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1.- INTRODUCCION

Hoy por hoy, todos los expertos coinciden en sefipla el logro de una mayor
competitividad es el principal reto que tiene asitéa empresa espafiola. Esto significa
gue la empresa necesita una mayapacidad para lograr un producto en condiciones de
calidad, precio, disefo, prestaciones, servicids, suficientemente buenas y generando
con ello un coste que le permita ser rentalidsta definicion, aportada por Alvarez y
Ruesg&, acierta al identificar los dos componentes dedmpetitividad, al igual que
aciertan otros autores, entre los que podemosai@arcia Echevarfia Para éste ultimo
la competitividad implica unduena utilizacion de los potenciales de cada enapres
logrando al mismo tiempo las prestaciones que emesmento precisa el mercado.

El que ambas definiciones hagan mencién a losteekd y a la utilizacion de los
potenciales o la rentabilidad empresarial supoeptac que la competitividad empresarial
exige tanto la obtencién de los resultados que dden@&l mercado -la habitualmente
denominada "eficacia empresarial”-, como una réladptima entre tales resultados y los
recursos empleados -lo que habitualmente se denofafitiencia empresarial” o bien
"productividad” si se hace referencia especifitasadistintos recursos empleados por la
empresa: capital, tecnologia o trab&jo-

Asumido este doble requisito de la competitividatpeesarial y pensando en el
factor trabajo o los Recursos Humanos -por emplearterminologia mas propia de la
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Sociologia de la empresa-, es obvio que una eg@matendente a aumentar su
productividad consiste en reducir el denominadotadeelacion: resultados/recursos. Es
decir, reducir los costes que este factor generaeydependen de variables tales como: la
estructura salarial, el salario directo e indireelomporte de la seguridad social a cargo
de la empresa, la conflictividad, el absentismo, Bte esta forma puede lograrse una
mayor productividad, al mismo tiempo que se incgddre un resultado concreto: el
precio. Ahora bien, aun cuando este planteamierd@sobablemente el mas extendido y
aceptado por los distintos agentes econdémicositiqoal en nuestro pais, resulta no sélo
parcial, sino también relativamente inadecuado letoetexto de mercado actual. Esta
relativa inadecuacion obedece a que, junto al @retimercado exige cada vez en mayor
medida otros resultados -la calidad, el disefioptastaciones o el servicio- cuya mejora
es ajena a esta estrategia de control de costes.

Teniendo en cuenta esta diversidad de resultadomrdados, tiene sentido
pensar que existe una segunda forma de mejoraldeaidn entre resultados y recursos
empleados, y que consiste precisamenti@@ementartodos los resultados demandados,
manteniendo el mismo volumen de recursos emple&aios| contexto de esta segunda
posibilidad, es, si cabe, mas necesario trabajar vasiables de actitudes, relaciones
sociales, normas y valores de grupo, cultura daesapetc., en la medida en que -para un
volumen dado de personal- contribuyen ampliamenk® mejora de los resultados de
trabajo que, junto al precio, determinan hoy porlaaccompetitividad empresarial.

Evidentemente esta segunda estrategia supone iradamt importante
condicionamiento de lo social sobre la competitidig@mpresarial; o cual, aunque no sea
el planteamiento mas generalizado, tampoco es akgw al estudio tedrico de esta
tematica. Un autor tan tradicional en el campoalgdstion empresarial como Chester
Barnard! ya sostenia en 1959 que la eficiencia - entendiatao la cobertura de los
objetivos particulares de los individuos que cofahe es requisito para la eficacia -
entendida a su vez como el logro de objetivos ddoscde la accién cooperadora-.
Igualmente en el area de la Sociologia, Talcotdpagsal identificar los prerrequisitos
funcionales de todo sistema social, sefiala entos:da consecucion de los objetivos de
las distintas unidades contributivas, la integnac@ coordinacion entre las distintas
unidades del sistema y la estabilidad normativa,que es lo mismo, el conocimiento y la
motivacion por parte de los miembros hacia losresly expectativas organizacionales.
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En un intento de lograr un Clima social que faeild mayor contribucion del
elemento humano a los distintos resultados dejtrabantidad, calidad, disefo, servicio,
etc.-, se viene observando a lo largo de las (dtidéadas una tendencia a sustituir rasgos
de burocratizacion -rigidez y jerarquia- en lawedtira empresarial y la Organizacion de
trabajo por otros de flexibilidad y participacion.

Bien es cierto que esta tendencia es mas clara ambhito de intencion tedrica y
en empresas de fuera de nuestras fronteras -eld26fds 1000 mayores empresas en
USA utilizan el trabajo en equipos como sistemaordganizacion labordl que en la
practica cotidiana de la empresa espafiola

A pesar de que en este Ultimo ambito llevamos nea2@ afios observando
experiencias en empresas que introducen Circulo€alidad, Grupos Autbnomos de
Trabajo, principios de Enriquecimiento del Trabajanas recientemente empresas que
tratan de adaptarse a modelos de Organizacion ¢tak® o que introducen Equipos de
Trabajo, buscando asi su mayor competitividad, esesario reconocer que estas
actuaciones distan mucho de ser mayoritarias, Gaesarrollo no siempre es facil y peor
aun, que no siempre es exitoso. Sin embargo, elimpide que desde ambitos tedricos se
continle defendiendo la participacion con opinionesio la expresada por Navarro y
otros en un reciente estudio sobre las causascestales de la crisis en la industria
manufacturera en la CAPV: "la falta de una gestiérRecursos Humanos que contemple
la participacion, no quedandose en una mera ged¢idalaciones laborales, ha dificultado
una estrategia empresarial competittga”

En esta situacion aparentemente confusa, hemazsad@lun estudio empiriéb
de cara a conocer la contribucion a resultadosrgaknente estan proporcionando los
modos de participacion laboral mas desarrolladosl @ntexto empresarial espafol, los
requisitos y limitaciones que rodean a tales coatiobnes. En €l ha sido analizada, de una
manera genérica y a través de diferentes modetosafes de Organizacion de trabajo y
Estilo de mando, la participacion en el contextmediato del puesto de trabajo, en las
decisiones y control de la tarea realizada ponéividuo. De esta forma pretendemos
aportar una informacion sobre este tema util alresgrio que se plantea la posibilidad de
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implantar alguno de estos modos de participaciomocoforma de mejorar la
competitividad de su empresa.

2.- HIPOTESIS

La hipotesis de trabajo admite una relacion pasitentre este tipo de
participacion y los resultados de trabajo -rendirtae calidad, flexibilidad, etc.-. Dicha
relacion positiva se explica fundamentalmente posupuesto efecto favorable que la
participacion en la gestion de la propia tareacejesobre sobre el Clima social de la
empresé® y la capacitacion del trabajador.

Dentro de este planteamiento general, la considerac estudio de diferentes
modelos de Organizacion del trabajo y Estilo de doaparticipativos nos ha llevado a
admitir posibles diferencias de requisitos de imfaeion y contribuciones existentes en
cada caso. Tales diferencias se plantean genémtarae torno a la idea de que cuanto
mas amplia sea la participacion -mayor autonomiaegponsabilidad asuman los
trabajadores, mas extendida esté en el contextabiajo habitual, mayor sea el nUmero
de personas implicadas, etc.- mayor sera su repérctavorable sobre el Clima social y
los resultados de trabajo, al mismo tiempo que coéaspleja sera su implantacion en la
empresa.

3.- METODOLOGIA

3.1.- Muestra

El estudio se ha realizado en torno a cinco caso®rdpresas industriales
dedicadas a la elaboracion y montaje de accesdei@gitomaovil en un caso, productos de

28 ppoyandonos en el concepto de Clima organizacional definido por Hansen y Wernerfelt (1989, p. 401), el
"Clima social de la empresa" es utilizado a lo largo del estudio como un concepto aglutinador del estado de
animo y la disposicion individual y grupal de los miembros de la organizacion; se considera producto de su
percepcion y abstraccion de los distintos elementos organizacionales -tanto formales como informales-; y se
admite su repercusion sobre la conducta que posteriormente desarrollen esas personas.

De esta forma, dentro del concepto "Clima social" tienen cabida variables de satisfaccién, motivacién laboral,
identificacién con la empresa e integracion entre compafieros y con respecto al mando.



consumo en dos de ellos y maquina herramienta, imeip pesada y grandes
instalaciones en otros dos. Todas ellas son liggres sector especifico.

En un intento de describir de una forma somerap pEr mismo tiempo
recogiendo los datos mas relevantes de las empessadiadas, podemos decir que el
denominado Caso 1 es un centro de trabajo per@mie@ una S.A. multinacional situado
fuera de la CAPV. Cuenta con una plantilla de 2t8@Bajadores, en su mayoria hombres
y con una media de cualificacion laboral baja. Emsedfabrica un producto en serie,
mediante un sistema taylorista de trabajo en cadergue da lugar a puestos de trabajo
repetitivos, con un escaso contenido funcionaljstetal y de relaciones, los cuales se
sitian bajo la direccion y control de un mando puede ser calificado de paternalista.

En este contexto general y desde hace unos 14 estes;entro de trabajo utiliza
un sistema de "Grupos de trabajo”, totalmente eldes entre la plantilla. Son grupos
integrados por trabajadores de diferente nivelgeido y especialidad funcional, creados
puntualmente a iniciativa de la jerarquia con elde tratar y solucionar un problema
concreto sefialado por ésta. Su capacidad de dedsidende en cada caso del nivel
jerarquico en el que se sitlan las personas queafoel grupo, el cual normalmente se
disuelve una vez solucionado el problema. Estadode trabajo en equipo e incipiente
participacion fue desarrollada entre otras razawesel fin de crear las condiciones de
actitudes, relaciones y conocimientos necesarisipglantar Circulos de Calidad.

Este segundo modo de participacion fue implantaat® IY afos, siguiendo las
pautas habitualmente exigidas: caracter voluntaf@mmacion técnica y social de
trabajadores y mandos que van a estar implicagosianes peridédicas al margen del
trabajo habitual, capacidad de sugerencia y ausetei remuneracion adicional por
participar en los Circulos. La extension de eisterma en el referido centro de trabajo ha
dado lugar a que en la actualidad existan 13 Q@iscubn los que participan
aproximadamente 100 trabajadores del area de priddudNo puede decirse que se trate
de un "amplio sistema de participacion”, ni popiaporcion de plantilla en él implicada,
ni por el grado de autonomia que asumen los trdt@ga. Sin embargo, su existencia nos
ha permitido contar con trabajadores con una dekperiencia: en tareas rutinarias y no
participativas y en una actividad "al margen" derabajo habitual que aporta un mayor
contenido funcional, decisional y de relacionesadabor realizada por el trabajador.
Precisamente esta doble experiencia, las opinpdeasos aportados por estas personas ha
sido en este caso la base del estudio realizado.



El denominado Caso 2 corresponde a un centro dejdrgerteneciente a una
empresa cooperativa de la CAPV. Posee una plardédlal90 trabajadores de baja
cualificacion laboral y de los cuales un 35% sonemas. En €l se fabrica un producto en
serie, utilizando desde su creacion en el afio 78istema de Grupos Autbnomos de
Trabajo.

De acuerdo con el mismo, el proceso de produc@dativide en fases completas
gue se asignan a grupos de numero variable -en o8rtrabajadores-. Jerarquicamente el
grupo depende del Jefe de area con quien se mdaaidraves del Portavoz, elegido de
forma rotatoria por y de entre los miembros depgriEl Grupo, a través de su Portavoz,
propone las tareas que desea asumir y, una vezl deé de area ha decidido al respecto,
ambas partes negocian la forma de realizarlas. iGnelmente es habitual que asuma
tareas de aprovisionamiento, reglaje y pequefio enamiento, control de calidad,
organizacion y distribucion interna de tareas,aidtade puestos, organizacion del tiempo
de trabajo, etc. De esta forma se logra que lostpsiéndividuales no presenten la rutina
propia de un trabajo en serie, que su contenidoiduoal, decisional y de relaciones y
coordinacion entre comparieros sea alto. Al miseragb se consigue una relacion con el
mando muy proxima y abierta.

Frente a este sistema de participacion, utilizaekxle la creacion del centro de
trabajo y que hoy en dia afecta a todos los trdbegs del area de produccion, la mayor
parte del personal posee experiencia de trabaga@ena adquirida a lo largo de sus afios
de pertenencia a otros centros de la misma empresalos que el sistema taylorista era
el habitualmente utilizado. De nuevo, por lo tames hemos basado en la doble
experiencia y las opiniones aportadas por estaopas para realizar nuestro estudio en
este caso.

El denominado Caso 3 corresponde a una empresa&rebvp situada en la
CAPV. Cuenta con una plantilla de 320 trabajadogessu mayoria hombres y con una
media de cualificacion laboral elevada. En elldesea a cabo la elaboracion y el montaje
de un producto en unidades individualizadas. A gsié& de una corta experiencia a
finales de los 70 de organizacion del trabajo nedigdecnologia de grupos que asumian
Sus propias competencias -y que fracaso tantogaones econémicas como técnicas-, el
trabajo formalmente se organiza asignando un esmagenido funcional y decisional a
los puestos individuales. Ahora bien, circunstasm@eopias del caso dan lugar a una
realidad laboral bien distinta.



En primer lugar, el hecho de que cada unidad deugto sea diferente hace que
la rutina de trabajo sea escasa. En segundo lagague tener en cuenta que la empresa
sblo realiza la elaboracion de piezas especialmenitcas y el montaje de las
instalaciones, subcontratando todo lo que es walségndard. Ello hace que la
cualificacion y especializacion laboral exigidasarsealtas. En estas condiciones el
contenido funcional y la complejidad de los puestois también altos -practicamente se
trata de puestos artesanales-, el contenido dealsés elevado -el trabajador organiza y
decide acerca de su propia tarea-, al igual queslel contenido de relaciones -la
coordinacion y comunicacion entre puestos es fuedéhen elaboracion y sobre todo en
montaje-. El trato del mando es abierto y proxisidgien las condiciones y cualificacion
del trabajo hacen que su actitud sea escasameargeradora asi como escaso su papel en
cuanto a determinacion y control del trabajo real

Se trata en suma de una tercera situacion en laegjla experiencia de los
trabajadores en una situacion laboral que, pordaenes vistas, resulta ampliamente
participativa lo que ha servido de base al estretibizado.

El denominado Caso 4 es una empresa S.A. de qafactiiar y situada en la

CAPV. Su plantilla alcanza los 230 trabajadoressiemayoria hombres y con una media
de cualificacion laboral baja. Al igual que en asa anterior, en ella se elabora y monta
un producto en unidades individualizadas. Ahora,hie trabajo que basicamente es muy
parecido al del caso anterior da lugar en la pradiuna realidad laboral muy diferente,
por el hecho de que en esta empresa, junto a lasek de trabajo especializado y
montaje, se realiza todo el trabajo de elaboradémpiezas standard. De esta forma
conviven en la empresa puestos de elaboracionwhswnte rutinarios y con un escaso
contenido funcional y de relaciones, con otros fmsede elaboracion especializada y de
montaje con una gran variedad, complejidad fundignaa gran carga de coordinacion
mutua y relaciones. Ambos casos coinciden sin egob&n un escaso contenido
decisional de los puestos, si bien el mando ddkarom trato abierto, cooperador y
permitiendo una importante independencia en laiején de tareas.

A diferencia de los casos anteriores es ésta tucgn en la que la experiencia
y opiniones aportadas por los trabajadores procédema situacion laboral minimamente
participativa. Ello nos ha permitido disponer dehitapunto necesario para analizar y
valorar los datos de situaciones de trabajo ppatisias.



Por dltimo el denominado Caso 5 corresponde a umracede trabajo
perteneciente a una S.A. multinacional y situaddaeCAPV. Su plantilla es de 230
trabajadores, en un 66% mujeres y con una med@aldicacion laboral baja. En este
centro de trabajo se lleva a cabo el montaje deroducto en serie. Ahora bien, el
caracter rutinario de un trabajo de este tipo saweentado por el hecho de utilizarse un
sistema del tipo MTI¥P en la Organizacion del trabajo. Con ello se dardagpuestos con
un contenido absolutamente repetitivo, minimamémteional y con una carencia total de
capacidad de decision y control sobre la propieatata coordinacion mutua necesaria
para realizar las tareas es nula, si bien el tpdrdbajo permite una amplia relacion
informal. Por su parte, el trato dispensado pona&hdo es rigido, muy despersonalizado,
minimamente cooperador y totalmente autoritario.

De nuevo, por lo tanto, es la experiencia de urnasajadores acerca de una
situacion laboral carente de participacion lo qu@no contrapunto a los primeros casos
planteados, nos ha permitido llevar a cabo la estdcion de la hipotesis planteadas.

3.2.- Obtencioén de los datos

Sobre estos cinco casos hemos realizado un estwdiitativo, ya que esta
metodologia es la que mejor responde a nuestraciote de conocer la relacion entre
participacion en la gestion de la propia tarea sultados de trabajo, comprender la
naturaleza y las razones de tal relacion, asi clmsmaequisitos y limitaciones para su
logra®. Los datos manejados han sido obtenidos mediairtevestas en profundidad con
los Directores de personal y formacion de las riis$i empresas, mediante entrevistas de
grupo con los trabajadores y mediante el analsisichental de Memorias, publicaciones
internas, documentos de trabajo, etc. facilitadosse mayor parte por las propias
empresas.

Del andlisis en profundidad de los distintos caga®e su comparacion mutua
derivan los datos que paso a exponer a continuacion

29 E| sistema de trabajo conocido como MTM -medida de tiempos y movimientos- corresponde a una aplicacion
extrema del concepto taylorista de organizacion del trabajo. Basado en una descomposicién absolutamente
pormenorizada de los movimientos necesarios para la realizacion de cada operacion dentro del proceso
productivo y en una medicion precisa del tiempo exigido por cada movimiento, su aplicacion exige que el
trabajador, al realizar la tarea, ejecute constantemente los mismos movimientos y con la misma cadencia de
tiempo. Esta organizacion técnica del trabajo va normalmente unida a un sistema de remuneraciéon a prima
calculado a partir de los tiempos standard de produccién. Con ello, la superioridad del MTM reside en que evita
movimientos "indtiles" que hacen mas lento el proceso o que perjudican a la calidad del mismo.

30 Ruiz Olabuénaga y Ispizua (1989, p. 21)



4.- DISCUSION Y CONCLUSIONES

De forma general, la evidencia aportada por looxa&studiados confirma la
hipodtesis relativa a la favorable incidencia dedaticipacion en la gestion de la propia
tarea sobre los resultados de trabajo y consignegrite la competitividad empresarial.
Ahora bien, a partir de esta primera idea, la mimion disponible permite concretar y
explicar con mayor detalle esta relacion positivieeparticipacion y resultados.

4.1.- Incidencia de la participacion laboral sobréos resultados de trabajo

De acuerdo con los referidos datos, puede decirselgontenido del puesto de
trabajo: la tarea realmente realizada por el indluo y la autonomia de que dispone para
ello -es decir, el caracter participativo del trgba condiciona, en mayor medida que
otros elementos tales como el contexto de relasisoeiales entre comparieros o incluso
la actitud cooperadora del mando, los resultadodredbajo y en especial el resultado de
calidad Se trata de primera una afirmacion en la quesegen dos ideas que requieren
un comentario diferenciado: la primera de ellasaltasla importancia del caracter
participativo, frente a otros elementos del pudsttrabajo, como factor condicionante de
resultados; y la segunda sefala que es la calidezs@tado de trabajo especialmente
condicionado por dicha participacion.

Comenzando por la primera de ellas, es necesaticainque la diferenciacion
del caracter participativo frente a otros elementlet puesto de trabajo adquiere
significado si consideramos que en todo puesto daimguir un contenido funcional,
otro decisional y un tercero de relaciones. Estesideracion procede de una concepcion
del puesto de trabajo a partir de los siguientesemtos de Organizacion de trabajo y
Estilo de mando.

La Organizacion de trabajo es entendida ctemsubdivisionde las actuaciones
necesarias para la construccion de un determinamtbugto en una serie de operaciones
mas o menos complejds, atribuciona una o mas personas de las operaciones surgidas
de tal division yla coordinacionde las unidades resultantes, en su aspecto tnicd
como humano. De esta forma, la Organizacion deyjwadha lugar a los roles que deben
desempenfarse para la realizacion de tareas asi &dasointerrelaciones necesarias para



su correcto desarrofy lo que, en consecuencia, permite distinguir elo tpuesto de
trabajo:
1) un conjunto de actividades a realizar, diferadas a su vez en:
1.1) actividades con contenido estructural o walti diferente:
planificacion, ejecucion y control, y
1.2) actividades con contenido horizontal: secizede operaciones de la
misma naturaleza
2) un conjunto de relaciones a mantener

Por su parte, el Estilo de mando es entendido adrarcicio de una influencia,
por encima de la capacidad que su cargo le congereelacion al grupo de subordinados
y de cara a conseguir los resultados de trabaj@a &, y a través de la influencia
ejercida, el mando ha de facilitar técnicamentegadlajo, motivar o enfatizar las metas y
facilitar la interaccion entre sus subordinados.eB& forma, se admite que el Estilo de
mando es algo mas que una distribucion dada deaetempas. Junto a ello, las relaciones
interpersonales: el comportamiento o trato queetisp a sus subordinados y la actitud de
apoyo o cooperacion que desarrolle son aspectomaetio igualmente fundamentales
para el logro de los objetivos exigidds

Ambos conceptos de Organizacion de trabajo y Estdomando permiten
considerar, tal como deciamos anteriormente, queo@nm puesto de trabajo existe un
triple contenido: funcional -secuencia de operagsode igual naturaleza-, jerarquico -
grado de competencias asumidas-, y de relaciomde -eompafieros y con respecto al
mando-.

Sobre esta base, la evidencia disponible pone dsfiesio que, en general, a
medida que los trabajadores asumen puestos corr w@yenido funcional, decisional y
de relaciones reconocen sentir una mayor satisfacgimotivacion intrinseca -interés
hacia el trabajo porque en si mismo resulta m&esante-, una mayor capacitacion y
presion personal hacia la tarea, una mejor relamarel mando y una mayor dificultad de
relaciones entre compaferos. Asimismo reconocenaqueo consecuencia de todo ello,
mejora la calidad de la tarea realizada.

Analizando las razones y explicaciones dadas a takiltados se observa que la
mayor satisfaccion laboral -la preferencia por ¢gte de trabajo- obedece a la menor

31 Alcaide Castro (1982, p. 16)
32 peci, Connell y Ryan (1989, p. 580).



rutina en la ejecucion de tareas, a que se siené&ncapacitados para realizarlas, tienen
mas conocimientos, el trato que reciben por pagtenthndo es mejor, perciben que el
resultado de trabajo depende de su esfuerzo, timasriibertad para actuar, etc. Es decir,
la mayor satisfaccion laboral obedece a que el mayatenido funcional, decisional y de
relaciones les permite obtener las denominadas easagiones superiores o intrinsecas
de trabajo.

La mayor motivacion intrinseca es debida a quetiabajadores conocen y
entienden mejor la labor que realizan, su relac@motras tareas, las razones por las que
se toman determinadas decisiones, sienten quefserzs determina sus resultados de
trabajo, asi como que realizando su tarea obtianarserie de compensaciones a las que
dan valor. Se manifiestan asi los tres factore®slgue, de acuerdo con la Teoria de las
Expectativa®, depende la motivacion laboral: capacitacion labovinculacion entre
trabajo y compensaciones y apreciacion de las cosag@nes a obtener.

Paralelamente, estas personas manifiestan queayrnecontenido funcional,
decisional y de relaciones les hace sentir una maigsion personal hacia su tarea: el
trabajo es mas complicado, dificil y estresantesiSeten responsables y eso les resulta
negativo, les crea problemas. Curiosamente, siraggobesta doble situacion de interés y
presion personal hacia la tarea tiene como conseiguel que ésta se haga mejor: estan
mas atentos y por lo tanto hacen las cosas de ejoat manera.

En un plano social, el cambio en las relacionesetanando es atribuido por los
trabajadores al mayor y mejor trato existente coamol es éste el que asume todas las
decisiones y el control de la tarea. Entre compuejegn cambio, y aunque se reconoce
gue también el trato es muy frecuente y proxims, poopios trabajadores sefialan la
dificultad de tener que tomar conjuntamente decescsobre temas que directamente les
afectan -la asignacidon de tareas entre trabajadiarestacion de éstos entre puestos de
trabajo, los aspectos y resultados de trabajo gadgn ser objeto de remuneracion, etc.-,
o de que sean los propios compafieros los que s®leonentre si. Y ello hasta el punto
de que cuando se dan tales circunstancias lasomedgcse hacen mas tensas y dificiles.

Visto en su conjunto, este cambio en las relacioo@s el mando y los
comparferos puede perfectamente entenderse siguiehdonodelo de conflicto

33 De acuerdo con la Teoria de las Expectativas (Vromm, 1964), el trabajador sélo estara motivado hacia su
tarea si: a) se siente capacitado para obtener los resultados que se le exigen, b) vincula tales resultados a la
obtencidn de compensaciones y c) tales compensaciones no le resultan indiferentes.



interpersonal propuesto por March y Siffolbe acuerdo con el mismo, la mejora en la
relacion entre trabajadores y mando obedece ayamfr@cuencia en el trato asi como a
su menor dependencia mutua. Al mismo tiempo erdmepafieros, y aunque el trato y
consiguiente proximidad de objetivos es mayor, i@mbaumenta la proximidad y
visibilidad entre puestos y la dependencia mutuatala ello, hay que tener en cuenta que
cuanto mayor es el caracter participativo del jab@aenor es la importancia del mando
como elemento de referencia y, por lo tanto, mfsildina definicion homogénea de las
posiciones y los intereses de los trabajadore®cés@ esta posicion de mando. De esta
forma, las relaciones entre comparieros, situadosaamn unas posiciones sociales mas
diferencias, mutuamente mas dependientes y sinamdon"enemigo comdn™” que aune
sus intereses, devienen necesariamente mas cosa\gjara bien, también en este caso,
esta mayor presion y dificultad de relaciones ewtvemparieros contribuye a que el
trabajador esté mas atento a su tarea y que, pamtim, haga mejor las cosas.

Este analisis de las razones dadas por los tralvemgermite considerar que,
aunque de forma general, estos resultados de Glicial -actitudes, relaciones sociales-
y de trabajo que hemos ido mencionando hasta elemtnse produzcan a medida que el
puesto de trabajo presente un mayor contenidodoatidecisional y de relaciones, no
todos estos aspectos inciden en la misma medida salbs resultados. Por el contrario,
las razones y explicaciones dadas por los propaajadores permiten considerar que es
la actuacion personal del trabajador, la tarea@umaismo realiza y las decisiones que
toma lo que hace que aumente su conocimiento téeda y su capacitacion personal, que
obtenga las aludidas compensaciones inmateriajas gea mas evidente la relacion entre
su actuacion y la obtencion de compensacionesntietandose asi una motivacion hacia
la tarea mayor que en el supuesto de sea el maadialguier otra persona la que coopere,
ayude o tome las decisiones. Igualmente son lape@mcias asumidas por el trabajador
las que determinan los sentimientos de respongdadilf presion personal hacia su tarea.

En lo referente a las relaciones con compaferoandos y al margen de que el
mayor trato tenga siempre un efecto favorable) gsaglo de competencias asumidas por
el trabajador lo que determina su dependencia ctsag mando o los compafieros y la
importancia del mando como elemento de referencimificador de intereses entre
comparieros, condicionando asi el mayor o menorlicinivertical u horizontal que

34 De acuerdo con March y Simon (1981, p. 130), existira conflicto interpersonal o intergrupal en la medida en
gue: a) sea escaso el trato y las relaciones mutuas ya que, en estas condiciones, el desconocimiento mutuo
facilitara la distancia entre los objetivos e intereses particulares, b) exista la necesidad de tomar decisiones
conjuntas que sitlen a los individuos o grupos en una posicién de dependencia mutua respecto a algun recurso
limitado.



pueda producirse. Todo ello nos lleva a afirmar egiel aspecto decisional del puesto, el
grado de competencias asumidas por el trabajadagui condiciona las actitudes

personales de motivacion y sentimiento de presamiahla tarea, la capacitacion laboral
del individuo, el grado de conflictividad en ladamones entre compafieros y con el
mando y, como consecuencia de todo ello, la cali@htirabajo realizado.

En relacion a esta mejora de la calidad y tal cemindicaba en la afirmacion
con gue comenzabamos este apartado, cabe insisjue es especificamente éste el
resultado de trabajo mas claramente favorecidolgp@articipacion en la gestion de la
propia tarea.

Como consecuencia del grado de competencias queeastal como hemos ido
viendo hasta ahora, el trabajador se siente masgegado y personalmente presionado
hacia su tarea, mas capacitado y reconoce unarnemgion y presion entre comparieros.
Todo ello hace que ponga mas atencion, que leesgesu labor, que no trabaje tan a la
ligera, tan despreocupadamente como cuando |lasiaees y el control los asume alguien
normalmente situado en un nivel superior de largeria. De esta forma, y tal como
reconocian tanto los trabajadores como los direstentrevistados, mejora la calidad de
la tarea realizada. No se trabaja mas, pero sajaratejor.

Contrariamente al concepto tradicional de motivadistrumental -interés hacia
el trabajo como medio de obtener compensaciongse yavorece una mayor rendimiento
o cantidad de producto obtenido, la participacinriaegestion de la propia tarea facilita
una motivacion de caracter intrinseco -interéséhacia tarea atractiva en si misma-;
motivacion que, junto a la mayor capacitacion lahda mayor presion personal y entre
comparnieros, facilita la calidad del producto olateni

4.2.- Contribucién a resultados de trabajo por pare de diferentes modos de
participacion laboral

La mejora de la calidad ha sido un resultado olaskrven los tres casos
estudiados en los que se da un mayor contenidsioeal del puesto de trabajo: en el
Caso 1, donde se utilizan Circulos de Calidadessiatinicialmente concebido para lograr
este resultado-; en el Caso 3, donde la partidpacio es una caracteristica de la
Organizacion de trabajo y el Estilo de mando fomeadte establecidos, sino que es
consecuencia de la elevada cualificacion labordbslempleados; y en el Caso 2, donde
se utilizan Grupos Autonomos de Trabajo -sistemsefdido en el contexto de la



Democracia Industrial Escandinava y que en su origersigue reducir la alienacion
personal, dar mayor libertad al elemento humanel érabajo, manteniendo unos niveles
aceptables de rendimiento y rentabili¢bades decir, la mejor calidad es un resultado
ligado a la participacion en la gestion de la padprea, y ello con independencia de que
el modelo de participacion persiga o no tal redoltade que tal participacion sea o no un
rasgo propio de la Organizacion de trabajo y ald&ede mando formalmente empleados.

Ahora bien, dentro de esta relacion general y eterencia a lo que son modelos
formales de Organizacion del trabajo y Estilo dendea participativos, los datos
disponibles ponen de manifiesto ciertas diferenerasuanto a la manera en que cada uno
de los modelos estudiados -Circulos de Calidad yp@& Autonomos de Trabajo-
contribuye al referido resultado de calidad.

En lo relativo a la incidencia que cada uno desdilene sobre el Clima social de
la empresa, los datos disponibles muestran queCiozilos de Calidad favorecen la
motivacion laboral, aunque de una forma relativamerestringida: Unicamente los
trabajadores que intervienen en los mismos (encesit® menos del 7% de la plantilla de
produccion) manifiestan un mayor interés y soloidda labor que realizan en los
Circulos (minoritaria respecto al trabajo cotidipriéu actitud respecto a la labor habitual
practicamente no se ha modificado. Por el contramolos Grupos Autbnomos, toda la
plantilla de produccidén esta implicada en los misydesarrollando un mayor interés
hacia el conjunto de su tarea habitual.

El sentimiento de presion y responsabilidad pedganabién es mucho mas claro
en los Grupos Autonomos, donde la participaciondesarrolla en torno al trabajo
habitual, dando asi lugar a un contexto funciodagtisional y de relaciones del puesto
mas complejo que el sistema de Circulos de Calidad.

La relacidbn entre compafieros que intervienen esistéma participativo es
bastante mas complicada y conflictiva en los Gruposdnomos y por razones ya
mencionadas con anterioridad: mayor dependenciauanytara tomar decisiones
relevantes, mayor visibilidad entre puestos, edaar personal, directo y no formal de las
relaciones, pérdida de protagonismo del mando,Tetdos estos elementos tienen una
menor presencia en los Circulos de Calidad y, emsemencia, la relacion entre
circulistas no presenta esa dificultad y tensiotuau

35 Emery y Thorsrud (1976, p. 11).



Puede sefalarse sin embargo que en este casocat@dmese complica entre
trabajadores circulistas y no circulistas. Enttesese produce una cierta diferenciacion,
distancia y desconocimiento mutuo, lo que dificlétgroximidad de objetivos y puntos
de vista necesaria, de acuerdo con el referido lmatkeconflicto interpersonal propuesto
por March y Simon, para reducir el conflicto mutuo.

Ahora bien, al margen de esta ultima circunstarsgagbserva que los elementos
de actitudes y relaciones determinantes de la ahladquieren mayor presencia con
ocasion de los Grupos Autonomos de Trabajo.

A la vista de esta diferencia de resultados, pdrastante evidente gee el caso
de Circulos de Calidad, la actitud personal haciarabajo -motivacion laboral- y las
relaciones interpersonales con compafieros y maaodou(istas 0 no) son relevantes en
la medida en que, tal como se vera mas adelantmaio parte del Clima social cuya
estabilidad es necesaria para la puesta en marchanginuidad del sistema (son grupos
voluntarios). Pero que una vez que su funcionamiesg produce, la mejor calidad
obedece a razones fundamentalmente técnicas: &s idportadas por el Circulo y su
efecto al aplicarlas al proceso de trabajo en lapeesa

Por el contrarioen el caso de Grupos Autonomos, donde la calidagéshan
resultado especificamente buscado mediante elnsstde participacion, son los
resultados de Clima social -motivacion laboral, §ide personal hacia la tarea, conflicto
y presion entre comparieros-producidos por éstaglees directamente contribuyen a su
mejora

4.3.- Condiciones y limitaciones a la participacidtaboral como condicionante
de los resultados de trabajo

Se ha visto hasta el momento que el Clima soaigleada lugar la participacion
en la gestion del propio trabajo encierra resubliadi® actitudes y relaciones sociales de
caracter tanto positivo -motivacion intrinseca,eén entre trabajadores y mando- como
negativo -presion personal, tension entre compafe® pesar de que todos ellos
contribuyen a una mejora de la calidad, la presedei resultados negativos no deja de
tener su riesgo, pues a partir de un cierto niuelden compensar la mencionada ventaja
de mayor calidad o, incluso, pueden poner en melagestabilidad del contexto social de
la empresa; estabilidad necesaria para la conaduide los sistemas formales de
participacion en la gestion de la propia tarea.d2te motivo reviste especial importancia



el cumplimiento de determinados requisitos, sobwdot durante el proceso de
implantacion de la participacion laboral. Ello pé@aruna reduccion de los mencionados
resultados negativos en materia de presion personalaciones mutuas, facilitando el
contexto social estable exigido para la continuidatl sistema y asi la mejora en la
calidad de trabajo.

El estudio realizado tuvo presente en todo momdatoimportancia del
cumplimiento de los referidos requisitos de impaitin, maxime tras el reconocimiento
por parte del Director de la A.E.C.C3Ade que, "en esto de los Circulos de Calidad no es
cierto que no se pierda nada con intentéfloMaciendo extensivo este comentario al
conjunto de sistemas formales de participacion esti@n de la propia tarea podemos
decir que el fracaso en su implantacién conduceaasituacion peor a la existente antes
del proyecto: desilusion y desconfianza por pasdela$ trabajadores, ademas de una
pérdida de tiempo y dinero para todos.

En los casos estudiados el cumplimiento de estpssitos fue suficiente para no
poner en peligro la continuidad de los distintadesnas de participacion. No se tratd sin
embargo de un cumplimiento 6ptimo: en ellos sedizervado problemas y dificultades
durante los procesos de implantacion y desarrddolos cuales precisamente deriva la
evidencia que nos permite tratar aqui esta cuestion

En lo relativo al Clima social de la empresa y dgeado con practicamente todos
los expertos en la materia, un primer requisitorgapindible es contar con el apoyo de la
Direccion. Tal apoyo no solo debe existir, ha deaskemas explicitado de forma que el
trabajador lo perciba; y no puede limitarse a uxpresion o discurso formal, ha de
traducirse en actuaciones concretas, tales cordsp@sicion de los medios necesarios,
atencion a las demandas de los trabajadores, r@omeato a su labor realizada,
aceptacion de sus propuestas, etc.

Ahora bien, si ésta es la ida general, convienalgefijue la importancia del
comportamiento de Direccidn varia con las circurgtes propias de cada caddn
estudio comparado de los Casos 1 y 2 muestra qeepimero de ellos: una gran S.A.
multinacional que utiliza desde hace 7 afios Ciscule Calidad, los trabajadores no
expresan practicamente ninguna critica respechoaatbacion y el apoyo recibido por la
Direccion de la empresa. Por el contrario, en eloCa una cooperativa que utiliza desde

36 A[E.C.I.C.A. son las siglas de la Asociacién Espafiola de Circulos de Calidad
37 Esteller (1991, p. 3)



el aflo 79 Grupos Auténomos de Trabajo, los empkadanifiestan un importante
descontento respecto a la actuacion de DireccEgurssus propias palabras, ésta les hace
pensar que la Direccion implanto el sistema de @Guutonomos pensando Unicamente
en los intereses econdmicos de la empresa, papdibcasi la situacion de trabajo de sus
empleados, como si éstos no le importasen. A mitello, lo tnico que ha hecho ha sido
"lavarse las manos" siempre que éstos han teniel@mwjuentarse a problemas de trabajo.

Frente a esta situacion cabe considerar que lopoSrAutonomos dan lugar a
una situacion de trabajo y relaciones bastantecmidpleja que los Circulos de Calidad.
Ello exige, si cabe, una mayor atencion y apoyo gaote de la Direccion. Al mismo
tiempo, en este caso de empresa cooperativa y graneés de cultura y tradicion
empresarial, es logico pensar que los emplead@sasgn de sus directivos bastante mas
gue los empleados de la gran S.A. multinacionals raéostumbrados a un trato
jerarquizado y normalizado. Consecuentemente, emfaresa cooperativa ha concurrido
una doble circunstancia -elevadas expectativasmplaidad del sistema participativo-
gue ha podido contribuir a que el apoyo recibiddaga sido considerado suficiente. Por
el contrario, en la S.A., la ausencia de esta dobdeinstancia ha podido determinar una
valoracion mucho mas positiva de la actuacién dBitaccion. Todo ello nos permite
admitir queel apoyo por parte de la Direccion de la empreseasmas necesario a
medida que sea mayor la complejidad laboral y dacienes a que da lugar el sistema
participativo, asi como cuanto mayores sean laseetghivas de los trabajadores al
respecto.

Un segundo requisito imprescindible es la preparadel mando para adaptarse
a una situacion de trabajo en la que la distribudé competencias y las relaciones a
desarrollar difieren de las habituales en un t@pajarquizado. En relacion a ello y con
referencia a los Circulos de Calidad, comunmenteasgpta que es necesaria la
preparacion tanto de los mandos circulistas comolodeque no van a intervenir
directamente. Ello forma parte de la necesariatadam del conjunto de la organizacion
a la filosofia de los Circulos de Calidad, sin lalcla credibilidad y continuidad del
sistema queda en entredicho.

Este ha sido un primer problema sufrido en relaeida figura del mando por la
empresa denominada Caso 1, pero no el Unico. Jurp el comportamiento de los
mandos pertenecientes a los Circulos de Calidadiéaniha presentado problemas y por
un motivo extremadamente contrario: actuar de amad que ha sido interpretada como
de favoritismo hacia sus subordinados directoppde de trabajadores no circulistas. Por
ello es necesario sefalar glae formacion dada a los mandos ha de estar también



orientada a evitar comportamientos en mandos dstag que puedan ser interpretados
como discriminatorios Y ello ya que de producirse esta interpretaciénafade un
elemento perjudicial mas a la de por si criticaaiéh entre comparieros circulistas y no
circulistas.

Un tercer requisito en materia de Clima social es gl trabajador que va a
participar esté interesado en la tarea que val@aeaintrinsecamente motivado-: ha de
encontrar en ella las compensaciones y los reteslgucompensen” de las mayores
complicaciones y dificultades que un trabajo pgréitivo implica.

Hablar de motivacion intrinseca implica hablar de @l trabajador tiene que
saber "a que se va a enfrentar”: la verdad dehjivadue se le va a asignar. Para elltg
informacion veraz sobre lo bueno y lo malo que $peea es imprescindibleEs
importante no crearle expectativas exageradamentedbles. Si ésto ocurre, tal como
pudimos observar en el Caso 2, el trabajador sedmtira en una situacion que, por
inesperada, le resultara mas negativa de lo queticdnente es; lo cual Unicamente
facilitara el fracaso del sistema. Supone tambadrian de que el trabajador se tiene que
sentir capaz de realizar la tarea que se le vacanendar. Para elles necesario
suministrarle una formacion técnica y relativa alngportamiento individual y grupaue
le prepare para afrontar los inconvenientes de istale que pueden derivar de la
participacion en el trabajo. De esta forma no solmentara su capacidad percibida, sino
gue se pueden reducir tanto la frecuencia de losnirenientes como el alcance de su
negativa repercusion. Y por ultimo implica hablargleel trabajador tiene que valorar
compensaciones inmateriales de trabaln este sentido, todos los casos estudiados
ponen de manifiesto que es frecuente que el trddwayalore ciertos aspectos inmateriales
de un trabajo participativo: variedad, aprendizagaionomia, etc., pero rechace la
responsabilidad y los inconvenientes que llevaegada (de hecho, hemos comentado
anteriormente que el sentimiento de presion y resguilidad hacia la tarea es uno de los
inconvenientes de la participacion mas habitualmeaiialados en los casos estudiados).

Aceptando esta posibilidad, el requisito a cumgdique el trabajador no busque
Unicamente compensaciones materiales -tenga umésnteeramente instrumental por el
trabajo-. Si realmente la situacion es ésta, talacocurria en nuestro Caso 5, la empresa
debe pensar que tiene a su alcance otros resuli@dGma Social -satisfaccion laboral,
motivacion instrumental, integracion entre compasery de trabajo -rendimiento-.
Incluso una mayor calidad es posible mediante lhzation de mejoras técnicas:
contratos de calidad con proveedores, analisis haeldallos y defectos, sistema cero



defectos, etc. Ahora bien, los métodos a empleaiaten facilitar la participacion del
trabajador en la gestion de su propia tarea, pwpstosu continuidad y éxito en estas
condiciones es escasamente probable.

Las condiciones técnicas de trabajo son un cudetoemto a considerar en la
medida en que pueden no resultar compatibles canodkelo de participacion que se
pretende utilizar. Ello ha sido evidente en lososasstudiados. Asi en el Caso 1, los
Circulos de Calidad presentan dificultades de cgmpaion temporal con el trabajo en
cadena; dificultades que aun no han podido senitefimente resueltas por la empresa.
Igualmente, al estudiar el Caso 3 se vio como lngp& Autonomos de Trabajo tampoco
son un sistema de trabajo adecuado en situaciongsescada unidad de producto exige
una utilizacion diferente en el tipo y tiempo deqguiaaria. En el afio 76 esta empresa
tratdo de implantar este sistema de trabajo cregngwos que dieran cabida a las tareas y
maquinaria que componen un proceso completo deupcath. Sin embargo, con el
tiempo se demostré que ello sélo contribuia a uniiiaar la capacidad productiva del
conjunto. De hecho, la empresa hubo de volver arceecciones de maquinas
homogéneas, de forma que cada pieza siga su propeoario 0 que cada grupo de
montaje se forme adaptandose a las necesidadeslaeaso.

Una suficiente estabilidad econdmica es por dlttmaequisito necesario, tanto
para la implantacion como para la continuidad daelquier sistema de participacion
formal en gestion de la produccion. Las razonesyatias principalmente del estudio de
los Casos 2 y 3 son varias: a) Estos sistemas dan@acion de trabajo participativa
exigen una fuerte inversién en su implantaciéneisdn que la empresa puede no estar
en condiciones de realizar si atraviesa por proageetonomicos. b) Exigen asimismo un
contexto de actitudes y relaciones estable, lo su@le ser dificili de mantener en
situaciones economicamente problematicas. ¢) Exigeapoyo y atencién constante por
parte de la Direccion, actitud que puede verseudihda por la necesidad de que ésta
centre toda su atencion en resolver los problernasGenicos mas inmediatos. d) Por
ultimo, los problemas economicos no sélo dificultgéxenicamente el trabajo de los
empleados: dificultan las labores de planificagi@rganizacion del trabajo en los Grupos
Autonomos o los Circulos de Calidad. También cboygn a una menor motivacion
laboral debido a la sensacion de inestabilidad wilidad en el empleo que muchas veces
acompafan a tales problemas.
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