En los niveles maés altos, por considerar que su funcién es
decidir y la de otros ejecutar, y ante aspectos concretos como los formativos
se piensan o estiman suficientemente preparados y que a quien hay que
integrar es al resto del personal. En los mandos intermedios, por el temor a
la pérdida de control que hasta entonces tenian. En ambos casos, esas
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resistencias culturales les lleva a identificar, y por tanto a confundir, el
significado de la participacién como factor de produccién y la participa-
cién como control democritico.

En los niveles de empleados y trabajadores, las resistencias culturales
provienen, de un lado, de la falta de credibilidad en estas propuestas de la
empresa; por otro, el planteamiento reivindicativo frente a toda accién por
parte de la empresa que puede suponer incremento de tarea o responsabi-
lidad.

Los resultados que se han obtenido de la aplicacion de estos programas
incluyen aspectos positivos y negativos:

— En la medida que han funcionado bien —se han realizado propues-
tas y éstas se han aplicado—, se produce en algunos casos un arrastre del
personal de otras dreas solicitando la implantacion de estas férmulas en las
mismas.

— En casos concretos se han conseguido mejoras en aspectos relativos
a las mejoras de las condiciones de seguridad e higiene en el trabajo.

— En otros casos, la formacién de grupos de trabajo ha tenido unas
consecuencias bastante negativas al desaparecer, provocando en la empre-
sa una situacién bastante mas negativa que si no se hubiera llevado a cabo
experiencia alguna. En la primera fase de implantacién de Circulos de
Calidad en Espafa, primer quinquenio de los ochenta, se estima que, de
cada cuatro, tres siguen y uno desaparece.,

— Por altimo, cabe citar que estas fé6rmulas de implicacién no han
supuesto en muchas ocasiones ningin cambio respecto de formas
organizativas del trabajo, resultando, en este sentido, una carencia en la
medida que no ha permitido una estructura més 4gil.

III. LOS CASOS
1. EL SECTOR DE AUTOMOCION

El sector del automévil ha sido, como en otras ocasiones a lo largo de la
historia de la organizacién del trabajo, pionero en la aplicacién de «nuevas
formas», que también en Espafia conocen experiencias punteras en Jos
anos setenta (Castillo y Prieto, 1983).

Desde comienzos de la década de los ochenta, nuevas estrategias
organizativas y empresariales van a ponerse de manifiesto en el sector,
siendo, como ya se ha sefialado, uno de los principales terrenos donde se
llevan a cabo experiencias.

FORD ESPANA afirma haber sido pionera, desde 1979, en la introduc-
cién de Circulos de Calidad: 331 en 1985, con un total de 3.051 empleados
(Alegre, 1985, p. 233). Los sindicatos -—segiin un directivo—, al principio,
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«intentaron boicotearlo basandose en que el programa, con el aporte de
ideas de los empleados, podia influir en la disminucién de puestos de
trabajo».

PEUGEOT-TALBOT atravesaba, segiin un directivo, en su fibrica de
Villaverde {Madrid) una situacién caética (Martinez Galan, 1991, p. 41),
con gran conflictividad laboral debida a la aplicacién de politicas de reduc-
cién de plantillas.

El «Nuevo Sistema de Calidad» {NSC) «pretende involucrar al operario
en la responsabilidad de su trabajo desde el principio» (Robredo, 1989,
p.23), y comenzé a aplicarse en 1986.

A tres afios de su implantacién «paulatina en las cadenas de montaje»,
empieza a rendir sus frutos. El primero es un aumento de la produccién
diaria «en mds de un 15 por 100 sin recurrir a inversiones especiales»,
Ademas, «el ambiente laboral estd mejorando», segin las encuestas propias
de la empresa.

En CITROEN-HISPANIA, de Orense, segn informacién presentada
al Congreso de Circulos de Calidad de 1987, las acciones en ese irea
especifica (12 circulos en 1986) se iusertan en una «politica de organizacion
del trabajo fundada en una serie de pilares bdsicos», con planes especiales
globales relativos a la calidad y a la «mejora constante y continua de la
calidad y la productividad, teniendo en cuenta el factor humano y la
optimizacién de los métodos industriales» (Plan Mercurio). «La nueva
organizacién ha de estar asentada en un sistema participativo a todos los
niveles.»

En SEAT de la Zona Franca (Barcelona) se llevan a cabo desde 1983
{Memorias de la AECICA) experiencias de circulos de calidad en la oficina
técnica que controla los utillajes de produccidn de prensas, que se extiende
luego a otras dreas de produccién y administracién, con buenos resultados
que se manifiestan en cambios en el ambiente de trabajo y en las relaciones
operarios-mandos.

En 1987 se implantan 140 circulos en las cuatro plantas de Barcelona,
El Prat, Martorell y Pamplona. En 1989, con una plantilla de 23.777
empleos en las cuatro plantas, existen 113 circulos, de los cuales la mayoria
(95) han sido desarrollados en Produccién.

La politica organizativa actual se centra en el «trabajo en grupo», que
«progresivamente se ird implantando en las distintas fabricas de la Compa-
fifa» (CC.00., 1991), incluyéndose en la negociacién colectiva, constitu-
yéndose «una Comisién de Negociacién y Seguimiento que se encargara de
analizar y tomar acuerdos en todos aquellos aspectos de la nueva organiza-
cién del trabajo que afecten a las condiciones pactadas en el Convenio
Colectivo y cualquier otra que no estando descrita (...) requiera la formulacién
de un acuerdo con la representacién social».

En LAND-ROVER SANTANA, con 4.000 trabajadores distribuidos en

cuatro centros, las experiencias con «grupos de participacién» se iniciaron
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en 1980 (Memorias AECICA, 1986), en el centro de Madrid, con 200
trabajadores. La experiencia se inicia con el asesoramiento de una empresa
consultora externa.

FASA-RENAULT ha sido pionera, desde 1973, en la introduccién de
«nuevas formas de organizacién del trabajo», habiendo llegado a integrar
un complejo de actuaciones en las dreas de sugerencias, grupos de produc-
cién, ergonomia, etc., de los que es un buen indicador la existencia, a 31 de
diciembre de 1990, de 39 grupos «oficiales», con 238 personas, ademas de
136 «grupos informales, grupos de estudio y especiales», con 1.270 perso-
nas involucradas.

La practica totalidad de los grupos oficiales, en 1990, estian localizados
en carrocerias.

Precisamente planteado como una estrategia de largo alcance de la Alta
Direccién, desde septiembre de 1989 se pone en marcha un «Plan de
Participacién» que enmarca y da sentido a un complejo conjunto de accio-
nes puntuales (Alamo, 1988; documentacion interna facilitada por la em-
presa).

Por nuestra parte, hemos llevado a cabo recientemente una investiga-
cién detallada sobre los procesos de cambio en la factoria de motores de
esta empresa en Valladolid, donde trabajan cerca de 3.000 trabajadores, y
que contempla distintas estrategias de implicacién de los trabajadores en la
innovacién tecnolégica (Castillo, 1991).

2. EL SECTOR BANCARIO

Todos los analisis sobre el sector servicios, y especificamente sobre el
negocio bancario, parecen coincidir en el papel estratégico que juega la
implicacién de los trabajadores en la actual etapa de reorganizacién: «Los
planes de inversién en capital humano (...) forman parte de una estrategia
global y desempefian en ella un papel relevante; mas relevante, diriamos,
sin animo de exagerar, que las inversiones en equipos», porque se «tiene
que conseguir un trabajo bien hecho» (Bosch y Vifias, 1991, pp. 200 y 197).

Pero, pese a ésta que parece ser una necesidad «estructural», las infor-
maciones que hemos recogido y las entrevistas realizadas nos dan mds una
imagen de deber ser que de realizaciones practicas sostenidas, desarrolladas
e integradas en una planificacion.

El BANCO BILBAO-VIZCAYA (BBV) puede ser un buen ejemplo de
ello. La gestién de la calidad parece formar una parte estratégica del
management de la entidad (Elorriaga, 1991) y, dentro de ella, «los grupos
de participacién o circulos de calidad».

Sin embargo, la situacién actual de las actuaciones en este terreno,
iniciadas antes de la fusién en el Banco de Bilbao, en 1984, como una
expresién mas —al decir de sus responsables— de una politica de recursos
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humanos y unos planes de formacién y motivacién orientados a la innova-
cién y al progreso, se halla estancada; existen hoy en dia unos 20 circulos,
cuando en el pasado habian llegado a ser 120.

La razén de este declive la encuentra Rodolfo Hernandez, director de
Calidad del BBV, en el «terremoto organizativo» provocado por la fusién
de ambos bancos. Esta razén no le parece suficiente a un responsable
sindical que califica la situaciéon como «un fracaso total», y atribuye la
escasa implantacién a la poca predisposicién de los empleados ante la
incertidumbre de su futuro. Segin los sindicatos, primero debe existir un
buen clima laboral y luego podran desarrollarse politicas de implicacién
directa en el trabajo.

Los mandos intermedios son vistos como un obstaculo a la implicacién
directa por parte de la direccién, ya que ven diluida su posicién, mientras
que los sindicatos los consideran, precisamente, el puntal de su desarrollo,
ya que «en su identificacién con la empresa ven en toda sugerencia empre-
sarial una orden implicita».

En otros casos menos difundidos (Memoria de AECICA, 1989) tene-
mos informacién mdis detallada.

El BANCO DE SABADELL, por ejemplo, con una plantilla de 3.800
personas, ha iniciado en 1987 una politica de calidad total en la que los
circulos (49) implican a 550 personas, aunque sélo 30 grupos se consideren
«realmente activos».

Las dificultades manifestadas por el responsable de su aplicacién con-
ciernen a los horarios de trabajo y la dispersién geografica de las sucursales
bancarias. La primera dificultad se ha intentado paliar, entre otras medi-
das, con el pago en tiempo de aquel consumido en las tareas del circulo.

En otros casos, en fin, no disponemos de otra informacién que plantea-
mientos muy genéricos, como en la BANCA NATWEST (Lépez, 1991;
Campa, 1989), donde se afirman cuestiones de principio como que «hay
que concienciar a los empleados del objetivo coman: mejorar la calidad en
la atencién al cliente e involucrar a todos en esta tarea», o que «una vez
equilibradas las fuerzas tecnoldgicas, seran los productos y la cualificacion
de los recursos humanos, quienes marquen las diferencias competitivas en
el sector».

3. EMPRESAS

TELEFONICA. Desde 1980, la experiencia de la negociacién colectiva
en esta gran empresa incluye los temas de participacién, y ello no sélo en el
area estricta de la innovacién tecnoldgica, a la que nos referimos a conti-
nuacién, sino también, y muy especialmente, la estrategia participativa
alcanza a la formacidn y la planificacién de recursos humanos, la salud
laboral, etc.
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En los aflos 1982-83 se comienza, desde la direccién, un intento de
introducir una nueva cultura participativa, que incluia el desarrollo de los
circulos de calidad, pero que, como consecuencia de reiteradas
remodelaciones organizacionales dependientes de cambios en la cipula
directiva, han pasado hoy a segundo plano, por no decir que practicamente
han desaparecido.

En el dltimo convenio firmado (1991-92), y como consecuencia y «mo-
dernizacién» de acuerdos previos que vienen de 1983, que ya la habian
dado carta de naturaleza (Sanchez, 1989), destaca (Clausula 11) el aparta-
do relativo a «innovaciones tecnolégicas e impacto directivas CEE», que
contempla la persistencia de una Comisién Central de Tecnologla con
representacién paritaria entre empresa y sindicatos.

La direccién se compromete a informar sobre «las lineas bdsicas y
estratégicas de la evolucién de la empresa, introduccién de nuevas tecnolo-
gias», etc. Esa informacidn, ordenada y detallada en aspectos técnicos,
legales, laborales y globales, habra de ser presentada a la Comisién con, al
menos, sesenta dias de antelacién a su posible aplicacion. En el convenio se
contempla, ademds, la posibilidad de solicitar estudios externos que habria
de financiar la empresa.

Por parte de los sindicalistas entrevistados por nosotros, se parte de la
idea estratégica de que debe negociarse en la fase de disefio de las transfor-
maciones, pero que, en la mayoria de las ocasiones, tan sélo puede hacerse,
con peso, a la hora de la implantacién y, sobre todo, en el seguimiento de
los acuerdos, que han obligado (y se nos dan ejemplos y documentacién
muy precisos) a rectificaciones costosas para la empresa, lo cual demuestra
lo justo de reivindicar —dicen los sindicatos— la participacién en el mo-
mento de la toma de deciciones.

La Comisién de Innovacién Tecnoldgica funciona como difusora a otras
comisiones previstas en el convenio de informaciones y documentos (gru-
pos de trabajo, formacién, empleo...) donde pueden negociarse mas
especificamente las «consecuencias sociales».

En cualquier caso, los sindicatos son conscientes de la dificultad de
«impregnacién» a toda la estructura empresarial (y a los trabajadores) de
estos aspectos participativos que han de atravesar muchas resistencias
ancladas en el tiempo: culturas jerirquicas en las direcciones descentraliza-
das, culturas de la resistencia («ellos y nosotros») muy arraigadas en capas
amplias de trabajadores, mandos intermedios que sienten la inseguridad de
cambios cuyas consecuencias les son desconocidas...

ALCATEL. Standard Eléctrica, S. A. (ASESA), ha sido una empresa
pionera en el desarrollo de nuevas formas de organizacién, en primer lugar
circulos de calidad, con importante repercusién, ademas, porque su depar-
tamento, luego convertido en consultora independiente (FYCSA), ha tra-
bajado no sdlo internamente, sino que ha difundido métodos y resultados
en congresos y reuniones empresariales sobre el asunto.
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Hoy son los «grupos de desarrollo» la propuesta que sigue implantan-
dose en la empresa, y que empezé en 1984 con dos grupos y hoy alcanza 39,
con mas de 300 personas involucradas (Pacheco, 1991; Adeva, 1991).

Las experiencias comienzan en el centro de Toledo (1.185 trabajadores
en 1986), donde se fabrican médems digitales, circuitos impresos, telefonia
mévil, etc.

Los «grupos» forman parte de una estrategia global de calidad total y
recurren a operarios, técnicos y mandos.

Las mejoras conseguidas, aunque también de tipo econémico, se valo-
ran como poco importantes por la empresa, destacindose, en cambio, «una
infinidad de mejoras de tipo cualitativo no cuantificadas que son muy
importantes: integracién, participacién y satisfaccién» (Pachecho, 1991,
p. 184).

La propuesta de los grupos arrancé de la direccién de calidad.

Los problemas encontrados derivaron, en primer lugar, de hallarse la
empresa, en el momento de lanzamiento de los circulos-grupos, en proceso
de reconversién. Otro problema encontrado fue el hecho de que las perso-
nas de los circulos tuvieran turnos distintos de trabajo.

Los aspectos facilitadores de la implantacién, a juicio de los responsa-
bles, podrian identificarse en que: 1) han contado con el apoyo inequivoco
y continuado de la direccidn; 2) han sido siempre voluntarios; 3) se ha
invertido realmente en formacién y tiempo para su desarrollo.

IBM. De las muchas informaciones que hemos obtenido de esta empre-
sa, una primera evidencia resalta de forma destacada: sus programas de
calidad contemplan el conjunto de estrategias empresariales como un todo
(Membrado, 1991; Garcia, 1991; AECICA, Congreso CC, 1989, etc.).

Las experiencias de su fabrica de Valencia, cuyas actividades se inicia-
ron en 1974, comenzaron ya en 1982 y, al menos sobre el papel, la implicacidn
de los trabajadores se contempla como un requisito imprescindible: «La
Calidad Total no puede conseguirse sin aceptar, como premisa bdsica, la
necesidad de la participacién de todos los empleados en la dindmica de la
mejora de las operaciones directas e indirectas hacia el cero defectos»
(Membrado, en el VI Congreso de CC).

Ademis de otros planes de formacién y motivacién conexos, dos fér-
mulas son utilizadas por la empresa: los circulos de calidad y los «equipos
de mejora de la calidad». Estos Gltimos difieren de los primeros en que son
obligatorios, conciernen a personas de distintos departamentos y tienen
objetivos limitados (una task force), tras los cuales se disuelven.

En la actualidad hay «mas de 80 circulos de calidad registrados en la
fabrica», no dindose informacién sobre Equipos de Mejora, que en la
prictica funcionan de manera semejante.

CASA (Construcciones Aeronduticas, S. A.). Empresa propiedad mayo-
ritaria del INI (Instituto Nacional de Industria), tiene plantas en Madrid
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(Getafe), Sevilla, Cadiz y Barajas, con un total de 9.500 trabajadores, 5.000
de ellos en Getafe.

El interés especial de este caso viene dado especialmente por dos
hechos recientes: 1) la situacién de la empresa en su fase de transicién
«desde una estructura bdsicamente de mantenimiento y reparacién de
aviones a un modelo capaz de fabricarlos y competir en el mercado
aerodinamico mundial», y 2) la negociacién —en ese contexto-—~ de la
empresa con los sindicatos de un «Plan Estratégico de Viabilidad» que,
entre otras cosas, contempla, en el drea especifica de «politica de relacio-
nes laborales», «la intervencién sindical en la estrategia industrial de la
empresa» (Fisac, 1989).

De las informaciones que hemos recogido, un esquema de septiembre
de 1991, «Politica de Direccién», permite encuadrar la participacién en el
plan global de direccién como criterio prioritario, que ha de implantarse
con «herramientas» como los «grupos de participacién», los «equipos de
proyecto», las «células flexibles polivalentes», «grupos auténomos» cuyo
alcance pretende cubrir a la mayor parte de la plantilla existente.

Hemos completado estas informaciones escritas (Somoza, 1990) con
sendas entrevistas a informantes muy cualificados en relacién con el caso:
el director de Calidad de la empresa y un sindicalista implicado en los
procesos de cambio.

Como se veri, dificilmente son «reducibles» ambas entrevistas, ya que
la misma orientacién o aspectos que se destacan significan una visién
distinta de los hechos y una jerarquia de los mismos. Por ello hemos
conservado lo miés relevante de ambas.

Segtin la Direccion de Calidad de CASA, la primera experiencia de «pro-
gramas de implicacién directa» puesta en marcha en la empresa fue la
implantacién de un sistema de TQM (Total Quality Management), hacia
1989, creando «grupos de proyecto» para la consolidacién de un habito de
mejora. En una primera fase, 2.500 de los 9.500 trabajadores que tiene la
empresa recibieron formacién, si bien en la actualidad sélo hay entre 60 y
70 grupos de proyecto formados por un nimero de entre 6 y 8 personas.

Tanto la iniciativa de la puesta en marcha de este programa como su
desarrollo se han dado de «arriba hacia abajo», afectando tan sélo en su
escalén mds bajo a técnicos y mandos.

La creacién del habito de mejora sélo llega hasta éstos porque no son
los trabajadores directos los que tienen que «pensar», sino técnicos y
mandos cuya «participacién es obligada».

En la génesis de la implantacién del TQM, la Direccién de Calidad
venia trabajando desde 1987, pero sélo fue posible en 1989 debido a un
cambio de director general, mas sensibilizado con estos temas.

La estructura donde se integran los grupos de proyecto es la linea
jerdrquica con un Comité Operativo de Calidad (ligado a la direccién), los
Comités de Calidad de Centros de Trabajo y, finalmente, los Equipos de
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Proyecto, que siempre se dedican a la resolucién de «problemas endémicos
de caricter interdepartamental».

Desde el afio 1987 se han reunido disefiando un «Partenén con cinco
pilares»: Plan Continuo de Introduccién de Nuevas Tecnologias, Plan de
Sistemas, TQM, Circulos de Calidad, Control y Mejora de Procesos.

Lo primero que se implant6 fue el Plan de Sistemas, con el programa de
informatizacién SPRINT (1987-88), para intentar integrar la informatizacién
de la empresa en un entorno CIM y, sobre todo, para hacer transparente y
mentalizar la actividad del 4rea de informatica y el drea de proyectos.

Sobre el Plan Continuo de Introduccién de Nuevas Tecnologias no hay
una descripcién muy precisa. Sélo se hace referencia a la reorganizacién
productiva con la introduccién de células flexibles y grupos auténomos de
trabajo.

En lo que se refiere al TQM, aparte de los grupos de proyecto para la
creacién de hdbitos de mejora, se estan poniendo otros planes en marcha,
como son el Plan de Calidad en Recursos Humanos y Control y Mejora de
Procesos.

El primero de ellos forma parte de una mera «politica participativa de
la direccién» (véase mas arriba), que, como en el resto de los casos, sélo se
«consenstia» en la direccién. Dentro de este plan, actualmente se estin
desarrollando herramientas como los grupos de participacion (no perfila-
dos atn).

El balance que hace la Direccién de Calidad de las experiencias lleva-
das a cabo las contempla como un proceso que podri dar resultados a
medio y largo plazo.

En cuanto a los aspectos positivos, se menciona la «mejora del ambien-
te laboral», si bien todas las innovaciones fueron recibidas con bastante
«escepticismo» tanto por parte de los managers como de los técnicos y
cuadros.

Desde la perspectiva sindical, las experiencias realizadas por la direccién
en CASA lo han sido de forma unilateral. Una de ellas, denominada Grupos
de Calidad, que no se puede relacionar siquiera con los Circulos de Cali-
dad, se ha puesto en marcha sin mediar negociacién en cuanto a planifica-
cién, desarrollo de la técnica a emplear, etc.; simplemente —a su juicio—
son vias de comunicacién mids directa de la direccién con los mandos
intermedios. Se han llevado a cabo reuniones con el presidente en grupo y
se han discutido temas, pero sin una sistematica ni trabajo continuo. Poste-
riormente se ha lanzado otra nueva experiencia conocida como Direccion
Participativa, en la que se retinen de forma multitudinaria la direccion con
los técnicos. Estas experiencias se han dirigido al personal de plantilla
cuyos cargos fueran, al menos, mandos intermedios sin titulacién.

En la préctica, la experiencia ha consistido en que el presidente presen-
ta el programa y poco més. Ademas, no existia una informacién y comuni-
cacidén al resto de la plantilla de trabajadores, pues éstos se enteraban
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cuando en un momento determinado de la jornada un grupo de mandos
desaparecia. En algunos casos, como es el de la Direccién Participativa, se
ha informado al Comité de Empresa.

Ultimamente se ha hablado mucho de la necesidad de aumentar la
calidad del producto y de establecer grupos de calidad, de los que algunos
no se han constituido y, los que lo han hecho, ha sido en ambientes muy
reservados, integrados exclusivamente por personal de la direccién, por lo
que no se puede hablar de criterios participativos. Incluso el tema de
calidad total se ha enfocado miés desde el punto de vista de auditorias
externas (consultoras, Ministerio de Defensa) que de participacidon de los
trabajadores en general en la mejora de los procesos y en la elaboracién de
los estdndares de calidad.

Los grupos de calidad son una estrategia que no responde tanto a una
necesidad de incorporar criterios de participacion en la gestién como a la
necesidad de restablecer unos vinculos perdidos con el personal cualifica-
do y los mandos intermedios.

REPSOL, en el sector de Quimicas, incluye en su I Convenio Colectivo
1990-91 diversos articulos relacionados con la participacién. Asi, el articu-
lo 9, sobre «Organizacién del trabajo», o el 22, sobre «Modalidades de
desarrollo de carrera profesional».

Segtin un representante sindical, hasta ahora han negociado con bas-
tante éxito en el campo de la formacién, existiendo una comisién paritaria
en la cual los representantes sindicales tienen poder de decision. Igualmen-
te se han negociado con éxito —segin los trabajadores— las cuestiones
relacionadas con la salud laboral: sistemas técnicos cada vez mds seguros.

En Repsol-Petréleo, el disefio y ampliacion de puestos parte del anélisis
de pequenias unidades de tres o cuatro trabajadores en cuyos puestos han
ido rotando. Esta forma organizativa de la empresa estd relacionada con las
posibilidades de formacién del personal dentro de la empresa y con el
acceso a la promocién.

En Repsol-Quimica, 1a ampliacién de puestos surge principalmente por
un problema de desincentivaciéon del personal frente al trabajo por el
escaso numero de categorias existentes.

Por otro lado, aun no teniendo informacién de experiencias en el
sector quimico, cldusulas que contemplan, al menos, la informacién previa
a la introduccién de nuevas tecnologias en la empresa a los representantes
de los trabajadores, para que éstos puedan «analizar y prever sus conse-
cuencias en relacién con: empleo, salud laboral, formacién y organizacién
del trabajo», existen (art. 10) en el Convenio General de Industrias Quimicas,
as{ como en convenios de empresas que, como la indicada Repsol, por sus
dimensiones y por el efecto ejemplo que pueden propiciar, distan mucho de
ser poco importantes.

AHYV (Altos Hornos de Vizcaya) y SIDMED (Sidertrgica del Mediterra-
neo) son experiencias que interesa indicar, finalmente, por tratarse de
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sectores donde la reconversién después de la crisis ha traido consigo
reducciones de plantilla muy importantes. Por otro lado, se trata de secto-
res con especiales caracteristicas productivas que pueden indicar limites a
los «programas de implicacién directa» de cardcter estructural.

En marzo de 1984 se aprueban los planes de reestructuracién de la
siderurgia espafiola: en el drea laboral, en 1980, la plantilla era de 12.500
trabajadores; en 1990 se preveian pricticamente la mitad: 6.500. En el drea
propiamente de modernizacién industrial, los cambios son igualmente dras-
ticos: no so6lo habra que adaptar los trabajadores a las nuevas tecnologias,
sino, ademads, a los nuevos procesos y organizacién del trabajo.

Para lo que ahora nos concierne, vale decir que se da una fuerte
movilidad interna: en 1988, el 60 por 100 de los trabajadores han cambiado
de puesto, bien por traslado, bien por modificaciones de la tarea, desde
1985.

Los programas que la direccién parece haber desarrollado (Barbero,
1988; San Miguel, 1991) comprenden un elenco de politicas: formacién, de
salud laboral, de mejora de la comunicacién, etc.; todo ello, al parecer,
orientado por un «cambio en el estilo de direccién, ya que hay que pasar de
un estilo autoritario a un estilo més participativo». «Hemos de transformar
—dice el director de Recursos Humanos en 1991— el estilo de direccién
imperante, que a lo largo del tiempo ha creado falta de credibilidad y
complejidad burocrdtica, en un estilo més dialogante, participativo, cons-
tructivo, de trabajo en equipo.» Un cambio de cultura que debe continuar
en el futuro.

SIDMED se encuentra, igualmente, a finales de 1985 con una plantilla
de 2.000 trabajadores que dos afios antes eran practicamente el doble y que
para 1990 debia ser 1.169 personas (Riera, 1988).

Aqui, desde 1985 se pusieron en marcha —para los trabajadores que
quedaron— estrategias de Circulos de Calidad, integradas en «un enfoque
realista sobre el terreno, con la participacién de mandos intermedios y
trabajadores directamente implicados, que son los que conocen mejor que
nadie las necesidades de su entorno».

En abril de 1988 funcionaban 12 circulos con un total de 90 personas.

Como el lector habra podido comprobar ya si ha hojeado las referencias
bibliograficas, hay muchos més casos concretos alli que los que aqui hemos
recogido. Y atn hay mds de relevancia menor o donde los «programas de
implicacién directa» son un episodio casi insignificante en funcién de otras
transformaciones, mé4s determinantes, recogidos en memorias o documen-
tacién fotocopiada.

La explotacién de las informaciones de esos casos es muy problemitica
en el momento actual de nuestras informaciones, con los limites que se
indicaron al principio de este articulo.
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1IV. CONCLUSIONES

1. Una primera conclusién de este estudio-«estado de la cuestién»
debe referirse, como ya indicamos, a constatar una evidencia derivada de la
propia metodologia utilizada. Las experiencias que conocemos con detalle
son muchas menos que aquellas de las que nos han llegado informaciones
parcelarias, indicativas: existen, sin duda, muchas otras experiencias que
nos son desconocidas. Especialmente relevante parece ser la existencia, sin
duda, de casos en pequefias y medianas empresas. Noticias de experiencias
significativas nos han llegado —sin poder integrarlas en el cuerpo de este
informe— de empresas de seguros, de electrénica, de artes grificas, de
ceramica, etc.

2. La evolucién progresiva o acumulativa de las experiencias no parece
darse, de acuerdo con nuestras informaciones, mis que en contadas ocasio-
nes, y sin que ese rasgo positivo, a nuestro juicio, en la mejora de la cultura
industrial esté orientado por el tipo de sector, tamafio de empresa o situa-
cién de la misma en la coyuntura econémico-social.

En este mismo orden de consideraciones hemos podido percibir inclu-
so retrocesos en el tipo de experiencias, que valdria la pena interpretar con
mis informaciones, para detectar su verdadero significado.

3. Una primera linea de interpretacién de lo dicho podria hallarse en
la inclusién (o no) de las experiencias y programas de implicacién directa
en el trabajo y de participacion en la innovacién tecnoldgica dentro de
estrategias empresariales, politicas complejas en las que la calidad (del pro-
ducto y del trabajo) sea mds que recursos coyunturales, sin que tengan un
estatuto semejante, por ejemplo, a las politicas tecnoldgicas o de mercado.
O que formen parte indisoluble de las mismas.

4. La distinta implicacion del management, desde la alta direccidn hasta
los mandos medios y de terreno, muestra, a su vez, una de las razones de
los bandazos, frenos y relanzamientos de este tipo de programas y expe-
riencias.

Por otro lado, que esta implicacién (y aquellas politicas empresariales)
haya sido decidida en funcién de coyunturas econdémicas o de relaciones
laborales muy diversas contribuye a explicar el calado y permanencia de los
cambios organizativos.

5. Sea como fuere, de los casos e informaciones tratados se deduce,
igualmente, la necesaria consideracién del tiempo en las estrategias de
cambio organizativo, que necesitan una planificacién, al menos, a medio
plazo, dadas las fuertes resistencias culturales que encuentran, no sélo a lo
largo de las lineas de mando en la empresa, sino también, a veces, entre los
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trabajadores directos: no son, desde luego, causas ténicas los principales
factores de retraso de los cambios. El aprendizaje social requiere ritmos y
plazos.

6. Existen dificultades de muy diverso tipo, desde la perspectiva del
management para ver la participacién en términos de recurso para la produc-
tividad y competitividad de la empresa, tanto en términos de calidad como
de cantidad.

Estas formas de implicacién directa, que manifiestan necesidades de
reorganizacién del trabajo vinculadas a los cambios operados en los pues-
tos, como la transferencia de maés responsabilidad, pequefios mantenimien-
tos, etc., a los operarios directos, encuentran pronto un limite a su desarro-
llo en una concepcién de la participacién como concesién a los trabajadores
de prerrogativas exclusivamente empresariales.

Una visién politica, sin duda importante y existente, que oscurece el
lado recurso productivo.

7. Y, sin embargo, algunos indicios recogidos en aquellos casos que
estimamos mds importantes, ya sea por el tipo de empresa, su tamafio, la
continuidad de las experiencias o el éxito econémico, parecen sefialar que
la participacién o implicacién sindical en politicas empresariales de cambio
organizativo de medio alcance es un factor positivo para su desarrollo e
implantacién.

8. El discurso dominante en la literatura sobre la calidad total, el reto
europeo, la nueva empresa de los afios noventa, la direccién participativa,
etcétera, que hemos detectado reiteradamente en los tltimos cinco afios en
Espafia, puede ser un buen caldo de cultivo para el desarrollo de cambios
pricticos reales mds decisivos.

Para lograrlo, una politica de largo alcance que fomente el intercambio
de experiencias y la difusién de las innovaciones, en la que estén involucrados
empresarios, sindicatos y Administracién Piablica, parece el mejor camino
posible.

El didlogo social puede ser aqui, también, un recurso productivo. La
modernizacién de nuestra cultura industrial en la prdctica es el reto.
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