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RESUMEN

En la investigaciónempíricarealizadapor el autorsobreonceempresasse
constatala presencia,entresusdirectivos,de discursosqueapuntanla necesi-
dadde contarcon unaplantilla formada,motivadae implicadacon las expec-
tativas empresarialesy con su propio trabajo.

Esta línea discursiva es acordecon la literatura managerial sobre la
importanciaestratégicade lagestiónde los recursoshumanos.Sin embargo,
las políticasefectivasdemotivación,formación,o implicación quese impul-
san suelenadoptarotras direcciones:alejándose,en la práctica,de concep-
cionesdirigidas al mayor uso del potencialhumanoen el trabajo. Apoyán-
dose en los resultadosde dichainvestigación,se aportala idea de que las
~<nuevasformasde gestiónde los recursoshumanos»presentanmenorrelie-
ve del subrayadopor la literatura especializada.Suponen así, en muchos
casos,un barnizcon el queenmascararla pervivenciadecriteriosde gestión
en absolutonovedosos.

SUMMARY

An empirical investigationon eleven firme, carriedout by author, reveals
tbat the speecbesmadeby the directorsof these,point out the necessityof a
trainedexecutivestal’f formed, motivatedand committedto the achievement
of their firm’s goals andobjectivesaswell as to the perfomanceof tbeir own
work.
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Suchspeecbesare inline witb managementpublicationsregardingtbe stía-
tegie importanceof managinghumanresources.Neverthelese.tbe trainína.
motivational andcommitmentengenderingpolicies that are in fact implemen—
ted,are ussuallyaimedin otherdirections:directionswhich in practiceare far
removedfrom conceptsdirected toward ínaking greateruse of humanpoten-
tial on tlie job. Basedon dic resultsof the afore-saidresearch,the ideeis sug-
gestedthat tbe «new methodsof ínanagementof humanresources»are in fact
given less importancethan that which is emphasizedin the specialisedpubli-
cations.And thusare,in many cases,a mereveneerwitli whiclí to disguise[he
persistenceof managementcriteria wich are by no means«new».

1. LAS NUEVAS FORMAS DE GESTIÓN DE LOS RECURSOS
HUMANOS Y LA BUSQUEDA DE LA IMPLICACIÓN EN EL
TRABAJO

En los últimos años,y a raíz de las transformacionesque estánteniendo
lugar en la actividad productiva y empresarial,proliferan experienciasde
diversotipo queafirman potenciarunagestióndel peisonalcon el objetivode
obtenerunamayor implicación de los asalariadoscon su trabajo.

Bajo la denominacióngenérica«nuevasformasde gestiónde los recursos
humanos»,los anaquelesde las librerías especializadasen el mundode la
empresa,abundanen textosque pretendenaleccionara los responsablesde per-
sonalsobrefórmulasde motivaciónde la fuerzadetrabajo. Y, si las l’oí-mas con-
cretasde obtenerlos objetivosde la direcciónen lo querespectaa la gestiónde
los recursoshumanossonextremadamentevariadas.

1la actual literaturamana—
gerial enfatizala necesidadde utilizar mejor y en mayor medidael potencial
del trabajohumanoparaoptimizar las accionesde la empresarespectoa la pro-
ducción y el mercado.Simplificando y esquematizando:contrala considera-
ción tradicionaltayloria—no— fordistade la manodeobracomoun costeamini-
i~~iza~-2,~etrataahoí-ade entenderlacomo ~inrecursoa optimizanEn función de
esenuevoenfoque.la gestiónintegral deeserecursoseconvierteen unade las
prioridadesde la empresa(Fernández,1990), vinculadaa sus estrategiasgene-
rales.

Optimizarel USOde la manode obra,consideíándolaun rectí¡so,comportaque
los empleadosesténdispuestosy tenganposibilidadesde asumirmayorresponsa-
bilidadenel trabajo(Duponty Reis. 1991).Coníportala exigenciade másamplias

La gestión de Los recursos huíiíanos. comprende el coní tInto de decisiones acciones di teclivas

que afectan a tas relaciones entre La empresa y los empleados (Ucer y olIos. 989). Asi. e oliere a
c tíesí iones coliMe píeced ini ion105 de reíri bííc ioti. reclutan te rl lo - cíes io etc ib ti <le paesí >5 dc trabaj o,
promoción y catreras proles iolía les, fo rniac i(ti, canal es de conflíni cdc ¡¿ti y ni 01.1vdeten - etc: :tdeíaás
de cuestiones vinculadas, más en general, a las relaciones laborales.

¡ ns eanibio en eeí conoderacion dellValí (le 1115 líittislor ilaciones úííe se cteíecí:ííí cli los> tílecan <tilos

pnxlttelívos y oigan izativos ligados al tordi <lii’) y que. txar razone< de esílilcio. 10 se ahordanín en estas páginas.
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dósisde concentracióny coínpromisoen el desempeñode las tareas,asícomo la
capacidadde unarápidaadecuacióna loscambiosquesurjanen su realizaciónen
función de las necesariasadaptacionesa las fluctuacionesde la producción.Con-
lleva, también,el deseodehaceraflorarlos conocimientosy habilidades«tácitos»
o «clandestinos»a fin de lograrunarápiday eficazpuestaen marchade las inno-
vacionestécnicas(Trouvé, 1990)u organizativasque laempresaestéimpulsando.

Un trabajoen el que supuestamentese requieremayorgradode autonomía
y de intervenciónde los asalariadosen su trabajo, la puestaen juego de todo
el potencialdel personal,o una elevadaadaptabilidada los cambiosen las
tareasa realizardebiera,desdeluego, estructurarsesobre criteriosde gestión
del personaldistintosa los típicamentefordistas.

Talescriterioscoadyuvaríana facilitar la implicacióndel trabajadorcon sus
tareasy con la denominada—en un término usadofrecuentementecon escasa
claridad— «culturade la empresa»t en tanto queelementonecesariopara la
mejorade la competitividadde la empresay parala optimización de los nue-
vosprocedimientosproductivos.

En estecontextode reiteradasargumentacionesen pro de las ventajasde la
implicación de los asalariados,se explica el interésde los directivos por las
políticasmanagerialesdedeterminadasgrandescompañíasjaponesasqueapun-
tan en esadirección4.Porencimade ellas,paradiversosautoreslabúsquedade
la implicación es unade las tendenciasnovedosasobservablesentrelas estra-
tegiasempresariales.Dore(1992), así lo señalaal referirsea empresasdotadas
de un «sistemaorientadoa la organización».La empresa«orgánica»(Butera,
1988) o la «abiertaal exterior» (De la Puerta,1992) son, también,modelosde
empresadondela importanciaconcedidaal desarrollode los recursoshumanos
y a la participaciónde losasalariadosseconstituyeen unacuestiónprimordial.5

No se discuteaquí la existenciade experienciaspuntualesen esesentido.
Otracosaes, sin embargo,deducirde ellasunatendenciaglobal al desarrollo
de políticasque favorezcanla mayor participacióny responsabilidadde los
trabajadoresen el trabajo. Precisamente,el interroganteque aquí se quiere
planteares si la obtenciónde la implicación respondea un objetivodefinido
o, por contra,forínapartede un discursoqueenmascararealidadesen la ges-
tión de la manode obramenosnovedosasy positivasparael desempeñode las
tareas.Realidadesque,en definitiva, se subordaríana las prioridadesempre-
saríalesen esteorden.que no sonotrasqueel deseode aumentarla producti-
vidad (comoseñalanautores,como Herínel, 1990, aboganpor el fomentode
la implicación) y el de mantenercotaselevadasde control sobreel trabajo.

Véase: CAuItAisul (comp., 986). CAí«vtvsntÁ y PARRA (1993). CARMEN lilA (¡988> o KFAT y
AsvocsosíníE (eds.. 1991).

— Véase~íl respeclo LA ROSA (el síu p.. L 989)- Sociologiedo ita lvi u —nioní sgrát5 co--- ( 1 99 L ) o
Coriat (1993). En SArosní(1993) o TIYRRY (1989). etul.e otros, se encuetítratí razonadas críticas a sus
presutitas prenuisas si mplicadoras=s.

En la misma línea apuntan análisis como los de STREECK (1987). RECIN> (1988). (?RoUUH (1991),
o Asint<ostst (1991>.
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De estemodo, escierto queexistenhoy factoresquecuestionanlos méto-
dos de gestióntayloristasy fordistas.Esinclusoprobableque,en términos de
optimización del usode los equiposproductivosy las técnicasorganizativas
puestasen acción,seapreferibledesarrollarla asunciónde mayorresponsabi-
lidad y capacidadde intervenciónel trabajo.Perono esesala í-acionalidadcíue
sueleprimaren la elecciónde las opcioneseínpresariales(véaseElster, 1990).
Bien al contrario,entranen liza cuestionescomo las inercias de la estructura
organizativa,el funcionamientode las relacioneslaborales,o la pugnapor el
control del procesode trabajo, que hacenque la perspectivaefectivacon que
se abordael tratamientode la fuerzade trabajose sitúeen otro orden

Así.rio tienequeextrañarqueexistandirectivosqueno asumenreflexionesInno-
vadorassobreel usode los recursoshumanos.U otros que, pesea asumirías,conO-
nuenaplicandoprocedimientosdegestiónqueconsideranel trabajohumanoun cos-
te a minimizar ctíya utilización debe stíbordinaí-sea las exigenciasdel sistema
técnico; imptílsandoentonces,con medidassupuestaínentemotivadoras,el simple
acatamientoa las lineas y directricesempresariales.Tampocodebeextrañarque
existanempre-sasen las que la implicaciónseaun objetivo dirigido sóloa colectivos
reducidosy del qtíe, por tanto.seexcluyeal grtíesode la plantilla (Coí-iat, 1993).

Lojkine (1989)advieí-tesobrela diversidadde tendenciasposiblesderivadas
de lasnuevaspolíticasdegestiónde la manodeobra. Negrel11(1993).o Linhart
(1991), entre otros, señalanel pelero qite presentanpara la acción colectiva
algunasde ellas, especialínentelas qríe enfatizane.l deseocíe individualizar las
relacioneslaborales.Y, desdeluego, hay qtíe tomaren consideracienque,en
ocasIones,estetipo cíe políticaspretendedesdib¡íjar ¡una catael euística básica(le
las relacionescíe trabajo: el conflicto inherentea las mismas(Hyman. 1993). En
mtíchosde estoscasos.más qtíe el objetivo cíe dotaral personalde mayor íes—
ponsabilidady capacidadde intervención,puedeasistirsea merosintentosde
integrarloen las expectativasde la dirección. Intentosque.comotales,pocotie-
nen de novedosos:el paternalismoque caracterizalas relacionesde trabajode
empresasy sectorestradicionalesen nuestropaís,es buen ejemplode ello.

fin cualquiercaso,pareceevidentequeel discursoque podríamoscalificar
de-<portu-’qmttvr#»- g-arm--terr-enoentrc-los--d¡-re-ctt-vos-- Tomando-como-ejemplo
un estudiode casosrealizadocon otra fi nalidadÑ.me propongoilustrar como,
con frecuenciay en It> que atañe a los métodos(le gestiónde los recursos
humanos,no rebasael terrenodel discuíso.Y. en tanto queno lo hace,es en
sí mísmt> mi xtificador de unarealidadque se encaminapor otrosderroteros.

En las páginassiguientes.se constaráinicialmentela presenciade esedis—
cursoentrelos directivos para,después,describirlascontradiccionesqueexis-
ten respectoa las prácticasrealesde gestionde los rectírsoshumanos.

Realizado dur-atite 14 íííeses< (en 1992—93. teté el trabain de campo de la tesis: hoíoi’or:,r,,i ¡ce—

‘íológ ir -o V Cotí td,i.-ociórí: /<í tcn,lr,ír -¡ti ti Ir, potc¡i¡sct -¡6,, dc’ leí-e cotí fr/u-u, -¡<mes e’, t la c,íy’í-cs,i - LI ira—
bajo de e-art-tpo -e ccli tró en el est it rl io en ~re)¡‘amiidad de once eííí pesas. ci:> 1 ob ¡ híaíi&u la cl tite vista

semtestrttctttrad~t itidivídual. la observaciotí directa >— la cntrevislií scííiiesirítc’iaí-adií etí grílpo.
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II. EL DISCURSOEMPRESARIAL SOBRELA NECESIDAD DE LA
IMPLICACIÓN

Los casosanalizadosqueaquísepresentan,respondena las características
de segmentosrelevantesde empresasde cadasubsectorelegido.No se trata.
pues,de empresassignificadaspor situarsea la vanguardiade las nuevasten-
denciasen la gestiónde los recursoshumanos.Esteaspectoes,a mí entender,
positivo.Cuandose analizaestacuestiónsuelerecuflirseal estudiode empre-
sas «punta»queponenen práctica—y sonconocidaspor ello— métodosespe-
cialmentellamativosy novedosos.Porcontra,un estudiodecasoscomoelque
aquíexpuestoresulta,quizás,menosespectacular;pero.sin duda,ilustra mejor
la realidadde segmentosmucho másamplios del tejido empresarial.

Concretamente,las empresastratadas,todasubicadasen Catalunyay designa-
dascon tín códigoatendiendoarazonesdeconfidencialidad,sononce:tresdetrans-
térmadosplásticos,dosfarmacéuticas,treshilaturasdealgodóny tresdeacabados
textiles(ramodel agua).Suscaracterísticasmássignificativaslas siguientes:

Tabla 1: Aproximacióna las empresas:características

Notas: (1) y (3) Venías globales de los dos centros de trabajo de a empresa. (2) Ventas del gru—

Aclividad/ Pertenencia Plantilla Total Ventas
¡Producto a grupo producción planlilla 1991

PLÁSTICCS-I ánimasinds. multinacional 264 322 4.268
y automoción intersectorial

PLÁSTICOS-2 láminas indus. multinacional 131 153 4.393 <1)
y automoción intersectorial

PLASTICOS-3 menage y multinacional 213 259 3279
automoción intersectorial

E~RMAClA-l especialidades catalán,en 144 351 8.416
farínac. y OTC químicas

FAI{MACIA-2 especialidades multinacional 121 175 7.632
farmc. y CTC intersectorial

HJLATURA-l hilattíra multinacional 104 119 2.049
algodón textil e inters.

HILATURA-2 hilatura catalán,en 74 78 9.500 (2)
algodóíi textil

HJLATURA-3 hilatura catalán,en 116 131 2.024 (3)
algodón textil

RAMOAGUA-I tinte y accionariado 45 55 578
acabados común: textil

RAMOAGIJA-2 tinte y accionariado 125 140 658 (4)
acabados común: textil

RAMOAGUA-3 tinte no 16 18 lOO

po cii 1 <)9() ocbo cenlríís ríe ptod íícc ión). (4) Vetí tas cíe abril a dic cmbre— 1 99(1 -
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Obviamentelas característicasde la empresay. en particular. su tamaño,
incidenen el diseñode políticasde gestióndepersonaly en la mismaexisten-
cia dedepartamentoscon esafinalidad7. En cualquiercaso,con la excepción
de HILATURA-3 y RAMOAGUA-3. en lasquesusdirectivosmuestranorien-
tacionesde corte taylorisra en lo que respectaal tratamientode la mano de
obra,en el restodecasossedetectanpostuladoscíueaboganpor la implicación
de los asalariados.

En las dos Ñtrrnacéuticasy en RAMOACíUA- 1 esospostuladosseexplici-
tan más nítidamente,perotambiénaparecenen otros casos.Los ejemplosque
podrían indicarseson muchos.Citaré sólo tinos pocosde los expresadospor
responsablesde esasempresaso por directivos asociadosa la gestiónde per-
sonal:

— «Seha dc? buscarmuís partieipuít:ton e ¡mupliccícion hax una voluntad de
cambiar la empresa humanamente y tecníc’a¡nente» (Director de Personal cíe
I’ARA4ACIA-2).

«La fórmacicin sirve para dos cosas: para dar uonoc’uí-ííentos y como
integración también...Lo quepretendemoses ¿¡tu. esoseauna denu,strac’ión
de que la gente es importante para la empresa. Cuando itria persona ¡¡une un
trabajo rutinario x-’ que le parece insígn itícante. nu,ícyi tendré, ínteru’s <‘ti
hacerlo bien. Pero sí a esta persona se le hace ver que su trabajo tiene con—
secuencias importantes aunque no 1<) parezca, eso sirve para ql-te lo haga
mejor» (Director General dcHILATURA -1).

«Se ha tic ¡¡¡tentar que laspersonc.¡s esten ¡¡luis ¡notivaduis y que se huígan
nícis responscíhlc-’s cíe su truibajo.. y también que tengal-> mas en cuenící luís
necesiclaules de la empresa» (Director cíe Personal tic PLÁSTICOS—!).

« Un trabajador huí ¿le estar alegre, motivutulo y cotí perspec’tii-a cíe fhtu-
iv, pensa¡doque se ha dc jubiluir en la emprescí. . - y la fkr¡nac’ichí y luí pronto-
ción interna es ¡níportuinte ¡íorrjuu’ n¡otivuí a la genít?» ( Director tIc’ Personal
de FARMACIA-]).

«Es sobre todo uncí labor de ínentuílizaciuhí (luí 16 rmat’ión), de filcísojící cíe
cada Iersona... (‘ami la reestruuturau’íó,¿ ¿iltancí se huí tratuido, adenitis cíe reclu—
cír personal, de ir ¿-‘ambicíncio un /JVc’t) la nienitilidaul del persomíal x-’ cíe ir

Lo ha bi luí es que el impuso de pi >1 ¿ti cas mol iv adí ras se e stíncto re desde los de partatiie titos de
RecursosHumanos o de Personal - Partede los cenlruís esludiadíís no disponetí cíe él. y la <‘gestión de
los recit rsos h it nianos se Li ni ita a La nieta adía tu <trae ¿ti ( ííótii in:ts. cotil tal tic ¡Sn - ci ini rl>í ---5 (le per—
solía1 c neííttíti con Depaí-ta iii ento de Persíínal: 1 Lis tres ¿it-ti>Ss tIc plásticos. 1 Lis dos de liimitic la e
HILATURA- 1~ En HIIATLJRA-3. RAMOACL’A- 1 y RAMOACUA-2 de esa función se encarga

cii HItATLJRA2 lo Jetatur~ de Pv sol del grupo: y cii RAMOACILSA-) el I)irec-
tor de Fábrica.

Pero. además. donde cxi sic cl DeptítítI íííenlo mí clispo ti e de e~cesivos leeII IsOs - PLA s’t-íc:os — i
FARMACIA- 1 es donde hay Lilia plttnti Lía más numerosa partí La gesliótí cíe personal: 5 personas
inclctycndo La tcíefonista dc La etuipresa. Lii PtA STICOS-2 ~ cii 1-II LATtJRA— 1. cl Dcptiríamctíio cs
así ut n rsona 1. contanduí stí responsttb Le col> nl> parc’al apoyo adía ini sí si ¡vn -
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calando que la e¡nprsa la salvamos entre todos» (Director de Personal de
PtASTICOS-2>.

— «Desdela direcciónde Personalse intenta tener más en consideración
cl factor humano. fis decin la dirección escuchacon mayor interés las reí vía-
dicuiciones de los trabajadores, ya que-se considera que el bienestar en 1-a
empresa es importante. Y creemos que un factor importante en la marcha de
la empresa es el/actor humano>~ (Director de Personal de PLÁSTJCOS-3).

— «A milo queme gustaría saber es de quéforma podemos hacer una cam-
paña desensibilización y de motivación... Lo que sí se hace es hablar con la
genteantes de implantar una cosa y se dice que el objetivo es este, por esto y
por esto. Pero este sistema de comunicación no lo tenemos suficientemente

bien... es algo a potenciar» (Gerente de RAMOAGUA-!).

Es frecuente,sin embargo,que los propios directivos que realizan esas
declaracionesreconozcanla insuficienciade lasmedidasadoptadas.La última
cita es clara al respecto.Másimportantees, todavía,la mezclaentreesedis-
cursoy un desarrollodel mismoqueenfatizala«buenadisposición»8por par-
te del personal.Disposicióncon la que,en realidad,se entiendeque la impli-
cación y la motivación en el trabajoson elementosqueel trabajadordebiera
ponerenjuegosin quela direccióndebierasentarbasealgunaparaello.

Lasdeclaracionesantescitadas,son sólo un botón de muestrade las múl-
tiplesafirmacionesen el mismosentidoqueefectúanlos directivosy las que,
en la mismalinea, realizanlos responsablesde sección.Perolas medidasreal-
menterenovadorasen la gestiónde los recursoshumanosson escasasy rara-
mente se dirigen a propiciar la mayor responsabilidady participación. El
siguienteapartadose destinaa analizarías.

III. LAS POLÍTICAS EFECTIVAS DE GESTIÓNDE LOS
RECURSOSHUMANOS Y SU INCIDENCIA SOBRE
LA IMPLICACIÓN

En loscasosestudiados,los avancesen laaplicaciónde nuevastécnicasde
gestióndel personalse encuentranmuy atrasadosrespectoalas medidasinno-
vadorasemprendidasen otros ámbitos,especialmenterespectoa las innova-
cionesen el equipamiento.Eseretraso,asícomola diferenciaentreel discur-
so y las prácticasreales,comportanque los esfuerzosdestinadosala gestión
de la manodeobrase utilicen muy selectivamente.Primana colectivosestra-

Así, por ejemplo y en una óptica que ahoga por Ja identidad de intereses entre empresa y traba-
adores, se indica:

«Lo -nás importante en el trabajo es la predisposición .. hay que Lograr una armonía. buscamos
la armonía» (Director de Fábrica de RAMOAGLÁ 1)~

«Lo fundamental es ta buena disposiciónde ta pevsowas’ (Director de Adnsinistracién de RAMO-
ACíUA-2).
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tégicos,entrelos quese hallanquienesocupanpuestosaltosen la jerarquíay
que tradicionalmentehan sido objeto de atenciónpreferentepor partede la
dirección.

La formación,citadacomoun elementode motivacióne implicación en las
empresassupone,comose verá, un claroejemploal respecto.Forma partede
los mecanismosde gestiónde los recursoshumanosqueguardanrelacióncon
la búsquedade la implicación. Entreellosdestacan:

a) Experiencias de trabajo engrupos (o de círculosde calidadu otrassimila-
res)tendentes,a priori, a proporcionarmayorcapacidadde intervenciónenel tra-
bajo,asícomo a responsabilizara susíniembroscon los problemasproductivos.

b) Prácticas explícitas¿le motivación,y de iínplicacicn en el trabajo.
e) Mecanismosdc fórmuición y contenidosde la misma.

Existen,evidentemente,otros elementosvinculadosa la gestióndel perso-
nal y que.en algunade estasempresas,se presentancomo medidasmotivado-
ras. En particular. cabereseñardo-s de los factoresque,más comunmentese
considerande esemododesdela ópticaempresarial:la retribucióny la poten-
ciación del autocontrolde calidad.

Respectoa la primera,vale lapenaindicarquetodaslasestudiadasretribuyen
al personalpor encimade lo fijado por el conveniosectorial.Y con la excepción
de las hilaturasde algodón,todasofrecencomplementosindividuales’>(paratéc-
mcos, mandosy, en ocasiones,para administrativos)y/o colectivos(especial-
menteprimasde producciónparael personalobrero)al margende lo que.en su
caso,indicael propio conveniode empresa.Los directivossuelenconsiderarlos
complementoscomo un factor de motivación,en particularallí (en RAMOA-
GUA-1, y en la secciónmásimpoitante,la de tinte, de RAMOAGUA-3) donde
st)n relativamentealtos.Pero al mismotiempo son conscientesde que sirven,
sobretodo, paraeludir el descontentoantelos bajos niveles salariales.De este
modo,y como ya indicaranautoresexponentescíe diversas«teóriasde la moti-
vación»(Herzberg,1980.por ejemplo),la retribuciónno puede.en puridad,con-
siderarseun elementode motivación.Más todavía,en FARMACIA-!, la políti-
ca salarial se inscribe en unas relaciones laborales tendencialmente
individualizadas,quebuscanla simpleasunciónpor partede los trabajadoresde
los criteriosde la direccióny no el pleno usode su potencial laboral.

Por lo que se refiere a la potenciacióndel autocontrolde calidad, hay que
subrayarquesuelepresentarsecomouna medidaque.siíviendoa la calidaden la

Especial mente cii FA R M <XCI A— 1 - Esta empresa es, adeíiíás. el cxpoiieiite más ciato de oía leí,-
<leticia a la indiviótíalisación cíe las relaeis>nes labor~íies (la iiiayor inieraeciol i chIte empresa y repte—
sen tau Les cíe los asaLariadcís se cl a. por co lilia, en las tra lis foríirtd ras (le pl ásii c< >s) (lite liiaru1 na cot-ls—
eieiiieiiíente a los represetítanies (le lí>s trabajadores. Sólo en RA MOAGE A—3 se aprecian tilia
tenden-ia sini i l,ír. Pci-o en este cast clii> es molí vado por sus cante1 erísíicas de peqcieta it>>> presa }— pi >r
la inexistencia de una representacióii colectiva reaL
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producción,fomentala responsabilidady capacidadde intervencióndel emplea-
do. La calidades unacuestiónimportanteen casi todos los casosanalizados.Y
prácticasde autocontrolse han implantadoen PLÁSTICOS-l,PLASTICOS-3,
FARMACIA- 1, HILATURA- 1 y RAMOAGUA- 1. Sin embargo,las formasen
quese concretaeseautocontrolpropicianmásbien el aumentode la atenciónal
trabajo,la asunciónde nuevastareasde muyescasacomplejidady. en ocasiones,
el aumentode los ritmos.En tanto queno tienenmotivadores(con muy relativas
excepcionesparael casodePLASTICOS-1), y pesea quetalesprácticaspueden
comportarefectosrelevantessobreel trabajo,no medetengoen ellas.

Volviendo, pues,a lasexperienciasmásvinculadascon unagestióndelos
recursoshumanostendentea laobtenciónde la implicación,pasoaabordarlas
antesindicadas.

a) Experienciasdetrabajo en grupos

Puededistinguirseaquíentrela participaciónen equiposde discusiónsobre
problemasespecíficos,amododecírculosde calidad,y el trabajorealizadoen
grupo.Ambostipos deexperienciassuelenasociarseal objetivode obteneruna
mayormotivación de los asalariadoscon su trabajoy un más alto interéscon
la problemáticaproductiva.

En ningunaempresaexistenhoy círculosde calidad. En HILATURA-3 se
aseguraque existieronañosatras.Curiosamente,se tratade la más fiel a los
criterios tayloristasy, en realidad,se tratóde un breve periodo de formación
(hoy no se ofrece)paraelaborarun nuevohilo de lycra,en el quelosemplea-
dospudieronopinarsobrela calidadde lo producido.En ningúncasosecons-
tituyeron círculosde calidadcomo tales,Tambiénen PLÁSTICOS-2sease-
gura que hace añosse intentaroncrear (segúnsu Director de Planta por la
«moda inducida por losjaponeses»).La iniciativa duró poco y no fue dema-
siadomás allá de unascharlassobrecalidad.

Sin configurarsepropiamentecomo círculos de calidad, en dos casosse
hanconstituidogruposespecíficos—incluyensóloa directivosy técnicos—pró-
ximos a ellos. Así, en RAMDAGUA-i, sustresmáximosdirectivosy el sub-
directorde producción,el responsablede calidady un técnicodel laboratorio,
conformanel «comitédecalidad».Sereunecadasemana,discuteaspectosque
sirvan paraaumentarla calidad,diseñaprocedimientosproductivosmás ren-
tablesy abordaproblemasemanadosde la producción.Porsuparte,PLASTI-
COS-1, ha creadoun denominado«grupode trabajo»formadopor seis técni-
coso directivos.Su función es el desarrollode nuevosproductosdestinadosa
la exportacióny quedebencubriraltas exigenciasde calidad. Sirve, también,
paraponeren comúnla informacióny optimizarasí losprocesosproductivos.

Ambos casossonejemplificadoresde un estilo de dirección participativo
con el quesequiereatraera altosresponsablesde la empresay a técnicossig-
nificados;perosin hacerextensivaesaexperienciaa colectivosmás amplios.

En otra linea de actuación,sólo en otrosdos casosse han impulsadotécni-
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casde organizacióndel trabajoqueincluyen el trabajoen grupo: enPLÁSTI-
COS-3 e HILATURA-2.

HILATURA-2 ha constituido recientementeunos «equiposde progreso»
quese sitúanentrelo quese podríaconsiderarun gruposemiautónomode tra-
bajo y un poco definidocírculo de calidad. Los equipostienen dosvertientes.
Por un lado se reunenpor separadolos siete trabajadoresde mantenimiento,
los cinco encargadosde turno y las cinco personasocupadasen teínasde cali-
dad.Cadaequipotrataproblemasquele sonpropios,y distribuyedespuéslas
tareasacordadas.Por otro lado, secelebranreunionesconjuntascuatrimestra-
les en las queparticipan tambiénel Director y Subdirectorde la fábrica,don-
de se abordancuestionesgeneralesvinculadasa la produccióny a la calidad.

PLÁSTICOS-3,por suparte.ha puestoen marcha«equiposde traba-jo» en
dos seccionesproductivas.Los equiposincluyena un total de 71 personasde
las 259 en plantilla. No se trata, sinembargo,de gruposautónomoso semiau-
tónomosde trabajoyaque,como indica el Directorde Producción:«esun tra-
bajo en grupoíero en cadena».En efecto,hay equiposen las seccionesdon-
de las tareasson mas seríalizadas:en Pinturay Montale.Los trabajadores,en
gruposde cuatroa nueve, realizantareasmuy simples en las que es fácil el
intercambiodepuestosde trabajo.Los equipostienenun jefe (sin categoríade
mando)quehaciendode comodín equilibra las tareas,hacerotaral personaly
lo sustituyeantecualquiereventualidad.

Estoseqtiiposno suponen,en su plasmaciónprácticaun factorde motivación
en el trabajo;sirviendola movilidad entrepuestoscasi idénticos—como enotros
casos—parapaliar la monotoníaderivadadel trabajoen cadena.En cambio,los
equiposde progresode HJLATURA-2 suponenun intentoclaro. el másclaro
probablemente,de implicar a colectivos concretos.Colectivosque,como los
encargados,formanpartede la cadenade mando,o tienen importanciaestraté-
gica enel desarrollodelaactividadproductiva(los operariosdemantenimiento).
Sin embargo,lo recientede su implantacióny su funcionamiento(máserrático
y esporádicode lo queaseguranlos directivos segúnlas descripcionesde algu-
no de sus miembros)hacenque,hoy por hoy, su efectividadseatodavíaescasa.

h) Prácticasexplícitasde motivacióny de implicación

Paraacrecentarla dedicaciónde los asalariadosa sustareas,o para inte-
grarlosen las expectativasy culturade la empresa,esprecisoponeren prácti-
ca unagestióndelos recursoshumanosquela impulsey desarrollepor medio
de elementosquemejorenla motivación en el trabajo.

Como seha indicado,el discursosobrela necesidaddeaumentarla implica-
ción de los trabajadoresestáampliamentepresente.Sin embargo,el diseñode
los métodosde gestióndel personal,cuandoexiste,apenastiene en cuentaese
aspecto.Y factorescomoel establecimientode canalesde comunicacióncon los
empleados,o incentivosdestinadosa fomentarla interacciónde los trabajadores
con la empresa,como seobservaen la tabla2. son pocosy de escasocalado.
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Tabla 2: Prácticasde implicación y motivaciónen el trabajo

TIPO DE PRACTICAS

EMPRESA Publicaciones Premios Actos colectivos Otras experiencias

PLASTICOS-l Trimestral (gnipo) y Hoja in- Por antigiedad
formativa puntual de PLAS-l

PLASTICOS-2 íd. it Por antiguedad
PLÁSTICOS-3 ld.y por sugerencias —

FARMACIA- 1 — Por anliguedad Fin de senana gratis
FARMACIA-2 Por sugerencias Excursión de 1 día

y por antigUedad
LIILATURAl - Cena anual
HILATURA-2 — «Participación» eíícarga-

dos y traba( mantenim.

Comose siguede la tabla,lasaccionesimpulsorasde la implicación sonde
pocaentidady se dan sólo en sietecasos:I-IILATURA-3 y las tresde acaba-
dos no han establecidoprácticaalgunade estetipo. Además, la mayoríason
muy puntuales:los actoscolectivoso los premiospor sugerencias,muy poco
estructurados,que existenenPLASTICOS-3y FARMACIA-2).

Sólo las vías de informaciónde PLÁSTICOS-l o PLÁSTICOS-2respon-
dena unacierta programaciónal respecto.Sin embargo,másque fomentarla
motivaciónen el trabajo,se intenta conellas impulsar la identificación de los
empleadoscon la «cultura»de la empresa,por medio de la difusión de una
revistaqueinforma sobreactividadesde las firmas del grupoy, más reciente-
mente—desde1991—, a travésde unahoja informativa específicade cadauna
de ellas.

Así, pues,el deseode quelos trabajadoresse impliquen másen el trabajo
apenasse concretaen medidasencaminadasa lograrlo. Y en muchoscasos,
esasmedidasno expresanmásque tímidos intentosdeobtenerla «buenadis-
posición»por partede los asalariadosa que antesse aludía; a través—por
ejemplo—deactoscolectivoscon los quesequierepropiciar la identificación
entretrabajadory empresa.Eso no resultatan extrañosi atendemosa que la
organizacióndel procesode trabajoseguidoen estasempresasno favoreceel
pleno usodel potencialde las personas.Por el contrario, la organizacióndel
trabajo (particularmenterelevantepara entenderla consideracióndel trabajo
humanopor partede la dirección)quese sigueexige,en lineasgenerales,cua-
lidadesde tipo «comportairíental»(Castillo, 1991),pocovinculadasa la com-
plejidad y riquezade las tareas,para adecuarsea las en muchoscasoscam-
biantescondicionesproductivas.

Precisamenteanteesascambiantescondiciones,debieraadquirir importan-
cia la formación quese imparte desdelas empresas.Veámossi es así.
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e) Mecanismosde formacióny contenidodc la misma

El campode la formaciónes uno de ~osmásfavorablesa un discursolleno
deoportunidades,expectativasy realizacionespor partedel management.Pero,
tambiénen estecaso,cuandose analizanlas experienciasprácticasel discurso
aparecelejanode la realidad.Y esoocurre, incluso, en empresasinnovadoras
y queafirman dar importanciaa la gestiónde los recursoshumanos.

Sin dudaquela formaciónpuedejugar un papeldestacadoen la obtención
de la implicación de los trabajadores.Una formaciónqueles dotede mayores
conocimientosaplicablesal trabajoy que facilite la asunciónde más respon-
sabilidadesen el mismo, puedeservir a ello. Una formación encaminadaa
difundir los valores,normasy criteriosempresarialespuedeintentarobtenerla
adhesióndel personala esasdimensiones.En cualquier caso,hoy todos los
agentessocialesreconocenla importanciade contarcon unaplantilla forma-
da. También lo hacenla prácticatotalidad de directivos entrevistados.Y, sin
embargo,la mayorpartede las empresasen queocurreesoúltimo no facilitan
formación propiamentedichao lo hacenen muy pobreiwedidat<>.

En la tabla 3 se esbozanel alcancey los destinatariosde la formación. La
tabladistingueentrelas empresasqueformande maneraprogramaday lasque
efectúanaccionescoyunturales~.Habitualmentela formaciónes másintensaen
las primeras. La excepción la constituye PLASTICOS-2, donde se redujo
muchísimodesde 1991 por la importantereducción de plantilla emprendida
entonces:éstaha primado sobrecualquierotra consideracióny la formación
en los dos últimos añosse sitúamuy por debajode la existente,por ejemplo,
en RAMOAGUA-2. Esta última, que no tieneun programapresupuestadoni
Departamentode Personal,es la única empresa.junto a las que silos tienen,
queofrecealgunaformaciónparael personalde producción.

Tabla 3: Programasy accionesformativasemprendidospor las empresas

Programa Accionespuntuales

Pries. Trab.

Presupuesto destinatarios Producción

Príes. Trab.

Nivel destinatariosProducc.

PLASTICOS-l:

PLÁSTICOS-2:

2.500(91) Direct. y Sí
6(100(92) mandos
5700(89) Direct., mandos Sí

4.000(90) y admtvos.

— —

--

De hechcí. el coste y esfuerzo ¡ ííheí-enics a la formación en la empresa meen que muchos

empresarihis (pese it sus loas a la formación) prefieratí dejar a cargo del sistema educativo sus líece—
sidades en ese seíitido. a la vez que expresan sus t~uejas ante la así obteiiida. Esa es unu de las razo-
nes que explica La pobreza o la 1 ne’ islene la de formación en muchas empresas incluso entre algun:ís
qtíe solí innovadoras en aspecios uirganizatívos o teenicos.
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FARMACIA-l Ventas, técnicos
ydirect.

FARMACIA-2: Ventas, mandos — —

y admtvos.
1-IILATURAl 6.000(92) Trabad.produc. Sí — — —

HILATURA-2: — Bajo Mandos No
l-IILATURA-3: - Ninguno No
RAMOAGUA-l: - - Medio Técnicos No
RAMOÁGUA-2: - - Alto Técnicosy mandos Sí
RAMOAGLlA~3: - - Ninguno No

Notas:
— El presupuesto se indica en miles de pts. y entre paréntesis el año.
— Los importes de las empresas de farmacia incluyen la formación para el personal de ventas que

no forman parte de los centros estudiados
— El nivel de las acciones formativas se evalúa en térmitios comparativos entre Las empresas que

las realizan puntualmente.

Vale la pena aclararque la tabla recoge,como formación,los procedi-
mientossistematizados,conducidospor personaspreparadasparaello, y que
conduzcana la adquisiciónde unaseriede conocimientoso habilidades.

En las empresasseaprecianotros mecanismos,deformación~<informal»,muy
importantesenocasionesaunquesiemprededificil evaluación.Así, el mecanismo
básico de adaptaciónde los trabajadoresde produccióna las exigenciasde los
puestosdetrabajo,lo constituyeen todosloscasosla formación«apiedemáqui-
na».Se trata,de facto,de modosde aprendizajemásquede métodosformativos.
Lo más habituales queelencargadoinstruyadel manejodel equipoa las perso-
nasasu cargo.En ocasionesesun trabajadordemantenimientoquienofreceindi-
cacionesparael buen uso de las máquinas.Otrasveces,algúndirectivo o algún
técnico—en las más pequeñas—es quienrealiza esa instrucción.El aprendizaje
obtenidograciasa la observaciónde las actividadesy funcionesde otros compa-
ñeros,o lacolaboraciónentreéstos,esotradelas víasinformalespormediode las
cualeslos trabajadoresintentanrealizarlas funcionesquese les exigen.

Procedimientossimilaresde aprendizajeconstituyen,delmismo modo,el
eje de las vías de adaptacióna los puestosde trabajode los administrativos.
Igualmente,cuandose producencambiosrelevantesen el equipamiento,los
mandosintermediosaccedena su operativapor canalesinformales: las sucin-
tas y rápidasinstruccionesde los técnicosde la firma instaladorasuelenserla

rama Acciones puntuales

PLÁSTICOS-3: Medio
¡Alto

16.000(91) Sí
30.000(92)
20.000(92)

Direct., técnicos No
y mandos
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únicaformación que recibeny es, a su vez, la quetrasladana los operariosa
su cargoí1, Es evidente,por otra parte,que estasfórmulas de aprendizajey
adaptaciónno guardanrelación con unaformación quepretendapotenciar la
implicación de los asalariados.

Completandola informaciónque suministrala tabla 3, y muy resumida-
mente,cabeindicar los siguientesrasgosrespectoa la formacióndesarrollada
por las empresas.

—Es particularmenteimportante en las dos farmacéuticas(destacandola
destinadaa su numerosopersonalcomercial)y, después,en PLÁSTICOS-l
en PLÁSTICOS-3 y en HILATURA-l. No existe en HILATURA-3 desde
haceañospor problemaseconómicos;tampocoen RAMOACUA-3. cornoes
usualen las pequeñasempresas.

Porotra parte.aunquelos directivosafirman el interéscrecientepor la for-
mación,no se advierteun incrementogeneralizadode los recursosdestinados
a ella. Eseaumentoseda en pocoscasosy con frecuenciarespondearequeíi-
mientoscoyunturales:es el casodel crecimientodel presupuestode FARMA-
CIA- 1 en 1992 respectoa 1991, motivadopor la difusiónde cursosespeciali-
zadosy charlasinformativassobrecalidad.

— La que sedesarrollaen l-IILATURA-l es la vinculadade lérma máscla-
ra a la búsquedade la implicación del conjunto de la plantilla a la culturade
la empresa.Además, es el único casoen quese destinaprincipalmentea los
trabajadoresde producción Se basaen enseñanzassobrelas funcionesde los
equipos (altamenteautomatizadosy que requieren muy pocaintervención
humana)y, sobretodo, en recalcarla importanciade la calidady de la limpie-
zaen máquinase instalaciones;cuestiónestaúltima importanteen las hilatu-
rasde algodónpor los residuosquese desprendenen el piocesoproductivo y
que generanfallos en los equipos.

— Al margende los abundantesrecursosdestinadosa formar al personal
comercial en las farmacéuticas,la calidades el tema prioritario de la forma-
ción. Su profundidaddifiere en gntn medidasegúnlos colectivosa quese des-
tina: desdecursosespecializadosparatécnicosresponsablesde calidada sim-
ples y brevescharlasparalostrabajadoresde producción.

— Los privilegiadospor la formaciónson los directivosy los técnicos.Estos
últimos son los únicos que reciben formaciónen RAMOAGUA-l; son, por
otro lado, especialmentenumerososen las farmacéuticasy. sobre todo en
FARMACIA- 1, quecuentacon un importantedepartamentode l-í-D.

Ciimo mítesíra de un proced imi enti) tís tíal cii io<i<is 1 os ~a505, el Jele de oíí sección prod ocíiva

de PLÁ5TL(?c)S- I indica:
— «Formación especíhea no.. primero me enseñalí a mí, qtíien ‘-ende la íaóqcíina. el téctílco deja

empresa vendedora - Yo se lo expl e~> al encargaclo, éste al ¡ele cíe eqcii po: éste clu tan te itti tieiii po lo
hace el sól o y después ya eni pieza a expl calve lo al cliii riñe ros -

¡ Esta eni pl-esa es la ó nica dotide el CO» ilé <le [ini presa Li a 1 ogr¡tdo oti teíter<lo para potenciar
—en cl futuro y dc modo ineoncrcto— pl alíes dc hirtiiac 1 ón para loda la pl ah ti la. Fi: ci re sio dc- Casos.
la forní ac i <Sn es mírerrogal 1’- a cíe la di 1-eec tiin -
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— Los mandosintermediossuponenel siguientecolectivo en cuanto a la
formaciónrecibida,aunqueno todas las empresasatiendensusnecesidadesal
respecto.La formación en técnicasde gestióndel personaly en temasvincu-
ladosal liderazgoes la quemásse les ofrecey, en estoscasos,suelebuscarse
su mayoracercamientoa loscriteriosempresariales.

— Los administrativosrecibenformaciónde escasaentidad.Suelecentrarse
en conocerla informáticaa nivel de usuario,pero no todosla usanen su tra-
bajo. Unas pocasempresasles ofrecen cursosde idiomas que,en su mayor
parte,tampoconecesitanen sustareas.Talesconocimientos,frecuentementei-
naplicablesen los puestosde trabajo, actúan como mecanismoselectivode
implicación/integntción,en tantoquemuestranla atenciónde laempresahacia
esecolectivo.

Los trabajadoresde producciónsonlosquerecibenmenosformación.Al
margende la hilaturayacitada,la quese lesofreceacostumbraa sermuy bre-
ve y centradaen la calidad.La de mayor intensidadseproporcionaa colecti-
vos muy concretosen función de su ubicaciónen el procesode trabajo. Aun-
que no suelealcanzargran relieve, los trabajadoresde mantenimientoy los
que ocupanpuestosestratégicamenteimportantesen la producción son los
gruposmás proclives a recibir formación especializadaparael desarrollode
sustareas.

La formación facilitadaa estosúltimos —reducidosy relativamente«privi-
legiados»—colectivosde trabajadores,presentaalgunafuncionalidadimplica-
dora; en tanto que,en algunoscasos,puedeservir al mayoruso de supoten-
cial en el trabajo.No sucedeasícon la muy limitadaformaciónquese destina
al gruesode los trabajadoresde producción.Comomucho(la queseofreceen
HILATURA-l y, en general,la que se destinaa difundir la importanciade la
calidad)se constituyeen un elementoqueintentafacilitar la aceptaciónde las
opcionesde la dirección.Y esque,en la práctica,parala gran mayoríade los
asalariados,no sebuscaunaimplicación efectivaen los términosa queaquíse
vienealudiendoaeseconcepto,sino la merainternalizaciónde los valoresde
la empresay la adhesióna las modalidadesde organizacióndel trabajo
(DIribarne, ¡989).13

A tenorde lo indicado hastaaquí,esclaroque la orientaciónempresarial
respectoa la formaciónessiemprepositivaenel terrenoteórico: es importan-
te para optimizar el procesoproductivo y paraproducir con calidad. Peroes
ambivalenteen la práctica: seexpresanquejaspor la lbrmación de baseque
presentael personal(el antiguo pero con frecuenciatambién el de reciente
ingreso),pero se realizanesfuerzosformativos limitados y sólo para algunos
colectivos.

De estemodo, los recursosquese destinana estacuestiónse gestionande

¡ -¡ Este aspecto se evidencia en el ntisnío aííñLi sís de los requerimientos exigidos a los asalatia—
dos por el proceso de trabajo Aquí dejo si mpleníente constancia de ello, sin que las Li íííitadas inren-
clones de esias pógilías perínitan so desatrollo en términos de análisis del proceso de trabajo
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forma selectiva.La formación se segmentaen calidady cantidad,se dirige
preferentementea colectivosestratégicosen la empresay olvida a otros~con
lospeligrosde ~<dualización»,subrayadospor la OCDE(1990),quederivande
ello. Y, en lo quese refierea suusocomo factorde implicación actúaasí bási-
camenteparagruposde técnicosy paraquienesocupanpuestosrelativamente
altos(excluyéndoseen buenapartede loscasosa los mandosdeinferior nivel)
en la estructurajerárquicade la empresa.

CONCLUSIONES

En la prácticatotalidad de los casosanalizados,los directixos muestran
interés por formas de gestión de los recursoshumanos que impulsen la
implicación del conjunto de la plantilla.

Ese interés,en el sentidode propiciar el mayoruso del potencialhumano
en el trabajose percibede formamás acusada

en casi la mitad de loscasosestudiados(las farmacéuticas,unade las hila-
turas,unade transformadosplásticosy en una de acabados)Pero apenasse
concretaen prácticasespecíficaso en el diseñodeprogramasdestinadosa ello.
Porotraparte,cuandotalesprácticasexisten,por modestasquesean,nuncase
discutencon los trabajadoreso con sus representantes:mostrándoya así sus
límitesen términosde participación.

Las medidasencaminadasa fomentar la implicación son muy escasasy
dirigidasa colectivosespecíficos:los equiposde progresode unahilaturao los
gruposde trabajoque,en un parde empresas,reunena técnicosy directivos.
A otras políticasque puedenservir a ello, como las relativasa la fonnación
impartida,se destinanmodestosesfuerzosy recursosy privilegian, ademásy
con muy pocasexcepciones,a los segmentosde la plantilla tradicionalmente
mas vinculados a las expectativasempresariales:directivos,técnicosy, en
menormedida,mandosintermedios.

Parael gruesode las plantillas el discursorelativo a la implicación queda
simplementeen eso,en discurso.Y. cuandoexisten,las medidasque se aduce
sirven paraobtenerlasedirigen, en realidad,a quelos trabajadoresasumano
aceptenlas perspectivasempresarialesen lo tocantea la produccióny a la
organizacióndel trabajo. Es decir, se dirigen a que se integrenen tales pers-
pectivaso a que se subordinena ellas

La limitada lérmación centradaen la calidad y destinadaa exigir una
mayoratenciónal trabajoy al cumplimientode las normasproductivas,es un
ejemploal respecto.Las prácticasexplícitasde motivación y de implicación
(en las queel managementincluye las salariales),basadasen la aperturade
modestoscanalesde informaciónescritao en la realizaciónde actoscolecti-
vospuntuales,sonotros de esoscjemplos.

Ejemplosque,ademásde no presentarseen todosloscasos,tienenpocode
novedoso.Especialmentealgunosde esosactoscolectivos,cercanosa prácti-
casdesarrolladaspor empresasnetamentetradicionalesen la gestióndel per-
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sonal. Cenasde Navidad,premios por antiguedad,o excursionespuntuales,
eranyaprácticahabitualhacedécadasen empresasquejamasse habíanplan-
teadorevolucionarlas técnicasde gestiónde personal.Empresasa las queel
conceptode «recursoshumanos»era ajenoy que, por el contrario, podían
situarsecercade concepciones~<integradoras»del personalcomo las que,de
hecho,parecendominarpor encimade las teorizacionessobrelas «nuevasfor-
mas de gestiónde los recursoshumanos».

Y es que, finalmente, las innovacionesen los mecanismosde gestión del
personalsonprobablementemuy inferiores a las que la literaturaespecializa-
da y, sobretodo, la de origeny/o destinomanagerialsueleenfatizar.

No cabedudaquelas transformacionesquese detectanen las dos últimas
décadasrespectoa los fundamentosdel trabajopropios del modelo tayloria-
no—fordistasonimportantes.Pero tampococabeduda,quelas formasde con-
trol sobreel trabajoy de subordinaciónde la manode obraa los criteriosde
la dirección en que se basaaquel modelo,puedenexperimentaralteraciones
formalessin cambiaren lo sustancial.Integraro subordinara los asalariados
no es lo mismo que implicarlos en su trabajoy funcioneslaborales.Alardear
de fomentarla implicación tampocoequivalea concretarla.

Al margendel limitado ejemplode los casosque aquí se han presentado,
parececlaroque las políticasde motivación y de búsquedade la implicación
sirven de poco cuandono van unidasa transformacionesimportantesen la
concepciónde la organizacióndel trabajoy del papelde la manode obraen
esa organización.Nuevos discursosrecorren la linea argumentalde los res-
ponsablesempresariales.Nuevosdiscursosqueencubrenviejas realidades,así
como criterios sobrela separaciónentreconcepcióny ejecucióndel trabajo
más viejosaún.

6Nuevasformasde gestiónde losrecursoshumanos?Quizá sí. Quizá sim-
píes adaptacionesdiscursivasde la añejaconcepciónde la comunidadde inte-
resesentrecapital y trabajoy de la subsiguientesubordinacióndel segundoal
primero. El panoramaes,desdeluego,complejoen esteterreno.Perolo que
sí escierto es las simplesdeclaracionesde intenciones~simplicadoras»de los
directivos no bastan.Lo necesarioes el impulso de accionesespecificasen esa
dirección.
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