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RESUMEN

En la investigacidn empirica realizada por el autor sobre once empresas se
constata la presencia, entre sus directivos, de discursos que apuntan la necesi-
dad de contar con una plantilla formada, motivada e implicada con las expec-
tativas empresariales y con su propio trabajo.

Esta linea discursiva es acorde con la literatura managerial sobre la
importancia estratégica de la gestion de los recursos humanos. Sin embargo,
las politicas efectivas de motivacidn, formacién, o implicacién que se impul-
san suelen adoptar otras direcciones; alejandose, en la practica, de concep-
ciones dirgidas al mayor uso del potencial humano en ¢l trabajo. Apoydn-
dose en los resultados de dicha investigacidn, se aporta la idea de que las
«nuevas formas de gestion de los recursos humanos» presentan menor relie-
ve del subrayado por la hteratura especializada. Suponen asi. en muchos
casos, un barniz con el que enmascarar la pervivencia de criterios de gestién
en absoluto novedosos.

SUMMARY

An empirical investigation on eleven firme, carried out by author, reveals
that the speeches made by the directors of these, point out the necessity of a
trained executive staft formed, motivated and committed to the achievement
of their firm's goals and objectives as well as to the perfomance of their own
work.
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Such speeches are in line with management publications regarding the stra-
tegic importance of managing human resources. Neverthelese. the training,
motivational and commitment engendering policies that arc in fact implemen-
ted, are ussually aimed in other directions; directions which in practice are far
removed from concepts directed toward making greater use of human poten-
tial on the job. Based on the results of the afore-said research, the idee is sug-
gested that the «new methods of management of human resources» are in fact
given less importance than that which is emphasized in the spectalised publi-
cations. And thus are, in many cases, a mere veneer with which to disguise the
persistence of management criteria wich are by no means «new».

I. LAS NUEVAS FORMAS DE GESTION DE L.OS RECURSOS
HUMANOS Y LA BUSQUEDA DE LA IMPLICACION EN EL
TRABAJO

En los dltimos afios, y a raiz de las transformaciones quc cstin teniendo
lugar en la actividad productiva y empresarial, proliferan experiencias de
diverso tipo que afirman potenciar una gestion del personal con el objetivo de
obtener una mayor implicacion de fos asalariados con su trabajo.

Bajo Ia denominacion genérica «nuevas formas de gestion de los recursos
humanoss, los anaqueles de las librerias especializadas en ¢l mundo de la
empresa, abundan en textos que pretenden aleccionar a los responsables de per-
sonal sobre férmulas de motivacion de la fuerza de trabajo. Y, si las formas con-
cretas de obtener los objetivos de la direccion en lo que respecta a la gestion de
los recursos humanos son extremadamente variadas,' la actual literatura mana-
gerial enfatiza la necesidad de utilizar mejor y en mayor medida el potencial
del trabajo humano para optimizar las acciones de la ecmpresa respecto a la pro-
duccidén y el mercado. Simplificando y esquematizando: contra la considera-
cidn tradicional tayloria —no- fordista de la manao de obra como un coste a mini-
mizar, se trata ahora de entenderla como un recurso a optimizar. En tuncion de
ese nuevo enfoque, fa gestidn integral de ese recurso se convierte en una de las
prioridades de la empresa (Ferndndez, 1990), vinculada a sus estrategias gene-
rales.

Optimizar el uso de la mano de obra, considerandola un recurso, comporta que
los empleados estén dispuestos y tenganposibilidades de asumir mayor responsa-
bilidad en el trabajo (Dupont y Reis, 1991). Comporta la exigencia de mds amplias

! La gestion de los recursos humanas. comprende el conjunte de decisiones y seciones directivas
¢ue afectan a las relaciones entre la empresa y los empleados (Beer y otros, 1989). Asi, se refiere a
cuestiones como: procedimientos de retribucion, reclutamicnto. designacién de puestos de trabajo,
promocion y carreras profesionales, formacion, canales de comunicacion y motivagion, ete; ademds
de cuestiones vinculadas. mds en general, a las relaciones laborales.

T 1o cambios en esa consideracion derivan de Las transfor maciones gue se detectan en los mecanismos
productivos y organizativos ligados al fordismo y que. por razones e espacio. no se abordarin en estas pdginas.
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ddsis de concentracion y compromiso en el desempeiio de las tareas, asi como la
capacidad de una rdpida adecuacion a los cambios que surjan en su realizacion en
funcidn de las necesarias adaptaciones a las fluctuaciones de la produccion. Con-
lleva, también, ¢l deseo de hacer aflorar los conocimientos y habilidades «ticitos»
o «clandestinos» a fin de lograr una rapida y eficaz puesta en marcha de las inno-
vaciones téenicas (Trouve, 1990) u organizativas que la empresa esté impulsando.

Un trabajo en el que supuestamente se requiere mayor grado de autonomia
y de intervencion de los asalariados en su trabajo, la puesta en juego de todo
el potencial del personal, o una elevada adaptabilidad a los cambios en las
tarcas a realizar debiera, desde luego, estructurarse sobre criterios de gestidn
del personal distintos a los tipicamente fordistas.

Tales criterios coadyuvarfan a facilitar la implicacion del trabajador con sus
tareas y con la denominada —en un término usado frecuentemente con escasa
claridad— «cultura de la empresa»—*, en tanto que elemento necesario para la
mejora de la competitividad de la empresa y para la optimizacién de los nue-
vos procedimientos productivos.

En este contexto de reiteradas argumentaciones en pro de las ventajas de la
implicacion de los asalariados, se explica el interés de los directivos por las
politicas manageriales dedeterminadas grandes compafiias japonesas que apun-
tan en esa direccion®. Por encima de eltas, para diversos autores labisqueda de
la implicacion es una de las tendencias novedosas observables entre las estra-
tegias empresariales. Dore (1992), asi lo senala al referirse a empresas dotadas
de un «sistema orientado a la organizacion». La empresa «orgdnica» (Butera,
1988) o la «abierta al exterior» (De la Puerta, 1992) son, también, modelos de
empresa donde la importancia concedida al desarrollo de los recursos humanos
y a la participacion de los asalariados se constituye en una cuestion primordial ®

No sc discute aqui la existencia de experiencias puntuales en ese sentido.
Otra cosa es, sin embargo, deducir de ellas una tendencia global al desarrollo
de politicas que favorezcan la mayor participacion y responsabilidad de los
trabajadores en el trabajo. Precisamente, el interrogante que aqui se quicre
plantear es si a4 obtencidn de la implicacidn responde a un objetivo definido
0, por contra, forma parte de un discurso que enmascara realidades en la ges-
tion de la mano de obra menos novedosas y positivas para el desempeiio de las
tareas. Realidades que, en definitiva, se subordarian a las prioridades empre-
sariales en este orden, que no son otras que el deseo de aumentar la producti-
vidad (como sciialan autores, como Hermel, 1990, abogan por el fomento de
la implicacion) y el de mantener cotas elevadas de control sobre el trabajo.

T Viéase: CAGLIARDL (comp., 1986}, GARMENDIA ¥ PARRA (1993). GArMENDIA (1988), 0 KEAT v
ABERCROMBIE (eds., 1991).

* Véase al respecte LA ROSA {comp., 1989), Sociclogic du Travail —monografico- {1991) o
Coriul (1993). En SatosHi (1993) o Torry (1989}, ente otros, se encuentran razonadas crilicas a sus
presuntas premisas «implicadorass.

*En la misma linea apuntan andlisis como los de STREECK {19871, REGINI ( 1988), CroucH (1991),
O AMBROSINI (1991).
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De estec modo, es cierto que existen hoy factores que cuestionan los méto-
dos de gestion tayloristas y fordistas. Esincluso probable que, en términos de
optimizacion del uso de los equipos productivos y las téenicas organizativas
puestas en accion, sea preferible desarrollar 1a asuncidn de mayor responsabi-
lidad y capacidad de intervencidn ¢l trabajo. Pero no es esa la racionalidad que
suele primar en la eleccidn de las opciones empresariales (véase Elster, 1990).
Bien al contrario, entran en liza cuestiones como las inercias de la estructura
organizativa, el funcionamiento de las relaciones laborales, o la pugna por el
control del proceso de trabajo, que hacen que la perspectiva efectiva con gue
se aborda el tratamiento de a fuerza de trabajo se sitde en otro orden,

As, no tiene que cxtrafiar que existan dircctivos que no asumen reflexiones inno-
vadoras sobre el uso de los recursos humanos. U otros que, pese a asumirlas, conti-
nuen aplicando procedimientos de gestion que consideran el trabajo humano un cos-
le a minmimizar cuya utilizacion debe subordinarse a lus exigencias del sistermna
técnico; impulsando entonces, con medidas supuestamente motivadoras, el simple
acatamiento a las dineas y directrices empresariales, Tampoco debe extranar que
existan empresas ¢n las que la implicacion sca un objetivo dirigido sélo a colectivos
reducidos y del que, por tanto. se excluye al grueso de la plantilla (Coriat, 1993).

Lojkine (1989) advierte sobre la diversidad de tendencias posibles derivadas
de las nuevas politicas de gestion de la mano de obra. Negrelli (1993). o Linhart
(1991), entre otros, seflalan el peligro que presentan para la accidn colectiva
algunas de ellas, especialmente las que enfatizan el deseo de mdividualizar {as
relaciones laborales. Y, desde luege, hay que tomar en consideracion que, en
ocasiones, este tipo de politicas pretende desdibujar una caracteristica bdsica de
las relaciones de trabajo: el conflicto inherente a las mismas (Hyman, 1993). En
muchos de estos casos, mds que ¢l objetivo de dotar al personal de mayor res-
ponsabilidad y capacidad de intervencion, puede asistirse a meros intentos de
intcgrarlo en las expectativas de la direccion. Intentos que. come tales, poco tie-
nen de novedosos: ¢l paternalismo que caracteriza las relaciones de trabajo de
empresas y sectores tradicionales en nuestro pais, ¢s buen ejemplo de ello,

En cualquier casa, parece evidente que el discurso gue podriamos calificar
de.«participativoy gana terreno entre-dos-directives. Tomando como gjemplo
un estudio de casos realizado con otra finalidad®, me propongo ilustrar como,
con frecuencia y en lo que atafie a los métodos de gestidn de los recursos
humanos, no rebasa el terreno del discurso. Y, en tanto que no lo hace. es en
sf mismo mixtificador de una realidad que se encamina por otros derroteros.

En las piaginas siguientes, se constard inicialmente la presencia de ese dis-
curso entre fos directivos para, después, describir las contradicciones que exis-
ten respecto a las pricticas reales de gestion de los recursos humanos.

® Realizado durante 14 meses (en 1992-93). fud ¢l trabajo de campo de la tesis: Innovaciin fec-
nolégica v cualificacion. la tendencia a la polarizacion de las cualificaciones en la empresa. Bl (ra-
bajo de campo se centrd en el cstudio en profundidad de once empresas, combinando la entrevista
semiestructurada individual, la observacion directa y la entrevista sermicstructuradi en grupo,
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I1. EL DISCURSO EMPRESARIAL SOBRE LA NECESIDAD DE LA
IMPLICACION

Los casos analizados que aqui se presentan, responden a las caracteristicas
de segmentos relevantes de empresas de cada subsector clegido. No se trata,
pues, de empresas significadas por situarse a la vanguardia de las nuevas ten-
dencias en la gestidn de los recursos humanos. Este aspecto es, a mi entender,
positivo. Cuando se analiza esta cuestion suele recurrirse al estudio de empre-
Sas «punta» gue ponen en prictica —y son conocidas por ello— métodos espe-
cialmente llamativos y novedosos. Por contra, un estudio de casos como el que
aqui expuesto resulta, quizas, menos espectacular; pero, sin duda, ilustra mejor
la realidad de segmentos mucho mas amplios del tejido empresarial.

Concretamente, las empresas tratadas, todas ubicadas en Catalunya y designa-
das con un codigo atendiendo a razones de confidencialidad, son once: tres de trans-
tormados pldsticos, dos farmacéuticas, tres hilaturas de algoddn y tres de acabados

textiles {ramo del agua). Sus caracteristicas mds significativas las siguientes;

Tabla 1: Aproximacion a las empresas: caracteristicas

Actividad/ Pertenencia Plantilla Total ~ Ventas
{Producto a grupo produccion  plantilla 1991

PLASTICOS-t  ldminas inds. multinacional 264 322 4268

) ¥ automocion intersectorial
PLASTICOS-2  ldminas indus, multinacional 131 153 4393(1)
) ¥ automocion intersectorial

PLASTICOS-3  menage y multinacional 213 259 32719
automocton intersectoriai

FARMACIA-1  especialidades cafaldn, en 144 351 8416
farmac. y OTC  quimicas

FARMACIA-2  especialidades multinacional 12] 175 7632
farme. y OTC intersectorial

HILATURA-1  hilatura multinacional 104 119 2.049
algoddn textil e inters.

HILATURA-2  hilatura cataldn, en 74 78 9500 (2)
algodan textil

HILATURA-3  hilatura catalin, en 116 131 2024 (3
algoddn textil

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

RAMOAGUA-2? tinte v accionartado 125 140 638 (4
acabados comn;: textil

RAMOAGUA-3 onte no i6 18 100

Notas: (11 y 13) Ventas globales de los dos centros de trabajo de L empresa, (2) Ventas del gru-
po en 1990 (acho centros de produccidn). (4) Ventas de abril a diciembre-1990.
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Obviamente las caracteristicas de la empresa y, en particular, su tamafio,
inciden en el disefio de politicas de gestidnde personal y en la misma existen-
cia de departamentos con esa finalidad’. En cualquier caso. con la excepcion
de HILATURA-3 y RAMOAGUA-3, en las que sus directivos muestran orien-
taciones de corte taylorista en lo que respecta al tratamiento de la mano de
obra, en el resto de casos sc detectan postulados que abogan por la implicacion
de los asalariados.

En las dos farmacéuticas y en RAMOAGUA-1 csos postulados se explici-
tan mds nitidamente, pero también aparecen en otros casos. Los ejemplos que
podrian indicarse son muchos, Citaré solo unos pocos de los expresados por
responsables de esas empresas o por direclivos asociados a la gestion de per-
sonal:

— «Se ha de buscar mds participacion e implicacion hayv una voluntad de
cambiar la empresa humanamente v técnicamente» (Director de Personal de
FARMACIA-2).

— «La formacion sirve para dos cosas: para dar conocimientos v como
integracion también... Lo que pretendemos es que eso sea una demostracion
de que la gente es importante para la empresa. Cuando una persona hace un
trabajo rutinario v que le parece insignificante. munca tendrd interés en
hacerlo bien. Pero si a esta persona se le hace ver gue su trabajo tiene con-
secuencias importantes aungue no lo parecca, eso sirve para gue lo haga
mejors {Divector General de HILATURA-T).

— «8e ha de intentar gue lus personas estén mds motivadas ¥ que se hagan
mals responsables de su trabajo... v también que lengan mds en cuenta las
necesidades de la empresas (Director de Personal de PLASTICOS-T ).

— «Un trabajador ha de estar alegre, motivado y con perspectiva de futu-
ro, pensando que se ha de jubilar en la empresa... v la formacion v la premo-
cidn interna es importante porgue motiva a la gentes (Divector de Personal
de FARMACIA-1).

— «Es sobre todo una labor de mentalizacion (la formacion), de filosofia de
cada persona... Con la reestructuracion iiltima se ha tratado, ademds de redu-
cir personal, de ir cambiando un poco la mentalidad del personal v de ir

? Lo habituat es que el impulso de politicas motivadoras se estructure desde los departamentos de
Recursos Humanos o de Personal. Parte de los centros estudiados no disponen de €1, y la egestion de
los recursos humanos» se limita a la mera administracion {(nominas, contratacion, control. ) de per-
sonal. Cuentan con Departamento de Personal: las tres (irmas de pliasticos, las dos de farmacia ¢
HILATURA-L. En HILATURA-3, RAMOAGUA-1 y RAMOAGUA-Z de esa funcion se encarga
Administracion; en HILATURA:2 la Jefutura de Peryo
tor de Fabrica, )

Pero. ademis. donde exisic ¢l Departamento no dispone de excesivos recursos. PLASTICOS-1 y
FARMAUCIA-1 es donde hay una plantilla mds numerosa para la gestion de personal: 5 personas
incluyendo la welefonista de la empresa. En PLASTICOS-2 y en HILATURA-1, ¢l Depiutamento es
cusi unipersonal, contando su responsable con un parcial apoyo administrativo.
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calando que la empresa la salvamos entre todos» (Director de Personal de
PLASTICOS-2).

— «Desde la direccion de Personal se intenta tener mds en consideracion
el fuctor humano. Es deciv, la direccion escuchacon mayor interés las reivin-
dicaciones de los trabajadores, ya que se considera que el bienestar en la
empresq es importante, Y creemos que un factor importante en la marcha de
la empresa es el factor humano» (Director de Personal de PLASTICOS-3).

— «A mi lo que me gustaria saber ey de qué forma podemos hacer una cam-
paiia de sensibilizacion y de motivacion... Lo que st se hace es hablar con la
gente antes de implantar una cosa y se dice que el objetivo es este, por esto y
por esto. Pero este sistema de comunicacion no lo tenemos suficientemente
hiea... ex algo a potenciar» (Gerente de RAMOAGUA-T).

Es frecuente, sin embargo, que los propios directivos que realizan esas
declaraciones reconozcan la insuficiencia de las medidas adoptadas. La dltima
cita es clara al respecto. Mds importante ¢s, todavia, la mezcla entre ese dis-
curso y un desarrollo del mismo que enfatiza la «buena disposicion»® por par-
te del personal. Disposicion con la que, en realidad, se entiende que la impli-
cacion y la motivacion en el trabajo son elementos que el trabajador debiera
poner en juego sin que la direccidn debicra sentar base alguna para ello.

Las declaraciones antes citadas, son so6lo un botén de muestra de las mul-
tiples afirmaciones en el mismo sentido que efectdan los directivos y las que,
en la misma linea, realizan los responsables de seccion. Pero las medidas real-
mente renovadoras en la gestion de los recursos humanos son escasas y rara-
mente se dirigen a propiciar la mayor responsabilidad y participaciéon. El
siguiente apartado se destina a analizarlas.

L LAS POLITICAS EFECTIVAS DE GESTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS Y SU INCIDENCIA SOBRE
LA IMPLICACION

En los casos estudiados, los avances en [a aplicacion de nuevas técnicas de
gestion del personal se encuentran muy atrasados respecto a las medidas inno-
vadoras emprendidas en otros 4mbitos, especialmente respecto a las innova-
ciones en el equipamiento. Ese retraso, asi como la diferencia entre el discur-
s0 ¥y las pricticas reales, comportan que los esfuerzos destinados a la gestion
de la mano de obra se utilicen muy selectivamente. Priman a colectivos estra-

¥ Asi, por ejemplo y en una dptica que aboga por la identidad de intereses entre empresa y traba-
Jadores, se indica:

«Lo mds impertante en ei trabuje es la predisposicidn ... hay que lograr una armonia, buscamos
la armonia» {Director de Fabrica de RAMOQAGUAL).

«Lo fundamental es la buena disposicidn de la personar (Director de Administracidn de RAMQ-
AGUA-2).
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égicos, entre los que se hallan quienes ocupan puestos altos en la jerarquia y
que tradicionalmente han sido objeto de atencion preferenic por parte de la
direccion.

La formacion, citada como un elemento de motivacién e implicacion en las
empresas supone, como se verd, un clara ¢jemplo al respecto. Forma parte de
los mecanismos de gestidn de los recursos humanos gque guardan relacién con
la busqueda de ta implicacion. Entre ellos destacan:

a) Experiencias de trabajo en grupos (0 de circulos de calidad u otras simila-
res) tendentes, a priori, a proporcionar mayor capacidad de intervencidn en el tra-
bajo, asi como a responsabilizar a sus miembros con los problemas productivos.

B} Prdcticas explivitas de motivacidn v de implicacidn en el trabajo,

¢) Mecanismos de formacion y contenidos de fa misma.

Existen, evidentemente, otros clementos vinculados a la gestidn del perso-
nal y que, en alguna de estas empresas, se presentan como medidas motivado-
ras. En particular, cabe resefiar dos de los lactores que, mds comunmentese
consideran de ese modo desde la dptica empresarial: la retribucion y la poten-
ciacion del autocontrol de calidad.

Respecto a la primera, vale la pena indicar que todas lasestudiadas retribuyen
al personal por encima de lo fijado por el convenio sectorial. Y con la excepcion
de las hilaturas de algoddn, todas ofrecen complementos individuales® (para téc-
nicos, mandos y, cn ocasiones, para administrativos) y/o colectivos (especial-
mente primas de produccion para el personal obrero) al margen de 1o que. en su
cuso, indica el propio convenio de empresa. [os directivos suelen considerar los
complementos como un factor de motivacion, en particular alli (en RAMOA-
GUA-I, y en la seccidon mds importante, la de tinte, de RAMOAGUA-3) donde
son relativamente altos. Pero al mismo tiempo son conscientes de gue sirven,
sobre todo. para eludir el descontento ante fos bajos niveles salarales. De cste
modo. y como ya indicaran autores exponentes de diversas «ledrias de fa moti-
vacion» (Herzberg, 1980, por ejemplo). la retribucidn no puede, en puridad, con-
siderarse un elemento de motivacion. Mas todavia, en FARMACIA-1, 1a politi-
ca salarial sc inscribe en unas relaciones laborales tendencialmente
individualizadas, que buscan la simple asuncion por parte de los trabajadores de
los criterios de la direccidn y no el pleno uso de su potencial laboral.

Por 1o que se refiere a la potenciacion del autocontrol de calidad, hay que
subrayar que suele presentarse comoe una medida que, sirviendo a la cahdad en la

7 Especialmente en FARMACIA-1. Esta empresa es, ademds, el exponente mds claro de una ten-
dencia a la individualizacion de las relaciones laborales (la nayor interaccidn entre empresa y repre-
sentantes de Tos asalariados se da. por contra, cn lay transformadaoras de pldsticos) que margina cons-
cieniemente a los representantes de los trubajadores. Solo en RAMOAGUA-3 se aprecian una
tendencia similar, Pero en este caso ello es motivado por sus caracteristicas de pequeia empresa y por
la inexistencia de una representacion colectiva real.
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produccion, fomenta la responsabilidad y capacidad de intervencion del emplea-
do. La calidad es una cuestion importante en casi todos los casos analizados. Y
practicas de autocontrol se han implantado en PLASTICOS-1, PLASTICOS-3,
FARMACIA-!, HILATURA-1 y RAMOAGUA-I. Sin embargo, las formas en
que se concreta ese autocontrol propician mas bien el aumento de ia atencién al
trabajo, la asuncion de nuevas tareas de muy escasa complejidad y, en ocasiones,
el aumento de los ritmos. En tanto que no tienen motivadores (con muy relativas
excepciones para el caso de PLASTICOS-1), y pese a que tales practicas pueden
comportar efectos relevantes sobre el trabajo, no me detengo en ellas.

Volviendo, pues, a las experiencias mds vinculadas con una gestion de los
recursos humanos tendente a la obtencién de la implicacidn, paso a abordar las
antes indicadas.

«) Experiencias de trabajo en grupos

Puede distinguirse aqui entre la participacion en equipos de discusidn sobre
problemas especificos, a modo de circulos de calidad, vy el trabajo realizado en
grupo. Ambos tipos deexperiencias suelen asociarse al objetivo de obtener una
mayor motivacion de los asalariados con su trabajo y un mds alto interés con
la problemdtica productiva.

En ninguna empresa existen hoy circulos de calidad. En HILATURA-3 se
asegura que existieron afios atras. Curiosamente, se trata de la mis fiel a los
criterios tayloristas y, en realidad, se traté de vn breve periodo de formacion
{hoy no se ofrece) para elaborar un nueve hilo de lyera, en el que los emplea-
dos pudieron opinar sobre la calidad de lo producido. En ningiin caso se cons-
tituyeron circulos de calidad como tales, También en PLASTICOS-2 se ase-
gura gue hace afios se intentaren crear (segun su Director de Planta por la
«moda inducida por los japoneses»). La iniciativa duré poco y no fue dema-
siado mds alla de unas charlas sobre calidad.

Sin configurarse propiamente como circulos de calidad, en dos casos se
han constituido grupos especificas —incluyen solo a directivos y téenicos— pro-
ximos a ellos. Asf, en RAMOAGUA-L, sus tres maximos directivos y el sub-
director de produccién, el responsable de calidad y un técnico del laboratorio,
conforman el «comité de calidad». Se reune cada semana. discute aspectos que
sirvan para aumentar la calidad, disefia procedimientos productivos mds ren-
tables y aborda problemas emanados de la produccién. Por su parte, PLASTI-
COS-1, ha creado un denominada «grupo de trabajo» formado por seis téceni-
cos o directivos. Su funcidn es el desarrotlo de nuevos productos destinados a
la exportacion y que deben cubrir altas exigencias de calidad. Sirve, también,
para poner en comin la informacion y optimizar as{ los procesos productivos.

Ambos casos son ejemplificadores de un estilo de direccion participativo
con ¢! que se quiere atraer a altos responsables de la empresa y a téenicos sig-
nificados; pero sin hacer extensiva esa experiencia a colectivos mds amplios.

En otra linea de actuacion, sdlo en otros dos casos se han impulsado téeni-
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cas de organizacion del trabajo que incluyen el trabajo en grupo: en PLASTI-
COS-3 ¢ HILATURA-2.

HILATURA-2 ha constituido recientemente unos «equipos de progreso»
que se sitian entre 1o que se podria considerar un grupo semmauténomo de tra-
bajo y un poco definido circulo de calidad. Los equipos tienen dos vertientes.
Por un lado se reunen por separado los siete trabajadores de mantenimiento,
los cinco encargados de turno y las cinco personas ocupadas en temas de cali-
dad. Cada equipo trata problemas que le son propios, y distribuye después las
tareas acordadas. Por otro lado. se celebran reuniones conjuntas cuatrimestra-
les en las que participan también el Director y Subdirector de la fabrica, don-
de se abordan cuestiones generales vinculadas a la produccion y a la calidad.

PLASTICOS-3, por su parte, ha puesto en marcha «equipos de trabajo» en
dos secciones productivas. Los equipos imncluyen a un total de 71 personas de
las 259 en plantilla. No se trata, sin embargo, de grupos auténemos 0 semiau-
ténomos de trabajo ya que, como indica el Director de Produccion: «es un tra-
bajo en grupo pere en cadena». En efecto, hay equipos en las secciones don-
de las tareas son mas serializadas: en Pintura y Montije. Los trabajadores, en
grupos de cuatro a nueve, realizan tareas muy simples en las que es ficil el
intercambio de puestos de trabajo. Los equipos tienen un jefe (sin categoria de
mando) que haciendo de comodin equilibra las tareas, hace rotar al personal y
lo sustituye ante cualquier eventualidad.

Estos equipos no suponen, en su plasmacion practica un factor de motivacion
en ¢l trabajo: sirviendo la movilidad entre puestos casi idénticos ~¢omo en ofros
casos— para paliar la monotonia derivada del trabajo cn cadena. En cambio, los
equipos de progreso de HILATURA-2 suponen un intento claro, el mas claro
probablemente, de implicar a colectivos concretos. Colectivos que, como los
encargados, forman parte de la cadena de mando, o tienen importancia estraté-
gica en el desarrollo dela actividad productiva (fos operarios de mantenimiento).
Sin embargo, lo reciente de su implantacion y su funcionamiento (mas crritico
v esporddico de lo que aseguran los directivos segin las descripeiones de algu-
no de sus miembros) hacen que, hoy por hoy, su efectividad sea todavia escasa.

») Practicas explicitas de motivacion y de implicacién

Para acrecentar la dedicacion de los asalariados a sustareas, o para inte-
grarlos en las expectativas y cultura de la empresa, es preciso poner en practi-
ca una gestion de los recursos humanos que la impulse y desarrolle por medio
de elementes que mejoren la metivacion en el trabajo.

Como se ha indicado, el discurso sobre la necesidad de aumentar la implica-
cidn de los trabajadores estd ampliamente presente, Sin embargo, el disefio de
los métodos de gestion del personal, cuando existe, apenas tiene en cuenta ese
agpecio. Y factores como el establecimiento de canales de comunicacion con los
empleados, 0 incentivos destinados a fomentar la interaccion de los trabajadores
con la empresa, como se observa en la tabla 2, son pocos y de escaso calado.
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Tabla 2: Pricticas de implicacion y motivacion en el trabajo

TIPO DE PRACTICAS
EMPRESA Publicaciones Premios Actos colectivos  Otras experiencias

PLASTICOS-1  Trimestzal (grupo) y Hoja in- Por antigiiedad - -
formativa puntual de PLAS-|

PLASTICOS2 ld.id. Por antigiiedad - -
PLASTICOS-3 - 1d.y por sugerencias - -
FARMACIA-] - Por antigiiedad ~ Fin de semana gratés
FARMACIA-2 - Por sugerencias  Excursion de | dia

v por antigiiedad
HILATURA-I - - Cena anual -
HILATURA-2 - - - «Participacidn» encarga-

dos y trabaj. manienim,

Como se sigue de la tabla, las acciones impulsoras de Ia implicacion son de
poca entidad y se dan sélo en siete casos: HILATURA-3 y las tres de acaba-
dos no han establecido prictica alguna de este tipo. Ademds, la mayoria son
muy puntuales: los actos colectivos o los premios por sugerencias, muy poco
estructurados, que existen en PLASTICOS 3 y FARMACIA-2).

S6lo las vias de informacién de PLASTICOS-1 o PLASTICOS-2 respon-
den a una cierta programacion al respecto. Sin embargo, mas que fomentar la
motivacion en el trabajo, se intenia con ellas impulsar la identificacién de los
empleados con la «cultura» de la empresa, por medio de la difusién de una
revista que informa sobre actividades de las firmas del grupo y, mas reciente-
mente —desde 1991—, a través de una hoja informativa especifica de cada una
de cllas.

Asi, pues, el deseo de que los trabajadores se impliqguen mds en el trabajo
apenas se concreta en medidas encaminadas a lograrlo. Y en muchos casos,
esas medidas no expresan mas que timidos intentos de obtener la «buena dis-
posicidon» por parte de los asalariados a que antes se aludfa; a través —por
ejemplo— de actos colectivos con los que se guiere propiciar la identificacion
entre trabajador y empresa. Eso no resulta tan extrafio si atendemos a que la
organizacion del proceso de trabajo seguido en estas empresas no favorece el
pleno uso del potencial de las personas, Por el contrario, la organizacion del
trabajo (particularmente relevante para entender la consideracion del trabajo
humano por parte de la direccion) que se sigue exige, en lineas generales, cua-
lidades de tipo «comportamental» (Castillo, 1991}, poco vinculadas a la com-
plejidad y rigueza de las tareas, para adecuarse a las en muchos casos cam-
biantes condiciones productivas.

Precisamente ante esas cambiantes condiciones, debiera adquirir importan-
cia la formacidn que se imparte desde las empresas. Vedmos si es asi.
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¢) Mecanismos de formacién y contenido de la misma

El campo de la formacién es uno de los mds favorables a un discurso Heno
de oportunidades, expectativas y realizaciones por partc del management. Pero,
también en este caso, cuando se analizan las experiencias pricticas el discurso
aparece lejano de la realidad. Y eso ocurre, incluso, en empresas innovadoras
y que afirman dar importancia a la gestion de [os recursos hurnanos,

Sin duda que la formacion puede jugar un papel destacado en la obtencién
de la implicacion de los trabajadores. Una formacion que les dote de mayores
conocimientos aplicables al trabajo v que facilite la asuncién de mds respon-
sabilidades en el mismo, puede servir a ello. Una formacidén encaminada a
difundir los valores, normas y criterios empresariales puede intentar obtener la
adhesion del personal a esas dimensiones. En cualquier caso, hoy todos los
agentes sociales reconocen la importancia de contar con una plantilla forma-
da. También lo hacen la prictica totalidad de directivos entrevistados. Y, sin
embargo, la mayor parte de las empresas en que ocurre eso ullimo ne facilitan
formacion propiamente dicha o lo hacen en muy pobre medidal®.

En la tabla 3 se eshozan el alcance y los destinatarios de la formacién. La
tabla diqtingue entre las empresas que forman de manera prog__ramada y las que
efectlian acciones coyunturalm Habitualmente la formacion es mas intensa en
las primeras. La excepcién la constituye PLASTICOS-2. donde se redujo
muchisimo desde 1991 por ta importante reduccion de p'idntilla emprendida
entonces: ésta ha primado sobre cualquier otra consideracion y la formacion
en los dos ulttmos aflos se sitda muy por debajo de la existente, por ejemplo,
en RAMOAGUA-2. Esta dltima, que no ticne un programa presupuestado ni
Departamento de Personal, es la inica empresa, junto a las que si los tienen,
que ofrece alguna formacidn para el personal de produccidn.

Tabla 3: Programas y acciones formativas emprendidos por las empresas

Programa Acciones puntuales

Prles. Trab. Nivel Prles. Trah.
destinatarios  Produccion ' destinatarios Produce.

Presupuesto

PLASTICOS-1: 2500091)  Direct. y St - - -
‘ 6.000092)  mandos

PLASTICOS-Z: 5 ?00 (89 Direct., mandos Si - - -
G0(90) v admrvos,

i e hecho, el coste y esluerzo inherentes a la formacion cr la empresa hacen gue muchos
empresarios (pese a sus loas a la formacidn) prefieran dejar a cargo del sistema educativo sus nece-
sidades en ese sentido, a la vez que expresan sus quejas ante La usi obtenida. Esa es una de las razo-
nes que explica ta pobreza o 1a inexistencia de formacion en muchas empresas, incluso entre afgunas
que son innovadoras en aspectos organizativos o éenicos.
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Programa Acciones puntuales
Presupuesto Prles. Trah, Nivel Pries. _ Trab.
destinatarios  Produccidn destinatarios Produce,
PLASTICOS-3: - - - - Medio  Direct,, téenicos  No
/Alto y mandos
FARMACIA-1: | 16000(91%  Ventas, técnicos S - - -
30000092)  ydirect.
FARMACIA-2: | 20000(92)  Ventas, mandos Si - - -
y admtvos.
HILATURA-] 6.000(92)  Trabad. produc, Si - - -
HILATURA-2: - - - Bajo Mandos ~ No
HILATURA-3: - - - Ninguno No
RAMOAGUA-1 - - - Medio Técnicos No
RAMOAGUA-2. - - - Alto Téenicos y mandos Si
RAMOAGUA-3 : - - - - Ningino  No

Nextas:

— El presupuesto se indica en miles de pts. y entre paréntesis el afio.

— Los importes de fas empresas de farmacia incluyen la formacion para el personal de ventas. que
no forman parte de los centros estudiados

~ El nivel de las acciones formativas se evalia en términos comparativos entre las empresas que
las realizan puntualmente,

Vale la pena aclarar que la tabla recoge, como formacién, los procedi-
mientos sistematizados, conducidos por personas preparadas para ello, y que
conduzcan a la adquisicion de una serie de conocimientos o habilidades.

En las empresas se aprecian otros mecanismos, de formacion «informal», muy
importantes en ocasiones aunque siempre de dificil evaluacién. Asi, el mecanismo
bisico de adaptacién de los trabajadores de produccioén a las exigencias de los
puestos de trabajo, lo constituye en todos los casos la formacion «a pie de maqui-
na». Se trata, de facto, de modos de aprendizaje mas que de métodos formativos,
Lo mis habitual es que el encargado instruya del manejo del equipo a las perso-
nas a st cargo. En ocasiones es un trabajador de mantenimiento quien ofrece indi-
caciones para el buen uso de las maquinas. Otras veces, algun directivo o algin
técnico —en las mds pequefias— es quien realiza esa instruccion. El aprendizaje
obtenido gracias a la observacidn de las actividades y funciones de otros compa-
fieros, o la colaboracién entre éstos, es otra de las vias informales por medio de las
cuales los trabajadores intentan realizar las funciones que se les exigen.

Procedimientos similares de aprendizaje constituyen, delmismo modo, el
gje de las vias de adaptacién a los puestos de trabajo de los administrativos.
Igualmente, cuando se producen cambios relevantes en el equipamiento, los
mandos intermedios acceden a su operativa por canales informales: las sucin-
tas y rdpidas instrucciones de los técnicos de la firma instaladora suelen ser la
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unica formacidn que reciben y es, a su vez, la que trasladan a los operarios a
su cargo'. Es evidente, por otra parte, que estas formulas de aprendizaje y
adaptacion no guardan relacién con una formacién que pretenda potenciar la
implicacion de los asalariados.

Complctando la informacion que suministra la tabla 3, y muy resumida-
mente, cabe indicar los siguientes rasgos respecto & la formacion desarrollada
por las empresas.

—-Es particularmente importante en las dos farmacéuticas (destacando la
destinada a su numeroso personal comercial) y, después, en PLASTICOS-1",
en PLASTICOS-3 v en HILATURA-1. No existe en HILATURA-3 desde
hace afos por problemas economicos; tampoco en RAMOAGUA-3, coma es
usual en las pequefias empresas.

Por otra parte, aunque los directivos alirman el interés creciente por la for-
macion, no se advierte un incremento generalizado de los recursos destinados
a ella. Ese aumento se da en pocos casos y con frecuencia responde a requeri-
mientos coyunturales: es el caso del crecimicnto del presupuesto de FARMA-
ClA-1 en 1992 respecto a 1991, motivado por la difusion de cursos especiali-
zados y charlas informativas sobre calidad.

— La que se desarrolla en HILATURA-1 es ta vinculada de forma maés ¢la-
ra a la busqueda de la implicacion del conjunto de la plantilla a la cultura de
la empresa. Ademads, es el Unico caso en que se destina principalmente a los
trabajadores de produccion. Se basa en ensefianzas sobre las funciones de los
equipos (altamente automatizados y que requieren muy poca intervencion
humana) y, sobre todo, en recalcar la importancia de la calidad y de la limpie-
Za en maquinas e instalaciones; cuestidn esta tiltima importante en las hitau-
ras de algeddén por los residuos que se desprenden en el proceso productivo y
que generan fallos en los equipos.

— Al margen de los abundantes recursos destinados a formar al personal
comercial en las farmacéuticas, la calidad es el tema prioritario de la forma-
cidn. Su profundidad difiere en gran medida segiin los colectivos a que se des-
tina: desde cursos especializados para téenicos responsables de calidad a sim-
ples v breves charlas para los trabajadores de produccion.

— Los privilegiados por la formacion son los directivos y los técnicos. Estos
tltimos son los tnices que reciben formacién en RAMOAGUA-1; son, por
otro lado, especialmente numerosos en fas farmacéuticas y, sobre todo cn
FARMACIA-I, que cuenta con un importante departamento de [+D.

" Como muesira de un procedimiento usual en todos los casos. el Jele de un seceién productiva
de PLASTICOS-1 indicu:

— «lFormacion especilica no... primero me enseian a mi, quien vende la maquina. el Ecnice de la
empresa vendedoru, Yo se lo explico al encargado, éste al jefe de equipo: éste durante un tiempe lo
huce el s6lo y después yva empieza a explicarselo al compaficros.

17 Esta empresa es la dnica donde ¢l Comité de Empresa ha logrado v acucrdo para potenciar
—en el futuro y de modo inconcrcto— plancs de formacion para teda la plantilla. En ¢l resto de cases,
la formacion es prerrogativa de la direccion.
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— Los mandos intermedios suponen el siguiente colectivo en cuanto a la
formacion recibida, aunque no todas las empresasatienden sus necesidades al
respecto. La formacidn en técnicas de gestién del personal y en temas vincu-
lados al liderazgo es la que mds se les ofrece vy, en estos casos, suele buscarse
su mayor acercamiento a los criterios empresariales.

— Los administrativos reciben formacién de escasa entidad. Suele centrarse
en conocer la informatica a nivel de usuario, pere no todos 1a usan en su tra-
bajo. Unas pocas empresas les ofrecen cursos de idioimas que, en su mayor
parte, tampoco necesitan en sus tareas. Tales conocimientos, frecuentemente i-
naplicables en los puestos de trabajo, actdan como mecanisme selectivo de
implicacién/integracion, en tanto que muestran la atencion de la empresa hacia
ese colectivo.

—Los trabajadores de produccidn son los que reciben menos formacion. Al
margen de la hitatura ya citada, la que se les ofrece acostumbra a ser muy bre-
ve y centrada en la calidad. La de mayor intensidad se proporciona a colecti-
vos muy concretos en funcién de su ubicacion en el proceso de trabajo. Aun-
que no suele alcanzar gran religve, los trabajadores de mantenimiento y los
que ocupan puestos estratégicamente importantes en ia produccién son los
grupos mas proclives a recibir formacion especializada para el desarrollo de
Sus tarcas.

LLa formacion facilitada a estos dlimos —reducidos y relativamente «privi-
legiados»— colectivos de trabajadores, presenta alguna funcionalidad implica-
dora; en tanto que, en algunos casos, puede servir al mayor uso de su poten-
cial en el trabajo. No sucede asi con la muy limitada formacién que se destina
al grueso de los trabajadores de produccidn. Como mucho (la que se ofrece en
HILATURA-1 v, en general, la que se destina a difundir la importancia de la
calidad) se constituye en un elemento que intenta facilitar la aceptacion de las
opciones de Ja direccion. Y es que, en la prictica, para la gran mayoria de 1os
asalariados, no se busca una implicacion efectiva en los términos a que aquf se
viene aludiendo a ese concepto, sino la mera internalizacion de los valores de
la empresa y la adhesion a las modalidades de organizacién del trabajo
(D'Iribarne, 1989).'3

A tenor de lo indicado hasta agui, es claro que la orientacién empresarial
respecto 4 la formacion es siempre positivaen el terreno tedrico: es importan-
te para optimizar el proceso productivo y para producir con calidad. Pero es
ambivalente en la prdctica: se expresan quejas por la formacion de base que
presenta el personal (el antiguo pero con frecuencia también el de reciente
ingreso), pero se realizan esfuerzos formativos limitados y sélo para algunos
colectivos.

De este modo, los recursos que se destinan a esta cuestién se gestionan de

I+ Esle aspecto se evidencia en el mismo andlisis de los requerimicntos exigidos a los asalaria-
dos por el proceso de trabajo. Aqui dejo simplemente constancia de ello, sin gue las limitadas inten-
ciones de estas paginas permitan su desarrollo en térininos de undlisis del proceso de trabajo.
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forma selectiva. La formacidn se segmenta en calidad y cantidad, se dirige
preferentemente a colectivos estratégicos en la empresa y olvida a otros; con
los peligros de «dualizacidn», subrayados por la OQCDE (1990), que derivan de
ello. Y, en lo que se refiere a su uso como factor de implicacién actia asi basi-
camente para grupos de técnicos y para quienes ocupan puestos relativamente
altos (excluyéndose en buena parte de los casos a los mandos de inferior nivel)
en la estructura jerdrquica de la empresa.

CONCLUSIONES

En la prictica totalidad de los casos analizados, los direclivos muestran
interés por formas de gestion de los recursos humanos que impulsen la
implicacién del conjunte de la plantilla.

Ese interés, en el sentido de propiciar el mayor uso del potencial humano
en ¢l trabajo se percibe de forma mds acusada

en casi la mitad de los casos estudiados (las farmacéuticas, una de las hila-
turas, una de transformados pldsticos y en una de acabados). Pero apenas se
concreta en practicas especificas o en el diserio de programas destinados a ello.
Por otra parte, cuando tales practicas existen, por modestas que sean, nunca se
discuten con los trabajadores 0 con sus representantes; mostrando ya asi sus
limites en términos de participacion.

Las medidas encaminadas a fomentar la implicacidn son muy cscasas y
dirigiday a colectivos especificos: los equipos de progreso de una hilatura o los
grupos de trabajo que, en un par de empresas, reunen a téenicos y directivos.
A otras politicas que pueden servir a cllo, como lay relativas a la formacion
impartida, se destinan modestos esfuerzos y recursos y privilegian, ademads y
con muy pocas excepciones, a los segmentos de la plantilla tradicionalmenic
mdis vinculados a las expectativas empresariales: directivos, téenicos y, en
menor medida, mandos intermedios,

Para el grueso de las plantillas el discurso refativo a la implicacidn queda
simplemente en eso, en discurso. Y, cuando existen, las medidas que se aduce
sirven para obtenerla se dirigen, en realidad, a que los trabajadores asuman o
acepten las perspectivas empresariales en lo tocante a la produccién y a la
organizacion del trabajo. Es decir, sc dirtgen a que se integren en tales pers-
pectivas o a gue se subordinen a ellas.

La limitada formacion centrada en la calidad vy destinada a exigir una
mayor atencion al trabajo y al cumplimiento de las normas productivas, es un
cjemplo al respecto. Las pricticas explicitas de motivacion y de implicacion
(en las que el management incluye las salariales), basadas en la apertura de
modestos canales de informacion eserita o en la realizacion de actos colecti-
vos puntuales, son otros de esos ejemplos.

Ejempios que, ademds de no presentarse en todos los casos, tienen poco de
novedoso. Especialmente algunos de esos actos colectivos, cercanos a practi-
cas desarrolladas por empresas netamente tradicionales en la gestion del per-
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sonal, Cenas de Navidad, premios por antigiledad, o excursiones puntuales,
eran ya prictica habitual hace décadas en empresas que jamas se habian plan-
teado revolucionar las técnicas de gestién de personal. Empresas a las que el
concepto de «recursos humanos» era ajeno y que, por el contrario, pedian
situarse cerca de concepciones «integradoras» del personal como las que, de
hecho, parecen dominar por encima de las tecrizaciones sobre las «nuevas for-
mas de gestidn de los recursos humanos».

Y es que, finalmente, las innovaciones en los mecanismos de gestion del
personal son probablemente muy inferiores a las que la literatura especializa-
da y, sobre todo, la de origen y/o destine managerial suele enfatizar.

No cabe duda que las transformaciones que se detectan en las dos dltimas
décadas respecto a los fundamentos del trabajo propies del modelo tayloria-
no—fordista son importantes. Pero tampoco cabe duda, que las formas de con-
trol sobre el trabajo v de subordinacion de la mano de obra a los criterios de
la direccion en que se basa aquel modelo, pueden experimentar alteraciones
formales sin cambiar en lo sustancial. Integrar o subordinar a los asalariados
no es lo mismo que implicarlos en su trabajo y funciones laborales. Alardear
de fomentar la implicacidn tampoco equivale a concretarla.

Al margen del limitado ejemplo de los casos que aqui se han presentado,
parece claro que las politicas de motivacion y de bisqueda de la implicacion
sirven de poco cuande no van unidas a transformaciones importantes en la
concepcion de fa organizacién del trabajo y del papel de la mano de obra en
esa organizacion. Nuevos discursos recorren la linea argumental de los res-
ponsables empresariales. Nuevos discursos que encubren viejas realidades, asi
como criterios sobre la separacién entre concepcion y ejecucion del trabajo
mds viejos ain.

i Nuevas formas de gestidn de los recursos humanos? Quizd si. Quizd sim-
ples adaptaciones discursivas de la afiejaconcepcién de la comunidad de inte-
reses entre capital y trabajo y de ia subsiguiente subordinacion del segundo al
primero. El panorama es, desde luego, complejo en este terreno. Pero lo que
sf es cierto es las simples declaraciones de intenciones «implicadoras» de los
directivos no bastan. Lo necesario es el impulso de acciones especificas en esa
direccion.

BIBLIOGRAFIA CITADA

AMBROSINI, M,
1991 «Coinvolgimento dei lavoratori e stratategia del management», en /l Pro-
getto, n° 63-64,

BELR, M., Y OTROS
1989 Gestion de recursos humanos. Perspectiva de un director general,
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Madrid.



162 Andreu Lope Pefia

Butera, F
1988 El cambio organizativo en la gran empresa en Nalia: cultura industrial,
conflicto, adaptacion v nuevas tecnologias, Ministerio de Trabajo vy
Seguridad Social, Madrid.

CAGLIARDI, P. (COME.)
1986 Le impresi come culture, Isedi, Turin.

CastiLLo, 1. J.

1991 «Disefio del trabajo y cualificacién de los trabajadores en una fabri-
ca de motores», en CASTILLO, J. J. (comp.}. La automacion y el futu-
ro del trabajo: Tecnologias, organizacion y condiciones de frabajo,
Ministerio de Trabajo ¥ Seguridad Social, Madrid (reedicion amplia-
da de la de 1988).

Coriar, B.
1993 Pensar al revés. Trabajo v organizacton en la empresa japonesa. Siglo
XXI, Madrid.

CroucH, C.
1991 «Relaciones industriales en Europa: ; Del conflicto a la concertacion?»,
en EsPINA, A. (comp.), Concertacion social, neocorporatismo v demo-
cracia, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Madrid.

DE LA PusirTa, E.

1992 «Crisis ¥ mutacién el “organismo” cmpresa, Nuevo protagonis-
mo de los aspectos tecnoldgicos como factor de competitividads,
en GOMEZ, M., SANCHEZ, M. vy Dr 1A PUERTA, E. (comps.), Ef
cambio tecnoldgico hacia el nuevo wmilenio, Fuhem-lcaria,

Madrid.

D'IRIBARNE, PH,

1989 La logigue de Uhonneur: Gestion des entreprises et traditions natione-
les, Ed. du Seuil, Paris.

DoRE, R.
1992 «La fibrica japonesa hoy: meditaciones de un evolucionista», en Secio-
logiu del Trabajo, n" 15.

DuponT, G.. v Rrs, F.

1991 Formation des formateurs: vue d'ensemble et tendences d'evolution,

CEDEFOP, Berlin.

ELSTER, J.
1990 El cambio tecnoldgico: Investigaciones sobre la racionalidad v la
transformacion social, Gedisa, Barcelona.

FERNANDEZ, A.
1990 Lua Gestion Integrada de Recursos Humanos, AEDIPE-Deusto, Bilbao.



Nuevos discursos y viejas realidades en la gestion empresarial,.. 163

GARMENDIA, J. A,
1988 «La cultura de la empresa: Una aproximacidn tedrica y prictica», en
REIS, nam. 41,

GARMENDIA, J. A, ¥y Parra, F.
1993 Sociologia Industrial y de los Recursos Humgnos, Tauros, Madrid.

HERMEL, PH.
1990 La gestion participativa: management participativo, Gestion 2.000,
Barcelona.
HERZBERG. F.
1980 «Una vez mas; ;jcomo motivar a los trabajadores?», en Motivacion, n® 5.
HyMAN, R.

1993 «Especializacion tlexible: ; Milagro o mito?, en Hyman, R., y STREECK,
W. (comps,), Nuevas tecnologius y relaciones industriales, Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social, Madrid.

KEAT, R., y ACERCROMEIE, N. (EDS.)
1991 Enterprise culture, Routtledge, Londres.

La Rosa, M. (COMP.)
1989 «11 modello giapponese», Sociologia del Lavore, n® 34

LINHART, D.
1991 «; Qué cambios en la empresa?», en Sociologia del Trabajo, n°11

LOJKINE, J.
1989 La clase obrera hoy, Sigla XX1, Madrid.

NEGRELLI, S,
1593 «Estrategia empresarial: (Hacia nuevas formas de regulacién?», en
HymanN, R., y STREECK, W. {comps.), Nuevas tecnologias y relaciones
industriales, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Madrid.

OCDE
1990 Las nuevas tecnologias en la década de loy noventa: Una estrategia
socioecondntica, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Madrid,

REGING, M.
1988 «La sfida e le risposte», en ReGINI, M. (comp.), La sfida della flessibi-
lita, Franco Angeli, Milan.

Sarostt, K,
1993 Tovota v Nissan. L'altra cara de la productivitat japonesa, Columna-
CONC, Barcelona.

SOCIOLOGIE DU TRAVAIL
1991 «Japon, Nouveaux défis», (monografico), en Sociologie du Travailn.® 1.



164

STREECK, W.
1987

TERRY, M.
1989

TROUVE, PH.
1990

Andreu Lope Peiia

«Skill and the limits of the neo-liberalism: The entreprise of the futur as
a place of learning», en Work. Emplovment and Society, vol. 3, n.° 1.

«Cambios en el trabajo, comportamientos de empresarios y sindicatos
en Gran Bretafia en la dltima década», en PAPERS, n.° 32,

«El management de los recursos humanos entre la gestién 'Hard' y 1a
gestion 'Soft’, en AAVYV, Nuevas Tendencias de Gestion de Recursos
Humanos, Universidad de Deusto, Bilbao.



