Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos

Caracteristicas de la transformacion
productivay el surgimiento de la
competencia laboral a nivel empresa

El surgimiento de la competencia laboral en varios paises indus-
trializados, y en algunos en vias de desarrollo, como base de la regula-
cion del mercado de trabajo interno y externo de la empresa, asi como
de las politicas de formacion y capacitacion de la mano de obra, guarda
relacion directa con las transformaciones productivas ocurridas a partir
de la década de los ochenta. Dicha relacion se da en los diferentes planos
de la transformacién productiva: i) la estrategia de generar ventajas com-
petitivas en el mercado globalizado; ii) la estrategia de productividad y
la dindmica de innovacion en tecnologia, organizacion de la produccion
y organizacién del trabajo; iii) la gestién de recursos humanos, y iv) las
perspectivas de los actores sociales, de la produccién y del Estado.

En el presente capitulo se analizard la relacion de la competencia
laboral con cada uno de estos niveles de la transformacion productiva,
aunque en larealidad productiva estas relaciones estan interconectadas.

1. ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD
Y COMPETENCIA LABORAL

Los cambios que las empresas estan atravesando no se dejan carac-
terizar facilmente. El mundo donde se desenvuelve hoy la empresa es
mas competitivo y dotado de una mayor cantidad de participantes que
buscan aumentar su intervencién en mercados compartidos por la cre-
ciente globalizacién. También hay consenso entre los estudiosos acerca
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de que los pardmetros de competitividad han evolucionado hacia una
mayor exigencia en cuanto a la calidad de los productos y servicios ofre-
cidos por las empresas, enfocandose mas a las necesidades del cliente,
sin menospreciar el criterio del bajo precio y, por ende, del costo.

Esta inflexion hacia la simultaneidad de calidad y bajo costo fue
liderada en un primer momento por las empresas japonesas, que habian
incursionado en nuevas practicas productivas denominadas de «pro-
duccion depurada» o «esbelta». Los principios y técnicas de la produc-
cion depurada, basados en la mejora continua del proceso en su conjun-
to, rompian con los esquemas de normas de calidad y eficiencia relativa-
mente estaticas y parciales que prevalecian hasta ese momento en las
organizaciones. Como producto de la globalizacién en marcha, en los
afios ochenta se difundieron con rapidez esas précticas entre las empre-
sas «occidentales», imitdndolas y adaptandolas, segun el caso.

Llegados los afios noventa, y habiendo alcanzado su aplicacién en
la mayoria de las empresas lideres mundiales, la depuracién como préc-
tica para generar una ventaja competitiva en el mercado, se agoté, en
parte porque ella tiene un limite natural.! Por otra parte, porque la com-
petencia seguia la misma estrategia, reduciéndose la posibilidad de ade-
lantarse en el mercado al hecho de haber aprendido mejor las técnicas:
«las viejas (sic) estrategias parecen haber llegado a sus limites y ya no hay una
referencia o ejemplo claro a seguir» (De Meyer, 1992). El problema se puede
formular de la siguiente manera: ;c6mo pueden diferenciarse las empre-
sas en un mercado tendiente a globalizarse y que facilita la difusién ra-
piday masiva de mejores practicas organizativas e innovaciones tecno-
l6gicas? Es decir, a la vez que la globalizacion ayuda a la empresa a
tener acceso a los adelantos técnicos y organizativos, su aplicacion le
permite, en el mejor de los casos, no perder el tren de la dindmica com-
petitiva. Sin embargo, dificilmente le creara una ventaja, puesto que es
la diferencia que le permite sobrevivir y desarrollarse como sistema
(Luhmann, 1991).

El mayor acercamiento a las necesidades del cliente ha sido un pri-
mer paso de muchas empresas para crear elementos Unicos que le pue-
den generar ventajas en el mercado. Sin embargo, el acercamiento ha
encontrado su limite en la funcién de la produccién de las empresas,
gque no es significativamente diferente entre los competidores. Incluso
el acercamiento en esas condiciones ha resultado contraproducente en
ramas altamente dindmicas en el desarrollo de nuevas tecnologias, como
es el caso de la industria de computacion: al estar tan cerca del cliente,

Por ejemplo, el concepto de just in time: reducir los inventarios y acelerar las entregas, en un primer momen-
to puede generar ahorros importantes; sin embargo, llega a un punto donde la mejora que se puede alcanzar
es minima y el costo para lograrlo resultara mayor al beneficio que se obtendra.
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CAPACIDADES PARA COMPETIR

Industria Metalmecanica y Alimentos (1993-1995)
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Los resultados de la encuesta entre 323 establecimientos de las ramas alimenti-
cia y metalmecénica en 6 paises de América Latina, indicaron que en ambas el
énfasis en la estrategia de competitividad estaba en la combinacién de la calidad
del producto y los bajos precios, aunque el Gltimo estuvo mas presente en metal-
mecanica. Es decir: el tema de la calidad se esta difundiendo entre las organizacio-
nes.

Las capacidades que se refieren al acercamiento maés interactivo con el cliente:
entrega a tiempo, servicios posventa y cambios en los disefios, son las areas toda-
via menos enfatizadas. Sin embargo, son éstas las que permiten a las empresas
diferenciarse de sus competidores y las que tienen la potencia de generar una ven-
taja competitiva. Empresas lideres a nivel mundial estan justamente en esa fase de
la trayectoria de competitividad.

Fuente: Célculos propios basados en datos del Proyecto OIT/ACDI.

proveedores de partes clave de una computadora, no tomaron en cuen-
ta innovaciones que surgieron en segmentos inferiores del mercado, pero
gue en poco tiempo se convirtieron en el estdndar de la industria, des-
plazando a las empresas productoras de tecnologia madura (Bower,
Christensen; 1995).

La respuesta de empresas lideres europeas, segun el estudio reali-
zado en 1992 entre 108 gerentes, ante este desafio de generar ventajas
competitivas en un contexto de globalizacién, era preparar su organiza-
cion en direccidn a una organizacién virtual, capaz de generar produc-
tos de calidad a bajo costo y adaptados a las necesidades del cliente (Me-
yer, 1992). Sin embargo, esto no parece ser el caso de las empresas en Ame-
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rica Latina, que en el mejor de los casos estan todavia en la fase previa
de combinar bajos precios con calidad. Conclusion que se deriva de ex-
trapolar los resultados de la investigacion realizada por el proyecto re-
gional OIT/ACDI.2

La virtualidad consiste en generar valor agregado a sus clientes,
utilizando recursos més alla de la funcién estatica de la produccién.
Recursos que no son controlados directamente por la gestion de la em-
presa, sino que son movilizados en los proveedores, los trabajadores, los
departamentos de mercadotecnia e ingenieria, los institutos de investi-
gacion y los consumidores. La organizacion incluye activamente parte
de lo que antes constituia su entorno, es la estrategia de generar ventajas
competitivas, construyendo redes de colaboracion entre la manufactura
y otras funciones en el proceso.

El surgimiento de este nuevo tipo de organizacion empresarial obe-
dece, segun algunos analistas, a que ante la convergencia de las estrate-
gias seguidas por las empresas en el mercado global, la arquitectura de la
organizacion es la que da el caracter unico y flexible a la empresa. La
arquitectura consiste en el conjunto de relaciones, tanto internas como
externas, que la empresa ha desarrollado en sus actividades en el pasa-
do. Esta red constituye una capacidad distintiva que es muy dificil de
reproducir por sus competidores, convirtiéndose en una ventaja compe-
titiva cuando es puesta activamente en operacion e introducida como
bien en el mercado. La posicion competitiva, en esta vision, es el resulta-
do de la inversién en las redes de contacto de la empresa (Lane, 1995).

Siguiendo esa linea estratégica, las empresas, en lugar de focalizarse
en sus activos financieros y fisicos, deberan poner més atencién en aque-
llos elementos que no figuran en el estado de resultados: aspectos tecno-
l6gicos Unicos; bases de conocimiento; formacion y capacitacidn; expe-
riencia; capacidades de innovacién; conocimiento del mercado; progra-
mas-expertos (expert software), sistemas organizacionales de motivacion;
distribucion de informacion; imégenes intangibles; relaciones de alian-
zas perdurables. En pocas palabras, deberdn poner mas énfasis en las
competencias clave de la organizacién. Desde esa perspectiva, las empre-
sas deberian concentrarse en aquellas competencias clave donde pue-
den distinguirse de los competidores. Los gerentes dejan de ser gestores
activos fisicos y de capital, para transformarse en gestores de procesos
intelectuales que al final de cuentas son el activo de mayor valor de la
empresa (Quinn, 1995/96).

Muchos de los datos e hipotesis planteadas en este capitulo estan basadas en los resultados del proyecto
regional de OIT/ACDI Cambio Tecnoldgico y Mercado de Trabajo, con relacién a dos ramas industriales, alimen-
tos y metalmecanica, en seis paises de America Latina (Argentina, Brasil, Bolivia, Chile, Colombia y México),
en la que participaron 443 gerentes y 118 dirigentes sindicales a nivel de establecimiento. Para el estudio se
consideraron los establecimientos mayores de 40 personas que fueron 345 casos en total.
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Un componente importante de la arquitectura interna de la empre-
sa es la competencia del factor humano, es decir, la contribucién que son
capaces de desarrollar las personas para alcanzar determinados objeti-
vos. La empresa tradicionalmente alcanzaba y buscaba aprovechar esa
competencia en s6lo algunas de sus dimensiones, generalmente la canti-
dad de esfuerzo realizado. La cantidad de esfuerzo es un factor relativa-
mente facil de controlar por la gerencia y de copiar por los competido-
res. No asi la calidady direccion del esfuerzo prestado, que son propios
de la arquitectura de la organizacion, pero que no es algo que la gestion
controla del todo y en la cual tiene que invertir para que se haga efectiva.
El esfuerzo desarrollado por la persona en la organizacién depende
mucho de las reglas que se establecen, que por lo regular estan basadas
en criterios difundidos y aceptados, con una fuerte dosis de tradicion,
gue conforman el intercambio social del contrato de trabajo, que es el
complemento de la parte econémica (Christis, 1988).

El intercambio social se refiere a que toda persona se hace parte de
la organizacidn a partir del contrato de trabajo, relacion que determina
en gran medida la cantidad y calidad de esfuerzo que realizara. En esa
relacion hay dos factores importantes. El primero es el ambiente labo-
ral. Si bien no se puede evitar que haya un elemento de continua nego-
ciacion entre empresay personal, latransparenciay la interiorizacion de
los objetivos de la empresa por el personal, hardn que este conflicto la-
tente no caiga con tanta facilidad en una situacion de posiciones estati-
cas de intereses encontrados. El segundo es la claridad y conciencia en
el personal en cuanto a los resultados que se espera de ellos. Si los obje-
tivos de laempresa no estan bien definidos, no se adecuan a las circunstan-
cias cambiantes, o bien no son compartidos por el personal, éste no tendra
los parametros de como orientar y desarrollar sus esfuerzos. Contraria-
mente, si en la organizacion existe claridad de los objetivos y si éstos son
interiorizados por el personal, el esfuerzo podra volverse mas efectivo.

En cuanto a la red externa de la empresa en el campo del desarrollo
de la competencia humana, el sitio en que se encuentra la empresa tiene
un papel estratégico, en particular a través de la calidad de la educacion
y formacion de la fuerza de trabajo. Estudios en Estados Unidos han
revelado que el incentivo fiscal desempefia un papel mucho menos im-
portante en la decisién de donde ubicar una planta que la competencia
de la fuerza de trabajo de la region o localidad. La relacion entre empre-
sa 'y sistema educativo local se transforma de esta manera en una de las
redes que da base a la capacidad distintiva de la empresa en el mercado
global (Kanter, 1995).

Se concluye que, en relacion a la estrategia de competitividad, el
surgimiento de la competencia laboral tiene que ver con la necesidad de
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las empresas de encontrar las vias de diferenciacion en el mercado glo-
bal, ubicAndose entre sus competencias clave, y que le distingue como
organizacion, el desarrollo de la competencia humana. Tiene que ver
también con el cambio en los parametros basicos de competitividad que
han evolucionado en direccion de una mayor exigencia y complejidad,
combinando bajos precios con calidad y adaptabilidad, en funcién de
generar un valor agregado mayor al cliente. Estos pardmetros se proyec-
tan en las tareas y en las personas, modificando las competencias reque-
ridas.

2. ESTRATEGIAS DE MEJORA DE PRODUCTIVIDAD
Y COMPETENCIA LABORAL

La combinacion de objetivos a fin de mejorar la calidad y reducir
costos y precios, ha llevado a que las empresas enfoquen su estrategia
de productividad no solamente en el aspecto tecnoldgico sino también e
incluso con mayor énfasis, en la parte organizativa (Womack, et.al., 1990).

En la misma linea de pensamiento, hay analistas que plantean la
presencia de un cambio fundamental en cuanto a la relacién entre cien-
cia, tecnologia, organizacion y competitividad, comparando los afios
sesenta con los ochenta (Boyer, 1992).

INNOVACION Y ORGANIZACION:

LA EMERGENCIA DE UN NUEVO MODELO

Los afios 60: relaciones lineales

nuevos productos

ciencia tecnologia organizacion —_— competitividad—|
\ nuevos procedimientos / crecimiento y
empleo

tendencia a la convergencia

Los afios 80: sinergia entre organizacion e innovacién
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Fuente: Amable, Boyer, 1992.
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Postulan que en el pasado la innovacién surge de los esfuerzos en
cienciay tecnologia, que en su aplicacion en planta moldeaban a la orga-
nizacién de la produccién y trabajo, que resultaban en competitividad y
crecimiento en el empleo, con una tendencia hacia la convergencia de
los modelos de innovacién en las empresas.

Para los afios ochenta-noventa, este modelo de relaciones lineales
se va transformando en un modelo de sinergia entre organizacion e in-
novacion, donde la base de las innovaciones tecnolégicas esta en la es-
tructura organizativa. Esta estructura o arquitectura organizativa da las
posibilidades de divergencia en el aprendizaje y asi, entre las empresas
y regiones, con lo cual este planteamiento esta en concordancia con la
arquitectura de los recursos como base de la estrategia de competitivi-
dad (Ibidem).

Cabe sefialar que, dentro del &mbito de la organizacion, el énfasis
de las empresas en Ameérica Latina parece haber estado més en la parte
de la gestion de la produccion, que en la organizacion del trabajo y los
recursos humanos, al menos en un primer momento de lainnovacién en
organizacion (periodo 1989-1992). Al agotarse las oportunidades de
mejora en productividad en este ambito en el sequndo momento (1993-
1995), el paso siguiente en la trayectoria de modernizacion apuntaria a
la organizacién del trabajo, que puede interpretarse como el comple-
mento necesario a la innovacion en la gestion del proceso productivo.
No obstante y a pesar de que los discursos de los «gurus» de la adminis-
tracion recomienden lo contrario, el &rea del desarrollo de los recursos
humanos es la parte més rezagada, que bien podria y/o tendria que ser
el siguiente momento que complementaria la estrategia de mejora de
productividad de las empresas.

2.1 Las innovaciones tecnolégicas

El reconocimiento y la revalorizacion de las innovaciones en la or-
ganizacion y gestion del desarrollo de los recursos humanos en la estra-
tegia de productividad no quiere decir que se reduce la importancia de
la tecnologia. De hecho, las empresas estudiadas muestran un alto gra-
do de alternancia en el énfasis puesto en las diferentes areas de la estra-
tegia de productividad: si en el primer periodo enfatizaban la organiza-
cion, en el segundo pasan a la tecnologia o a los recursos humanos (al
menos un 70% de la muestra tuvo ese comportamiento). Algunos ana-
listas sefialan que la tecnologia de la informética (TI) es un elemento
critico en la redefinicion y recreacion de la organizacidn. Esta permite la
distribucion de poder, funciones y de control hacia el punto donde es
mas efectivo para los objetivos de la empresa (Scott, 1991).
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OBJETIVOS DE PRODUCTIVIDAD
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A pesar de que en la estrategia de competitividad la calidad jugaba un papel
preponderante, en los objetivos de la estrategia de productividad predominaba la
reduccion de costos en la muestra de empresas en América Latina. Esto tiene que
ver con la apertura comercial en los paises donde se hizo el estudio y en la politica
de retraso cambiario para reducir la inflacion. Es una estrategia a la defensiva que
tarde o temprano tendra que ser revertida en una mas proactiva, basada en la cali-
dad y la flexibilidad.

Fuente: Célculos propios basados en datos del Proyecto OIT/ACDI.

En América Latina, la incidencia de la microelectronica en la base
técnica de las empresas tiende a aumentar, aunque su grado de difusion
sigue siendo limitado. A manera de ilustracion, en las empresas de me-
talmecénica y alimenticia estudiadas, un 30% de ambos universos pla-
neaba introducir equipo de base microelectrénica en planta, en el perio-
do 1993-1997.

La década de los noventa exige respuestas mas agiles y rapidas de
las empresas, para que aceleren su «proceso metabolico» de toma de
decisiones, debido en parte a la dinamica del entorno y, por otra, porque
la Tl ha cambiado la forma en que se hace el trabajo. En efecto, la Tl es la
base tecnoldgica de una organizacion virtuosa. La gestion de la interde-
pendencia de los factores en los afios noventa se efectuard en un am-
biente dindmico, lo que requiere nuevos sistemas y procesos de gestion
empresarial: la medicion, las compensaciones y remuneraciones, los in-
centivos y las calificaciones requeridas. Todos estos factores requieren
ser repensados en el mundo de la TI (Ibidem).
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Ante la introduccién acelerada de la tecnologia informética, la im-
portancia de los recursos humanos para hacer efectiva la potencia de la
nueva Tl se ha vuelto un tema de atencion. Estudios realizados revelan
gue en el éxito o fracaso de la adaptacién e implementacion de Tl, incide
mucho la complejidad del sistema de recursos humanos. No sélo hay
un impacto de la Tl sobre el personal sino que también existe la relacidén
inversa, los efectos de la cultura de organizacion y la gestién de recur-
sos humanos sobre la ella. Politicas y normas de las empresas inciden en
como y qué tipo de Tl se selecciona, cdmo ésta es implementada y cuan
exitosa es en alcanzar los objetivos planteados (Ibidem).

2.2 Nuevas formas de organizacién

Si bien puede haber coincidencia sobre los grandes paradigmas de
innovacion en tecnologia y organizacion, y de la necesidad de que debe
haber sincronizacién entre ambas, menos coincidentes son las aprecia-
ciones sobre cuales son las mejoras préacticas del momento. «E/ problema
que las empresas enfrentan, es que no existen férmulas claras para definir las
nuevas formas de organizacion y configuraciones tecnoldgicas requeridas. Al
contrario, hay la necesidad de experimentar, innovar y aprender, y sequir nue-
vas opciones que han sido probadas y evaluadas como alternativas de mejoras
précticas a los modelos del pasado. Como consecuencia empieza a aparecer en
el lenguaje industrial de los afios noventa el concepto del aprendizaje de las
organizaciones» (Bessant, 1991).

Aparte de que no hay formulas claras, han surgido problemas de
interpretacion acerca del significado que los actores de la empresa estan
dando a los diferentes conceptos de innovacién en la organizacion: «Todo
el mundo habla de que su estrategia es transformarse en empresa ‘clase mun-
dial’, aplicando ‘calidad total’, ‘mejora continua’y ‘aprendizaje de organiza-
cién’. Sin embargo el significado que se da a esos conceptos, las trayectorias que
planean para desarrollarlos y los recursos que tienen reservados para su intro-

EVOLUCION DE COMPETENCIA EN SISTEMAS CERRADOS
A SISTEMAS ABIERTOS

Cerrado: Abierto:

Tecnologia, organizacion Resultados
Funciones/competencias Funciones/competencias
Tarea Tecnologia, organizacion

Resultados Tareas
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duccidn, difieren bastante en la practica» (Thomas, 1994). Para entender el
proceso de innovacion y antes de entrar en generalizaciones, conviene
empezar por los detalles, ya que ahi esté «el diablo» como suelen decir
los encargados de la ingenieria de produccion (Ibidem).

Las innovaciones en organizacion en torno a la mejora continuay la
reingenieria, asi como la automatizacién programable en el area tecno-
l6gica, tienen en comUn que son abiertos como sistema: los limites y
alcances los van construyendo las propias organizaciones.

Con los sistemas tecnoldgicos y organizativos de carécter cerrado
del pasado, habia correspondencia estrecha entre sistema y resultado:
las maquinas tenian un estandar de produccion y los tiempos y movi-
mientos indicaban un estdndar «x» de volumen por hora para el opera-
rio. La base del sistema era que la suma de las eficiencias en cada puesto
iban a resultar en una eficiencia del flujo. La paradoja que resulté es que
cuando el método taylorista buscaba reducir el desperdicio del movi-
miento humano en cada puesto (Bluestone, 1992), se empezaban a acu-
mular desperdicios a lo largo del flujo y en la relacion con el cliente,
volviendo contraproducente el método. Sin embargo, lo mas paraddjico
era que el método desperdiciaba un recurso para la empresa: la educa-
cioén, conocimiento, creatividad e inteligencia del trabajador; es decir,
justamente las bases de una estrategia de aumento sostenible de pro-
ductividad en sistemas de produccion complejos (Cepal-Unesco, 1992).

Cuando los sistemas tecnolégicos y de organizacion se vuelven abier-
tos, se va perdiendo la relacion casi natural y lineal de éstos con resulta-
dos predeterminados. La amplitud del rango de opciones de los nuevos
senderos en tecnologia y organizacion, amplia igualmente los posibles
resultados que se pueden obtener con un determinado paquete tecnolo-
gico y organizativo.

Los resultados van dependiendo cada vez més de la capacidad de
articulacién entre los sistemas tecnoldgicos, organizativos y de desarro-
llo humano, que a su vez estdn compuestos por una gran variedad de
subsistemas igualmente abiertos. La consecuencia es la pérdida de la
tradicional relacion de «puje» que iba de lamaquinay la organizacién, a
la tarea y después al resultado deseado.

En un sistema abierto con muchas subsistemas, la innovacion de la
méaguina y/u organizacion puede producir muchos resultados; la pre-
gunta es: ;que resultado se busca? La relacion se tiene que ir constru-
yendo de manera inversa: definir el resultado, después las funciones,
articuladas con las opciones tecnolégicas y organizativas y, finalmente,
el tipo y contenido de las tareas.

Sin embargo, el problema no se resuelve ni consiste tampoco en
Unicamente invertir la relacién entre resultados, funciones, tecnologia-
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Esfuerzo requerido para innovacioén técnica y en organizacion:

El esfuerzo que exige la implementacion de los cambios en organizacion es mucho
mayor a la instalacion de nueva maquinaria. En el caso de los equipos, la empresa
sabe a qué metas atenerse: las especificaciones de la maquinaria lo indican. Con la
gente esto no es tan evidente. Aparece continuamente el dilema ¢Hasta donde ir? y
¢Con qué rapidez? Se tiene que cambiar el modus operandi, es decir, la préactica
productiva. Esto requiere de personal que esté: a) comprometido con los objetivos
de laempresa; b) flexible ante las adaptaciones; y, ) identificado con que la calidad
es primero. Estos puntos llevan a una nueva cultura en la empresa, dirigida a to-
dos los estratos de la organizacion.

Empresario industria metalmecanica. México, 1993.

organizacion y tareas. En las empresas modernas se observa una ten-
dencia de aumento en el nimero de elementos que deben mantenerse
unidos para que sobrevivan en un mercado globalizado, compuesto tam-
bién por un creciente nimero de elementos unidos. Por ejemplo, los
objetivos de productividad y los resultados demandados por el merca-
do, son una combinacién de exigencias en cuanto a precio, volumen,
calidad, disefio y servicio al cliente; exigencias que han evolucionado,
no por separado, sino articuladamente, con una variedad de opciones
posibles que delimita la trayectoria seguida por la empresa.

Las estrategias de innovacion que los establecimientos siguen para
responder a estas exigencias cambiantes y crecientes, se caracterizan por
un numero de iniciativas igualmente crecientes y cambiantes en los
ambitos de la tecnologia, gestién de la produccidn, organizacion del tra-
bajo y recursos humanos. En el caso de las empresas estudiadas en las
ramas de metalmecanica y alimenticia en América Latina, la cantidad de
iniciativas promedio por establecimiento aument6 de 14 a 20,% entre los
periodos 1989-1992 y 1993-1995. Se percibe que al aumentar el nimero
de iniciativas de innovacién y para que se mantengan unidas como sis-
tema de innovacién, las empresas topan con un umbral en donde ya no es
posible relacionar cada uno de los elementos. Se vuelve una relacién
compleja, que es una suma de elementos conexos en la que en razén de
una limitacion inmanente a la capacidad de acoplamiento, ya no resulta
posible que cada elemento sea vinculado a cada otro en todo momento
(Luhmann, 1991).

3 En el caso de los establecimientos de metalmecanica, el aumento fue de 14 a 20, mientras que en los de
alimentos fue de 13 a 20 iniciativas.
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El hecho que laempresa como sistema se vuelve mas compleja obli-
ga a sus integrantes a la seleccion, 1o que convierte a la empresa en una
organizacion donde se dan procesos de seleccién de manera coactiva, lo
que a su vez significa contingencia y riesgo. La seleccion sitla, calificay
ordena los elementos, aunque para éstos fueran posibles otrasformas de
relacionar. Este «ser posible también de otro modo» y la posibilidad de
fallo atn en la formacion més favorable de los elementos, es la contin-
genciay es lo que caracteriza la organizacién compleja (Ibidem).

Una mayor complejidad de los sistemas de innovacion y por conse-
cuencia de operacion en las empresas, que exige un comportamiento
selectivo, exige también una mayor adaptabilidad en los sistemas per-
sonales. Esta mayor adaptabilidad se traduce en un requisito de una
capacidad de aprender, que es una competencia que se debe poder utilizar
ocasionalmente de manera intensa y que por ello debe estar disponible
de manera permanente (Luhmann, Schorr, 1993).

INNOVACION ORGANIZACION DEL TRABAJO
Metalmecanica y Alimentos (1993-1995)

SIMPLIFICACION TAREAS: —

Actualizacién normas trabajo
Simplificacion tareas
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Manejo materiales
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En cualquiera de las dos ramas, las iniciativas de innovacion en organizacion
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del trabajo se concentraron, en el periodo de referencia, en: la simplificacion de
tareas y actualizacion de normas de trabajo; la asignacion de tareas de inspeccién y
control estadistico de proceso a operarios; la multihabilidad; el trabajo en equipo y
circulos de calidad. Menor presencia tuvieron la asignacién a los operarios de las
tareas de mantenimiento, programacion de equipo, mayor numero de tareas simi-
lares asi como la reduccidn de niveles jerarquicos. En la trayectoria del cambio, esas
ultimas iniciativas vendran probablemente después.

Fuente: Célculos basados en datos del Proyecto OIT/ACDI.
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En un contexto de organizacion del trabajo basado en la divisidén
méxima de las tareas, la especializacion y una minima cooperacion y
autonomia, la complejidad de las funciones, y con ello de la organiza-
cion, se reduce. Esto fue la base del modelo taylorista de la organizacion
del trabajo, que en sus apreciaciones acerca de la estandarizacion y es-
pecializacion de la técnica y las operaciones sigue siendo vélido y «mo-
derno» hasta la fecha (Christis, 1988).

Sin embargo, esta estrategia de reduccién de la complejidad ha per-
dido validez por reducir simultdneamente la complejidad de los para-
metros de competitividad a una sola dimension (precio), 1o que hoy en
dia ya no corresponde en la mayoria de los segmentos del mercado glo-
bal. También ha sido rebasada por querer reducir la complejidad de un
sistema de produccién por una complejidad menor, a través de la divi-
sion técnica y social del trabajo, lo que gener6 una serie de disfunciones
en cuanto a acumulacién de desperdicios y operaciones de poco o nin-
gun valor agregado, que fueron los espacios de oportunidad de mejora
en que se concentré posteriormente el sistema de produccién depurada
y mejora continua (Womack, et.al., 1990).

Ante la necesidad de ir cumpliendo con varias dimensiones de
productividad a la vez, en el caso latinoamericano sobre todo, cos-
tos, calidad y servicio al cliente (en los paises industrializados se
agrega el disefio), ha llevado a las empresas a cambiar la organiza-
cion del trabajo.

Diferenciando entre lo que son tareas principales y periféricas, se
observa una tendencia de simplificar las tareas principales a través de
una mayor estandarizacién de las operaciones con el fin de reducir cos-
tos. También se observa una ampliacion en la tarea principal en cuanto
alainclusion de funciones de inspeccion de calidad y la introduccién de
la multihabilidad en un mismo nivel de complejidad de las tareas.
Adicionalmente, se observa un enriquecimiento en las tareas periféri-
cas, tanto del tipo social (equipos de trabajo, reduccidn de niveles jerar-
quicos) como técnico (control estadistico de proceso, mantenimiento
preventivo y correctivo, administracidn), para ir reduciendo tareas de
poco valor agregado y mejorando el flujo productivo. Esto va acompa-
filado con una mayor autonomia en la realizacion de las tareas.

La combinacién de estos elementos en el contenido de las tareas
va acompafiada con nuevas funciones que se le van otorgando a los
trabajadores, que se vuelven complejas por la superposicién de las
mismas. En otras palabras, los objetivos multiples de productividad
se proyectan también de manera multiple en las tareas de los traba-
jadores. Sin embargo, hay limites a la ampliacion y enriquecimiento
de las tareas, porque al fin y al cabo hay habilidades y conocimien-
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tos especificos que no son tan facilmente transferibles dentro del
proceso productivo.

Lacomplejidad y la apertura del sistema de tareas que el trabajador
tiene que realizar para cumplir con sus nuevas funciones, hacen menos
controlables y predecibles las operaciones de los operarios en todos sus
detalles. Ante las funciones a cumplir crece la contingencia, es decir, la
posibilidad de poder llegar al objetivo por mas de una sola via de reali-
zacion de tareas, y también, por la posibilidad de fallo aun en la for-
macion mas favorable de las operaciones y sus elementos (Luhmann,
1991).

Esa tendencia de aperturay complejidad de las funciones, ademas de
la necesidad de ir construyendo nuevos limites a las mismas, hacen que la
tarea ya no sea sinbnimo de competencia como lo fue en el modelo taylorista,
sino que surge la necesidad de empezar por la competencia antes de pasar a
describir la tarea, e incluso dejar un rango abierto de posibles caminos
para llegar a la competencia deseada. Se puede convertir en un instru-
mento motivacional para el personal, en la medida que representa objeti-
vos alcanzables. Sibien el desempefio de las personas es mas efectivo en la
medida que los objetivos sean claros y simples, en la practica los objetivos
no se presentan de esa manera y requiere muchas veces balancear entre
intereses que compiten entre si u objetivos que estan en mutuo conflicto.
En ese sentido, la competencia puede ayudar a reconstruir los limites de
las funciones, volviéndose asi un instrumento atractivo para laempresaen
la planeacion estratégica del recurso humano.

La aproximacion a la tendencia de la trayectoria de cambio debe
entenderse en un contexto de heterogeneidad en cuanto a la capacidad
innovadora del aparato productivo. De acuerdo con los resultados de la
investigacion del proyecto mencionado, si bien hay una diferencia entre
ramas de actividad en cuanto al ritmo de innovacion, la direccion no di-
fiere mayormente entre ramas tan distintas como alimentos y metalme-
cénica. Es decir, tiene base la hipétesis de que los conceptos de cambio
que corresponden al modelo de produccion depurada son aplicados in-
dependientemente del tipo de actividad. Lo que difiere entre las empre-
sas son los matices en cuanto al tipo de iniciativa, la profundidad de su
aplicacion y su articulacién con otras iniciativas, en particular con la ges-
tién de recursos humanos, asi como la secuencia de iniciativas y el mo-
mento de inicio de la implementacion (Mertens, Palomares, 1993).

Hay diferencias entonces en la estrategia de implementacién de
los cambios por parte de las empresas. Algunas enfatizan més el aspec-
to simbdlico detras de los cambios, haciendo hincapié en los enuncia-
dos de la mision de la organizacién, transforméandose los gerentes en «pre-
dicadores» de nuevos sistemas simbolicos, basados en la visualizacién de
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una organizacion «tipo-ideal», como es el caso de la filosofia de calidad
total. Otras han puesto el énfasis en el desarrollo de nuevos significados
en materia de calidad, costos y servicio al cliente, con metodologias pre-
cisas y a veces complejas, como son los sistemas de normalizacién ISO
9000/2 y 14000 (estandar que focaliza el medio ambiente). El desafio de
laempresa es encontrar el equilibrio entre los esfuerzos para desarrollar
la vision y el sistema simbdlico, con el sistema de significados. Esto se
traduce en el problema del liderazgo para construir la trayectoria de los
cambios, en el cual la gerencia de la empresa y los dirigentes sindicales
son los actores protagénicos.

2.3 Innovacién en la organizacién
y heterogeneidad del aparato productivo

El principal factor de heterogeneidad se ubica en el tamafio de la
empresa, al menos en América Latina. Son las empresas pequefas las
gue menos han avanzado en las iniciativas relacionadas con el modelo
de produccion depurada y las que han tenido menos progresos en los
indicadores de productividad correspondientes. Conclusion que se co-
rresponde con los resultados de la investigacion sobre dindmica de pro-
ductividad a nivel de rama industrial en México, donde las empresas
pequefias han evolucionado en forma rezagada, comparadas con las
grandes (Brown, 1995) y también con los resultados de la encuesta de la
OIT: «Cambio tecnoldgico, trabajo y empleo en la industria manufactu-
rera del Gran Santiago, 1988-1990», que lleg6 a concluir que «/a hetero-
geneidad tecnoldgica parece haberse profundizado en el periodo de referen-
cia, aun cuando algunas pequefias empresas tuvieron un comportamiento
muy innovador. En general éstas enfrentaron las dificultades ya reconoci-
das para acceder a fuentes de informacién y a proveedores de cambios tec-
noldgicos, o carecieron de recursos para introducirlos. Por las mismas ra-
zones pero de signo inverso, fue mas frecuente la adopcién de estrategias
combinadas de productividad (simultdneamente sobre la base técnica y so-
bre la organizacion) en los establecimientos grandes» (Geller, 1994). A
diferencia de lo que sucede en otros paises industrializados, ain no se
ha visto el surgimiento de la empresa pequefia dinamica en la regién
como fendbmeno que resalta, sin menospreciar el hecho de que existen
casos exitosos individuales.

El fendmeno del acercamiento al proveedor y la subcontratacion de
aquellas actividades que no son la especialidad de la empresa grande,
apenas se esta dando. Si bien en Chile, Argentina y Brasil se ha observa-
do més que en México, al menos en el periodo del estudio del menciona-
do proyecto, el motivo principal de la subcontratacion parece haber
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4

sido més la reduccion del costo laboral y el aumento del volumen en el
caso chileno (Geller, 1994), que la especializacion y la capacidad de apren-
dizaje de las empresas pequefias.

En este Ultimo aspecto, se manifestdé una diferencia por ramas de
actividad: mientras que en alimentos la subcontratacién de la produc-
cion rebasaba el 25% de los casos, en metalmecanica casi el 40% tenian
planes de hacerlo en el periodo 1993-1995; mientras que en asistencia
técnica a proveedores los porcentajes correspondientes eran de 40% y
50%, respectivamente. En alimentos los gerentes se manifestaron celo-
sos de sus procesos productivos y se resistian a una vinculacién mas
estrecha con proveedores. Sin embargo, en metalmecénica y especial-
mente en la rama de autopartes, hay indicios que los nuevos conceptos
de produccion se estdn difundiendo hacia abajo en la cadena producti-
va, rumbo al proveedor pequefio. En ese caso, se podria aventurar la
hipotesis que ciertas competencias basicas se compartirian entre dife-
rentes tamarfios de empresas e, incluso, la pequefia empresa podria apo-
derarse de competencias laborales de empresas de tamafio mayor, siem-
pre y cuando los costos de la transferencia fuesen bajos.

2.4 Organizacién del trabajo y visi6n sindical

La respuesta de la parte sindical ante estos cambios en la organiza-
cion del trabajo es variada y depende de la direccién que los cambios
estdn tomando. Sin embargo, en diferentes estudios se observa que las
percepciones e interpretaciones del movimiento sindical ante los cam-
bios en la organizacion del trabajo, y por ende, ante la competencia re-
querida, no difieren mucho. Por ejemplo, se plantea que el aumento de
la autonomia se limita a lo interno del puesto, abarcando las secuencias
de las operaciones, pero pocas veces rebasa el puesto, lo que la transfor-
ma en una autonomia controlada (Christis, 1988; Parker y Slaughter, 1994;
Garcia, et.al, 1995). La complejidad no suele ir més alla de resolver pro-
blemas rutinarios y los ciclos de trabajo en la tarea principal son cortos,
con ritmos de trabajo tendientes a aumentar (Ibidem). Es decir, los sin-
dicalistas cuestionan el escaso avance de la apertura y complejidad de
las funciones y tareas. Argumentan también que la multihabilidad en
planta no necesariamente conduce a una formacion portéatil que se pue-
de llevar a otras empresas* (Parker y Slaughter, 1994).

Estos autores plantean que la tradicional calificacion basada en oficios eran portatiles en su momento y
que no automaticamente la multihabilidad tendra esta caracteristica.
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Desde la perspectiva sindical, la identificacién y definicion de com-
petencia laboral abre la posibilidad de replantear las funciones de los
trabajadores en planta, tomando en cuenta el conjunto de factores técni-
cos y organizativos del caso. De esta manera puede plantear mayor au-
tonomia externa y contenidos relacionados con resolver problemas no
rutinarios que demandan conocimientos y habilidades més alla de ope-
raciones simples. También puede plantear alternativas integrales ante la
elevacidn de los ritmos de trabajo que es un constante en la mayoria de
las empresas (Ibidem).

La parte de la investigacion del mencionado proyecto se hizo con
dirigentes sindicales en América Latina. Apuntaba a que los cambios
gue estan ocurriendo en las empresas han impactado primeramente en
las habilidades mentales y manuales requeridas, en parte por laamplia-
cién de las tareas en materia de inspeccion de calidad y la multihabilidad,
aungue también por los mayores ritmos de trabajo a que la depuracion
de las funciones y operaciones ha conducido. Estos impactos estuvieron
acompafados por mayores esfuerzos fisicos y mentales, quedando reza-
gados la participacién y la autonomia en la realizacion de las tareas.

PERSPECTIVA SINDICAL SOBRE ORGANIZACION DEL TRABAJO

Esfuerzo mental — ‘ — L+

Esfuerzo fisico ‘ ‘ FCEARES
Mayor autonomia ] | ‘

Mayor ritmo de trabajo

Mayor participacion directa + ‘

Mayor contenido técnico e

Mayor habilidad mental ‘ ‘ ""
Mayor habilidad manual I I 7
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‘ --=f--. Menos Innovadoras  [] Innovadoras
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De los resultados de la investigacion con dirigentes sindicalistas se deriva que
la trayectoria de modernizacion seguida por las empresas alimenticias y de metal
ha conllevado, en mas de la mitad de los casos denominados innovadores, a un
aumento en las habilidades manuales y mentales, no asi en cuanto al conocimiento
técnico. También aumenté el ritmo de trabajo y , aunque en menor medida, los es-
fuerzos fisicos y mentales. Mientras, la autonomia interna acerca de la capacidad de
regulacion y la participacién incrementaron comparativamente en menos casos.

Fuente: Ibidem.
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Desde la perspectiva sindical, la definicion de la competencia labo-
ral requerira que se revisen no sélo las funciones sino también el contex-
to tecnolégico y organizativo en que éstas se dan, con el propésito de
que se generen contenidos técnicos de mayor profundidad en las tareas
y que se eviten los impactos negativos sobre las condiciones de trabajo
en las variables aqui sefialadas (Parker, Slaughter, 1994). En este senti-
do, la definicion de la competencia laboral se convierte en un espacio de
negociacién y también en un potencial de conflicto. El clima laboral en
las empresas determinard la capacidad de la organizacion de dar causa
a este conflicto latente, convirtiéndose esa variable en un factor estrate-
gico al momento de introducir la competencia laboral en la organiza-
cion (Mertens, 1992).

3. GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y
COMPETENCIA LABORAL

El papel de la gestion de recursos humanos (GRH) en las estrate-
gias de productividad, si bien aparece en los discursos de los gerentes,
en la préactica no se lo observa con el mismo vigor, ni en los paises indus-
trializados y mucho menos en América Latina. No obstante, hay estu-
dios que muestran el papel preponderante que la GRH tiene en la mejo-
ra de la productividad, sobre todo en el modelo de la produccidn depu-
rada (Womack, et.al., 1990).

En 1974 los analistas Ruch y Hershauer, de los Estados Unidos, es-
cribieron: «parece que las variables tecnoldgicas son un requisito para determi-
nar el potencial de la productividad, pero que las variables humanas o de actitud
son de mayor fuerza en la determinacién de la productividad del momento. Una
deficiencia en motivacion puede anular con mayor facilidad, mayor rapidez y
mas a fondo el efecto del equipo tecnoldgicamente avanzado, y que, al revés, un
alto grado de motivacion puede compensar y corregir una deficiencia pequefia
en el progreso tecnolégico» (Bluestone, Bluestone, 1992).

Una encuesta entre 1.800 directivos de empresas lideres en paises
industrializados revel6 que ante las redefiniciones de las organizacio-
nes y de las estructuras de los informes y comunicados, el liderazgo es
critico en todos los niveles de la organizacion. Los lideres tienen que
saber comunicar los objetivos y valores, moldeando los comportamien-
tos que corresponden a las tareas restructuradas. Requieren impulsar
una comunicacién en dos direcciones y una participacién mayor del
personal en general. EI mismo estudio sefial6 que a pesar del reconoci-
miento de estos elementos por parte de los directivos, ellos también in-
dicaron que las empresas aun tienen muchas dificultades para comu-
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nicarse con el personal e involucrarlo en las decisiones, asi como para
actuar sobre sus sugerencias. El desafio, después de una década de
restructuraciones y reingenierias, es el personal. El personal sigue bési-
camente con los mismos comportamientos que en el pasado y no logra
ocupar un papel protagénico en los mismos. Para que el personal se
sume al nuevo mundo de los negocios, los lideres de las organizaciones
tienen que crear la arquitectura social en donde el personal ya no es el
principal desafio del cambio sino el beneficiario e impulsor del cambio
(Watson Wyatt, 1995).

Investigaciones realizadas en los Estados Unidos apuntan en la mis-
ma direccion: cambios en la organizacion del trabajo a través de la intro-
duccidn de equipos de trabajo conducen a mejoras en la productividad
y en la calidad del empleo, cuando son acompafiados y/o insertados en
estrategias de participacion del personal en las decisones de la empresa,
cuando hay programas de seguridad en el empleo o de ocupacién en el
mercado de trabajo basados en la capacitacién, y sistemas de pago e
incentivos basados en resultados de grupo (Levine, 1995).

La arquitectura social refiere a que no es suficiente actuar sobre un
Unico aspecto de la gestion de los recursos humanos en la empresa. Los
resultados del mencionado proyecto confirman dicha tesis: las empre-
sas que mejor desempefio tuvieron en productividad, habian realizado
iniciativas simultdneas en diversos campos de gestion de los recursos
humanos, a saber: en capacitacion, participacion e involucramiento, cam-
bios en los sistemas de remuneracién y programas de ergonomia. Mien-
tras que las menos dinamicas en productividad habian aplicado un pro-
medio de tres iniciativas en desarrollo de recursos humanos, las més
dindmicas tenian cuatro iniciativas en promedio en el periodo 1989-1992.

Sin embargo, los resultados indicaron también que en pocas empre-
sas los recursos humanos eran la prioridad y que una de las principales
dificultades consistié en articular las iniciativas en las diferentes areas,

Sobre el orden de los esfuerzos de innovacién:

Algunas empresas iran hacia grandes mejoras en maquinaria con grandes inver-
siones. Pero en general, las empresas tendran que dedicarse a trabajar con las per-
sonas. Sera de alguna manera innovar la organizacion del trabajo. No entendida
s6lo como la distribucidn del trabajo, sino sobre todo su direccién. Esto significa
enfrentar los rezagos en la gestion de la mano de obra. Hoy en dia, los trabajadores
estdn mal pagados. Esto tiene que ir cambiando, aumentando el salario, dando
algo adicional. El personal viene poco capacitado, asi la empresa debera invertir en

capacitacion, en la educacion y en la retencién de personal.

Entrevista Empresario Metalmecanica, México (1993).
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para llegar a la arquitectura social que deberia dar sustento a la estrate-
gia de innovacion de la organizacion.

La arquitectura social es la articulacion entre los diferentes subsis-
temas de la gestién de recursos humanos y tiende a hacerse compleja
por la cantidad de iniciativas de innovacion que se van sobreponiendo.
Como en toda arquitectura, debe haber ejes o columnas vertebrales que
den solidez a la estructura. La definicién de normas o estdndares de
competencia del personal pueden desempefiar ese papel, porque al fin
de cuentas toda accidn innovadora en el campo de los recursos huma-
nos debe estar proyectada en funcion de resultados u objetivos, para
que se justifique como inversién. La vinculacién de la accion innovado-
ra con los resultados a nivel de la empresa no es directa sino a través del
personal. La mejor forma de asegurar el resultado pareceria ser su pro-
yeccion en las tareas del personal, es decir, formulandolo como conteni-
do de la competencia esperada.

INNOVACION RECURSOS HUMANOS
Metalmecanica y Alimentos (1993-1995)
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La proyeccidn de las iniciativas en desarrollo de recursos humanos en las em-
presas alimenticias y metalmecénica para el periodo 1993-1995 muestran un reza-
go en las dimensiones que se refieren a la participacion e involucramiento del per-
sonal, cambio en el sistema de remuneracién y la ergonomia. Reflejan también la
dificultad que las organizaciones en la regidn latinoamericano tienen para innovar
su arquitectura social, que es la base de modelo que busca reestructurar la empresa
a través de la movilizacion de los recursos humanos a su disposicion.

Fuente: Ibidem.

22



Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos

Sin embargo, si la competencia es la 0 una de las columnas verte-
brales de la arquitectura social, y si ésta a su vez debe reflejar un sujeto
que es el protagonista de la reconstruccién de la organizacion, resulta
claro que la competencia debe ser definida en forma conjunta entre ge-
rencia y personal, para que haya un consenso asimilado acerca de los
objetivos a alcanzar. Es decir, no un consenso de discurso o por un pro-
nunciamiento, sino de una vivencia construida (Pritchard, 1990).

En relacion con este altimo punto, la trayectoria de las empresas en
la regién latinoamericana es bastante pobre. La participacion de los tra-
bajadores y sindicatos en las decisiones de cambio asi como en las ruti-
nas de trabajo y en la gestion de la capacitacion, solamente en algunas
empresas se estd dando. Y aun cuando se practica, segun la opinion de
los sindicalistas, se hace de manera selectiva, es decir, cuando a la geren-
cia le urge que el operario le ayude a resolver algun problema (Garcia
et.al, 1995). Ademas, los dirigentes sindicales sefialaron que cuando se
da la participacion, es del tipo consultivoy muy pocas veces alcanza el
nivel sustantivo.

PRACTICAS DE PARTICIPACION

Percepcién Dirigentes (periodo 1989-1992)
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Desde la perspectiva sindical, las préacticas de participacion de los trabajadores
y del sindicato en los ambitos directamente vinculados a la mejora en productivi-
dad, son escasas. No obstante, se presentan mas en las empresas innovadoras,
convirtiéndose en un atributo de estas Gltimas. Es decir, la trayectoria de la inno-
vacion apuntaria a précticas de participacion de los trabajadores y sindicato.

Fuente: Ibidem.
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Estudios efectuados en Estados Unidos indican que la participa-
cion consultiva a nivel de planta no lleva a un mejoramiento sostenido
de la productividad. Requiere que se combine con una reorganizacion
del trabajo y con la ampliacion de la participacion del trabajador en la
toma de decisiones (Levine, 1995).

Desde esa perspectiva, la competencia laboral tendria un mayor
impacto en la productividad cuando esté definida conjuntamente entre
gerencia y trabajadores-sindicato. Es decir, la posibilidad de mejora en
productividad aumenta a medida que la participacién del trabajador en
la definicion de la competencia sea sustantiva.

La competencia laboral, vista asi, se convierte en una oportunidad
para el sindicato y los trabajadores a fin de dar un primer paso en direc-
cién de una participacion sustantiva en la empresa.
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