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La aparicion y desarrollo de nuevas formas de organizacion del trabajo es un proceso
complejo, en el que interviene una variedad de factores intimamente imbricados entre si.
Factores, entre los que hay que tener en cuenta la competitividad de los mercados, las
transformaciones en los productos, los diferentes sectores de produccién y de servicios, la
utilizacién de nuevas tecnologias, el nivel de cualificacion y competencia profesional de la
fuerza de trabajo, el modelo de relaciones industriales dominante, etc.

En este sentido, es cierto, como suele afirmarse, que los cambios en la organizacion del
trabajo se estan hoy produciendo como resultado de la introduccion de nuevas tecnologias,
particularmente de aquellas ligadas al desarrollo de la microelectrénica. Pero no hay que
olvidar, al mismo tiempo, que esta influencia de la tecnologia tiene un caracter bastante
menos determinista de o que a menudo se piensa; precisamente porque estan todos esos
otros factores que condicionan de manera importante el resultado final. Es lo que los
estudios empiricos mas serios sobre el tema hacen ver una y otra vez, en diferentes
sectores, tipos de actividad y contextos empresariales (Bessant, 1989; Butera, 1990; Adler,
1992). Y lo que nosotros vamos a tratar de reflejar en estas paginas.

1. Taylorismo y 'nuevas formas' de organizacion del trabajo.

1.1. Evolucion de los planteamientos.
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Cuando se habla de 'nuevas' formas de organizacion del trabajo, se hace obviamente en
relacion con otras anteriores, diferentes de ellas y a las que de alguna manera éstas
nuevas formas vendrian a remplazar. Mas aun, a menudo se sobreentiende que las nuevas
formas son mejores que las anteriores y que por eso mismo estan poco a poco ocupando
su lugar. Pues bien, el punto de partida al que, de manera explicita o implicita, se hace
normalmente referencia al hablar de nuevas formas de organizacion del trabajo, es el
Taylorismo, la 'organizacion cientifica del trabajo’ como la denomino su promotor.

Esto no quiere decir necesariamente que el Taylorismo haya dominado de manera
uniforme todos los ambitos de la produccion industrial y de los servicios, ni que haya tenido
el mismo peso e influencia en los distintos contextos nacionales. La realidad historica a
este respecto es de hecho bastante mas variada y compleja de lo que a veces se ha
pretendido (Lane, 1989). Sin embargo, hay que reconocer que, de multiples y variadas
formas, los planteamientos basicos de la organizacion taylorista del trabajo vienen siendo el

referente que define el mundo de la produccion y del trabajo, y respecto del cual se ubican
los cambios y transformaciones que puedan estar teniendo lugar en él (Cohender, 1988).

Como es bien sabido, ya desde sus inicios a finales del siglo XIX y primeras décadas del
XX, las formas tayloristas de organizar y de controlar el trabajo asalariado encontraron
resistencias por parte de los trabajadores. Pero es sobre todo a partir de los afios 60
cuando estas resistencias se hacen sentir de manera particular en ciertos sectores de
trabajadores de las sociedades mas desarrolladas. Un mayor nivel de educacion entre las
generaciones jovenes, la mejora del estandar de vida y un mercado laboral mas favorable a
los trabajadores, favorecieron el desarrollo de un cierto clima de insatisfaccién con las
condiciones laborales y la organizacion del trabajo propias del taylorismo. Insatisfaccion
gue se manifesto directamente a través de luchas y conflictos y, o que es méas importante
aun, de manera difusa en forma de absentismo creciente, aumento de la rotacion laboral,
falta de interés por el trabajo, etc.

Es en este contexto en el que empieza a plantearse en determinados medios
empresariales la necesidad de reformas en la organizacion del trabajo, con el objetivo de
evitar al menos las consecuencias mas negativas de las practicas y modos de hacer
tipicamente tayloristas. Y asi se montan en esos afios experiencias que intentan desarrollar
nuevas formas de organizacion del trabajo a partir de conceptos tales como rotacion de
puestos, ampliacion y enronquecimiento de tareas, equipos de trabajo semiautonomos, etc.
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La valoracion que hoy se hace de estos intentos de reorganizacion del trabajo en los afos
60 y 70 refleja una imagen ambigua, mezcla de sentimientos opuestos: de inicio de algo
nuevo y positivo, pero a la vez de desencanto por sus resultados. De manera general, los
intentos de reforma de esos afos no fueron mas alla del estadio experimental y tuvieron
lugar en un numero reducido de empresas. Por otro lado, tal como se llevaron a cabo,
tampoco puede decirse que supusieran cambios importantes en el modelo taylorista de
organizacion del trabajo, al menos en sus aspectos mas fundamentales (Lane, 1989). A
pesar de lo cual, contribuyeron sin duda a poner sobre la mesa los problemas que
planteaban las formas tradicionales de organizacion del trabajo y la necesidad de encontrar
alternativas mas adecuadas. Se abri¢ asi un debate que no ha hecho sino ampliarse aun
mas a lo largo de los afios 80 y que hoy esta en plena vigencia, aunque los términos del
mismo hayan podido cambiar.

Y ciertamente los términos en que se plantean hoy estas cuestiones han cambiado, porque
el origen y los motivos del planteamiento son también distintos. Los intentos de reforma de
los afios 60 y 70 se produjeron bajo la presidon de los trabajadores y se encaminaban
fundamentalmente hacia una cierta 'humanizacion' de las condiciones de trabajo que
permitiera evitar las consecuencias mas negativas de las practicas tayloristas. Con la crisis
economica de los 70 y los esfuerzos para salir de ella que las economias nacionales y las
empresas realizan durante los 80, la situacion cambia considerablemente (Piore y Sabel,
1984). Simplificando, podemos sefalar dos como los factores principales que intervienen
en este cambio: la transformacion de los mercados y el desarrollo de nuevas tecnologia
basadas en la microelectronica.

En relacion con los mercados, se producen importantes cambios, tanto a nivel internacional
como nacional. Y esto va a hacer que las empresas se replanteen su estrategia de
produccion. Una produccion masiva sobre la base de productos estandarizados, que utiliza
magquinaria disefiada para objetivos limitados y una fuerza de trabajo poco cualificada,
supone grandes mercados, estables y homogéneos. Ahora bien, con la crisis, los mercados
se hacen mas competitivos e inestables, a la vez que mas heterogéneos. Junto a la
competitividad en base a precios, las empresas tienen que plantearse también cada vez
mas el competir en base a calidad y a disefio de los productos. Y, en la misma linea, han
de ajustarse de manera mas rigurosa a las exigencias de los distintos tipos de clientes,
respondiendo asi a esa mayor heterogeneidad existente en los mercados. Todo lo cual
exige nuevas estrategias de produccién y de organizacion del trabajo; estrategias que han
de ser mucho mas flexibles y apoyarse mas en la cualificacion y la profesionalidad de los
trabajadores que las seguidas hasta entonces.

Por su parte, las nuevas tecnologias van a favorecer este replanteamiento de estrategia
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productiva. La tecnologia microelectronica es mas flexible que la tradicional. Se la puede
utilizar, ciertamente, en el marco de la produccién en masa: proporciona productos
estandarizados a bajo precio para poder competir en el mercado; y permite hacerlo ademas
a partir de lotes de tamafo bastante mas pequeiio que en el pasado. Pero también se
puede utilizar la tecnologia microelectronica para liberar al proceso productivo de la
principal limitacion que ha tenido en el pasado la produccién en masa: la alta rigidez de su
equipamiento tecnoldgico. La facilidad de la tecnologia microelectronica para ser
reprogramada permite obtener una gran variedad de productos y de modelos, de mayor
calidad y con mayor capacidad para responder a las exigencias especificas de los
diferentes sectores de la clientela.

1.2. Definiciones y contenidos.

Como hemos sefialado antes, el Taylorismo es el referente basico respecto del cual se
definen las nuevas formas de organizacion del trabajo. Por eso, aungque no es cuestion de
hacer ahora todo un desarrollo sobre el modelo taylorista de organizacion del trabajo, si es
imprescindible sefialar brevemente los principios basicos que lo definen. Precisamente para
poder tener sus planteamientos como tela de fondo sobre la que contrastar los cambios y
transformaciones que puedan estarse produciendo hoy.

Tres son los principios fundamentales en que se apoya el Taylorismo como sistema de
organizacion del trabajo:

a) La separacion entre el trabajo manual y el intelectual. Todo trabajo humano implica en
distintas proporciones actividad mental y manual. El Taylorismo pretende divorciar una
actividad de la otra, por considerar que ello favorece el rendimiento y la productividad. En el
contexto de la fabrica, esto se realiza retirando del taller, es decir del control de los
trabajadores, los procesos de planificacion y organizacién del trabajo, que son ubicados en
Departamentos especificos dirigidos por técnicos y profesionales.

b) Organizacion del trabajo en torno a la idea fundamental de 'tarea’. El trabajo de cada
operario ha de estar fijado de antemano en instrucciones precisas que describan en detalle
el contenido de la tarea que ha de realizar, asi como el modo de realizarla y los medios
necesarios para ello. A nivel operativo, esto lleva a:
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-- la fragmentacion del trabajo en el maximo posible de tareas simples y faciles de realizar
en cortos espacios de tiempo.

-- la separacion de las tareas indirectas (de preparacion de materiales, de mantenimiento
de las maquinas, etc.) de las directas, del trabajo de produccion propiamente dicho.

-- la reduccion de las cualificaciones exigidas para cualquier tarea y, consiguientemente,
del tiempo de aprendizaje necesario para ello.

c) Control directo y externo, tanto sobre los trabajadores como sobre los resultados de su
trabajo. Frente a la autonomia de la que tradicionalmente ha gozado el artesano, se ejerce
ahora una vigilancia y una supervision estrictas en el desarrollo de su actividad. Y, en lo
gue a los resultados del trabajo se refiere, se organiza un control de calidad externoy a
posteriori: son otros, y no el propio trabajador, quienes se encargan de revisar los
productos, para ver si lo producido corresponde a lo previamente establecido.

La puesta en aplicacion de estos principios tayloristas ha supuesto a menudo toda una
serie de consecuencias bastante negativas para los trabajadores: realizacion de tareas
fragmentarias, simples y repetitivas; trabajo poco o nada cualificado; supervision y control
excesivos, basados en la falta de confianza; ausencia de toda autonomia y responsabilidad
en el desemperio de su labor; desaprovechamiento de sus potencialidades de creacion e
iniciativa, etc. Es para tratar de superar algunas de estas consecuencias negativas que se
plantea a partir de los afnos 60 y 70 la necesidad de reformas, como ya sefialamos antes.

De entre los cambios que se pretende introducir con estas reformas, cuatro pueden
considerarse como mas caracteristicos de lo que se denominé entonces el movimiento en
pro de la 'humanizacion de la vida laboral' o de 'mejora de la calidad de la vida laboral": la
rotacion de puestos, la ampliacion de tareas, el enriquecimiento de tareas y los grupos de
trabajo semiautonomos. Veamos lo que implica cada uno de estos cambios.
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1. Rotacién de puestos.

Como su propio nombre indica, la rotacion de puestos supone que los trabajadores pasan
de unas tareas a otras. En unos casos, se trata de tareas similares, aunque dentro de
puestos de trabajo ubicadas en contextos, secciones o departamentos diferentes. El paso
de un operario de un sector a otro dentro de una cadena de montaje o el intercambio de
una mecanografa del departamento de administracion al de ventas, son ejemplos de
rotacion de puestos de un lugar a otro, sin que por ello cambie el tipo de tareas y
actividades que realizan. La rotacion puede, sin embargo, implicar un cambio en la
naturaleza misma de las tareas a realizar; lo que sin duda va a repercutir en la propia
organizacion del proceso de trabajo.

En principio, el objetivo mas inmediato que ha solido perseguirse con la rotacién de puestos
es favorecer una cierta diversidad de tareas, actividades y entornos, para asi poder salir de
alguna manera de la rutina cotidiana. Las formas tayloristas de organizacion del trabajo
tienden, por su propia légica interna, a estandarizar las tareas, haciéndolas lo mas simples
posible. Ello facilita el que pueda realizarlas cualquier trabajador, por poca cualificacion que
tenga, sin apenas preparacion previa. Tiene el inconveniente, sin embargo, de que son
tareas repetitivas y poco interesantes. De ahi la posibilidad de que se instale la rutina y el
aburrimiento, con los consiguientes riesgos de falta de interés por el trabajo, de poca
atencion prestada al mismo e incluso de absentismo laboral. Es precisamente para superar
estos riesgos, muy reales en infinidad de contextos laborales organizados en base a
criterios tayloristas, por lo que las empresas se plantean a veces recurrir a alguna férmula
de rotacion de puestos.

2. Ampliacion de tareas.

El objetivo de la ampliacion de tareas es superar la excesiva fragmentacion de actividades
tipica de la organizacion taylorista del trabajo. Para ello, se intenta agrupar en un mismo
puesto de trabajo varias tareas hasta entonces disgregadas. Asi, por ejemplo, en una
cadena de montaje de aparatos eléctricos, el trabajador lleva a cabo ahora el montaje de
cada pieza en su totalidad, realizando diferentes tareas como pueden ser las de cableado,
ensamblaje, soldadura, etc.

Se trata, pues, de agrupar tareas que se sitan a un mismo nivel de complejidad y
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cualificacion. En este sentido, se suele utilizar el término 'horizontal' para referirse a este
tipo de reorganizacion del trabajo. En general, suelen ser tareas bastante sencillas y que no
exigen demasiada competencia técnica o profesional por parte de quienes las ejecutan.
Respecto de lo que puede ser la definicion de puestos de trabajo en términos de tareas
aisladas, simples y muy repetitivas, la ampliacion de tareas supone una serie de ventajas:
contribuye a reducir la monotonia y, sobre todo, confiere al puesto de trabajo una cierta
unidad, dentro de la cual el trabajador puede organizar mejor el flujo y la cadencia de su
actividad.

Con todo, es evidente que se trata de una pura suma de tareas, cuya naturaleza sigue
siendo la misma que antes. En principio, pues, si las tareas son simples, repetitivas y poco
cualificadas, el hecho de que se las acumule en un mismo puesto de trabajo no tiene por
gué dar como resultado un conjunto de nivel muy diferente.

3. Enriguecimiento de tareas.

Aqui la cosa es ya distinta. Se trata no sélo de yuxtaponer tareas, sino de 'integrarlas' en
una unidad mas amplia, que les confiere nuevas dimensiones. En este sentido, suele
hablarse de integracion 'vertical', ya que se integran tareas mas simples y que apenas
requieren cualificacion con otras mas exigentes y ligadas a niveles mas altos de
cualificacion y de responsabilidad. Se trataria, pues, de modificar la propia naturaleza de la
actividad laboral, superando asi los rasgos mas tipicamente tayloristas de la organizacion
del trabajo.

En la préactica, el enriquecimiento de tareas suele implicar una definicion mas 'global’ de los
roles laborales. Asi, dentro de un mismo rol, el trabajador puede realizar tareas de
planificacion y de preparacion del trabajo, junto a la actividad de produccién propiamente
dicha. Igualmente, puede encargarse también del control de calidad, asi como de las tareas
basicas de mantenimiento de la maquinaria. Con esto se rompe la excesiva fragmentacion
y especializacion de tareas propia del taylorismo y, lo que es mas importante, se abre para
el trabajador un ambito de mayor autonomia y responsabilidad en el desarrollo de su
trabajo. A su vez, esta mayor autonomia y responsabilidad pueden favorecer la
participacion de los trabajadores en la solucién de los problemas de produccion a traveés de
Sus propuestas y sugerencias.
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4. Grupos de trabajo semiautbnomos.

Tanto la ampliacion como el enriquecimiento de tareas suelen realizarse a nivel puramente
individual; pero también es posible hacerlo desde una enfoque colectivo. De hecho, es lo
gue se pretende a menudo con la configuracion de equipos o grupos de trabajo
semiautonomos. El término hace referencia a la capacidad de decision y organizacion
autonoma que se concede a estos grupos, aunque siempre en el marco de unos
estandares de produccion previamente fijados.

Con el trabajo en grupo, puede potenciarse mucho mas el enriquecimiento de tareas en la
medida en que se configura un trabajador colectivo capaz de abordar una actividad laboral
mas amplia e integrada. La autonomia de funcionamiento permite distribuir mejor las tareas
y responsabilidades, teniendo en cuenta las diferentes capacidades y preferencias de los
miembros del grupo. Por su lado, las relaciones dentro del grupo favorecen una mayor
comunicacion de conocimientos y practicas profesionales, lo que sin duda desarrolla las
potencialidades de los trabajadores implicados. Los beneficios para la empresa pueden
también ser importantes: desde una mayor flexibilidad en el uso de la fuerza de trabajo, una
capacidad colectiva para analizar y resolver los problemas que se presentan en el
desarrollo del proceso productivo, hasta los aspectos de control social que, en mayor o
menor medida, tienen siempre lugar dentro del grupo.

Una vez aclarado el significado y contenido de estas formas de organizacién del trabajo,
podemos ya utilizarlas en el analisis de los cambios y transformaciones que estan hoy
teniendo lugar en el mundo del trabajo. Es lo que vamos a hacer a continuacién, en
relacion, primero, con la produccion industrial y con el trabajo de oficina y en los servicios,
después.

2. Cambios en la organizacion del trabajo industrial.

2.1. Un nuevo rol laboral: El de 'controlador de sistemas'.
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Con la utilizacion creciente de procesos automatizados en la produccion industrial, esta
cambiando el contenido y organizacion del trabajo, asi como el nivel de cualificacion
necesario para su correcto desempefio. Como sefialamos al principio, no es que la
tecnologia 'determine’ el contenido del trabajo y el modo de organizarlo; pero si proporciona
un contexto y unas posibilidades que pueden favorecer o dificultar el desarrollo de
determinadas formas de organizacion del trabajo. De hecho, es lo que muestran los
estudios empiricos realizados en diferentes sectores y tipos de actividad (Bessant, 1989;
Adler, 1992).

Tradicionalmente, en el trabajo de produccion industrial, son los propios trabajadores
guienes realizan la actividad transformadora de la materia con la ayuda de las maquinas.
En la actividad de mecanizado, por ejemplo, ellos fijan las pautas a seguir, inician y
coordinan las operaciones y regulan el desarrollo de las mismas. Con la automatizacion,
esto cambia. Ahora es el sistema programado el que realiza todas estas funciones; lo que
hace que el papel del trabajador cambie y se transforme. Su actividad, en lugar de
centrarse sobre los materiales que manipula en el proceso de fabricacion o de ensamblaje,
se ocupa de ayudar a la maquina que es la que realiza ahora de manera automatica esas
tareas. De este modo, el trabajador, de manipulador de materiales, se convierte en
‘controlador de sistemas' (Kern y Schumann, 1989 y 1992).

Para este tipo de trabajador, la funcion primordial es conseguir que el sistema funcione en
perfectas condiciones, que tenga el menor niumero posible de fallos o de averias y que,
cuando éstos se presenten, puedan repararse en el plazo mas corto de tiempo. A diferencia
de lo que ocurre con el operario tradicional, para quien la funcidbn de mantenimiento es algo
externo, periférico a su rol laboral, ahora el mantenimiento de la maquinaria ocupa el centro
de la escena. Y, dentro de esta funcidn, es el mantenimiento 'preventivo’ el que ha de
centrar su atencion. Es importante, sin duda, descubrir la causa de la averia cuando ésta
se produce, para asi poder repararla, por si mismo o acudiendo al departamento técnico
correspondiente si el problema es demasiado complejo. Pero lo es mucho mas prevenir las
averias en la medida de lo posible. Y para ello, es fundamental un buen conocimiento y un
perfecto manejo del sistema, hasta el punto incluso de poder plantear mejoras que
favorezcan precisamente ese mantenimiento preventivo.

El desempefio de un rol laboral de estas caracteristicas exige una combinaciéon de
conocimientos tedricos y de experiencia practica no siempre facil de lograr. El manejo de
sistemas complejos en los términos que acabamos de sefialar, supone indudablemente un
cierto conocimiento de los principios fundamentales en que se apoyan. Conocimientos que
pueden ser muy variados segun el sector industrial y el puesto de trabajo de que se trate:
conocimientos de mecanica, de electronica; conocimientos sobre mantenimiento y control
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de calidad; conocimientos de control numérico y de informatica... En cada caso habra que
ver cudl es la combinacion méas apropiada para el tipo de actividad a realizar; aunque, lo
mas normal es que se haya de contar con elementos de varias de estas especialidades.

Lo que es indudable es que el operador de sistemas necesita una mayor capacidad de
‘abstraccion' que el operario tradicional de maquinas. No soélo por el tipo de conocimientos
tedricos propios de las distintas especialidades, sino también por la utilizacion constante
gue ha de hacer de todo tipo de informacion y de datos codificados en lenguaje de
ordenador. Toda la nueva tecnologia utilizada en los procesos de produccion industrial
automatizados, sean continuos o discontinuos, se apoya en mayor o menor medida en este
tipo de lenguajes, basados en codigos y representaciones simbdlicas de todo tipo. Aqui hay
gue incluir desde las maquinas de control numeérico por ordenador (CNC), los sistemas de
disefio asistido por ordenador (CAD) o su combinacion con sistemas de fabricacion CAD/
CAM, hasta las células o los sistemas de organizacion flexible de los procesos productivos
(FMC y FMS), por citar algunos de los mas caracteristicos. Y hay que tener en cuenta que
la codificacion y decodificacion de la informacion e instrucciones contenidas en los
correspondientes programas son actividades intelectuales complejas, que implican toda
una serie de operaciones de lectura, memorizacion, comparacion y procesamiento de
datos, etc.

Pero el operador de sistemas necesita también experiencia practica para que el manejo de
esta tecnologia, y el desempefio de su rol en el conjunto del proceso productivo, se realicen
en perfectas condiciones. Experiencia que soélo puede adquirir, como todo profesional, en la
practica diaria, en contacto con las maquinas y a partir de los problemas concretos que ha
de abordar. Es una experiencia practica diferente de la puramente empirica que desarrolla
normalmente el operario tradicional a través de la repeticion de operaciones y tareas a lo
largo del tiempo. Aqui estamos ante un proceso mas complejo donde se combinan,
bastante mas que en el contexto tradicional, lo abstracto y lo concreto, la teoriay la
practica.

Por otro lado, no hay que olvidar que, en la definicidon de este nuevo rol, juega un papel
fundamental todo lo relacionado con la '‘programacion’. Aqui hay que distinguir, sin
embargo, las tareas de programacion propiamente dicha, llevadas a cabo en la mayoria de
los casos por programadores profesionales, de las de correccion o de adaptacion de
programas, que es mucho mas frecuente sean realizadas por los propios trabajadores. De
todos modos, lo que tiende a darse cada vez con mayor frecuencia es una estrecha
colaboracién entre programadores y operarios, ya gue unos y otros se necesitan para
funcionar correctamente.
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El operario, como es obvio, necesita del programador para poder realizar su trabajo, ya que
utiliza un programa previamente elaborado; y habra de contar ademas con su ayuda en los
casos de adaptacion del programa o de averia que superen sus conocimientos técnicos. A
su vez, el programador necesita la colaboracion de los operarios para hacer las
correspondientes pruebas de los programas antes de su utilizacion definitiva en el proceso
productivo. Y, lo que es mas importante aun, el programador habra de tener en cuenta la
experiencia practicas de éstos si quiere elaborar programas que respondan realmente a las
necesidades concretas del proceso productivo.

En definitiva, se puede decir que estamos ante un verdadero profesional; aunque con
rasgos y caracteristicas distintos a los del profesional tradicional. En este sentido, lo que
esta ocurriendo no es exactamente una vuelta a la profesionalidad tradicional de los oficios.
Se trata de un nuevo tipo de profesionalidad. Por un lado, el moderno controlador de
sistemas es, ciertamente, menos independiente que el operario tradicional; esta integrado
en toda un sistema de produccion que fija las funciones de cuantos participan en él, lo que
hace a todos mas interdependientes entre si. Sin embargo, su experiencia laboral es mas
amplia y mas compleja que la de aquel. Mas amplia, porque, mientras el operario de oficio
tradicional se centra exclusivamente en su especialidad, el controlador de sistemas
desarrolla un trabajo que integra, como hemos sefialado antes, tareas y funciones ligadas a
diferentes areas de especializacion. Y mas compleja, porque su desempefio exige todo un
conjunto de cualificaciones y competencias: desde las relacionadas con esa mayor
presencia en su actividad de la abstraccion y la teoria a que hemos hecho referencia antes,
hasta las nuevas capacidades organizativas, de comunicacion e interdependencia, que
necesita para funcionar con eficacia en el seno de complejos sistemas de produccion (Kern
y Schumann, 1992; Veltz y Zarifian, 1993).

2.2. Unarealidad variada y selectiva.

Con el desarrollo de la produccion industrial automatizada, se estd, pues, configurando un
nuevo tipo de trabajador. Un trabajador cualificado, cuya competencia va mas alla de las
destrezas propias de los oficios tradicionales. Su cualificacion abarca aspectos relativos a
varios campos profesionales, lo que le permite precisamente ocuparse de un conjunto mas
amplio de tareas y funciones. Desempefia un rol laboral claramente enriquecido en sus
contenidos y responsabilidades, muy por encima de lo que puede ser el tipo de trabajo
propio del obrero en un entorno taylorista e incluso del profesional de oficio tradicional.
Todo lo cual nos lleva a pensar, como acabamos de sefialar, que estamos ante un nuevo
tipo de profesional en un marco de funcionamiento distinto del taylorista.
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Ahora bien, hemos de tener en cuenta que este modelo no refleja mas que una parte,
normalmente bastante pequeiia, de lo que esta hoy ocurriendo en la mayoria de los
sectores industriales. Incluso en los paises mas desarrollados, la realidad presenta una
variedad de situaciones mucho mayor de lo que la imagen del controlador de sistemas
podria dar a entender. De hecho, cuando se observa esta realidad, se constata que tanto el
contenido de los puestos de trabajo, como las formas que toma su organizacion, pueden
variar bastante. Depende de sectores, de tipos de proceso productivo, de la tecnologia que
se utiliza en ellos y, sobre todo, de la estrategia empresarial que se adopta en cada caso.
Tomemos el ejemplo de tres sectores concretos: el de maquinas-herramienta, el del
automovil y el de la construccion.

El sector de maquinas-herramienta ha sido tradicionalmente una de las industrias con
mayores niveles de cualificacion entre sus trabajadores y con un mayor grado de
profesionalizacion de los mismos. Es también uno de los ambitos de produccion industrial
gue se ha visto mas afectado por el cambio tecnologico en las ultimas décadas (Merchiers,
1991; Fdez. Steinko, 1992 y 1993).

En una primera fase, con la introduccion de las maquinas de control numérico (NC), hubo
una cierta tendencia a utilizar la nueva tecnologia en conexién con formas de organizacion
del trabajo claramente tayloristas. El control numérico representa un modo de
automatizacion del trabajo bastante rigido. Se apoya simplemente en un programa de
instrucciones, grabado en cinta magnética, que controla la secuencia de operaciones
necesaria para mecanizar una determinada pieza. Con ello se consigue una gran
regularidad en la realizacion de las tareas repetitivas, asi como una mayor productividad de
la fuerza de trabajo.

Siguiendo el principio taylorista de separar la concepcion de la ejecucion, esta, por un lado,
el departamento técnico encargado de preparar los programas con sus instrucciones para
cada una de las piezas a mecanizar y, por otro, el taller donde se ejecutan
automaticamente las operaciones previamente programadas. Los operarios encargados de
las maquinas se limitan a vigilar su funcionamiento, ocupandose a lo sumo de pequefias
tareas de mantenimiento y de control de calidad. En la practica, sin embargo, la rigidez de
este tipo de automatizacion programada ha planteado siempre considerables problemas de
ajuste y adaptacion a las caracteristicas concretas de los diferentes tipos de materiales, de
herramientas y de productos. Lo que ha hecho que la intervencién de los operarios fuera
muchas veces mas importante de lo que, en principio, el esquema organizativo establecido
preveia.
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Con el desarrollo de las maquinas de control numeérico por ordenador (CNC), esta
intervencion de los operarios en el proceso se ve reforzada. El ordenador que lleva
incorporado la maquina permite utilizar de manera flexible una variedad de programas vy,
consiguientemente, llevar a cabo diferentes tareas y funciones. Existe, ademas, la
posibilidad de adaptar y corregir la programacion en las propias maquinas. Y ello, como
hemos visto en el caso del controlador de sistemas, lleva a nuevas exigencias de
cualificacion, permite mayores posibilidades de ejercer la propia iniciativa y, en definitiva,
configura un rol laboral mas integrado y enriquecido.

Lo que ocurre es que, incluso en un sector como éste donde el desarrollo tecnoldgico es
tan importante, los puestos de trabajo con estas caracteristicas son limitados. Adn
tratandose de economias muy desarrolladas como la alemana, en las empresas pequefas
la utilizacion de maquinas CNC puede no pasar del 10% del total de su equipamiento, o del
40% en el caso de empresas de tamafio medio (Kern y Schumann, 1992). Lo que quiere
decir que se funciona con una combinacion de maquinas de distintos tipos y diferentes
grados de automatizacion, segun los trabajos de que se trate y, sobre todo, de acuerdo con
la rentabilidad que pueda obtenerse de cada una de ellas.

El_sector del automévil es otro de los sectores donde, desde hace tiempo, vienen
experimentandose también importantes cambios, tanto en la tecnologia como en la
organizacién del trabajo. En la mayoria de los casos, los cambios organizativos tienden a ir
ligados al tipo de tecnologia que se utiliza en cada una de las areas de actividad. Por lo
que, dentro de una misma empresa, pueden observarse situaciones muy distintas (Altmann
y otros, 1992; Kern y Schumann, 1992; Castafo, 1994).

En areas con fuerte presencia de alta tecnologia, como pueden ser las relacionadas con la
fabricacion de componentes, el proceso productivo esta cada vez mas automatizado. En
ellas, han disminuido considerablemente las tareas de tipo repetitivo y se tiende hacia una
organizacion del trabajo bastante ‘'integrada’. La integracion supone siempre de alguna
manera agrupar en un mismo puesto de trabajo una variedad de tareas y funciones, tanto
directas como indirectas. Asi, a las tareas directas de produccion, de las que
tradicionalmente se ha ocupado el operario, vienen a afadirse otras indirectas como las de
preparacion de maquinas, de mantenimiento, de control de calidad e, incluso, funciones de
programacion y de regulacion del flujo de trabajo. De hecho, en estas areas es frecuente
gue la mayoria de los trabajadores actien como controladores de sistemas, hasta el punto
de que las pocas tareas de caracter manual que permanecen pueden repartirse facilmente
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entre ellos.

Hay otras areas, sin embargo, donde se combinan estructuras de alta y de baja tecnologia,
como pueden ser las de carroceria o de pintura, lo que da como resultado grupos de
trabajadores altamente cualificados que se ocupan de los sistemas automatizados, junto a
amplios sectores de fuerza de trabajo manual con niveles bajos de cualificacion. El
predominio del trabajo manual es aun mayor en las cadenas de montaje, a pesar de los
cambios tecnologicos que vienen introduciéndose en ellas. Aqui, los cambios van a ser
todavia lentos, por toda una serie de razones, mas economicas y de relaciones industriales
gue tecnologicas. Aunque, incluso en este area de trabajo, puede notarse hoy ya una cierta
evolucion en el sentido de desdoblar la propia cadena, de hacer los flujos de trabajo mas
flexibles, de ampliar ciertos puestos de trabajo, etc.

En el sector de la construccién, sobre todo en las grandes empresas, se estan
experimentando también ciertos cambios con la introduccion de nuevas tecnologias. De
manera general, se observa una doble tendencia. Por un lado, existe una necesidad
creciente de especialistas altamente cualificados en areas donde se da un mayor grado de
complejidad técnica; en relacion sobre todo con la utilizacion de sistemas de control por
ordenador y de tecnologia informatica en general. Junto a esta tendencia hacia la
especializacion, existe otra paralela hacia la polivalencia, que viene exigida por diferentes
tipos de trabajo, incluidos los de reparacién y mantenimiento (Ducatel, 1994).

Estas tendencias, sin embargo, no reflejan la situacion del sector en su conjunto. En cuanto
se desciende a la realidad de las empresas y se observa su funcionamiento en un contexto
como el espafiol, enseguida aparece la diversidad de condiciones de trabajo de unos
colectivos y otros (Miguelez, 1990). Podemos encontrar puestos con interesantes
contenidos de trabajo: estan ocupados por trabajadores altamente cualificados y se
encuentran sobre todo en las grandes empresas y en los nucleos centrales de las
pequefas. Luego estarian los oficiales especialistas de las grandes empresas: son
trabajadores estables, que consiguen mantener unas condiciones salariales razonables a
través de la negociacién colectiva, pero cuyo trabajo es bastante limitado en términos de
contenido, iniciativa y control. Muy distinta es, sin embargo, la situacion de estos mismos
oficiales especialistas en la pequefa empresa: se caracteriza por la inestabilidad laboral y
un tipo de trabajo menos interesante. Por ultimo, no hay que olvidar el segmento de
trabajadores temporales, sin cualificacién alguna: en la mayoria de los casos realizan un
trabajo empobrecido y en condiciones de total precariedad.
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Tres ejemplos -maquinas/herramienta, automaovil y construccién- que permiten ver la
diversidad de situaciones de trabajo que puede hoy encontrarse. En todos ellos estan
produciéndose sin duda importantes cambios organizativos, ligados a la utilizaciéon
creciente de las nuevas tecnologias. Pero son cambios de naturaleza diferente en cada
caso y con repercusiones distintas sobre unos colectivos de trabajadores y otros. El
esguema 'centro-periferia’, aunque con diferente intensidad, parece funcionar en los tres.
Una minoria -importante en unos casos, mas reducida en otros- que constituye el nucleo
central y ocupa puestos estratégicos, desempefia huevos roles laborales, altamente
cualificados y cuyo contenido se ha visto enriquecido con el cambio tecnolégico. Y, junto a
ella, toda una gama de otros colectivos, mas o menos periféricos, que va desde los que
trabajan en contextos mas flexibles y algo menos empobrecidos que en el pasado, a
qguienes lo hacen de acuerdo con préacticas y formas de organizacion claramente tayloristas,
como es el caso en muchas empresas espafiolas (Castillo, 1991; Castillo y otros, 1991,
Prieto, 1991; Martin Artiles, 1993).

3. La organizacion de la produccion: El modelo de 'Producciéon Ligera'.

El término de 'produccidn ligera' hace referencia a un modelo de organizacion de los
procesos industriales que, desarrollado en la industria automovilistica japonesa, se ha
extendido, a menudo con cambios y modificaciones, a determinados sectores y empresas
en los paises occidentales (Bonazzi, 1993; Berggren, 1993).

El éxito de las grandes empresas japonesas para competir con sus homologas
norteamericanas o europeas en las Ultimas décadas es lo que ha llevado a observadores y
analistas a estudiar esta forma de organizacién de la produccion industrial. A veces, el
interés ha llegado a convertirse en verdadera admiracién, como es el caso de un conocido
estudio realizado por investigadores del MIT, donde llega a decirse: "La produccion ligera
remplazara tanto a la produccion en masa como a los restos que quedan de la produccion
artesanal en todas las areas de la actuacion industrial. Llegara a ser el sistema de
produccion global estandar del siglo XXI. Ese mundo sera un lugar muy diferente y,
ciertamente, mucho mejor" (Womack y otros, 1990).

3.1. Caracteristicas del Modelo.

Los rasgos fundamentales que definen este modelo de produccion industrial pueden
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resumirse en los siguientes puntos:

a). Como su propio nombre indica, se busca 'aligerar' el proceso productivo de todo lo que
puede suponer costes innecesarios en terminos de existencias acumuladas, espacio
desaprovechado, excesivo movimiento de materiales y herramientas, tiempos dedicados a
la preparacion de las maquinas, etc. Para ello, se utiliza el sistema de suministro 'Justo a
tiempo' (JAT), que regula la relacion entre proveedores, clientes y proceso productivo.

En la relacién entre los planes de produccion de la empresa, por un lado, y el cliente final,
por otro, el objetivo es adaptarse al maximo a la cambiante demanda del mercado. La
empresa tiene que ajustar el desarrollo de sus procesos productivos, en cantidad, calidad y
plazos, a lo que requieren los diferentes tipos de clientela y los diversos momentos del
mercado.

Desde el punto de vista de la organizacion de la produccion y del trabajo, es ain mas
importante si cabe la relacion con los proveedores. Aqui, se trata de conseguir que el
suministro de materiales se ajuste a los tiempos y a las necesidades concretas del proceso
productivo en cada momento. Por eso, es fundamental el modo de organizar las relaciones
de subcontratacidén de la empresa principal con aquellas otras empresas que le
proporcionan materiales, piezas o elementos ya elaborados a integrar en el producto final.
En la medida en que todas ellas forman parte de un proyecto global, se ven afectadas por
idénticas exigencias de calidad del producto, de plazos de entrega, etc. Y,
consiguientemente, se hace indispensable la colaboracidn entre ellas; una colaboracion
gue se apoya en contratos a medio y largo plazo y que les lleva a compartir una serie de
servicios comunes. Se configura asi toda una red de relaciones de confianza y de apoyo
mutuo, con lo que esto supone de posibilidades de mejora de la calidad y de la
productividad.

b). El objetivo de |la 'calidad total'. En principio, se trata de movilizar al conjunto del personal
de la empresa en torno a la mejora continua de la calidad del producto. Partiendo de una
definicién de calidad como ‘adecuacion a las exigencias del cliente’, se considera que
existen, no solo clientes externos a la empresa, sino también clientes 'internos' dentro de
ella. Con esto se busca aplicar las mismas exigencias de calidad del cliente a las relaciones
entre departamentos, funciones y grupos de trabajo al interior de la propia empresa. En
este sentido, cualquier unidad organizativa dentro de la empresa es a la vez usuario y
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proveedor: usuario respecto de quienes la preceden y proveedor en relacién con los que
vienen detras en el desarrollo de la actividad productiva. De los primeros, como cualquier
cliente, ha de exigir que el elemento, producto o servicio que le transfiere se ajuste a los
estandares de calidad que necesita; y, en cuanto proveedor, esta obligada a responder lo
mejor posible a las exigencias y necesidades de las unidades organizativas a las que va
dirigido el resultado de su trabajo.

Con esto se persigue un doble objetivo. Por un lado, detectar los defectos o errores que
puedan producirse, sin esperar a constatarlos en el producto o servicio final. La idea es que
la correccion de un error o de un defecto es tanto mas facil y menos costosa cuanto mas
cercana sea del momento en que éstos se producen. Se trata, pues, de un control de
calidad integrado en el propio proceso productivo y realizado por los mismos que llevan a
cabo el proceso. Con este fin, se utilizan regularmente diferentes medidas de resultados,
para asi evaluar en cada momento los niveles de calidad. Ello permite iniciar la accion
correctora desde el momento en que se constata que los resultados estan por debajo del
estandar establecido. Por otro lado, la introduccion de relaciones de tipo proveedor-cliente
en el desarrollo del proceso de produccion busca reforzar en las unidades organizativas, y
en cada uno de sus miembros, el propio control interno sobre los resultados de su trabajo.
La presion que, de manera difusa pero importante, ejercen unas unidades sobre otras es
fundamental a este respecto (Hill, 1991).

c). La participacion de los trabajadores en decisiones relativas a la organizacion del trabajo
y de la produccion. Se parte de la idea de que existe entre los trabajadores todo un cumulo
de experiencia y de conocimientos sobre el proceso productivo, que no debe
desaprovecharse. Su aportacion al analisis de los problemas y de sus posibles soluciones
es fundamental. Porque pueden aportar puntos de vista diferentes a los de la gerencia, al
estar mas cercanos al desarrollo concreto del proceso de trabajo. Pero también porque se
implicaran mejor y con mas interés en su actividad laboral en la medida en que hayan
participado previamente en las decisiones sobre la misma.

En este tipo de planteamientos se apoya precisamente el desarrollo de los ‘circulos de
calidad'. Como se sabe, se trata de pequefios grupos de trabajadores que se rednen
regularmente para analizar problemas de produccion y ver el modo de resolverlos, en una
busqueda constante de mejora de la calidad de los productos e incremento de la
productividad. En la medida en que participe en estos grupos personal con diferentes
niveles de cualificacion y de responsabilidad, el intercambio puede ser bastante fructifero.
Contribuira a crear mejores cauces de comunicacion, facilitando asi la mutua colaboracion
y la implicacion de todos en los objetivos de la empresa; ademas de favorecer la formacion
y el desarrollo profesional de cada uno de ellos y, en definitiva, el potencial en recursos
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humanos de la empresa.

3.2. Un sistema de produccion con sus luces y sombras.

Los estudios que han observado el funcionamiento concreto del sistema de 'produccién
ligera' presentan, en general, una imagen bastante menos optimista que la proporcionada
por los investigadores del MIT que sefialamos al principio. Ciertamente, el sistema tiende a
mejorar la productividad, en la medida en que evita costes innecesarios y ajusta de manera
flexible los flujos productivos a la evolucion de la demanda. A pesar de lo cual, la
pretension de hacer de este sistema ‘el modelo de organizacién de la produccion industrial
del futuro’, parece un tanto exagerada. La realidad es bastante mas compleja, como esta
demostrando la investigacion realizada en los paises occidentales, al igual que en el propio
Japon (Adler y otros, 1992; Berggren, 1993).

En primer lugar, el modelo de produccion ligera puede ser adecuado desde el punto de
vista de la productividad en sectores de produccién masiva y estandarizada como es el del
automovil; pero no tiene por qué serlo necesariamente en contextos con otras
caracteristicas. Asi, por ejemplo, en sectores intensivos en capital como la industria
petroquimica o intensivos en investigacion como la industria farmacéutica. Y o mismo
ocurre en industrias que han de ajustar sus productos a exigencias especificas de una
variedad de pequefas clientelas o incluso de clientes individuales; cosa que cada vez
ocurre con mas frecuencia en amplios sectores de la industria. Por eso, hacer de la
produccion ligera un modelo universal de organizacion de la produccion se adecua poco a
la realidad, actual y futura.

Por otro lado, si nos fijamos en la organizacién del trabajo, y en las condiciones en que éste
se desarrolla en el marco de la produccion ligera, la imagen que se observa es un tanto
ambigua y contradictoria. Tiene sus aspectos positivos pero también negativos, como ha
podido observarse en los casos de aplicacion del modelo en USA o en Europa.

Entre los aspectos positivos, cabe sefialar: una tendencia a la estabilidad en el empleo
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mayor que en las empresas tradicionales, un clima de relaciones entre trabajadores y
cuadros mas igualitario, un cierto 'orgullo en el trabajo’ ligado a la calidad de los productos y
a la eficiencia del sistema productivo de que se forma parte. No hay que olvidar, sin
embargo, que se trata de plantas nuevas en las que se ha contratado una fuerza de trabajo
muy seleccionada; una fuerza de trabajo que, para empezar, se siente orgullosa de estar
entre los seleccionados.

Por otro lado, esta la participacion de los trabajadores en el analisis y solucion de los
problemas que se plantean en el desarrollo de la produccion. Aspecto éste al que se da de
hecho gran importancia en este tipo de empresas, como se ha podido constatar.
Normalmente, la empresa toma muy en serio las sugerencias e indicaciones que vienen de
la base; los propios gestores y cuadros las discuten con los trabajadores. Y, luego, se
ponen en practica aquellas consideradas como mas apropiadas, a veces encargandolas a
los mismos trabajadores que han sugerido la mejora o la innovacion. Todo lo cual se ve
reforzado ademas por sistemas de remuneracion econémica que recompensan la
aportacion especifica de los distintos individuos y grupos.

Pero, junto a este dinamismo y esta participacion de todos a la mejora constante de la
calidad, hay otros aspectos claramente negativos. Entre los que con mayor frecuencia
aparecen en los estudios empiricos realizados, cabe sefalar: exigencias de rendimiento
ilimitadas, largas horas de trabajo y frecuentes peticiones sin previo aviso para trabajar mas
alla del horario regular, quejas frecuentes sobre problemas de salud y de tension
psicoldgica, un régimen de fabrica muy estricto, etc... Incluso el trabajo en equipo parece
tener, en este contexto, un caracter bastante ambiguo. Los trabajadores aprecian sus
aspectos sociales, pero al mismo tiempo consideran la introduccion de equipos como un
medio para que la gente se presione mutuamente con vistas a incrementar el rendimiento y
la productividad.

Lo mas caracteristico es que este nuevo régimen de fabrica, centrado en la disciplina y una
fuerte ética del trabajo, no es sélo impuesto por la gerencia, sino que los propios
trabajadores contribuyen también activamente a mantenerlo. Se trata de un sistema cuya
vigencia depende en gran medida de una fuerte conciencia de identificacién con la
empresa y sus objetivos, asi como de la ausencia de un sindicalismo independiente, capaz
de proporcionar interpretaciones alternativas sobre los problemas y la realidad que viven
los trabajadores. En este sentido, es interesante ver como ha ido evolucionando la postura
de los sindicatos en bastantes de estas empresas. Si al principio parecen haber sido
favorables a la nueva experiencia, con el tiempo ha ido apareciendo la resistencia y la
critica, llegando incluso a la huelga en alguno de los casos.

http://www.ucm.es/BUCM/cee/doc/03010062.htm (19 de 35)11/02/2008 11:01:42



Nuevas formas de organizacion del trabajo: unarealidad variaday selectiva

Aunque, puede que a la hora de evaluar el modelo sea todavia mas significativo lo que
viene ocurriendo en la propia industria automovilistica japonesa. Segun estudios recientes,
las empresas del automovil tienen cada vez mas dificultad para reclutar a los jovenes y ello
parece deberse en gran medida a la mala imagen del trabajo en ellas: se lo ve como 'sucio,
duro y peligroso'. De entre los propios empleados, son pocos los que recomendarian a sus
hijos un trabajo en la industria automovilistica. Ellos mismos se quejan de demasiado
trabajo y de un control excesivo, aunque ejercido de manera difusa. Consideran su trabajo
demasiado rutinario y su entorno laboral poco favorable; y son numerosos los que piensan
que la empresa no presta suficiente atencion al desarrollo de los recursos humanos
(Berggren, 1993).

4. La organizacion del trabajo en oficinas y servicios.

4.1. El trabajo de oficina.

Al igual que el trabajo fabril, también el trabajo de oficina esta siendo afectado de multiples
y variadas formas por el desarrollo tecnolégico. El objeto con que se trabaja en una oficina,
forme ésta parte de una empresa industrial, de un banco o de unos grandes almacenes, es
la informacion en sus diversas formas y apariencias. Y es un hecho que en nuestro mundo
moderno cada vez se acumula mas informacion y mas variada. Pero también es cierto que
estan constantemente apareciendo nuevos sistemas para su tratamiento y manipulacion.

En un espacio de tiempo relativamente corto, la tecnologia de la informacion ha
evolucionado considerablemente. El desarrollo de los microprocesadores ha hecho posible
la produccion en masa del ordenador personal y, consiguientemente, su abaratamiento; lo
que ha permitido una rapida expansion de los mismos en todo tipo de entornos laborales.
Los ordenadores personales se utilizan hoy para una gran variedad de aplicaciones, desde
el procesamiento de textos a la manipulacion de bases de datos o a la produccion de toda
clase de disefos y gréaficos. Por otro lado, las empresas y organizaciones son conscientes
de las ventajas que puede suponer la conexion de diferentes elementos informéticos en
'redes’' locales, con vistas a un mejor aprovechamiento de los recursos tecnologicos y, mas
aun, de los humanos (Long, 1987; Webster, 1990; OIT, 1992).
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En este sentido, la llegada de nuevas tecnologias a despachos y oficinas esta siendo a
menudo la ocasién para introducir cambios en la propia organizacion del trabajo. Cambios
gue, por lo que puede observarse en las investigaciones y estudios realizados, pueden ser
muy variados. De hecho, con elementos tecnoldgicos similares, se encuentran patrones de
organizacion del trabajo muy diferentes, con distinta definicion de tareas, exigencias de
cualificacion diversas y grados de autonomia y responsabilidad muy variados. Y es que,
como ya hemos sefialado anteriormente, la tecnologia no hace sino ofrecer posibilidades,
cuyo aprovechamiento para el redisefio de tareas y la reestructuracion del trabajo depende
de muchos otros factores a analizar en cada situacion concreta.

Dentro del trabajo de oficina, pueden distinguirse dos grandes colectivos, el de secretarias
y el de mecandgrafas, cuyo trabajo difiere bastante en sus contenidos y funcionamiento. El
de las primeras es de ordinario mas variado y complejo que el de las segundas. Aunque
depende de contextos y situaciones, tradicionalmente una secretaria realiza una variedad
de tareas, desde las mas mecanicas de escribir a maquina a otras de caracter
administrativo y de relaciones sociales. El desarrollo de su actividad esta, sin duda,
condicionado por la cantidad de tareas que tiene que realizar, asi como por la dificultad y
exigencias de las mismas. Pero normalmente dispone también de bastante margen de
autonomia a la hora de organizar su trabajo, en la distribucion de sus tareas y en el modo
de llevarlas a cabo. Una buena secretaria es precisamente aquella que tiene la suficiente
iniciativa como para organizar autbnomamente su actividad y lo suficientemente
responsable como para que se pueda confiar en la calidad de los resultados de su trabajo.

En puestos de trabajo de este tipo, la introduccién de la tecnologia informatica contribuye a
menudo a enriquecer, en mayor o menor medida, el contenido del trabajo. Por un lado,
tiende a facilitar las tareas mas rutinarias y repetitivas, descargando asi a la persona del
excesivo trabajo que se le acumula muchas veces. De hecho, la generalizacion del
procesador de textos, por ejemplo, esta siendo una importante ayuda para muchas
secretarias. Por otra parte, la liberacion de ciertas tareas menos interesantes les permite
abordar otras nuevas, relacionadas con el manejo y analisis de la informacién o con
cuestiones de administracion y gestion, que ahora pueden atender con mayor dedicacion
(Lane, 1988).

La funcién de una mecandégrafa es mucho mas limitada que la propia de las secretarias.
Por definicidn, su tarea se centra en la produccidn de texto escrito a partir de originales
manuscritos o grabados en cinta. La realizacion de esta clase de tarea a lo largo de la
jornada tiende a hacer de su trabajo algo repetitivo y monétono, con pocas posibilidades de
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interés por su parte. El paso de la maquina de escribir al ordenador esté introduciendo
cambios en este contexto, aunque existe una cierta ambigtiedad entre los autores a la
forma de evaluar el sentido de los mismos.

Por un lado, parecen haber mejorado una serie de aspectos en el propio desarrollo de la
actividad laboral. Con el procesador de textos se facilitan las tareas de correccion, se
introduce una mayor variedad en la propia edicion de los textos y pueden verse mejor los
resultados en términos de una presentacion cuidada de los mismos. Por otro lado, esto va
acompafnado a veces de un cierto incremento en la intensidad del trabajo, ligado entre otras
cosas a la presion que ejerce la pantalla hacia un flujo ininterrumpido de trabajo. De hecho,
son frecuentes las quejas de los trabajadores sobre el grado de 'tension’ que experimentan;
ademas de los problemas de salud (de la vista, musculares, de dolor de cabeza, etc.) que
pueden producirse.

El contenido del trabajo y su forma de organizacion depende también, por lo que se ha
podido observar, del contexto de la empresa en que se realice. Asi, la mayor fragmentacion
de tareas tiende a darse con mas frecuencia en las grandes empresas, en las que a veces
llegan a organizarse incluso 'pools' de mecandégrafas. Es en contextos como éste donde los
rasgos tipicamente tayloristas tienen mayores posibilidades de sobrevivir. Asi, por ejemplo,
se separan las tareas de teclado propiamente dichas de las de revision, presentacion del
texto e impresion; apenas existe control por la propia persona sobre el flujo de trabajo; se
mantiene un claro sistema de supervision externa, etc. En cambio, en las pequefas
empresas es mas dificil que se den estas formas de organizacion del trabajo. Si ya
tradicionalmente no ha existido demasiada fragmentacion de tareas, la introduccion de la
tecnologia informatica parece estar reforzando ain mas esta tendencia.

Pero, incluso en las grandes empresas, no se puede decir que con la nueva tecnologia se
esté reforzando el taylorismo; ni tampoco que se esté contribuyendo a una posible
descualificacion de los trabajadores. Es mas bien lo contrario lo que parece estarse
produciendo. Con el paso de la maquina de escribir al procesador de textos, y mas aun si
se utilizan sistemas interactivos avanzados, se incrementan las posibilidades de superar al
menos los aspectos mas negativos del taylorismo. En realidad, el caracter mas flexible de
este tipo de sistemas informaticos favorece la realizacién de una mayor variedad de tareas,
al igual que una organizacion mas integrada de las mismas. Y, desde el punto de vista de
la cualificacidn, parece existir consenso, tanto entre los investigadores como entre los
propios trabajadores, sobre las mayores exigencias que la utilizacion de toda esta
tecnologia plantea. Exigencias, obviamente, de nuevos conocimientos relativos a los
diferentes programas y aplicaciones de informéatica utilizados; pero también de nuevas
competencias ligadas a mayores posibilidades de discrecionalidad e iniciativa en el trabajo
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(Lane, 1988; OIT, 1992).

De todos modos, tampoco aqui es la tecnologia la que determina las formas de
organizacion del trabajo; tan solo proporciona posibilidades de cambio y de transformacion.
Y no hay que olvidar que el mayor o menor aprovechamiento de estas posibilidades
depende de la 'estrategia empresarial’. Asi, mientras unas empresas aprovechan la
introduccion del procesador de textos o de otros programas informaticos para intensificar el
trabajo en un contexto claramente taylorista, otras buscan reorganizar el proceso de trabajo
desde perspectivas mas positivas, ligadas a la calidad del producto o del servicio final. Es
sobre todo en este segundo caso cuando se tienen en cuenta las necesidades de los
propios trabajadores, considerando que ello ayudara a que desarrollen mas a gusto su
trabajo y, consiguientemente, muestren un mayor interés por los resultados del mismo.

4.2. Latransformacion del trabajo en la Banca.

La produccion y desarrollo de servicios financieros viene experimentando considerables
cambios ligados a la creciente competitividad, asi como a la utilizacibn masiva de las
nuevas tecnologias. La competitividad esta llevando a desarrollar nuevos productos y
nuevos servicios con el objetivo de ampliar la cuota de mercado. Ello comporta, a su vez,
una reestructuracion de las actividades, dentro de la cual las tareas comerciales y de
atencién al cliente cobran cada vez un peso mayor respecto de las puramente
administrativas y contables (OCDE, 1990; Castafio, 1994).

S en este contexto en el que se enmarca la utilizacion de las nuevas tecnologias. Para
reducir costes de mano de obra, al automatizar muchos de los procesos de manejo de
informacion y de datos, simplificando asi infinidad de tareas burocraticas. Pero, también
para facilitar y potenciar las nuevas funciones comerciales y de adaptacion a las
necesidades especificas de las diferentes clientelas.

En las primeras fases de la utilizacion de los ordenadores en el sector bancario, se produjo
una clara tendencia hacia la concentracion de operaciones y servicios en las oficinas
centrales. En ellas estaban ubicados las grandes computadoras que habia que rentabilizar
al maximo, utilizadndolas tanto en tareas rutinarias de archivo de informacion como en el
tratamiento de datos para los diferentes servicios financieros. Esto permitia aligerar a las
sucursales de toda una serie de tareas repetitivas, de las que ahora se encargaba el nuevo
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servicio central de procesamiento de datos. Por otro lado, sélo la sede central estaba en
condiciones de ofrecer a los clientes la gama completa de servicios especializados.

Con el tiempo, esta tendencia se ha mostrado poco rentable en términos de
aprovechamiento de recursos y de respuesta a las exigencias de los mercados. Lo que ha
hecho que se haya ido imponiendo cada vez mas el enfoque ‘descentralizador’. Aun cuando
ciertos servicios muy especializados siguen siendo responsabilidad exclusiva de la sede
central o de instalaciones especializadas ligadas a ella, el conjunto de oficinas locales ha
pasado a desarrollar una variedad de actividades y a prestar a la clientela servicios de todo
tipo. En este sentido, la descentralizacion supone una mayor autonomia de organizacion y
de funcionamiento interno, a la vez que mayores responsabilidades respecto de los
resultados de su actividad.

Desde el punto de vista de la organizacién del trabajo, los empleados tienen encomendada
una mayor variedad de tareas y responsabilidades. Y esto, a su vez, lleva consigo ciertos
cambios, tanto en los flujos de informacién como en la toma de decisiones. Para llevar a
cabo con eficiencia sus funciones, los empleados necesitan disponer de una amplia
informacion sobre productos, procedimientos y clientes. Y ello exige flujos de informacion
rapidos y relativamente abiertos para que puedan acceder a ella todos cuantos la
necesiten. lgualmente, tiende a incrementarse la capacidad decisoria a todos los niveles a
través de procesos de descentralizacion y delegacion de la misma. Asi, por ejemplo, se
tiende a delegar a empleados de los niveles mas bajos la solucion de los problemas que
plantea la gestion de productos y servicios en curso, lo que permite liberar a los gestores y
técnicos para desarrollar productos y servicios nuevos. Y, aunque la organizacion sigue
siendo jerarquica, se tiende a reducir los niveles de jerarquia, tratando de dar, por el
contrario, mayor importancia a las relaciones de caracter horizontal, para favorecer asi la
comunicacion interna y la integracion de todos en una actividad comun.

Funcionar en un entorno organizativo como éste exige un conjunto de capacidades y
cualificaciones bastante amplio. Por un lado, hace falta lo que suele denominarse un
conocimiento ‘contextual’. El conocimiento contextual hace referencia a la necesidad de
estar familiarizado con los principales elementos que constituyen el contexto en que se
desarrolla un determinado puesto de trabajo. En este caso, conocimiento de los productos
y servicios que ofrece la oficina bancaria, caracteristicas de los mismos y procedimientos
para su gestion, tipos de clientela con la que se ha de tratar y necesidades especificas de
cada uno de ellos, etc.
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Pero también son necesarias cualificaciones de caracter mas general, menos ligadas a las
caracteristicas especificas de cada entidad bancaria. Asi, en relacién con el uso de la
tecnologia informatica, es indispensable un facil manejo de la misma, familiaridad con los
programas utilizados, saber conectar con redes informaticas complejas para acceder a
bases de datos o transformar los datos en informacién atil para abordar cuestiones
especificas, etc. Por su parte, la descentralizacién organizativa y el nuevo rol comercial y
de atencion al cliente requieren nuevas capacidades. En un doble sentido: capacidades de
'gestion’, para planificar el propio trabajo, organizar racionalmente el tiempo, plantear las
cuestiones en el marco de la estrategia de la entidad, etc.; y capacidades de ‘comunicaciéon’
y de ‘relaciones sociales', para funcionar de forma coordinada con otros empleados o
departamentos, asi como para poder conectar con las necesidades de los clientes y
responder adecuadamente a ellas.

Ahora bien, no hay que olvidar que esta configuracion del contenido del trabajo y de su
organizacion no repercute por igual y en el mismo grado en todos los empleados. Asi, por
ejemplo, se habla de la necesidad de 'polivalencia’ para poder responder a las nuevas
exigencias que tiene planteadas la empresa en el mercado. Pero el significado de este
término no es el mismo en todos los casos. En muchos de los puestos de trabajo, se trata
de una polivalencia puramente 'horizontal’, en el sentido de que se acumulan varias tareas,
pero todas ellas situadas a un mismo nivel de cualificacion, normalmente no demasiado
exigente. En cambio, hay otros puestos considerados como estratégicos dentro de los
planteamiento de la empresa, en que la polivalencia tiene un caracter 'vertical', en el
sentido de que tiende a ampliar las tareas hacia arriba, hacia mayores exigencias de
cualificacion y de responsabilidad. En el primer caso, se trata basicamente de una simple
‘ampliacion’ de tareas, mientras que en el segundo estamos ante un verdadero
‘enriquecimiento’ del puesto de trabajo.

4.3. La organizacion del trabajo en el Comercio.

La difusion de la tecnologia informatica en el sector del comercio ha podido producirse con
un cierto retraso respecto de otros sectores como el de la banca, pero hoy es un hecho
consumado y con amplias perspectivas de desarrollo e innovacion. El simbolo mas claro de
este desarrollo lo constituyen probablemente los denominados 'Puntos de Venta
Electronicos'. Su extension cada vez mayor, tanto en grandes superficies de venta como en
tiendas y comercios, se ha visto facilitada indudablemente por los acuerdos a nivel
internacional sobre la identificacion de articulos a través de los codigos de barras. Esto ha
permitido, por un lado, una mayor rapidez de operaciones a través del uso de las lectoras
Opticas en el cobro de los productos al cliente y, por otro, una mayor facilidad para
acumular datos que pueden ser después utilizados en otras actividades: como instrumento
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de control de existencias, de relacion con los proveedores, de organizacion y planificacion
interna, etc. ( OIT, 1992; Ducatel, 1994).

Por sus propias caracteristicas, las grandes superficies y las cadenas de establecimientos
son uno de los ambitos donde los planteamientos tayloristas tienen normalmente mayor
fuerza. A menudo, se caracterizan por una division del trabajo bastante grande, una
importante centralizacion del control y escasos margenes de discrecionalidad para los
trabajadores en el desarrollo de sus tareas. La utilizacion de la informacion es bien
significativa a este respecto: en la mayoria de los casos, los diferentes aspectos del modo
de operar de un departamento o de un establecimiento local suelen ser fijados a nivel
central; a partir precisamente de los datos proporcionados por las unidades de venta
departamentales o locales. Con lo que incluso los gestores locales, en una cadena de
establecimientos por ejemplo, tienen margenes de decision bastante limitados sobre
cuestiones tales como lineas de productos a desarrollar, presentacion de los productos,
fijacion de precios, promociones, publicidad, fechas de entrega, etc. (Smith, 1988).

De hecho, la introduccion de la tecnologia informética en un contexto taylorista tiene de
ordinario repercusiones contradictorias. Ciertamente, existen multiples ventajas para la
empresa. Al simplificarse las tareas, las personas son mas facilmente intercambiables de
unos puestos a otros; con lo que se favorece la movilidad funcional y se flexibiliza la gestion
de la fuerza de trabajo. Son también menores las exigencias de cualificacion vy,
consiguientemente, pueden reducirse los costes laborales. Ademas, la centralizacion
uniformiza una serie de procesos, que pueden realizarse mas facilmente y con importantes
ahorros de tiempo; lo que, en principio, incrementa la productividad. Por su parte, los
responsables a nivel central pueden utilizar los datos informatizados procedentes de los
puntos de venta para planificar las estrategias comerciales segun las lineas de productos
mas 0 menos vendidas. La otra cara de la medalla esta, evidentemente, en los puntos
débiles que tiene toda organizacion del trabajo de caracter taylorista: el escaso
aprovechamiento de las potencialidades de los empleados y, a partir de ahi, los problemas
de motivacion e interés por el trabajo.

Cabe, sin embargo, otro esquema de organizacion del trabajo y, con él, otra forma de
utilizacion de la tecnologia informatica. El modelo taylorista responde fundamentalmente a
estrategias empresariales que buscan competir en base a abaratamiento de costes. Ahora
bien, desde el momento en que la calidad y el servicio se convierten en algo fundamental
para mantener o incluso ganar posiciones en un mercado altamente competitivo, las cosas
pueden cambiar. Y entonces, es posible que funcionen mejor otras formas de organizacion
del trabajo, con un mayor peso de la cualificacion y la profesionalidad. En este contexto, la
tecnologia, en lugar de venir a remplazar a la mano de obra, se convierte en un elemento
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de apoyo y de complementariedad de la misma. Asi, por ejemplo, al eliminar o facilitar
muchas de las tareas tradicionalmente mas engorrosas y pesadas, permite reestructurar la
distribucion de tareas y funciones de manera que pueda lograrse una mayor atencion al
cliente y responder mejor a sus necesidades.

En el mismo sentido, una organizacion del trabajo 'descentralizada’ puede también
favorecer una mejor distribucion de responsabilidades a todos los niveles: de la sede
central a las unidades locales de venta o a los departamentos y, dentro de éstos, de los
responsables a los diferentes grupos de trabajo. Asi, los responsables locales o
departamentales pueden disponer de una mayor autonomia de decisiones para mejor
ajustar las estrategias generales a las condiciones concretas de su entorno. Y en esta
funcion, el disponer facil y rapidamente de los datos que proporciona la tecnologia
informatica puede ser de gran utilidad, ya que permiten ver lo acertado o desacertado de
determinadas politicas de compras o de ventas y, consiguientemente, corregir el rumbo si
es necesario o reforzar aquellas lineas que se hayan mostrado mas positivas.

El que las empresas comerciales opten por una forma u otra de organizacion del trabajo
depende de una variedad de factores. De ellos, el principal es sin duda su posicion en el
mercado Yy la rentabilidad que en él puedan sacar utilizando de una u otra forma sus
recursos materiales y de personal. De todos modos, lo que es evidente es que, si se quiere
organizar el trabajo en base a la responsabilidad y la autonomia profesionales, es requisito
indispensable eliminar la precariedad contractual de las plantillas. Y, en sentido positivo, es
necesario desarrollar las cualificaciones de los trabajadores a todos los niveles. Esto, a su
vez, requiere un buen nivel de formacion inicial, asi como el desarrollo posterior de la
misma a traves de la formacion continua. Ademas, obviamente, de ofrecer ciertos cauces
de promocion interna que permitan integrar a los empleados en la marcha de la empresa.

5. La transformacion del trabajo: Un proceso complejo.

Cuando se analiza lo que esta ocurriendo con la organizacion del trabajo en las empresas,
la imagen que aparece es la de |a 'diversidad’ de situaciones y procesos de evolucion. Al
nivel de economias enteras, se notan importantes diferencias entre unos paises y otros,
como puede observarse en el propio contexto europeo. Dependiendo de la combinacion de
factores estructurales y estratégicos, propia de cada entorno economico y social, se estan
viendo favorecidas mas unas formas de organizacion del trabajo u otras (Cohender y otros,
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1988; Pries, 1988; Kdhler, 1993; Ducatel, 1994). Y no digamos nada en cuanto se
desciende a nivel de sectores o ramas de actividad, sea en la industria o en los servicios:
las diferencias son considerables entre unos sectores y otros, asi como entre empresas al
interior de un mismo sector. Incluso dentro de una misma empresa, las formas de
organizacion del trabajo pueden diferir segun nos encontremos ante actividades y puestos
de trabajo considerados estratégicos o frente a otros mas secundarios y periféricos.

Si algo estéa claro en todo este tema, es que no parece existir un nuevo modelo de
organizacién del trabajo, que se esté imponiendo regular y sistematicamente en el conjunto
de las actividades econdmicas y de las empresas. Pueden encontrarse actividades en que,
como hemos visto, estan desarrollandose con fuerza nuevas formas de organizacion del
trabajo, capaces de superar bastantes de los aspectos mas negativos del modo de hacer
taylorista o de sustituir el esquema tradicional de los oficios. Hay puestos laborales como el
de controlador de sistemas que hemos analizado o grupos de trabajo polivalentes como los
gue pueden encontrarse en industrias de proceso automatizadas, donde se ha producido
un verdadero enriguecimiento de tareas, una elevacion de las cualificaciones técnicas y
sociales, y una ampliacion de las competencias y responsabilidades. En el caso de muchos
de estos trabajadores y equipos de trabajo, su colaboracién constante con técnicos e
ingenieros puede llegar incluso a hacerles compartir ciertos elementos de su
profesionalidad. Y lo mismo puede decirse de determinados puestos y grupos de trabajo,
considerados estratégicos, en sectores como la banca u otros similares.

Junto a estos grupos y colectivos, que desempefian unas tareas y trabajan en un contexto
laboral claramente distintos de los del modelo taylorista, hay muchos otros, sin embargo, en
situaciones bastante menos positivas. En unos casos, puede incluso estarse produciendo
una 'racionalizacion' de la produccién que tienda a reforzar el taylorismo en la organizacion
del trabajo. Ciertas areas de actividad en sectores como la alimentacion, el textil y la
construccion o, en el sector servicios, determinados contextos laborales del comercio, la
hosteleria o los servicios de limpieza, son claros ejemplos de ello. De manera mas general,
en la mayoria de los casos nos encontramos con situaciones intermedias. Situaciones en
gue se mantienen, por un lado, los rasgos fundamentales del modelo taylorista de
organizacion del trabajo; pero, a la vez, se introducen ciertos elementos nuevos con el
objetivo precisamente de evitar los inconvenientes que las practicas tayloristas plantean en
ciertos contextos econdmicos o con determinados colectivos de trabajadores (Linhart,
1993).

A la hora de explicar los cambios en la organizacién del trabajo, y el sentido de los mismos,
el argumento mas sélido de los que suelen utilizarse quizé sea el de la influencia del
mercado. La necesidad de adaptarse a las nuevas condiciones del mercado para poder
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competir a nivel nacional e internacional, es lo que estaria produciendo en las empresas
tanto los cambios tecnolégicos como los organizativos. Y, en gran medida, es cierto. Lo que
no significa necesariamente que las exigencias del mercado lleven siempre hacia formas
de organizacion del trabajo mas cualificantes y enriguecedoras para los trabajadores. El
argumento de que se esta pasando de competir en base a precios a hacerlo en base a
calidad y que para ello es fundamental contar con una fuerza de trabajo cualificada capaz
de trabajar con la autonomia y responsabilidad propias de un profesional, no deja de ser
una generalizacion.

La realidad es bastante mas compleja. La mayoria de las empresas tratan de buscar, cada
una a su nivel y dependiendo del contexto en que se mueve, un cierto equilibrio entre
calidad y costes. Y no hay que olvidar que una organizacion del trabajo basada en la
cualificacion y la profesionalidad supone costes. Hay que invertir en capital humano, en su
formacion y desarrollo; va a haber también costes ligados a la reestructuracion de los
procesos de produccion y de trabajo, al desarrollo de nuevas técnicas de gestion y de
implicacion de los trabajadores, etc. Por eso precisamente las empresas tienden a aplicar
politicas diferentes con unos colectivos de trabajadores y otros. Aquellos cuyas tareas y
funciones son consideradas estratégicas para alcanzar los objetivos de la empresa, se
veran mas potenciados y trabajaran en entornos organizativos mas ricos. En cambio, para
rentabilizar a muchos otros colectivos de trabajadores se considerara mas apropiado
mantener formas tayloristas de organizacion del trabajo, aunque sea introduciendo en ellas
ciertos elementos de flexibilidad. Asi, una empresa tendera a desarrollar las cualificaciones
del personal y a introducir formas profesionalizantes de organizacion del trabajo, solo en la
medida en que esté en condiciones de rentabilizar en el mercado los costes que todo ello
puede suponerle (Streeck, 1987; Prieto, 1992).

En cuanto al peso del factor tecnoldgico, ya hemos visto como el desarrollo de nuevas
formas de organizacion del trabajo tiende a ir ligado a él. La introduccion de nuevas
tecnologias es a menudo un elemento que exige, estimula y puede facilitar los cambios
organizativos. Pero para ello tienen que darse las condiciones; no es una cuestion
automatica. De hecho, en muchos casos, con la introduccion de nuevas tecnologias se
busca simplificar tareas y funciones, de manera que puedan abaratarse los costes de la
fuerza de trabajo. Y, en este sentido, un determinado tipo de tecnologia puede
rentabilizarse muy bien en el marco de un organizacion taylorista del trabajo. Por el
contrario, es también una realidad que, en otros contextos, sélo pueden aprovecharse
todas las potencialidades tecnoldgicas utilizando una fuerza de trabajo altamente
cualificada en un entorno organizativo de autonomia y responsabilidad (Eyraud y otros,
1988; Child y Loveridge, 1990; OCDE, 1993).
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En este sentido, cambio tecnoldgico, cualificacion de los trabajadores y organizacion del
trabajo son variables que se influyen mutuamente, tanto en positivo como en negativo. Asi,
a menudo se habla del cambio tecnolégico como factor de desarrollo de la cualificacion y
de transformacion de la organizacion del trabajo. Y es cierto. Pero, no es menos cierta la
influencia en sentido inverso: alli donde existe una fuerza de trabajo cualificada y una
organizacién del trabajo profesional, se esta en mejores condiciones para aprovechar todas
las potencialidades de las nuevas tecnologias. Y lo mismo ocurre con la interaccion entre
cualificacion y organizacion del trabajo. Para funcionar eficientemente en un entorno
organizativo exigente es necesario desarrollar en los trabajadores cualificaciones y
competencias de todo tipo. Pero puede que sea alin mas importante la relacién de las
variables en el otro sentido: una fuerza de trabajo cualificada y profesional acepta
dificilmente funcionar en un contexto organizativo taylorista; por el contrario, va a tratar de
empujar hacia formas de organizacion del trabajo més acordes con su cualificacion y su
profesionalidad. El caso aleman es un ejemplo significativo de ello en nuestro entorno
europeo (Altmann y otros, 1992; Kern y Schumann, 1992).

Por dltimo, la transformacién del trabajo en su contenido y formas de organizacion esta
ligada al tipo de relaciones industriales que predominan en una economia, un sector o una
empresa concreta. Lo que suele denominarse el ‘modelo tradicional’ de relaciones
industriales se ha caracterizado siempre por una clara distribucion de areas de
competencia entre el empresario y sus representantes, por un lado, y los trabajadores y los
suyos, por otro. Las politicas financiera, de mercado, de organizacion de la produccion, la
tecnoldgica, etc. son prerrogativa exclusiva de la empresa. Los sindicatos no se ocupan de
este tipo de cuestiones o lo hacen muy indirectamente, sélo desde el punto de vista de las
consecuencias que puedan tener para el empleo o para aspectos concretos de la
negociacion colectiva (salarios, clasificaciones, ritmos de trabajo, etc.). Se produce asi un
claro aislamiento de la negociacion colectiva respecto de los temas fundamentales de la
empresa.

Este modelo de 'separacion de esferas' de competencia y de actuacion es, sin embargo,
cada vez menos capaz de abordar los cambios econémicos, tecnologicos y organizativos
con que se enfrentan hoy las empresas. El modelo ha podido proporcionar a unos y otros
una comoda division de responsabilidades, pero ha llevado también a adoptar posturas y
planteamientos que pueden ser hoy muy negativos para la marcha de las empresas. A la
gerencia de las empresas, la separacion de esferas le ha permitido siempre mantener el
control exclusivo sobre los temas fundamentales (finanzas, politicas de mercado,
organizacién de la produccion, tecnologia, etc.), sin necesidad de contar para ello con los
trabajadores y sus representantes. Por su parte, los sindicatos han preferido centrarse en
su funcidn reivindicativa, sobre salarios y condiciones de trabajo, y evitar todo lo que fuera
implicarse en cuestiones generales de la empresa o adquirir compromisos de dificil
justificacion ante los trabajadores. El resultado ha sido normalmente una negociacion
colectiva con contenidos muy limitados, en cuyo contexto se hace dificil abordar hoy los
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problemas que empresas y trabajadores tienen planteados (Sorge y Streeck, 1988; Thomas
y Kochan, 1992).

De ahi precisamente que se sienta cada vez mas la necesidad de superar el marco
estrecho del modelo tradicional y de avanzar hacia otro tipo de relaciones industriales,
donde la participacion conjunta de empresa y trabajadores en cuestiones que afectan a
todos sea una realidad. No es que desaparezca, obviamente, la divergencia de intereses
entre capital y trabajo; pero si cambian los planteamientos sobre cdémo compaginar esos
intereses en la situacién actual. Y, en este contexto, cuestiones como la organizacion del
trabajo y la cualificacion de los trabajadores pueden ser abordadas desde perspectivas mas
positivas para todos, empresa y trabajadores, de lo que lo han sido tradicionalmente.

Solo en la medida en que la direccion reconozca a los sindicatos y a los comités de
empresa como participes de pleno derecho en la organizaciéon y funcionamiento de la
empresa, se lograra una verdadera implicacion de los trabajadores en ella. A su vez,
sindicatos y comités estaran también en mejores condiciones para defender los intereses
de los trabajadores; los salariales sin duda, pero también muchos otros relacionados con la
calidad del trabajo y las formas de organizacion del mismo. Y no solo para determinados
colectivos de trabajadores, sino para todos, incluidos aquellos que trabajan en sectores,
actividades o puestos de trabajo que pueden resultar 'perdedores' en la actual
reestructuracion de la economia y de las empresas.
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