
UNIVERSIDAD DE LA REPÚBLICA

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

DEPARTAMENTO DE SOCIOLOGÍA

Tesis Licenciatura en Sociología

La cultura de participación en la empresa Sagrin  

Sandra Correa
Tutor: Fracisco Pucci

2006



l .  

11. 

Índice 

Introducción .. .............. ..... . . . . . . . ....................... . .. . . . . . . .. . . . ......... . . . . . ........... . . . ........... . 

Algunas coordenadas morales, ideológicas y sociales en la constitución 
del modelo de participación de la empresa Sagrin ......... . . . . . .. . ............. . .. . ... . . .. . . 4 

Aspectos generales de las nuevas modalidades de organización 
d 

. 
l 

. . pro uctivas en as orgamzac1ones . . . . . . . . . . . .. . ..................... . . . ...... ............... . ......... . 6 

l .  Las nuevas formas de organización del trabajo y sus modelos alternativos . . . . . . . . .  6 
2. La concepciones de fondo de Ja part icipación en el trabajo. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  7 
3. La gestión participativa, sus requerimientos funcionales y la vinculación 

con la atisfacción del trabajador. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  9 
4. La comunicación; el vehículo para la integración social obrera, las 

construcciones simbólicas y el imaginario colectivo . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  l l 

111. El modelo participativo, un modelo de acción?............ . . . . . . . . . . . . . ... . . . . ......... . . . . . . .  13 

l .  Calidad por parte de todos. . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  14 
2. El concepto de ejecución y controles nuevos. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  14 
3. La posibil idad de expresar y comunicar directa y colectivamente . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  16 
4. La realización de trabajos en grupo. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  16 
S. Participación, formación e información . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . .  18 

IV. La teoría de la acción comunicativa aplicada al modelo de participación 
en el trabajo sus límites y alcances..... ....... . . . . ..... . . . . . . . . . . . . . . . . . .... . . ...... . . . . . . ........... l 9 

V. Objeto de estudio. Pertinencia y justificación..................... . . . . . . . . . . ...... ............. 20 

VI. Objetivos e h ipótesis de trabajo............... . . . . . .. . . . . . . . .. . .. . . . . ....... . . . . . . .. .. . . ........ .... . . . .  21 

VII. Metodología de investigación............................ .. . . .. .. ............. . . . . . . ..... . . ... ............ 22 

VIII. El mundo objetivo de la empresa. Contexto de i mplementación y 
etapa de consolidación del modelo de participación... . . . . . . . . ......................... ... 22 

1. ¿Cómo se plan i ficó el cambio organizac ional?. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  24 
2 .  ¿Cómo es posible la participación de los trabaj adores en la estructura 24 

patiicipativa? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . 
3. Estrategias del modelo y las percepciones de los trabaj adores . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  27 
4. El área acial del modelo de participación . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  30 

IX. El mundo subjetivo de la empresa. El sentido subjetivo de la 
participación y la construcción social del Plan de Participación. . . . . . . . . . . . . . . 31 

l .  Los actores y el involucramiento con Ja empresa. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  32 
2. Satisfacción en el trabajo y los factores que impulsan a la eficiencia del 

modelo. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ... . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  35 



X. La estructura comunicativa. La articulación entre el nivel organizativo y 
el nivel psicológico de los trabajadores.. . ............ . . . .. . . . . . . .. . ..... . . . . . . . ........ . .. . . . .. . .. .  37 

1.  ¿La información está presente o ausente? ¿Certezas y mantenimiento 
del modelo ó desintegración y expectativas sin respuesta. . . . ................ . .. ........ 37 

Conclusiones generales................... . . . . . .. . . . ........ . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ............ . .. . . ...... 40 

Anexos.................. . ..... .. . . .. . ... . . . . . . . . . . . .. . . .. . . . . . .. . .. . ........................ ...................... ...... 44 

Bibliografía............ . .. . ............................... . ................... ...... . . ................ . .............. 58 



INTRODUCCIÓN. 

El presente análisi · aborda un modelo participativo de organización del trabajo y la vinculación 
con el trabajador como sujeto de la  acción en la organ ización. Esta modalidad de gestión fom1a 
parte de lo que se denominan; las nuevas formas de organización del trabajo. 

La gestión participativa se presenta como un modelo de acción, en el cual se idcnti lican "zonas 
de innovación··', vinculadas a la asociación entre saber obrero y las competencias laborales, las 
que perm it irán alcanzar un aumento en los niveles de productividad. competitividad empresarial, 
y valor agregado a los procesos y productos del trabajo. 

Las técnicas de part icipación se caracterizan, fundamentalmente, por constituirse en modelos de 
competitiv idad basados en la uti l ización del saber obrero, de modo que dicho modelo se 
transforma en una construcción socialmente alcanzada, donde el saber experencial y lo. procesos 
de aprendizaje de la organización, junto con las de los invol ucrados, dan comienzo al c.lesarrol lo 
e.le "competencias". 

En este modelo, se destacan, como requerimientos funcionale tendientes a potenciar la 
t.:apacida<l de acción de los equipos obreros; el reconocimiento de la autonomía, la 
re ·pon abi l idad y la creatividad obrera. Dar cabida al "saber hacer .

. 
de los trabaj adorc . e. la 

posibi l idad de crear contextos laborales en los que eme1jan dinámicas de entrenamiento, 
formación y capacitación obrera, para lo cual, los trabajadores deberán aprender a inse1iarsc 
activamente en relaciones de comunicación, vale decir, en relaciones sociales de competencia. 

En estos nuevos modelos de organización de trabajo en general, y, en la gestión participativa, en 
particular, apa1·ecc la acción comunicativa (comunicación intersubjetiva) como el anclaje entre el 
trabajo y el mundo de la vida del trabajador, apoyando la tesis que o tiene que "la comunicación 
es menos del orden del saber que de los modo, de social ización.'2. 

En consecuencia, la disposición del trabajador a producir v iene dada, en buena parte. por la 
intercornprensión; la comprensión recíproca en las que se comparten referentes, móviles y 
objetivos parcialmente comunes, de lo cual derivarán lógicas de acción espec í ficas

. 
actitu<les 

cooperativas, reducción de pérdidas, aumento de la responsabil idad e involucramiento del 
trabajador en los proce os de trabajo. 

imultáncamente, se produce la recepc ión y producción y reproducción de cultura (normas. 
valores, objetivos) mediada por una construcción imbólica, intcr ubjetivamcntc co1npartida en 
una comunidad de prácticas detetminada. Este saber social compartido y construido en el 
contexto del trabajo, esta cultura de empresa, se convierte en una oportunidad para alcanzar una 
""flexibil idad dinámica". Vale decir, la capacidad de las organizaciones empresariale · de afrontar 
el cambio, la i nce11idumbre, la contingencia y la imprev isibi l idad del entorno. Por tanto, una de 
la formas de reducir l:Omplejidad es mediante el acervo de pauta cul turales que acumulen en su 
trayectoria ( memoria organizacional ) .  las que emanan de la forma de ut i l ización y articulaciún 
de los distintos saberes profesionales en dicho proceso de con trucción. 

En e ·tos contextos laborales las relaciones de comunicación y de intercambio son las que 
posibilitan la articulación de dichos aberes profe ionales, la integración social de trabajador a la 

' . ROJAS. E. El sabl!r ohrero y la i1111m·ació11 l!11 la empresa. Montevideo: Cintcrfor OIT. 1 999. págs: 1 9-24 
- ZARlrlA . P. M11wciú11 de los sistemas prod11clil'Os y competencia.\ p1Y!ksin11ales: la prod11a:ii111 i11d/l.ltrial di! 

.\e/"\'iC'Ío. F:I modelo di! l'Olll(JC'tc•11cia .1· sus C011.\·ec11e11cias sohre el tralny'o y los oficios ¡m�/esio11ales. Mo111cvidc0: 
Cinll!rlilr OIT. 1 999. p.: 46 



org;rnización, y provee del sentido subjetivo de la participación en el modelo. Este aprendizaje 
cultural, que se produce en un marco de contención organizacional de estos nuevos sabere , de 
estas nuevas lógicas de acción, es lo que e denomina productividad por simbolización. 1 Es la 
legitimidad basada en acuerdos intersubjetivos sobre la val idez de los objetos de producción, la 
coop<;ración entre los actore , y la cal i dad para combinar aberes. 

No obstante, la capacidad de los actores para el desarrollo de estas relaciones de comunicación y 
de con t rucción de referentes comunes para la acción, abre un campo de acción proclive a 
desarrollar las perspectivas y puntos de vista obreros, con la finalidad de alcanzar niveles 
mínimo de acuerdo y poder para llevar a cabo acciones colectivas. La legitimidad de estas 
nuevas lógica. de acción, de relaciones de poder y de jerarquía favorecerá la construcción de 
con fianza entre los actores. 4 

El trabajador, en tanto sujeto de acción, cuenta con una cuota de l i bertad - i bien controladél - en 
este modelo, y en el sentido práctico, la l ibertad está asociada a la problemática de la iniciativa y 
la creatividad5, las cuales se fundan en l a  comprensión y el reconocimiento en los contextos 
laborales, aspectos l'undamentale de estas modalidades de organización del trabajo. 

En este �entido, se presenta un carácter cognitivo organizacional (certezas) que confirma l a  
experiencia e n  u n  saber tácito objetivable, al que es posible acceder n o  sólo por los re ultado · 

obtenidos, sino también, mediante los pensamientos, percepciones, expresiones y opinione de 
lo trabajadores. E ·te cúmulo de experiencias encuentra su l ímite en las condiciones de una 
nueva situación, de un nuevo acontecimiento, en la contingencia del trabajo. Este trasfondo 
(mundo de la vida) - el que se asume y acepta sin ser cuestionado - le permite elaborar al 
trabajador un saber cómo y un saber qué, a su vez, es el producto de las acciones y de las 
racionalidades de los actores que inciden en esta estructura dinámica. El considerar al trabHjador 
como actor implica considerarlo en tanto sujeto de la experiencia, protagonista y constructor del 
aprendizaje organizacional. 

Esto es entendido como competencia, "la que puede convertirse en un instrumento motivacional 
para el personal, en la medida que representa objetivos alcanzables ( . . .  ) volviéndose un 
instrÚmcnto atractivo para la empre a en la planeación estratégica de los recursos humanos"." 

Por este motivo, planteamos un análisis constructivista de la competencia laboral 7 que nos 
permit irá orientar hacia una teoría de la necesidades, expuesta 1.:omo potencia y recurso (no en 
términos <le carencia) ,  para lograr una aproximación hacia la comprensión de los registros de 
comportamiento del trabajador en una de las modal idades a l ternativas de organización del 
trabajo atendiendo a sus necesidades sociales, de estima, y de autorrealización personal. 

Este análisis se realizó en la empresa SAGRI N  la que desa1Tol la de de 1973 un "Plan de 
Participación", el cual se destaca particularmente, por ser instaurado en Uruguay en el mismo 
a11o en que se impone la dictadura cívico m i l i tar que habría de permanecer por 13 años. 

Dicha Sociedad Anónima rue fundada en 1947, se dedica a la fabricación y comercial ización de 
algodón hidrófilo, higiénicos femeninos, pañales descartables, algodones industriales, telas no 

1 ZARIFIAN. P. Los e11/iJq11es de la prod11ctil'idad. Modelo de organi:ación y perfhn11a11ce de la firma i11d11.11rial 
modema. Montevideo: Edición Unidad de Relaciones y Cooperación con el Sector indica!. U DELA R. 1 99>. 

J PUCCI. F. El apre11di:aje organi:acional y laformaciá11 profesional para el riesgn. Montevideo: Cintcrfor OIT. 
2004. p.: 20 

'ZARli;"IA . P. El trahajo: del 111odelo de la operaci<Í11 al 111ndelo de la aL'CiÓ11. Montevideo: Edición Unidad Lle 
Rclm:inncs y Cooperación con el Sector Sindical. U DELA R. 1996. p.: 1 4  y sigs. 

� MERTENS. L. Co111pc1e11cia /ahora/: sistemas. s11rgi111ie11to _I' 111odelos. Montevideo: Cinterfor. OIT. 1 996. p.: 16 
MERTENS. L. op. cit. p.: 8 1-84 
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tejidas, telas adhesivas medicinales e industriales, cosmética, carbonato de calcio y otros 
productos. Ocupa a 160 personas. de los cuales 135 conforman el personal operativo quienes se 
encuentran afiliados al Sindicato Único de Trabajadores de Sagrin S.A. filial del Congre ·o 
Ohrero Textil (C.0.T) P . l .T. - C.N .T. Su planta industrial está ubicada en Montevideo 
Uruguay. 

Este particular ''Plan de Participación'' nace con la constitución de un compromiso firmado entre 
empresarios ( representantes del Directorio) y trabajadores ( delegados representantes de 
Di rección, de Personal Administrativo y de Personal Obrero) lo cual sign ificó cambios en lo 
organizacional, y fundamentalmente, un cambio en el protagonismo obrero dentro de la fábrica. 
Convirtiéndose. de este modo, en una experiencia organizacional singular, la que merece ser 
estudiada - sin pretender un estudio exhaustivo - dada su impl icancia con la competencia social 
que desde esos años han decidido desarrollar los actores invol ucrados. 

3 



l. A lgunas coordenadas morales, ideológicas v sociales en la constitución del modelo de 

participación en la empresa SAGRIN. 

e e boza una '·filosofía humanista" en la concepción de la participación en el trabajo, así como 

un cuidado especial - de lo que se puede extraer del discurso de us precursores- en lo que 

refiere a la vida de los trabajadores dentro de la organ ización, y un detenimiento especial en el 

desa1TOl l0 y crecimiento del trabajador en tanto ser humano. El di eiio de e ·te modelo 

organizacional y productivo propone una nueva concepción del rol del hombre en la empresa 

centrado en la valoración de la persona y de su potencial, a quien se le perm itirá un "desarrol lo  

l ibre'' en presencia de un compromiso mutuo. dado que el  modelo, por una parte. pretende y 

espera un conjunto de actitudes obreras concretas, y por el otro, la empresa se compromete a 
evaluar a partir de un conoc imiento profundo, la realidad concreta y ·u entorno para la acertada 
inserción del accionar de estos agentes mancomunados. 

Esta modal idad de organización del trabajo es un "proceso de transformación que exige una 
rcvisiún del concepto y comportamiento de toda la línea de autoridad y en especial del mando 
medio; permite a su vez el descubrimiento y aprovechamiento de los l íderes naturales. Dicho 
proce o requiere una actitud de receptividad de parte de todos lo jefe , a fin de agi l izar las 
decisione · que requiere el mismo. La participación exige delegación y descentral ización".� 

Debemos señalar la matriz católica de lo ideólogo de este modelo de participación. "En aqud 
momento el enfoque cristiano era la preocupación por lo social .  No teníamos una visión integral 
de la función social de la empresa. Teníamos una visión compartimentada. c. decir, yo como 
empresario tenía re pon abilidad con relación a mi personal. Pero no había una conciencia clara 
de las responsabil idades de la empre a frente a la sociedad. Fuimo evolucionando en un enfoque 
moralista hacia un concepto integral de la función social"1i 

A l  respecto, otro de los fundadores decía; "un grupo de seis profe ionales emprendedores 
quisimos hacer una demostración que la Doctrina Social de la Iglesia era posible aplicarla a la 
justicia social y biene económicos. Para nosotros, los trabajadores eran colaboradores de un 
beneficio común de riquezas humana y económicas"1º 

"La educación y la promoción humana son la que crearán a l  hombre nuevo. Los empre. arios 
somos responsable ·  de dignificar a nuestros trabajadores", al decir del Jng. Quím. W. Poncc de 
Lcón.11 

Estas visiones y concepciones morales de lo empresarios fundadores estuvo i n fluenciada por el 
legado moral del sacerdote Joseph Cardijn, las que coadyuvaron a que e tos empresarios 
impulsaran un del ineamiento de políticas laborales innovadoras en la década de los 70. 
Car<lijn fue un sacerdote belga quien ha sostenido que la religión no es algo que se pueda eparar 
de las necesidades de la vida cotidiana, fue quien propuso considerar al trabajo como algo 
sagrado tanto como el derecho a la vida, y su legado ha contribuido a que la Iglesia preste 
atención a las necesidades de la clase obrera, a construir un movimiento que educa a los jóvenes 
trabajadores a través de la acción, a que la igle ia sea concebida como pueblo de dios y no como 
una estructura jerárquica. El trabajo debe ser un medio al servicio de la persona: "un trabajo que 
respete la persona, la familia, lo hijos de todos los trabajadores; un trabajo que permita y 

' SA PR IZA CARRA U H. l1?/hr111e sohr<> la par1icipacii>11 en la em¡m.!.W. Montevideo: Servido de documcnlnción. 
l IJ76. 

'' El Cdor. 1 féctor Ma. Sapriza Carrau en LO PEZ Elbio. En h11.1·ca del alma de 111w empresa. Montevideo: Mo. C:l. 
Sctil'mbrc. 1996. pág.:18 

111 Ing. Quim. H. Gniñidlc. op. cit. rág.: 76 
11 op. cit. púg.: 102 
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favorezca una vida profesional honesta, una vida familiar alegre, una vida intelectual, cultural. 
e�piritual, una vida verdaderamente humana"1�. 

El contacto de uno de los directores de Sagrin con Cardijn en 195 1 en Lima tuvo en él un fuerte 
impacto. /\1 mismo tiempo, la empresa se con olidaba y se ampliaba; se incorporó tecnología en 
desuso de los países industrializados donde las relaciones e intercambios mantenidos con países 
europeos fue determinante. En 1955 se concretó una representación y distribución exclusiva de 
productos de una empresa alemana que duraría 40 años, también fue innovador al poner a 
runcionar una máquina de fabricación de pañales. 

Podríamo vehicular dicha matriz a lo que se comenzaba a teorizar EUA en base a experiencias 
concretas en la indu tria textil; la escuela de relaciones humana que sostuvo que el rendimiento 
obrero era afectado por variables de naturaleza psicológica, veri licaron la existencia de variables 
de influencia difícile · de ser aisladas, y en cuanto a lo factores descubiertos de relevancia, 
detectaron que eran de corte psicológico. 

e puede decir que la concepción, el urgimiento, y la implementación del modelo participativo 
fue un proceso largo en el que intervinieron muchas variables estructurales, conductualcs y 
a<.:t it udi na les. 
La empresa reunió un conjunto de condiciones que hicieron posible la implementación de un 
plan de participación, ideado por un grupo de jóvenes empresarios dispuestos, no sólo a idear un 
proyecto que vinculara la eficiencia económica con el desarrollo humano, ino también llevarlo a 
la práctica. 
Pensando, además en el desarrollo que debiera tener Ja "cla e empresarial". Uno de eso jóvenes 
emprendedores, el lng. Quím. W. Ponce de León sería luego el fundador de ACDE en octubre de 
1952.11 

En aquellos años ACDE e presentó como una in titución con tinalidadc · sociales y culturales 
sin fines de lucro que pretendió agrupar a dirigentes de empresa con el objetivo de estudiar. vivir 
y di fundir los principio y la aplicaciones de la enseñanza social cri tiana. En 1958 ACDE crcú 
el primer ervicio de empleo, organización posteriormente transferida al E lado formando el 
. ervicio de Empleo Estatal. Luego, se independiza corno Servicio Social de Empresa la cual 
brindó asistencia social a pequeñas y medianas empresas. También surgen en 1955, la formación 
de consorcios regionales de experimentación agropecuaria CREA, la cual estaba integrada en 
1976.por 450 empresas, adaptando ideas de la iniciativa CETA en f-rancia. 

Por tanto, e tos impulsos iniciados en la década de los 50 comenzaban a trazar un camino hacia 
lo que ería el desarrollo y la capacitación del empresariado uruguayo, sin dejar de considerar el 
contexto económico nacional, regional y mundial. 
En los años 60 comienza a profundizarse una crisis económica en el país, se produce una 
contracción de la industria textil, se. ufre una caída de los precio internacionales y la política 
económica nacional deja de apoyar a este sector. 

En términos generales. como fruto de una crisis o depresión económica, comenzaron a 
originar e los nuevos modelos de organización del trabajo amparados por la, concepciones 
humanistas de desarrollo que proporcionaron mejoras en las condiciones de trabajo. Se co111en¿Ó 
a generar una nueva ingeniería social en la vida de la organización, una nueva cultura de 
empresa. 

1� Cardijn fac1: aux événcment. En Martíncz Hoyos F. Barcelona. seticmhrc 1998. 
11 SAPRIZA CARRA U H. '11/hrme sobre la ¡wnicipación en fo empresa. Montevideo: En crvicio de 

docurm:ntación. 1976. pág.: 277... 
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y en término part iculares, resaltar las condiciones que pudieron haberse pre entado como 

oportun i dades para el 'urgimiento del modelo, variables de tipo estructural tales como. el 

contexto de ince11idumbre de la economía nacional, las condiciones de la clase trabajadora, y la 

situación de la rama industrial a principios de los a11os 70. 

Cabe destacar aquí, las fortalezas que presentó esta empresa, las m ismas que rueron creando las 
condiciones para la ideación e implementación de un modelo innovador; aggiomamiento técnico 
empresarial de su dirección, la apuesta al desarrollo social cristiano, y su procl ividad al cambio. 
A lo que se sumó, la situación económica financiera de la empre a la cual pudo asumir los costos 
de este cambio estructural func ional. 
Este modelo de participación buscó, por una pat1e, la sobrevivencia de la empresa, y por la otra, 
la seguridad laboral de los trabajadores. En consecuenc ia, se con uma la f irma de este Plan de 
Participación (convenio, o compromiso) en agosto de 1973 entre empresarios, trabajadores y 
sindicato de la empresa. 

Arribamos, entonces, a delinir lo que se considera una de las formas alternativas de organización 
del trabajo: la gestión participativa. 

11. Aspectos generales de las nuevas modalidades de organización productivas en las 
organizaciones. 

1. Las nuevas formas de organización del trabajo y "sus modelos alternativos". 

Las formas alternativas de organización del trabajo no exige de arrollar - aunque sea 
brevemente - lo que son las formas tradicionale o clásicas de organización, lo cual no remite a 
considerar el modelo taylorista de la producción. Dicho modelo de producción, consistía en 
contextos de organización del trabajo basado en l a  d iv isión máxima de tareas y de 
espec ial ización, con una mínima cuota de cooperación y autonomía obrera. Al trabajador le 
compete la ejecución de la tarea concreta, las que son concebidas tanto en su forma como 
contenido, por superiores técnicos quienes centraban la atención en la cantidad de unidades de 
producc ión por unidades de tiempo. En consecuencia, el trabajo fue convertido en una tarea 
monótona, repetitiva, de poco incentivo salvo el económico, basado en la producción a destajo 
que l lega al l ímite de toda eficiencia con la fatiga sico f'ísica del trabajador. 

El modelo taylorista de producción se basa en mercados amplios y estables, en la producción 
eficiente de una sola cosa, en el cual se compite en volumen y precio, dando lugar a un trabajo 
robotizado, de poca motivación y product ividad decreciente a medida que evoluciona el 
mercado. 14 

E te e t i lo organizacional no es generador de una comprensión o aprehensión obrera de la 
estru�tura global de la organización a la que pertenece, los ámbitos de interacc ión son 
prácticamente nulos, al igual que lo m�rgenes espacio temporales ut i l izable para la integración 
social del trabajador a la misma. 

Como crítica y en respuesta al taylorismo, surgen los di ferente modelos que buscan integrar 
. ocialmente al trabajador dado que di ti ntas experiencias fueron demostrando que, el 
rendimiento obrero aumenta cuando cambian ciertas condiciones de trabajo; anitaria, ambiental, 
posibi l idad de rotación y de carrera, reconocim iento, etc.15 

14 Rcfl:rcncia a GUERRA. P. Ges1iá11panil'ipalil'C1y1111e1·as relaciones lahnrnles e11empresas11mg11a_1·c1s. 
Monte\ ideo: FCU, 1996. 

1' Refcrcm:ia ni desarrollo de la Escuela de relacinncs humanas. 
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Estos nuevos modelos buscan que la tarea no sea rutinaria y repelitiva, las tareas y funciones a 
cumplir por los trabajadores adquieren un nuevo matiz. A su vez, la empresa debe adaptarse a la 
versatil idad del mercado, a la creciente inestabil idad, a una economía más frági l  y menos estable, 
a un cambio de comportamiento en los consumidores quienes exigen calidad y disei'io, no tanto 
volumen y precio, lo que determina una transformación en los parámetros de competit ividad.1" 

Comienza a a ornar la importancia de la relación existente entre el nivel de integración en In 
empresa y la disposición del trabajador a producir. 
En este sentido, en la medida en que el trabajador se compenetra con otros individuos y grupos 
se logran actitudes, disposiciones y conductas diferentes respecto a las encontradas en la formas 
clásicas de organización del trabajo. Lo que e con iderado como el "comportamiento social" de 
los lrabajadores, la incidencia de las normas sociales de la empresa, y las expectativas que la 
rodean. Dicha "capacidad social" establece el nivel de eficiencia y de competencia, donde la 
autonomía y la toma de responsabilidades forman parte de la definición de base de la 
competencia, "se puede decir que se trata de actitude sociales totalmcnle in1egrada · a las 
competencias profesionales y que expresan las nuevas opciones de organización del trabajo"17. 
Zarifian cons idera además que hay que actuar sobre las condiciones que perm iten a un individuo 
volverse autónomo y responsable, por tanto, crear condiciones que lo promuevan en dicha 
trayectoria. 

El instrumento necesario para dinamizar dichos modelos y lograr dichos de empeños obreros es 
la co1Í1unicC1ción - que con detenimiento más adelante abordaremos. La misma es cons iderada un 
problema complejo, en la medida en que pone en marcha efectos de reciprocidad. partiendo dd 
hecho de que no se aprende a comunicar, "se aprende a i nsertarse activamente en relaciones de 
comunicación. Es preciso entonce que esas relaciones . e desarrollen. Y la base de la 
comunicación interhumana, no es la transferencia de mensajes o de i n formación. Es la 
intercomprensión. la comprensión recíproca. Comunicar es comprender al otro y companir con 
él referentes, móviles y objetivos parcialmente comunes. Esto es muy visible en la vida 
profesional: las necesidades de comunicación (entre individuos, entre d i rerentes o ficios o 
activ idades, con los usuarios, etc . )  son enorme y multi formes. Las informaciones, en la medida 
en que son compartidas, pueden ayudar a estructurar redes de comunicación. Pero la red sólo 
empezará a funcionar cuando las personas hayan aprendido a conocer sus punto de vista, sus 
preocupaciones, sus l ímites y obl igacione re pectivas, y hayan comenzado a identi ficar los 
problemas comunes en los que les interesa trabajar juntas. La comunicación es menos del orden 
del . aber que del de los modos de socialización''. ' K  

2. La concepción de fondo de la Participación en e l  trabajo. 

La ge tión participativa es una de la nuevas forma de organización del trabajo, que tiene como 
ba ·e de ·u funcionamiento la "participación" del trabajador en el proce o de producción, 
presentándose como una forma moderna de alcanzar altos grados de eficiencia económica con 
una forma no convencional de l levar adelante la gestión y administración empre aria ! ,  en 
contraposición al modelo taylorista de organización del trabajo. 

Los nuevos paradigmas de competitividad sign ifican para las empresas cambios en l a  
organización d e  l a  producción y e n  la organización del trabajo, lambién e n  l a s  relaciones 

"' Rl:fcrcncia a GUERR/\. P. Cesriá11 ¡wnicipariw1 y 1111e1·a.1· relacio11l.!.1· lahorall.!s rn l.!111pre.rn.1 11mg11aya.1 . 
Montevideo: FCU, 1 996, cap. 2. 

, • Z/\ R 1 F 1  /\ P. M11racirí11 de los si.1·re111as prod11u i ms .r co111¡11.!f e11cias ¡m 1/i:sio11a les: la 11md11ccirí11 i11d11sr ria I de 
.wn'icio. El 111odelo d<' la co111pefl.!11cia y sus comec11e11cilt.\' sohre el rrahltio y los oficio.1 pm/i!sionales. 
Monte1 ideo: OIT 1 999, págs. últimas 

1' Z/\RIFIA P. op. cit. 
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laborales en las que e de tacan l a · técnicas de participación que consisten en la intervención del 
personal, el compromiso obrero con la producción y la responsabilidad para lograr una respuesta 
veloz al mercado. 
Por tanto, este modelo implica cambios en las relaciones laborales, en políticas de recursos 

19  
humanos y dan cuenta de la cultura de una empresa. 

En este sentido, se exhibe como una forma alternativa de organización del trabajo dado que el 
protagonisrno que adquiere el trabajador, como sujeto de acción, es fundamental.  El individuo es 
parte ·esencial en el proceso de trabajo, ya no es considerado como apéndice de una máquina, 
sino que es acoplado a una estructura dinámica que busca su eficiencia a través de la acción de 
los actore involucrados. 

Es un modelo que atrae la atención en el área de las relaciones laborales, y en la gestión de lo. 

recursos humano · ya que los sujetos de la acción {operadores del trabajo) son considerados 

reales y potenciales recursos de primacía para la empresa, "los ún icos recursos viv ientes capaces 
de procesar a otros inertes", "son las persona · la que pasan a constituir los únicos recur. os que 
l 1 

· · ' 
d · · 1 " �o 1 otan en a orga111zac1on en to os sus aspectos, areas y n 1 ve es .-

Durante el proceso de trabajo se deposita en los trabajadores la responsabi l idad, el compromiso 
con su tarea, la autonomía en el de empeño de su rol, en busca del logro hacia el objetivo 
buscado. El sujeto real es la persona humana. 

En este entido, del discurso de los directivos fundadores de SAGRIN, podemo. extraer que ''las 
relaciones laborales son la man i festación más clara de la medida que se tiene dignidad por la 
persona, del valor del trabajo como promoción humana y de l a  justicia de l a  retribución 
económica ( . . .  ) el modelo empresarial se constituyó tomando como eje de crecim iento la política 
de relaciones laborales". 2 1  

Para l a  puesta en macha del modelo part1c1pativo, deben interconectarse fu ncional y 
simból icamente todo sus elementos (equipos, áreas, niveles, etc.), en donde han de impl icar e 
los interese y las posiciones de los actores involucrados. Las maneras y la formas que estas 
relaciones de intercambio productivo adopten traducirán; procesos de negociación explícita e 
implícita, la convergencia y divergencia de la acción obrera ante los contextos enfrentados, y los 
proce os de toma de decisión transitados, entre otros. En dichos intercambio. emergerán nuc\'as 
lógicas de acción, en las que confluyen la coordinación de distinta · voluntades, rac ionalidades y 
acciones. así como l a  evaluación personal, grupal y organizacional de l a  relación esfuerzo y 
Jinalidad. 

El proceso de participación y el desanollo de lo recursos humanos en una gest ión de este t ipo 
estarán vincu lados con el entrenamiento, formación y capacitación del trabajador en la · áreas 
donde su tarea lo amerite, dado que su accionar es decisivo y promueve la consecución de los 
objetivos propuesto . .  Este mecanismo funcional, a su vez, incita a una participación dinámica y 
comprometida. 
El buen funcionamiento de un management participativo sería generador de un proceso en el 
cual, el trabajador enriquece su conoc im iento, amplia su formación, experimenta u propio 
crecimiento y de arrollo personal en el ámbito de trabajo. 

En un mercado laboral en la que predom ina el entendido de que el hombre debe e tar al servicio 
del mejor producto esta propuesta es di ferente, propone a l  indiv iduo como agente y sujeto de 

l ' I  GUERR/\ P.  (iesti<Í11 par1ic:ipatil'C1 .1·1111c1·as relaciones lahnrales en e111¡m:sa.1 11mg11ayas. Mon1evideo: ITU. 
1996. cap.: 2 

�11 
Cll I ¡\ V EN ATO, l .  Ad111i11is1ració11 de Rernrsos /111111<111os. Colombia: Me Graw H i l l .  1993. p. 1 1 O 

' 1  LOPEZ, E. E11 hmca del alma de 1111a em¡m!,,·a. Montevideo: Mosca. 1996, p. 49 
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toda acción productiva, el fin primero y últ imo, la causa y efecto, la excusa y el propósito del 
proceso de trabajo. 

Los elemento · di ferenciadore , sobre la base de la participación, , e enconLrarán en parte en la 

identidad de los sujetos organizadore , en los nexos entre los sujetos de la actividad económica. 

en las relaciones que l igan a los sujeto y en las relaciones con la que se conectan técnicamente a 

los di ferentes ractores.:!2 

3. La Gestión Participativa, sus requerimientos funcionales y la vinculación con la 
sat isfacción del traba,jador. 

Según Pablo Guerra, la gestión participativa consiste en; 
• dar cabida a la intel igencia del trabajador con l a  final idad de aumentar la eficacia 

productiva donde las funciones del área de recur os humanos de la empresa son tomar las 
inic iativas e ideas de lo trabajadores que puedan er úti les. 

• la práctica de comunicaciones eficaces en sentido ascendente dada su necesidad para la 
acertada toma de decisiones por parte de la empre a. 

• la aceptación consensuada de las dec isiones dado que los trabajadores part icipan en ellas. 
• · provocar un aumento del interés en el trabajo. 
• di ·poner de mayor y mejor información acerca de las razones y del objeto de las 

deci. iones tomadas. 
• fomentar actitudes más cooperativa· entre trabajadores y empleadores lo cual ·e asocia 

con un aumento en el rendimiento de trabajo en equipo y a la reducción de pérdidas 
generada a raíz de conflictos laborales. 

• incentivar la eficacia de la dirección de una empresa dado que los mecanismos que la 
hacen posible apuntan a un involucramiento del sujeto en la concepción "formal" o de 
fondo del trabajo.23 

El modelo participativo considera al trabajador en tanto ser pensante, apelando a su iniciativa, y 
creativ idad en la elaboración de respuestas y propuestas cotidianas al acontecer laboral. Intenta 
aunar el  "hacer" referido a la actividad física, el  "pensar" que refiere a la creatividad, el 
"comunicarse" que refiere a las relaciones sociales mantenidas, lo que para los japone ·es 
constituye el  ''trabajo humano". 

En e te . entido, Zarifian desarrolla lo que denomina co111pete11cia social, a lo que define como: 
··tas capacidades desarrol ladas en tres campos; la a1110110111ía. la toma de responsahi/idad. y la 
co1111111 icoción intersul�jeti va. 
La autonomía y la toma de decisiones forman parte de la definición de base de la competencia; 
se puede decir que e trata de actitudes sociales totalmente integradas a las competencias 
profesionales y que expresan las nuevas opciones de organización del trabajo. Esta acti tudes no 
pueden realmente aprenderse y desarrol l arse i no se a umen las situaciones profcsiom1 lcs que la 
solicitan. Por tanto, la autonomía y la re pon abi l idad se construyen esencialmente en los 
cambios internos de los modos de funcionamiento de las organizaciones. Es un problema de 
devenir: uno se \'lleh·e autónomo. uno se 1·uefre re ponsablc. 
El papel de la empresa, del encuadre, de los pedagogos es el de acompañar ese devenir, ese 
l'O!Perse. creando condicione favorables. No tiene sentido jór111ar a la gente a ser a111ó11011w. 

�� RAZZETO. L. Empl'C'SI/,\' de! lrahaiadore!.\' ." l.!COl/CJlllÍa de /llC!J"L'(ldO. antingo de Chile: PET. 1 99 1 .  r. 33-34 
1 Rcl'crcncin n las carncterí. ticas generales que conligurnn un managcment participativo desarrolladas por 

G U FRRJ\ P. en Ce.11iú11 participafi\'{/ .r 1111eras rl!lacio11e.1· /11horalus en empresas 11rug11a.1·as. Montevideo: í-C U. 
1 9%. 
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Hay que actuar obre las condiciones que permiten a un individuo volverse autónomo n 
responsable, ayudarlo en esa trayectoria, si aparecen dificultades".24 

Zaritian define a la competencia en singular, como un cambio e cncial en las organizaciones v 
en las relaciones sociales25, di ferenciándolas de las competencias en plural que ·on aquellas que 
se refieren a las modificaciones en los contenidos profesionales a n i vel  curricular mediatizados 
por las instituciones de formación y capacitación.26 

En el caso de abordar las relaciones sociales en la organización y su vinculación con el cambio 
en Ja mismas, debemo concebir el de arrollo y la formación de las individual idades que la 
integi:an. Dichas individual idades son portadoras de nece idades y expectativas - in pretender 
trasladar al ámbito del trabajo y a las organizaciones la resolución de toda ellas - que si se 
desarrol lan en ciertas condiciones de trabajo vinculada a formas de promoción soc ial, e tará 
dando cuenta de la dimensión ética de una gestión junto al logro de grados de satisfacción del 
trabajador. 

Dichas relaciones se comportan como redes de significaciones construidas de modo particular en 
los contextos laborales, mediatizados por la comunicación y la interacción con el otro (al ter). La 
base de la comunicación interhumana, no es la transferencia de mensajes o de in formación. Es lé1 
intcrcomprensión, la comprensión recíproca. "Comunicar e comprender al otro y compart ir con 
él referentes. móv ile y objetivos parcialmenle comunes, ( . . .  ) la necesidades de comunicación 
son enormes y mult i formes. Las in formaciones en la rncdida en que son compartidas, pueden 
ayudar a estructurar redes de comunicación. Pero la red sólo empezará a funcionar cuando las 
personas hayan aprendido a conocer sus puntos de vista, sus preocupaciones, sus l í m i tes y 
obl i gaciones respect i vas, y hayan comenzado a identi ficar los problemas comunes en lo que les 
interesa trabajar juntas".�7 

Desde los descubrimientos realizados por la escuela de relaciones humanas ( 1 932 )  se ha 
demostrado la i n fluencia en la motivación de los trabajadores de factores psicológicos y de 
!'actores sociales. En cuanto a los factores sociales, la i n fluencia viene dada por las relaciones 
sociales desarrol ladas en el trabajo, por la integración, por los lazos de solidaridad y cooperación 
(o por el contrario, de abotaje, conflictos y sanciones). También, por aspectos emocionales, 
vincu lados a las expectativas del trabajador respecto a la visual ización de . í mismo, en su 
relación con el otro y los otros y en el  entorno laboral. A nivel organizacional. adquieren 
relevancia Ja existencia de los grupos in formales y su vinculación con la organización formal .  
Sin desconocer, entonces, la al ta incidencia de los !'actores psicológicos respecto de las actitudes 
de los sujetos en su trabajo, indagar en las relaciones sociales desarrol ladas en los ámbitos 
laborales y en la construcción de pertenencia. constituyen una porción no meno importante para 
comprender la motivación del trabajador como sujeto de acción en las organizaciones. 

Al respecto, los estudios de motivación en la empresa sostienen que la satisfacción del trabajo 
proviene de la organización del trabajo, de la organización de las situaciones de trabajo. 
Adaptando y modificando dicha organ ización. En la misma, se debe asegurar la unión entre 
sati facción y resultados, para que las motivacione obreras redunden en los resultados 
esperados. Los comportamientos obreros deberán entenderse, por un lado, en relación a la 
satisfacción con el trabajo, y por el otro, en relación a lo resultado . En este caso, dicho 
comportamiento le procurará satisfacciones más o menos elevadas. E la esperanza y estas 
sati facciones, pueden ser de naturaleza muy diver·a: materiales, cuantitativas, cualitativas.2x 

:� 7..A Rl FIAN. P. El modelo de co111pete11cia y los sistemas producti\'Os. Montevideo: Cinterfor. I 999, p.:  45 
- ' L0 suhravado es nuestro 
'" ZAR IF IA  . P . . op. dt.. rel'. p.: 34 
:· l. A R I F I A  , P., op. cit.. p.: 46 
·� MOR! . P.: La 1110timciá11: Cámo mejorarla en la empresa. Ediciones Uestión 2000. Bcin;clnna. 1 99 I .  fl.: 14- 15 
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En este sentido, las situacione · <le trabajo pretendidas por el modelo participativo, en tanto 
organización del trabajo, conjuga suti lmente las necesidades sociale · , de e t ima y de 
autorrealización personal de los trabajadores; 
- la necesidades sociales se ponen en juego cuando el sujeto e actor en la práctica cotidiana <le 
la organización participativa, dado que dicho sistema de trabajo incentiva el trabajo en equipo, y 
la proposición de re puestas creat ivas ante los di t intos aconteci miento, en lo contextos de 
trabajo. De este modo, u acción se objetiva, se externaliza, se compa1te, e socializa. Es la 
!'orma de incidencia de la acción personal en el todo. El modelo se nutre de la interconexión de 
las individual idade . 
En otras palabras, el modelo estaría generando condicione que posibil itan l a  realización de 
aspiracionc personales de los involucrados, en el marco de relaciones signi ficativas que 
permiten la identificación con grupos, la pertenencia a los mismos y a la organización: 
- la necesidad de e tima puede entenderse en este proceso de trabajo como la confom1ación del 
yo a partir del contacto con los otro y de la integración al sistema de trabajo. Es decir, al tiempo 
que el sujeto recibe reconoci m iento por u desempeño - cualquiera sea su sentido - y aprobac ión 
o desaprobación por su part icipación por parle de los otros actores, genera acciones y at,;tit udes 
rclali vas a e os contactos, creando rede de significación particulares. El desan-ollo y la 
acumulación de dist intos saberes en estas instancias o trayectorias compartidas t.;On los otros, 
con ·tituyc la forma de integrar e soc ialmente en los di tintos contextos. De modo que. al intentar 

er cpmprendido - independientemente de los consensos alcanzados - de hacerse conocer: 
exteriorizando sus intereses, aspiraciones y expectativas respecto al objetivo de referencia, 
encuentra el  mecanismo de integración a lo. equipos de trabajo, por ende, a l  modelo, accediendo 
así, a la cultura de empresa que tenderá a ser reproducida; 
- la necesidad de auton-eal ización per onal se asocia con lél autonomía y Ja responsabil idad 
requerida por el modelo, dado que apela - ya sea directa o indirectamente - al desarrollo del 
potencial del sujeto en lo profesional y en lo personal. E ta categoría varía mucho de at,;uerdo a 
cada individuo, y se vincula con la maduración y crecimiento como persona a la vez que 
fortalece la competencia laboral del trabajador. 

4. La comunicación; el vehículo para la integración social obrera, las construcciones 
simbólicas y el imaginario colectivo en la estructura participativa. 

La participación en el trabajo, también impl ica, estar y sentirse identificado, posiblemente la 
integración en la organización haga rererencia al sentido subjetivo de l a  participación?' 
En este sentido, sugerimos entender a la participación como un valor, el cual emerge de los 
procesos de socia/i:ación y de recepción de cultura practicado y de arrol lados en los contexto. 
del trabajo. Estos procesos de internalización de valores se comportan como móviles de 
aprehensión de las nonnas, valores y objetivos particulares. 

La actil1irlad co111u11icacio11a/ permite esta integración relacional ,  la que Zarifian de ·cribe como 
una densa y compleja red de relaciones en las que se articulan ·aberes profesionales particulare, 
y lúgicas espec íficas de función ( saberes técnicos y competencias funcionales).1º 
Los resultado obtenidos de l a  activ idad comunicacional practicada en l a  organización, en tanto, 
construcc;iones legitimadas y vál idas para los actores involucrados, se denominará product ividad 
por simbolización3 1 .  Dicha productividad está engendrada, entonces, por la .. cal idad" de la 
activi°dad comunicacional en la que se desarrolla la interacción para el logro de acuerdos 

�" M /\ R I N  L. La partici¡wc:iú11 en el tmlw¡o. E/ f11111m del trahaio li11111ww. Buenos A i res: Editorial Lumen. 1 995. 

referencia capítulo 8. 
111 Z A R 1  FIA . P. Los e11(oc¡11es de la prod11c1ii·idad. Modelo de vrga11i:aciú11 y f}(!J:fhn11a11ce de la firma i11d11stria/ 

111odema. Monlev illco: Edición U nidad de Relaciones y Cooperación con el Sector Sindical. UDF.LAR. 1 993. 

11 Rdcrcncia a Z A R I F I A  P. op. cit .  
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intcrsubjetivos sobre la validez de los objetos de l a  producc ión, obre l a  cooperación entre los 
actores y sobre la calidad para combinar esos saberes. "Esta cuc tión ( refiriéndose a la 
productividad por simbolización en la actividad comunicacional):l2 subyace a los procesos 
part icipativos impulsados por las gerencias de las empresas; sin embargo, no lo tratan como tal a 
cau a de que en lugar del juego de la intccomprehcnsión (para retomar un concepto <le 
Habermas) apuntan prioritariamente a instrumentar la comunicación bajo una forma aún 
taylorista. Esta es u l i m i tación más importante".33 

De modo que, la productividad por simbolización significa por un lado, la capacidad de hacer 

efectivo un proyecto de dispon ibi l idad productivo en un plazo de tiempo dado. y. por otro, el 

<le ·arrollo de la individual idade involucradas. En caso de inexi tencia de actividad 

comunicacional verdadera asociada al saber profesional y social, que no tenga integrada el 

mundo personal de los actores, tenderá a producir al ienación y bloqueos. 
"La calidad de las individualidade de lo asalariados impl icados en los procesos de producción 
es a la vez una condición y un objeto en sí mi mo de la act ividad comunicacional. No dudamos 
en decir que los procesos de la productividad por simbolización también se miden en los 
procesos real izados en la calidad de las individualidades involucradas".14 

En este sentido, en la convergencia o en la divergencia del rol del lenguaje con el  rol del trabajo. 
e establecerán una serie de relaciones sociales particulares, e tablecidas entre; 

a) la cuestión del saber profesional, 
b)  la cuestión del saber social,  y 
c )  la cuestión de l a  actividad comunicacional - la que desatTollaremos particularmente más 
adelante. 

Ahora bien, en primer lugar; el saher profesional está v i nculado a la velocidad, confiabil idad. 
densidad y calidad del trabajo que upone, la autonomía de lo equipos obreros. autonomía para 
la reflexión y la acción. Elementos claves para lo que se denominan procesos participativos. 
Dicho saber profes ional. se transforma en la fuente esencial de los progresos de la productividad 
y dicha innovación es el objetivo central. 

En segundo lugar; el saber social, es una reflexión ( desarrollada por Zari fian a nivel macro 
socia l )  que intenta responder a la "llexibil idad dinámica" necesaria para insertarse en el sistema 
productivo. El nivel de productividad está dado en función de la calidad del sistema educativo y 
de la calidad de la comunicación social ,  categorías que deben er analizadas a n i vel  de políticas 
de desarrollo (siguiendo este desarrol lo a nivel de paí ) fomentando la formación prores iomil 
inicial ,  lo cual impulsará hacia un menor peso de las estructuras jerárquicas y una mayor fuerza 
<le promoción social .  
Dicho . aher ocia !  e transforma en una fuente esencial de productividad, en definitiva, e ·  el  
saber que tiene por objeto el desarrollo de la sociedad, el  que propugna la intel igencia dinámica 
de las relaciones ociales. Dicho acervo de saber constituye un fondo de referencia co11llÍ11, un 
recurso compartido por los actores de la producción, en una base indispensable de comunicación, 
indu o iendo conflictiva. 
En este sentido, se confirma la existencia de relación entre trabajo y producto. el 
comportamiento de los asalariado frente a las relaciones de trabajo cuando conocen las 
uti l idades potenciales de los productos a ser fabricados:15 

\� El agr�gcu.Jo es nuestro. 
1 1  

ZARI FI  A . P . .  op. cit. p. 22 
q lbidcm ant p.12 
1' 1 las\a aqui venimos desarrollando conceptos elaborados por Zarifian en Los e11/i)(/lll.!'' de la prod11ctii·irlarl ·\foch•lo 

de mga11i:acirí11 y pl'l'/im11a11ce de la fir1110 i11d11strial 111odema. 
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En tercer lugar, la acti1 idad co111unicacio11al refiere al acuerdo intersubjetivo sobre la validez de 
los objetivo de la producción, la cooperación entre lo actore. y la calidad para combinar sus 
saberes. 

Por tanto, la empresa entendida como una pequeña comunidad de pautas cultura le · :  normas, 
valore" informaciones. y formas de comunicación e intercambios, erán promotoras de formas, 
también particulares, en el desatTollo de la calidad de las individualidades involucradas, por tanto 
la construcción y alim1ación de un conjunto de reglas y valores claro, , se convierte en una pauta 
fundamental. 
En otras palabras, la cultura de empresa e una construcción intersubjetiva, en la que se l i gan los 
di. t intos sujetos agente, junto a sus "saberes" en pos del logro de ciertos objetivos 
''medianamente" consensuados. 

Roja · desarrolla la importancia de este saber obrero en los nuevos modelos de competitividad. a 
lo · que caracteriza como un saber en acción, un saber experencial .  En el sentido en que, los 
modelos de producción si pretenden innovar convirtiéndose en competitivo , encuentran su valor 
agregado en el  reconoc imiento por l a  creatividad y responsabil idad autónoma del ujcto obrero. 
lo que redunda en el desatTollo de competencia laborales; nuevos saberes, nuevos aprendizajes 
y nuevas formas de automatización. 
El  saber obrero e conviene, entonces, en una fuente de profesionalidad, ·'el aprendizaje en la 
empresa es la marca más confiable de competencia y solvencia profesional, al punto que la 
experiencia misma de trabajo cede de una cultura tecnológica v i venciable y de. entrañable 
colectivamente (como toda cultura) . . .  se constata entonces una tendencia social muy fuerte hacia 
una teoría que incorpore, articulándola , trabajo y mundo de la vida".36 

1 1 1 . El modelo participativo, un modelo de acción?. 

Vista la importancia que adquiere la acción de lo sujetos agentes en los contextos de trabajo, y 
la importancia de l a  comunicación en un modelo de participación en el trabajo, creemos 
conveniente mencionar el concepto de acción comunicativa (tomado de Habermas) en el sentido 
que nos interesa proponerlo para la descripción y comprensión de dicha actividad en el  modelo, 
" . . .  por acción comunicativa entiendo una interacción simbólicamente mediada. e orienta por 
normas obligatorias que definen expectativas recíprocas de comportamiento y que tienen que ser 
entendidas y reconoc ida al menos por dos sujeto agentes"37 

La comunicación funcional en el modelo, por ende, la interacción entre los ujcto y la 
experiencia acumulada se convierte en un elemento central para entender la constilucton 
subjetiva del modelo. El carácter cogn it ivo de lo argumentos y las certezas derivado de un 
saber tácito de la forma y contenido básicos del trabajo, deben veri ficarse intersubjetivamentc, al 
t iempo de ser compartidos y compartibles. 

Concepto!- que complementan el contexto en el cual deben ser entendidos los moddos de organi1ación de trabajo 
en este ca�o d modelo p<trticipativo - que sirven para comprender la realidad dinámica de la empresa. su propia 
construcción resultante de una síntesis particular de la convergencia de ·u relacionamiento con el  sistema social en 
�u conjunto. A modo de sintesi ·: subsistema económico. vale decir. politicas económicas globales y particulares de 
una rama o sector. subsistema educativo de formación y capacitación. Y la comunicación. en :r n capacidad Jc 
elocuencia y fiabil idad logradas a nivel nacional y global. penetrando. dinamií'ando. enriqueciendo. e 
inlcrrc.lacionando el sistema social en su conjunto. 
11' 

ROJAS E. El .wher ohrero y la i1111omci<Í11 en la empre.w. las co111pete11cia.1 .r /(/.\ wlfficacio11l'1' /ahora/es. 
Montevideo: Cintt:rfor. OIT. 1 999. 

,- HABERMAS. J .  Tc>oria de la acci<Í11 co1111111ica1iw1: rnmple111e11to.1· .1· e1·111dios pre1·ios. Madrid: Ediciones C.itcdra. 
1 997. p. '27. 
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Es la acción comunicativa la que permitirá las interconexione y compenetraciones buscadas en 

y por el  modelo bajo el objetivo de aumentar la productividad, en consecuencia, imprimirán 

determinada calidad en la individual i dades involucradas, mediatizada. por el conocimiento, la 

comprensión, y el dominio de la circunstancia de acción social y de acción individual. En el 

sentido que, brinda las facultades de autocomprehcnsión y las facultades de autocontrol de . u. 

d 
. ' 38 

campos e acc1on. 

Estas construcciones de sentido - sobre la base de un conjunto de regla · ubyacente, - son las 
que permit irán trazar l ineas del funcionamiento organizacional, donde como telón de fondn o 
fondo de referencia, se hace necesario conjugar aspecto tales como; 

un deseo de calidad por parte de todos, 
un concepto de ejecución y controles nuevo ·,  
la posi bi l idad de expresar y comunicar directa o colectivamente, 
la realización trabajos en grupos, 
la partici pación, la formación y la informac ión. 39 

1. Calidad por parte de todos. 
Refiere al modo y al logro de determi nados objetivos, metas y m1 iones, son las formas 
consensualmente alcanzadas para la concepción de la tarea y los modos de interconectarse de los 
di tintos agentes actuantes o actore involucrados, lo cual se asocia al involucramiento, y a l a  
ínternalizacíón d e  los valores, normas y expectativas funcionales. 
Mertens alirma que "los resultados van dependiendo cada vez más de Ja capacidad de 
articulación entre los sistemas tecnológicos, organizativos y de desarrollo humano, que a su vez 

e ·tán compuestos por una gran variedad de subsistemas igualmente abiertos".'m 

Lo cual admite márgenes de l ibertad para elaborar estrategias de innovación en l a  organización 
para en frentar lo objetivos de productividad, y los re u l tados demandados por el mercado 
( volumen, cal idad, di sei1o, servicio al cl iente), a su vez vincu lados a; la i ncorporación de 
tecnología, la gestión de la producción, la organización del trabajo y lo recursos humanos. A 
esta complejidad que significan las organizacione empresariale deberá agregarse las 
complejidades del medio en el cual se desaJTollan, lo que sign i tica enfrentarse a la contingencia 
y al riesgo. 
Por tanto, y en lo que ata11e a nuestro interés, la adaptabi lidad de los sistemas personales es un 
requisito, la capacidad de aprender es una competencia. con la que necesariamente debe contar la 
organ ización. Dicha competencia puede convertirse en un instrumento motivacional para el 
personal. en la medida que representa objetivo alcanzables, volv iéndose un instrumento 
atractivo para la empresa en Ja planeación estratégica de lo recursos humanos. 
"El desafio de la empre a es controlar el equilibrio entre los e fuerzo por de. arrollar la vi ión y 
el sistema simbólico, con el sistema de significados. Esto se traduce en el problema del l idera7go 
para construir la trayectoria de los cambios, en el cual la gerencia de la empre ·a y los dirigentes 
sindiéales son los actores protagónicos".4 1  

Los formatos que éstas encuentren en l a  consecución de las meta. ( formas espec ílicas de 
reducción de la complejidad) imprimirá rasgos y trayectorias propia . 

2. El concepto de ejecución y controles nuevos. 
E todo un desafio, en lo "modelo retaylorizado ", vale decir, aquello modelos que pretenden 
dar un paso más de la racionalidad instrumental clásica, y apuestan a concebir para su operat iva 

1" Referencia a Z A R I FI A  P. op. cit.  p. 23 
1'1 Clasilicación extraída del trabajo de V AZQUEL, l. Empresa e i11dil'id110. Barcdona: Escuela de alta dirección y 

admin istra1.: ión. 1 989, p. 1 1 2 y 1 1 3 411 
ME RTI: . L. Co111pele11cia /ahora/: sistemas. s111gi111ie1110 1· modelos. Montevideo: Cinti..:rfor OIT. 1 996. n. 1 2 � I  . 1 ' 
Ibídem ant. p. 1 7  
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productiva, l a  incorporación de "zonas de innovación"42 para Ja optimización de su 

funcionamiento. Tienden a descentralizar dichas tareas en las dinámica. de interacción 

cotidianas, y en los métodos de reílexión cognitiva grupales, entre otros. 

El punto es, que no se empleen formatos tayloristas al momento de establecer los mecanismos de 
control en estas modalidade · organizacionales, dado que en estas estructuras de carácter mils 
horizontal, comienzan a desdibujarse las fronteras de poder y de orden de las jerarquías, para 
constituirse y legitimar e como un conjunto de pautas nueva , derivadas de las interacción de los 
actores en un momento dado. Y para su análisis, adquiere relevancia la estructura i n formal de la 
empresa. o las zona implícita de acción e intercambios. 

De todos modos, los mecanismos ut i l izados al estar vinculados a la toma de decisiones, entran en 
tcnsione · inherentes a la redes o relaciones de poder, y a la distinta · estrategias que de arrollen 
los actores en situación. "La prescripción no desaparece de las organizaciones. Pero en vez de 
alcanzar al contenido del trabajo, lo hace a las misione · y a los objetivos que le son dados a los 
equi pos de asalariados y que ellos deben asumir".43 

Por su parte, las perspectivas del riesgo en las organizaciones sostienen que el aprendizaje 
organizacional en las nuevas formas de organización del trabajo, se produce al desarrollar 
dinámicas de acción común orientadas al enfrentamiento de la incertidumbre, J a  imprcvisibil idad 
y la contingencia del trabajo. En consecuencia, se generan nuevas lógicas de acción construidas 
en base a; los valores, la confianza, y las interpretacionc de dichas situaciones, que ·ust ituycn a 
la clásica racionalidad estratégica_.i.i 

Por tanto. en esta acción común ( cooperación) se produce un proce o de negociación entre 
distintos códigos de interpretación ut i l izados por los actores en situación de riesgo, que dará 
lugar a nuevos parámetros para Ja orientación de acciones futuras; regla de eficacia, reglas de 
cooperación, reglas de división del trabajo, jerarquías y organización.45 

En este sentido, en el interjuego de poder y de las racionalidades que los actores experimenten 
ante el acontecim iento.i'1; los intercambios, los conll ictos, las di cusione colectivas. y los 
acuerdos alcanzados darán como re ultado un registro de comportamiento en Ja organ ización. 
para lo · que su estudio necesitará trascender los clásicos análisis de poder y jerarquías, con la 
fina l i dad de desentrañar una "estructura marginal, paralela y d i ferente" de l a  concebida 
10nm1l111ente. la cual es intersubjetivamente construida, con matrices simbólicas que legitiman 
esas nuevas lógicas de acción, con fuerte peso en Ja acción y el comportamiento del trabajador en 
los contextos de trabajo. 

En el proyecto de la organización participativa, las tareas que se dirigían a vigi lar y controlar 
pierden relevancia al nuclear a los trabajadores en grupo o equipo de trabajo volcando en éstos 
la responsabilidad de adaptarse a Jos requerimientos y exigencia nuevos, y a las contingencias 
del trabajo. en los cuales se construyen autocontroles desde y para Ja acción participativa 
buscada. 

J� ROJAS. E. El soher ohrero .1· la i1111ornciú11 en la empresa. Las compe1e11cias y las cali/icacio11es lahomle.1. 
Montevideo: Cintcrfor OIT, 1999 . 

. n Z/\ R 1 F l A  , P. El 1110</elo de nJ111pete11cia .r /0.1 sis lemas prod11cf il'(Js. Montevideo: Ci nterfor. 1 999, p. 33 
J4 PUCCI. F. Aprendi:::c¡¡'e m��a11i:::acio11al y.fbmwd1i11 profesional para la gestir)11 de riesgo. Montevideo: 

Ciníerfor OIT. 2004. cap. 2 
J' lhidem ant. p. 78 
41' En el sentido de Zarifian proponemos entender al "acontec im iento" como la capacidad Je enfrentar la 

cnntingera:ia. donde lo · actores demuestran sus capacidades mediante la acción. 

1 5  



3. La posibilidad de expresar y comunicar directa o colectivamente. 
Trata del mecanismo esencial para la articulación del engranaje total de la organización 

participativa; la comunicación y las formas de circulación de la información. Los di tinto 

rormato · que ésta adopte, posibili tarán - en mayor o menor grado - l a  integración de las 

individual idades a dicha e tructura. De acuerdo a su constitución, . erá más o menos proc l i ve a 

generar acuerdos, const:nsos y coordinación de la acción cuando los acontecimientos lo 

demanden. 

Rojas señala que, la transacción, es una "zona de desarrollo".¡7, es en la acción comunicativa; 
entre el  sujeto de la experiencia y el interlocutor reflexivo. en el  ambiente de las tradicinnt: y 
norma fuertemente e tructurantes, donde se regula l a  productividad en los contextos del trabajo. 
"Este aprendizaje es, entonces, una participación conflictiva en una comunidad de prácticas".JK 

Esta comunidad de prácticas refiere a los ámbitos desanollado en la acción comunicativa, y 
donde se presenta la pugna por la participación igualitaria, son en esta instancias donde el sujeto 
desarrolla, aprende y e apropia de los disti nto, saberes. en un mix entre memoria individual y 
colectiva, del "saber hacer" adquiridos a lo largo del tiempo. Se producen forma. de aprendizajes 
altamente interactivos mediados por la capacidad que adquieran de comunicar, participar. e 
incidir . .. e abre a í al actor excluido de poder, l a  po ibi l idad de un poder comunicativamcntc 
generado que entra en competencia, por un lado, con el poder de los actores y las organizaciones 
capaces de hacer valer su, amenazas, y por el  otro, con el poder adm ini  trativo y la autoridad de 
quienes ocupan cargos en todo sistema. ( . . .  ) en la práctica organizacional no puede a · ignarse al 
actor una motivación exclusi vamente egoísta y egocéntrica. pues, sobre todo en acciones 
grupales, el éxito del trabajo exigirá también una eficaz orientación al entendimicnto" . ..¡9 

De modo que, el poder co1111111icatim111e11te generndo es generador de contexto de 
sign i ficaciones y expectativas compartidas, en donde el poder de comunicación "no 
d istorsionado'' en la tarea obrera, es condición nece aria de una organización que aprende y 
pretende ser cal i licante. 
La acción comunicativa en la organización se transforma en un modo de aprendizaje, donde se 
produce el acoplamiento entre el actor y el medio.50 

4. La realización de trabajos en grupo. 
El grupo es el conjunto de las mínimas unidades de producción que constituyen la organización 
total, las primeras células de participación, las cuales conforman la ba. e del sistema 
participativo. 
Los grupos primarios se comportan como agente · de integración de los trabajadore · a l  si terna 
de trabajo, son unidade desde donde es posible extraer determinados rasgos manifiestos y 
latentes de la cultura de la organización que es reproducida en esto · contextos laborales, lo cual 
irá conformando los rasgos identitario de é ta. En una retroal i mentación dinámica del sistema 
de trabajo hacia los trabajadores y de los trabajadores al sistema. Las individual idades, los 
t rabajadores son "productores de" y ''producidos por", en el intercambio relacional generado a 
partir. de la tarea en común, imprimiendo en la organización un perfil particular. Por tanto, la 
integración obrera significa participación, lo cual coadyuva al proceso de reproducción cultural 
de la organización. 

En estos contextos laborales, el modelo participativo requiere ''autonomía" obrera. En e, te 
·entido, es oportuno mencionar las elaboraciones típico ideale · desari-olladas por Zaritian; los 

4- ROJAS, E., np. cit .  rcfcrc111.:ia. 
4' ROJA · . E. op. cit .  p. 20 
401 

ROJA , E. op. cit. p. 27 
111 

ROJAS. E. op. cit. p. 28 
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conceptos de trabajo "constreñido" y trabajo "l ibre". Y en tanto sistema de trabajo. la concepción 

e.Je un pasaje desde un modelo de la operación ( coacc ión) asociado al concepto e.Je rígic.Ja 

estructura y espec ial ización obrera, propios de una organización taylorista, a un modelo de la 

acción asociado a l i bertad. So tiene ( retomando a Spinoza) que el  individuo opcrand0 es 

constreñido y actúa cuando es l ibre. La l i bertad es ante todo, un modo concreto de existencia que 

se opone a la existencia constreñida. Esto es particularmente evidente en el univer ·o de la 

producción, concluye. 5 1  

E l  sentido práctico de "l ibertad" en el  proceso productivo se entiende como; 
a. la comprensión de los desperfectos por sus causas, y por la anticipación de electos de 

estas causas; por ende, la l iberación frente al acontecimiento. 
b .  la comprensión del propio sistema técnico que, por elevarse a un nivel superior, puc. se 

transforma cualitativamente, lo cual resulta también l i beradora en el uso que el obrero 
puec.Je hacer de ella, de tal modo que el sistema técnico se convie11c en determ inación 
interna ( no más externa) de su acción ( que deja de ser una operación), 

c. la l i beración de tiempo y de atención, correlativa de una elevación neta de la fiabilidad de 
los equipos, 

d. por tanto, la creación de una nueva disponibi l idad de acción sobre otros tema "52. 

Es posible, entonces. asociar el sentido práctico de la l i bertad a la problemática de la iniciativa y 
la creativ idad, la comprensión y el reconocimiento, en el desarrollo lo má amplio po. iblc de la 
potencia efectiva y activa que existe en las individualidades, soporte de todo despliegue de 
efectos út i les. Es un modo elegante de hablar de competencia.53 

En este sentido, encontramos coincidencias entre un modelo participativo de organización del 
trabajo con los modelos de competencia. La participación en grupos permite, a su vez, la 
po ibi l idad de adaptación a la contingencia, un desafío al conocimiento. una provocación. Es una 
intcrnelación acerca de la capacidad de conocimiento y de acción de los protagonistas. 

Es así como, las capacidades individuales y organizacionales que desarrollen estos modelos, 
perm itirá la anticipación a las fallas o imperfecciones del proceso productivo, lo cual e resucito 
por medio de la acción, de la  fomrn de incidencia de los trabajadores en dicho proceso. El 
desperfecto se convierte así en una .for111idable ocasión de aprendi:r{je ( .  . .  ) una incilació11 uf 

q des ar ro 11 o: 

En otras palabra · ,  la participación significa, trabajo en grupo, en equipo, inter e i ntragrupalcs. El 
modelo participativo cuenta con una estructura funcional y organ izativa dado que no deja de 
existir una división del trabajo social, vale decir; por roles, especializaciones, departamento. y 
áreas, en consecuencia, debe garantizar los 111eca11is111os que hagan posihle los i11terca111bios 
entre los di ferentes estratos, áreas y nivele de la empresa. 

Es precisamente, en la intersección del aber técnico con el aber obrero. cuando se enfrentan las 
causas y la, razones de los desperfectos o las fallas, que generalmente tienen motivos humanos, 
para elaborar propuestas de acción con la finalidad de evitar desperfectos indeseados. En este 
proceso, "( . . .  ) se logra má l ibertad sobre los constreñimiento , no ·olamente se avanza en el 
aspecto cognitivo, conocimientos adquiridos sino sobre una dimensión ética55 de una gestión que 
conduce a cada participante a alcanzar más l i bertad sobre los constreñimiento que pe aban 

'1 ZARIFIA P .. El traht!i<>: del modelo de la opemc:irí11 al modelo de la acció11. Montevideo: En Revista uc 
Rdadón y Cooperación con d ector Sindical, U DELA R. 1 996. 

'-' ZARIFIA . P.  op. r..:it. p. 22 
'1 LARIFIAN. P. op. cit.  p. 1 8  

'� Extraído del desarrollo de ZAR I F IAN. P. op. ci t . .  p. 1 9  
" El re altado es nuestro dado que lo analizaremos vincu lado a la "cultura de empresa'". 
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sobre él en l a  cotidiancidad de su actividad, más l i bertad en sus acciones, y una más fuerte 
potencia de acción·'. 56 

Por últ imo, citar otro aspecto del "trabajo l ibre" vi nculado al trabajo en grupo y a la activ idad 

comunicacional desan-ollada; el trabajo de naturaleza discursiva donde el intercambio entre los 

participantes es la discusión en sí, lo cual maximiza la eficacia del sistema productivo . icndo 

éste un punto determinante. El trabajo discur ivo e acción, no cooperación. No será un trabajo 

de co-operación sino trab(-!iO de ca-acción. 

5. Participación, formación e información. 
Tre conceptos intrínsecamente relacionados. En tanto la participación significa incidir, formar 
parte de, es absolutamente necesaria la in formación ( fluidez y contenido) para la acertada loma 
de decisiones, la resolución de problemas, y el enfrentamiento de los diversos acontecimientos. 
Proceso que tenderá a generar lealtades, confiabil idad, fiabilidad y voluntad de acción, y de 
participación. 
En el proceso de participación se ira consol idando un corpus de conoc imientos determinados, un 
aprendizaje organizacional, ciertas formaciones obreras, nuevos saberes, y junto al en. amblaje 
técnico, se irá conformando un estado de la organización del trabajo, de las relacione. laborales, 
y de la cul tura de la empresa. 

Merten desarrolla un análisis constructivista (entre otros)57 como base de la competencia laboral 
que alude a la relaciones mutuas entre los grupos y su entorno. En él ,  integra conceptos 
interesantes para este trabajo, los que enumeraremos suci ntamente; 

a. la inserción de los sujetos puede realizar e si sus conocimientos, experiencias, 
di licul tade , desil usiones y esperanzas pueden ser escuchadas, oídas, consideradas, y 
respetadas, en las que se rechaza de antemano cualquier tipo de exclusión; 

b. la participación de los sujetos en la definición de contenido y en la construcción y anál isis 
del problema, es una capacitación, no sólo en la inserción in trumental ino ademá · un 
desarrollo y progreso personal, resultado de una capacitación efectiva; 

c. la capacitación individual sólo tiene sentido dentro de la capacitación colectiva: para 
satisfacer las solicitudes y las necesidades individuales, e indispensable que el la se 
imparta masivamente; 

d. una organización para la definición de competencias y de la capacitación debe asociarse 
para establecer una investigación participante, en la elección de tareas deben participar 
todos lo actores ( tutores, ejecutivos de la empre a, coordinador, trabajadores); 

e.. es preciso interrumpir los cortocircuitos entre la organización y el personal, producto de 
la secuencia: primero capacitación; confianza, y re ponsabilidad despué . La 
re ponsabi l ización del personal no cal i ficado y el hecho de concederle un verdadero 
lugar, repercute en las evoluciones radicales e inesperadas de su comportamientos. Lo · 
trabajadore pueden adquirir saberes relativamente complejos, sin dominar lo. 
conocimientos de base. En gran parte se explica por la motivación que surge en el 
momento en que se otorga a alguien confianza y que se lo responsabil iza; 

f. la identi ticación de las competencias y los objetivos del trabajo comienza por identi licar 
y analizar las disfunciones propias a cada organización y que son causa de co ·tos 
innecesarios u oportunidades desaprovechadas ( las que son censuradas más 
frecuentemente son las relaciones humanas existentes, la mala comunicación, y la 
e ·tructura que produce disfunciones de manera repetitiva); 

"' Z A R I FIA1 . P. op. cit .  p.22 
,. 

M t : RTENS, L. Co111peiem:ia /ahornl: sisre111as. s111�!!.i111ie11ro y 111ot!elos. Montevideo: CinkrlOr OIT. 1 996. púgs 
69-84 
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g: el proceso de aprendizaj e  es una relación dialéctica entre capacitación colectiva de los 
empleados y su participación efectiva. progresiva y coordinada, en las mndi licaciones de 

b . d . . 'iX su tareas, de sus puestos de tra ªJº y e sus 111tervenc1oncs: 

IV. La teoría de la acción comunicativa aplicada al modelo de participación en el t rabajo. 

La posibil idad del modelo en su existencia, mantenimiento y funcionamiento depende, 
defini t ivamente, de la prácticas comunicativas desa1Tol ladas por los sujetos agentes, y lo plexos 
de sentido intersubjetivos elaborados a partir de un fondo de referencia particular; el modelo 
participativo. 

Al  apostar a la teoría de "acción comunicativa" habermasiana para el anál isis de un modelo de 
part icipación en el  trabajo, no desconocemos la discusión teórica re pecto a su tesis que sostiene 
que. toda práctica comunicativa es regulada en su argumentación por el upucsto compartido de 
la comunidad l ingüística ideal l ibre de coacciones, a la cual se contrapondrá, la postura de que la 
comunicación no está nunca exenta de cocrcione · .59 

La comunicación aparece como un problema clave de la eficiencia industrial moderna y de la 
vida social construida en la empresa. Dicha problematización se encuentra en la superposición de 
acciones orientadas al éxito ( a  fines en sentido weberiano), y las orientada a la compren ión (en 
el sentido habermasiano). "La cuestión es que no podría haber búsqueda de un verdadero 
entendimiento, comunicación auténtica, si no se rompe, al menos en la discusión argumentada. 
con to<la racionalidad orientada a fines, con toda búsqueda así orientada de un éxito 

• . ,,¡,() egocentnco 

En consecuencia, se presenta una ten ión entre el desa1rnllo de las necesidades e intereses 
personales, los cuale tienen sus puntos de contacto con la ncccsidade ociales - en el espiral de 
identi ficación-diferenciación de todo intercambio humano o "egocentrismo funcional'' - y las 
necesidades de la organ ización. 

e producen, por un lado, comunicaciones estrictamente formales y fum:ionale a una operativa 
organizacional concreta, y por el otro, comunicaciones i n formales que tienden a reforzar lo. 
mecanismos de reproducción pretendidos, al mismo tiempo que van constituyendo nueva. 
lógicas de acción. 

En los modelos participativos, los ujeto agentes, const ituidos en grupos, de arrol larán una 
gestión próxima al concepto de acción comunicativa, en el  sentido de; ponerse de acuerdo sobre 
algo del mundo objetivo, identificar el problema y las causas que Jo originaron, "( . . .  ) fimdándo. e 
en; 

el acceso l ibre e igual a la palabra de cada miembro, que hará valer sus ideas. 
argumentará, propondrá y hará aserciones sobre la verdad de las cosa ; 
investigaciones realizadas para fundar esas aserciones; 
la realización progresiva del acuerdo".6 1  

La tensión es inherente a esta práctica comunicativa "existe una mezcla inextrincable de pura 
argumentación y de juego de iníluencia"6:! lo que podría denominarse una acción comunicativa 
impura. 

'' M ETENS. L. Co111pe1e11cia /ahora/: sistemas. s111p, i111ie1110 y modelos. Montevideo: Cintcrfor OIT. 1 996. p. 8 1 -
84 

''1 ROJA . E. El wher ohrem y la i1111m·aci<Í11 e11 la empresa. Montevideo: Ci111crfor OIT. 1 999. p. 1 54 
1"1 

Id. p. 1 5 7 
1'1 ROJ

_
AS. E. El ·'"her ohrem y I" i1111m·aci<Í11 e11 la e111presa. Montevideo: Cintcrfor O IT. 1 999. p. 1 58 
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Ahora bien, el modelo de participación propone la "democratización" de las informac.:ioncs. los 
nuevos modelos han comprendido que las acciones manipuladora l legan a su l í m i te, por lo cual 
no resultan ser eficientes, ''( . . .  ) han perc ibido intuitivamente la importancia de la motivación de 
los asalariados; y que. por sobretodo, l a  acción orientada a l  éxito está condicionada. en su logro, 
por la acción orientada a la comprensión interpersonal, por razones referidas a las naturaleza 
misma del trabajo indu trial y a las cuestiones que debe Lratar. ( . . .  ) En los contextos actuales. 
intentar un acuerdo sobre el mundo objetivo es una condición de la vida de la empresa, puesto 
que ese mundo está en transformación y que ya no es posible conocerlo sobre la base de la rutina 

k d b . .. 11:1 o un stoc e a er preex istente · 

La empresa de hoy, asume un carácter altamente ocial izado de l a  producción, por lo que. 
sumado a las relaciones de poder en las organ izaciones será de orden; 

alcanzar el logro del conoci m iento y el logro del acuerdo, 
asociar la verdad al logro, y, la verdad a la negociación estratégica, 
lograr una interpenetración entre racionalidad comunicativa y racionalidad orientada a 
fines, 
producir un aprendizaje industrial, un desarrollo de conocimiento sobre la producción. 
contar con una racionalidad tanto a fines como a valores. 
preservar una cultura como operador del entendimiento pretendido, 
promover la dinámica cognitiva y la dinámica de acción conjunta, de coopcrac ión.r'..i 

De esta forma, podremo aproximarnos a revelar la estructura y el t"uncionamiento del modelo en 
su naturaleza comunicacional con una metodología que procure articular trabajo y mundo de la 
vida. 

V. Objeto de estudio. Pertinencia v Justificación. 

uestro interés urge cuando identificamos cierto rasgos de la gestión participativa vincu lados 
al desarrollo humano del trabajador. Lo · enunciados contenidos en dicho modelo tales c.:omo: 
autonomía, creatividad, iniciativa, responsabilidad y protagonismo obrero, incitó a a ociarlo al 
capital humano del trabajador, y al trabajo como un medio de promoción social.  Una apuesta que 
resulta intere ·ante dado que. por un lado, a l  momento de su implementación, en 1 973,  no existía 
mucho de fi losotla empresarial como promoción humana, y por el otro, como forma de gestión 
organizacional y empre aria! .  

Esta investigación pretende aportar a la compren ión de un modelo pa11icipativo de organización 
del trabajo desarrollado en U ruguay, y v i ncularlo a los modelos de competenci<1, en general,  en 
el entendido que. por un lado, busca aumentar la eficiencia, productividad y competit iv idad de la 
empresa, y por el  otro, delinea una política de relaciones laborale que potencia las 
individual idades de los invol ucrados. 

Por las razones expuestas, detenernos en el caso de SAG R I N  no permit irá apreciar una de las 
formas de construir modelos alternativo de organización del trabajo en Uruguay. I ndagar en la 
mirada de los actores invol ucrados; tanto en u opiniones como en su · valoraciones, nos 
perm itirá desentrañar su trayectoria para de ·cubrir la cultura de participación que han venido 
desarrollando. 

"� Id. p. 1 58 
''1 Id. p. r�r. 1 62- 1 70 
1>.1 Id.  p. rcf'. 1 62 - 1 70 
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VI. Objetivos e h ipótesis de trabajo. 

El objetivo de este trabajo es analizar el modelo participativo de l a  empresa Sagrin . A . , y 
desentrañar l a  práctica de políticas organ izacionales, que se vinculen con d desarrol lo de 
competencias de los trabajadores, que a u vez redunden en competencia para la organización. 

Pa11iendo de que. las relaciones mantenidas entre los actore invol ucrados en dicho modelo es 
proveedora de ámbitos de interacción particulares proponemos, 

• Puntualizar lo, requisitos funcionales fundamentales que garanticen el mantenimiento y 
forta lecimiento de l a  estructura participativa. 

• Describir y espec i licar los aspectos de la gestión participativa que se vinculen 
sign i ficativamente con aspectos relevantes de los modelos de competencia. A su vez. 
descubrir la forma que afectan la trayectoria de los actores involucrados. 

• Establecer la relación que existe entre los requisitos funcionales fundamentales del 
modelo participativo con la satisfacción del trabajador en su desempeño en el ámbito 
laboral. 

• Precisar la importancia que adjudican los actore · a estos factores. Y 
• Detectar la forma en que es perc ibida por los actores, la a ociación entre los principale. 

del ineamiento requerido · por el modelo de participación, con la sati ·facción de ·us 
necesidades sociales, de estima, y de auton-ealización personal. 

Para lo cual tomaremos las siguientes hipótesis de t rabajo; 

1 .  El trabajo en equipo es un ámbito en el cual el trabajador indaga en su potencial .  La 
idenliticación con el grupo, la pertenencia, la aceptación o rechazo, y el reconoc imiento 
de su labor por parte de los otros, coadyuvan en el proceso de aprendizaje individual, y 
en la performance de l a  organizac ión. 

2. En la gestión participativa, el  reconoci m iento y la evaluación de desempeño obn.:ro por 
parte de la gerencia, es fundamental en la construcción intersubjetiva del modelo, dado 
que refuerza la nece idades sociales y personalc del trabajador. 

3 .  E l  modelo de participación en e l  trabajo busca l a  acción responsable del trabajador para 
re, olver problemas, desperfectos o falla que suelen presentarse en el proce. o de 
producción, para lo que apela a sus conocimientos, iniciativa y creatividad. 

4. La coordinación de la acción deseada por dicho modelo para enfrentar las 
imprevisibi l idades y las contingencias del trabajo, aumenta el  invol ucramiento, la 
responsabil idad y el  compromi ·o obrero. En con ·ecuencia, se con truycn lazos de 
sol i daridad y cohesión grupal particulares. 

5. La acción comunicativa es la proveedora de sentido en la organización participativa, 
donde se elaborarán formas particulares de relacionamiento y de intercambio, 
conv irtiéndose en la herramienta básica para la pa11icipación en el trabajo. A través de la 
cual se irá conformando el acervo de ·aber obrero e institucional. lo que en síntesis 
constituye la cul tural organizacional. 

6. La posibi l idad de incidencia real de los trabajadores, dependerá de las fom1as en que e 
desarrolle l a  acción comunicativa. Lo cual explica - en parte - la capacidad petra 
enfrentar los acontecimientos del proce o de trabajo y la recon trucción o reproducción 
del modelo. 

7. La horizontalidad que supone la comunicación en dicho modelo, requiere de vastos flujos 
de información, de medios de desplazamiento de info1mación funcional, lo que 
condicionará la inserción de los actores en relaciones efectivas de colaboración y 
woperación. 
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VI l .  Metodología de investigación. 

Con. iderando el tipo de investigación a realizar, un estudio descriptivo, se optó por una técnica 
de relcvamiento de datos de tipo cuantitativo, a partir de una fuente primaria. Se ha definido 
como universo o población de estudio a la empresa SAGRIN S.A.  

La muestra está compuesta por un subconj unto de trabajadore que e desempeñen como tales en 
dicha empresa. La construcción de la muestra referida, nos imposibilita i n ferir o generalizar los 
resultados hacia el universo o población; en primer lugar, por su reducido número; en segundo 
lugar. la invc tigación se desan-olló en el marco de un tal ler de investigación para la obtención 
del grado; en tercer lugar, la investigación no es iniciativa de la empresa, lo cual generó 
l imitaciones de acceso; y en cuarto lugar, la escasa disponibi l idad de tiempo y de recursos 
necesarios. 

De todos modos, se buscó que el subconjunto eleccionado estuviera compue ·to por la misma 
proporción egún categorías de trabajadores; administrativos y operarios de planta ( muestra 
estratificada proporciona l ) .  Y según los objetivos del trabajo, se enfatizará - no tanto en la 
generalización como en la relación especí fica entre variables; de manera de garantizar que 
dicha· muestra contenga unidades suficientes de un tipo determinado, así destacar el interés 

I • . d 1 . f1S ana ll1co e a m 1 ma. · 

La hen-amienta metodológica ut i l izada ha sido l a  encuc ta que se remiten a las hipótesis y a lo. 
objetivos de la investigación. El formulario de encuesta consta de 8 módulos; a) características 
generales del trabajador ( variables de base), b) características particulare. del trabajador en 
relación con la empresa, conocimienlos y formación prev ias, c) reconocimiento por parte del 
trabajador de los principales l ineamiento de la gestión participativa, d)  descripción del istema 
comunicacional y de flujos de informac ión, e) valoración del trabajador hacia el funcionamiento 
de la gestión part icipativa, t) abordaje de la satisfacción de su necesidad social de pertenencia, de 
e · t ima y de autorreal ización personal, y, g )  grado de intemalización de la cultura de empresa. 

Luego de la codificación de las encue tas realizada (3 1 )  se procedió a la elaboración de la base 
de datos y el procesamiento de los mismos en el programa estadístico SPS , para su posterior 
análisis. 

e ha contado también, con artefactos culturales de la empresa, tales como; impresos, 
documentos y memorándums de circulación interna. 

V II I .  El  mundo objetivo de la empresa. Contexto de implementación v etapa de 
consolidación del modelo de participación. 

Como ya mencionamos. Sagrin S.A presenta un modelo alternativo de organización del trabajo, 
el que practica desde 1 973; un modelo de pa11icipación. 
En la década de los 70, el sector text i l  venía siendo particu larmente a fectado y en frentaba un 
ambiente internacional cambiante que imponía nueva · lógicas; apertura de lo · mercado. , 
necesidad de cambio en los tiempos de producción, nuevas exigencias de cal idad por parte de 
consumidores tanto a nivel local, regional como internacional. Lo cual exige nuevos patrones de 
competí ti  vi dad. 

''' PADUA. J .  li!rnirns de i11l'estigació11 social aplicado a /as ciencias sociales. México: Fondo de Cultura 
E<.:onúmi1:a. 1 979. p.:  83 
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La empresa ( Sapriza Grundell en ese entonces) presentó una serie de ''condiciones favorables" 
que le permitieron desarrollar una propuesta innovadora, proceso que implica un cambio de 
mentalidad y de apertura a una "cultura de participación". La misma pretendió una propuesta de 
diálogo. de intercambio y de negociación a la que accedieron tanto el sindicato de trabajadorc. 
c0mo los directores. La fecha de su firma particulariza dicho plan, ya que al mismo tiempo el 
país venía atravesado una revuelta social histórica y había dado comienzo a una dictadura cívico
m i l itar cargada de represiones, silencios, radicalismos e intolerancia. Dentro de la empresa 
, agrin S.A se estaba gestando un "modelo de organización del trabajo participativa" a lo que 
denominaron "Plan de Participación" ( P P ) .  

El primer p a  o de acercamiento entre estos dos sectores con distintos i ntere e , fue la lirn1a de 
1.!sle convenio colectivo, entre la dirección y el personal obrero. El  mismo e tablcce las bases de 
lo que sería el proceso de participación a través de la creación de un Comité de Participación 
( C P )  con representación de todos los sectores de la organización, quien será el responsable de la 

1 d 1 
(l{l man; 1a e proce o. 

Cabe mencionar que distintas experiencias han demostrado que, desde que lo · empresarios 
deciden desarrollar nuevos modelos de organización del trabajo, se anuncia una pérdida de 
control sufrida por los s indicatos. Parte de la estrategia del nuevo modelo es cooptar a la 
organización sindical, la que se ve obligada a tran formarse en su propia estrategia y en un nuevo 
rclacionamiento."7 

Entonces, si bien por un lado, la firma de dicho convenio puede provocar la sensación de 
ab ·orción de los trabajadores por el modelo - de u único ámbito de participación ha ta entonce . .  
el sindicato - por otro lado, este se presenta para los trabajadores como nuevos ámbitos de 
participación en la vida de J a  empresa. Lo que sugiere pensar en nuevas dinámica y estrategias 
de arrollada por parte de los mismos actores involucrados. Los trabajadores pasan a 
"apropiarse" de nuevos espacios de relacionamiento. 

Ahora bien, si el sindicato de esta empresa se hubiera debi l i tado a causa del modelo in taurado, 
deberíamos indagar en los motivos que lo provocaron, lo cual sería objeto de otro estudio que 
permitiera precisarlo. 

Lo que podemos mencionar es que la participación en el sindicato dismi nuyó, al decir de un 
dirigente indica!, quien lo adjudica, en parte, a los año de dictadura mi l itar, lo cual incidió en la 
actividad sindical en su conjunto, y también en el sindicato de esta empresa. A lo que agregGtba 
que, con la reapertura democrática, comienza a tomar fuerza la actividad sindical, pero desde su 
modo de ver, "Jos trabajadores participaban en el sistema de trabajo". 
I ncl uso, con el correr del t iempo. el modelo tendió a posicionar a aquellos trabajadores que 
habían demostrado ra gos de l iderazgo dentro del s indicato, en lugares clave de funcionamiento 
del plan de participación. 

He aquí. la sut i l  y delgada frontera donde tienden a desdibujarse alguno · roles o forma de 
acción "clásicos", en favor de una nueva funcionalidad, que a 'U vez, conformarán nuevas 
lógicas de acción. 
Lo que e denominan, las "nueva formas de acción social derivadas de Jos procesos de 
aprendizaje organizacional"68, es la elaboración por parte de los actores invol ucrados de 
estrategias de grupo en las que inciden; relaciones y conflictos de poder, junto a la estructura 

'·� SAPR IZ/\ C A R R A  U. 1 1 .  l11/im11e sohre la participación e11 la empresa. ::� 1 OLOV ICH �· Calidad Total ;,Maq11ill<y·e o tm11.�(or111aciá11 real? Montevith.:o: CIEDUR - FESUR. 1 995. 
Con1:t:p!o nmpl1amcnte d..:sarrollado por PUCCI. F. En: Apre11di=c1ie orga11i=acio11al .1ofhr111aciá11 pm/i:�io11al porn 
la gesti<Í11 de riesgo. Montevideo: Cintcrfor OIT. 2004. 



institucional y normativa - entre otros factores -, donde emergerán espacios de acuerdo y de 
compromisos, más al lá de los interese y objet ivos contradictorios de las partc�t>. 

t:n consecuencia, podemos decir que e te cambio institucional, organizacional y rormal de la 
empresa fue productor de nuevas subjetiv idade . A fectó profundamente las identidades de sus 
miembros, dado que imprimió nuevos rasgos en la constitución de una identidad propia y 
particule1r organizacional y personal. 

l .  ¿Cómo se planificó el cambio organizacional? 

El presidente de la compañía de ese t!ntonces era miembro de ACDE ( Asociación Cristiana de 
Dirigentes de Empresa) la cual había inic iado estudios y accione · tendientes a promover en el 
medio empre aria! lo principios y métodos de la transformación de la empresa obre la base de 
la participación. Esta asociación tenía como objetivo ··esti mular y ayudar a los dirigente. de 
empresa a actuar individual o colectivamente para que la empresa se transforme. con el !in de 
asumir mej or su función creativa al ervicio del hombre en una sociedad en mutación''70 

La directiva de ese entonces decide ponerlo en práctica, veamo de qué forma. El eje central de 
este modelo es el comité de pe11ticipación (C.P) ,  ubicado en el centro del organigrama ( ver 
gráfico 1 en anexo), con la función de órgano articulador de la estructura y gestión par1icipe1tiva. 
Esto permite visualizar la horizontalidad que pretendió idealizar el  modelo entre empre. arios, 
directivos y trabajadores. 

El CP queda con tituido como órgano consultivo con el cometido de fomentar y promover la 
participación del trabajador. Recoger, aportar, sugerir ideas para el  mejoramiento de la propia 
gestión participativa. y evaluar los resultados alcanzados tanto a nivel económico como a nivel  
humano, también, se le brindó la facultad de aconsejar al Directorio en materia de 
P . 

. . 
. 7 1  art1c1pac1on. 

Desde el organigrama, y desde el contenido del documento fundacional !irmado para la 
implementación de la gestión participativa, se asumen tanto por parte de los directivos como por 
parle de lo · trabajadores compromiso fuerte y transparencia en lo · mecanismos de consulta e 
intercambio. 

Observamos la confianza depo itada en e te nuevo órgano; la evaluación de los re ultados 
económicos, por ejemplo, lo cual implica acceso y fluidez en los intercambios, y en la 
distribución de la i n formación. Se asume la re ponsabi l idad de hacer visible datos objeti\'OS y 
conc1:etos de la cotidianeidad organizacional en términos de operativa y resultados. lo cual sería 
muy distinto desde otra óptica de gestión. 

2. ¿Cómo es posible la participación de los trabajadores en la estructura participativa'? 

Detengámonos ahora en la constitución estructural funcional del modelo, y en lo distintos 
ámbitos que signi tican para el trabajador la participación en el mismo, para analizar e i lustrar las 
formas en que lo trabajadore se "apropian" de los nuevo contextos participativo. en el 
modelo. 

"'1 PUCCI. F. op. cit. 
·u SAPRILA C i\ R R A U  H. /J1/or111e sohre la 1mr1icipació11 en la empresa. Montevideo: crvicio de documentación. 

Urnguay. 1 976, púg. 270. 
' 1 Docu111c1110 fundacional del Cl11wcnio de Participación del I" de agosto de 1 973. 
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Entonces, podremos entender a l  modelo como un conjunto de contextos particulares de 
comunicación e intercambio, en este sentido, e con t i tuyen en ámbito · de interacción proc.:l ives 
a la coordinación de la acción entre los trabaj adores. E. tos contextos integrado. por trabajadores 
"participa - activos" signi lican que, dentro de un mismo sector del proceso de producción, y 
entre di rerentes área y nivele de la organización e promuevan relaciones de intercambio, 
cooperación y colaboración. En dichos contextos, se intenta resolver problemas del proceso de 
trabajo concreto, y discutir problemáticas de índole general donde lo discursivo y los logros 
obtenidos en los intercambios comunicacionales practicados hacen a la product ividad del trabt1jo. 
y al proce ·o mismo <le participación y de inserción de los trabajadores en estas tramas 
relacionales del modelo. Donde adquiere relevancia Ja posibil idad de la "traducción"72 que lo · 
actores puedan realizar en esto contextos en base a los acontecimientos afrontados, en los que 
convergen capitale cu lturales propios de cada actor, lo que es una problemática compleja que se 
presenta en esto contextos de trabajo y en el modelo mismo. 

Los contextos laborale que propone el modelo además del Comité de Participación (CP)  son; 
los grupos primarios de trabajo son la un idad reducida de trabajo en equipo por 
actividad. Desde lo formal e tos grupos deben trabajar; ''en comunidad de intereses. 
conocimiento de lo que se quiere lograr, capacidad o capacitación para poder j uzgar, 
opinar e i n fl u i r  en las decisiones a tomar, confianza recíproca".73 

la grupos intersectoriales son la conjunción de distintas áreas o niveles de la 
organización, "es la aplicación del si tema de información - consulta para los a ·untos 
generales, es dec ir que trascienden al ámbito del grupo primario, conformadas por 
integrantes de distintos grupos primarios funcionales, preferentemente de áreas 
diferentes, a efectos de lograr una mayor interTelación entre todos los componentes de la 

" 7.¡ empresa . 
las asambleas de trabajadores y los plenarios son las instancias para la discusión de 
temas generales de carácter má abierto. 
las comisiones de t raba.jo on las unidades gest0ra de los beneficios directos recibidos 
por los trabajadores a cambio de su participación, avalado por la dirección de la 
empresa, y, 
el sindicato de trabajadores. 

Es interesante observar la pronunciación de los trabajadores hacia el CP. Como hemos v i sto, e. 
el órgano articulador del modelo compuesto por repre en tan tes de todo · lo. sectores de la 
empre ·a. Ahora bien, todo lo trabajadores que participan mencionan haberlo hecho en el  
Comité de Participación, en detrimento de los grupos primarios que son aquellos que el 
trabajador comparte con su equipo o equipos más cercano de su trabajo cotidiano. Ver a 
rnntinuación. 

·� Com;cpto que refiere a la capacidad de los actores de lograr traducir sus perspectivas y puntos de vista. lograr 
min!mos de acuerdo y p<lder desarrollar acciones comunes. donde se ponen en juego perspectivas que parten de 
modelos cognitivos y valorativos d i ferentes. Esta · negociaciones implícitas fon11an parte de la dimimica del 
proceso de aprenditaje organi7acional donde el desarrollo de relaciones de comunicación y de construeciún de 
referentes 1:0111une para la acción es un runto relevante. En PUCCI. F. Aprendi:l(Í<! 01�'r!.ani:acio11al .r (<Jmwciá11 
pmf<!sional pt11·a la ges1iim de riesgo. Montevideo: Cinterfor OIT. 2004. -; Documento de circulación interna de la empresa actual izado y compaginado por el Departamento de Pcr:-.onal en 
m:tulm: de 1 990. 
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Cabría preguntarse entonces, ¿de qué forma el CP siendo un órgano coordinador y articulador 
del modelo ubicado -como vimos- en el centro del organigrama es capaz de hacer partícipes a 
todos aquellos trabajadores que presentan una actitud participativa? Lo cual nos guiaría a u n  
nuevo trabajo de investigación. 

En este sentido, y por Jos datos manejados, podríamos h ipotetizar que los i ntercambios 
i ntersubjetivos mediados por el conj unto de símbolos y significados compartidos, los cuales 
pueden hacerse manifi estos en los actos del habla (la acción comunicativa que practica el modelo 
y sus involucrados) tienden a identificar a los agentes actores con la estructura funcional o 
sistema de trabajo. Por tanto, dicha estructura busca la identificación con distintos grupos de 
trabajo, y éstos contextos se convierten para el trabajador, en ámbitos en los cuales desarrollar 
sus habil idades en el marco de las expectativas generadas a partir de ésta. 

Por otra parte, las comisiones del área social muestran adherencias sign i ficativas. En cuanto a las 
reuniones intcrsectoriales era de esperar un menor porcentaje de trabajadores que manifiesten 
part icipar dada la frecuencia semestral de las éstas 

En referencia al sindicato, cabe decir, que si bien se reconoce su actividad por parte de la 
dirección de la empresa, queda excluido del organigrama Las empresas que pretenden nuevas 
modalidades de organización del trabajo no lo hacen, pero podría ser una salvedad dado que 
estamos frente a un modelo de tipo "participativo" 
Si pensamos en una concepción fuerte de participación, en su sentido filosotico e ideológico, el 
sindicato debiera constituirse en un pilar clave para un modelo participativo. 
Al afirmar esto, no desconocemos que el formato mencionado no estaba - ni está - instalado en 
la cultura de trabajo en Uruguay. Por una parte, por carecer de antecedentes, y por otra, por la 
consideración que fueron adquiriendo los sindicatos en la vida de las empresas, de estar 
fuertemente asociado a la lucha por las reivindicaciones obreras. 
En cambio, los sindicatos están compuestos por trabajadores quienes se constituyen en los 
protagonistas, en la vida y en la trayectoria de Ja empresa, son quienes producen y reproducen la 
cultura organizacional, portadores y generadores de valiosos saberes Por lo tanto, están 
capacitados para d i scutir y elaborar propuestas productivas que pueden no ser visualizadas por 
las gerencias En este sentido, existe también; falta de cultura de negociación, la que permitina 
involucrar de fondo a las organizaciones sindicales en los nuevos modelos productivos 
impulsados por las gerencias con el objetivo de aumentar la productividad y compet itividad de l a  
empresa. 

Desde nuestro punto de vista, sería innovador contar con el sindicato y sus participantes en J a  
resolución d e  problemáticas, e n  l a  elaboración de planes d e  trabajo individuales y colectivos, en 
la construcción de los contenidos del trabajo y en las técnicas de evaluación de desempeño, entre 
otros. 
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En esta empresa, en un ambiente en el que el diálogo y el acuerdo no hacían eco en ningún 
rincón de la sociedad, encontramos a l a  dirección que perm i te y reconoce la actividad sindical, 
como ya d ij i mos, s in involucrarla formalmente en l a  organización participativa misma. 

Estas ·e presentan como algunas de las condiciones socio históricas de una empresa que de<.:idc 

optar por un camino alternativo, de apertura y de negociación - al mismo tiempo que se impon ía 

la dictadura mi l itar nacional - en la convicción de que urgía garantizar la ·upcrv i vencia 

empresarial ,  apostando al desa1Tollo social y humano de la organización en su conjunto. 

3. Estrategias del modelo y las percepciones de los trabajadores. 

El modelo de participación se presenta como un cúmulo de nuevo contextos laborales en lo 

cuales, los trabajadores podrán ir desarrollando su potencial en cuanto tales. Para ello, además 

de la constitución formal institucional, como ya vimos, pretende generar en lo. actores 
involucrados, determinadas expectativas, actitudes y valores a1.:orde a dicha estructura. 

Las ideas fuerza75 que impulsaron a diseñar el modelo participativo rueron; 
desarrollar una estrategia organizacional que le permita aumentar la rentabi l idad 
económica en condiciones de eficacia 
concebir la e tructura de la organización como cuerpo humano ( i n terdependencia 
funciona l ) .  
condiciones d e  trabajo aceptables, 
lograr voluntad de participación en los trabajadores, 
toma de decisiones por consensos, 
cambiar el sistema de autoridad, 
evaluación de los re u ltados, 
crear lazos fuertes de sol idaridad, 
constituir e en centro de la vida de lo · trabajadores. 

Esta ideas fuerza convergen en un nuevo modelo de organización de trabajo que busca absorber 
al trabajador en la organización de de sus órgano funcionales, aludiendo a un istema de 
compromisos mutuos - empresarios directores y asalariados - con tituyendo un nuevo est i lo de 
relaciones laborales, donde se conjugan importantes elementos que van desde lo más objeti vos, 
externos y coercit ivos hasta los má ubjetivos, individuales y proclives a de, arrollar autonomías 
.. relativas'' en sus miembros. 

E ta "estrategia de pa11icipación" se enmarca en una serie de objetivos primarios que son; 
asegurar la supervivencia de la empre a, lograr un desempeño eficiente. promover bienes 
económicos, y convertirse en una fuente estable de trabajo, asegurando mín imos salariales, 
ajustes en término · de distribución de ganancia · y aho1To generados a con ·ccuencia del 
convenio: la participación. Dicho diagnóstico era materia y función del CP.  

Por lo tanto, la esencia y finalidad del modelo es lograr una participación activa y constante del 
personal en su funciones en el puesto de trabajo. De modo que, esta fo1ma de organización del 
trabajo se convierte en una especie de "transferencia" en el desarrol lo personal de los impl icados. 
Dicho de otro modo. a través de la participación del trabajador en el proce o de trabajo es 
posible acceder a su potencial, y éste al descubrimiento y práctica del mismo. 
El momento modelo requiere de la apropiación por parte de los trabajadores de las disti ntas 
experiencias que conllevan los contextos participativos en el proceso de trabajo. I ntenta 
resolverlo ya sea con el  grupo primario, ó con el re to de la, instancias que lo ponen en contacto 
con la estructura global de la organización. 

-� SAPRIZA C /\RRAU. H. l11/or111e sohre la p<1r1icipació11 en la empresa. Serv. Doc. setiembre. 1 976. 



El ausentismo disminuyó sign i ficativamente en l a  década de los año 80. No en el mismo 
sentido, el au ·entismo a cau a de l a  actividad indical (el cual aumentó en la década de lo 80). 

Como vemos a continuación. los indicadores muestran una repercusión favorable del plan hacia 
el  ausenti mo laboral en l a  empre a el que puede esta asociado al cambio en las condiciones de 
trabajo dado el nuevo organigrama que provee de nuevos factores de motivación para el trabajo. 

Ausentismo del personal operativo. 
* 

Antes del Plan Promedio años '80 Promedio años '90 

E n fermedad 7.00% 2.04% 3.54% 

Voluntario 4.00% 2.34% 2.30110 

Accidentes 2.00% 1 . 3 1 %  1 .06% 

Sanciones 0.50% 0. 1 4% 0.07% 

Gremiales 1 .00% 1 .70% 1 .26% 

Otros motivos 0.50% 0.33% 1 .25° 0 

1 5 .00% 7.86'Yo 9.48% 

Observamos también, un aumento en la rentabil idad económica y su repercusión en las 
remuneraciones perc ibidas por los trabajadores, a consecuencia del "Plan de participación". 
Rentabi l idad que tiende a disminuir en la década de los noventa cuando el modelo ya no se 
encontraba impulsado, por parte de la gerencia, de la misma manera que en lo primero tiempos 
de la puesta su marcha y consolidación. lo que en parte, es provocado por un entorno particular 
del sector industrial asociado a una retracción económica general del país. 

I ndicadores económicos de la empresa.
" 

A ntes del ''Plan" P Promedio años '80 Promedio años '90 

V en tas anuales en dólares americanos ., . 1 1 : 1 5 :  
Utilidades netas 

. sobre ventas 6% 1 1  o o 81\oo 

. sobre capital 20% 281Y.1 1 5% 

Índice 
snlariosl costo vida ( base die 82=100) 

+60% t60°o . 

Relación 
remuneraciones/ ventas 

1 5% 1 9% 20% 

Pues bien, notamo cambios respecto al apoyo que recibe el Plan de Particip¡.¡ción, vincu lado a 
variables e t ructurales y actitudinale . En consecuencia, repercuten en las contraprestaciones 
recih�das por los trabajadores por su participación en el mi mo. Es decir, el conjunto de 
"ventajas" recibida por los trabajadore avaladas, apoyadas y contempladas por el modelo. 
sufrieron modi ficaciones con el correr de tiempo, dado que la práctica de un modelo no puede 
disociar e del contexto económico en el cual se desarrolla. En este caso, la situación de la rama 
industrial, por un lado, y la decisiones gerenciales, por otro. 

La organización es la ínte i de un contexto socio - económico determinado, el diagnóstico que 
a part ir  de él elaboren las organizaciones, el conjunto de decisiones y determinaciones que 
udopte la organización en base a los recursos disponibles, la capacidad de adaptación y las 
nueva lógicas de acción que desarrollen los involucrados. En dicho e ·tadio, actuando como 
telón de fondo funcionan las trayectorias, los aprendizajes, y los saberes que hubieren acumulado 

• l nl'ormaciún y datos suministrado por d Opto. de RRI IH de la t:mpresa. 
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dando lugar a una reproducción cultural que no finaliza, no acaba, y está en permanente 
reconstrucción. 

Observamos como el apoyo hacia el PP, no es visualizado por los trabajadores de la mi ma 

manera que en los tiempos de su implementación y consolidación. En 1 998, un 87% de lo 

trabajadores coinciden respecto a la disminución de beneficios recibidos a cambio de la 

participación en el modelo, mencionado tanto por quienes participan como por quienes no lo 

hacen. Ver cuadro l .  

Por otra parte, el 1 00%1 de los trabajadores reconocen y coinciden en rec ibir beneficios a cambio 
de su participación en el trabajo, así como, en el desarrollo de aetividade que se generan a partir 
de esta modalidad el trabajo. Ver cuadro 2 y 3. 
Los beneficios mencionados por los trabajadores que consideran, incentivan y comprometen con 
el trabajo ·on; la participación económica anual ó escala salarial por uti l idades, el 
reconocimiento por la tarea cumplida, la creación de nuevas comisiones del área social, la e cala 
e.le evaluación de desempe11o, l a  toma en cuenta de sus ideas. Aspecto que destacan sobre otros, 
tales como; capacitación obrera, demanda de más in formación y respuesta por parte de los 
directores, confianza en los trabajadores, creación de nuevos mecanismos de consulta y más 
atribucione al comité de participación. Ver gráfico 2. 

Se observa la relevancia del factor participación económica anual ( PE A )  dado que cuenta con el 
antec�dente al momento de la firma el Plan de Participación, en el que se estableció por parte de 
la dirección, una participación económica acorde con las util idades anuales según los balance. de 
la empresa. E te es el incentivo o el beneficio que más de tacan lo trabajadores, y en su 
percepción el más importante que acompaifa a esta gestión. 

Es interesante que, haya surgido el reconoci m iento, la evaluación de desempeño y la 
capacitación obrera como factores de incentivo y compromiso para con el trabajo. 
En consecuencia, el modelo participativo necesiLará de mecani mas de evaluación ya que la 
participación necesila ser reconocida para el trabajador. Y en un modelo donde la participación 
se disipa por toda la estructura, y lo trabajadores pueden '"apropiarse" de distintos ámbitos en 
los cuales es posible desarrollarla, es necesaria l a  reflexión para lograr mayores n i veles de 
satisfacción en el trabajo, de eficiencia y determ inar el peso "relativo" de la part icipación ohrcra 
en la productividad de la empresa. 

En esle entido, se considera que la eficiencia del modelo está a ociada a la capacidad de 
incidencia real de los trabajadores en las e tructuras participativas. Por su parte, la incidencia 
real estará asociada a los mecanismos concretos y a las estrategias que el modelo tienda a 
desarrollar. lo cuales, en gran medida son construidos simból icamente - que anal izaremos en el 
siguiente capítulo - en un contexto y tiempo determinados. Las habil idades que el modelo e.le 
organización del trabajo desarrolle para aunar el saber profesional, el ·aber social y la actividac..1 
comunicacional están asociados a la product ividad del mismo. 

Vemos como la satis facción en el trabajo, en tanlo, factores que incentivan y al mismo tiempo 
comprometen, con el trabajo están a ociados al reconocimiento por la tarea cumplida, la 
evaluación de desempeño, la toma en cuenta de sus ideas, y la capacitación obrera. Aspectos 
vincu lados; en primer lugar, a requerim ientos del modelo en tanto apela a la autonomía obrera 
responsable; en segundo lugar, a la búsqueda de la autonomía relativa de los trabajadore en el 
desarrollo de sus i n iciativas y creatividad lo cual transfiere al de arrol lo personal y profesional 
de los invol ucrados asociado al desarrollo de competencias de los sujetos agentes. 
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Dichos factores son asociados por los trabajadores con un "aumento de la responsabi 1 idad". 
percibida tanto por administrativos corno operarios de planta, y por quienes participan y por 
quienes declaran no participar. Ver cuadros 4 y 5. 
A su vez, distinguimos dos visiones de esta responsabi l idad; un grupo de trabajadores la entiende 
como compromiso e incentivo hacia el  trabajo, y otro grupo corno una condición impuesta. una 
regla ·del modelo referida a la actitud esperada de los trabajadores. Ver cuadro 6. 
Sobre esto. cabría indagar en próximas in ve. ligaciones si esta ú l tima percepción está asociada a 
In seguridad del trabajador acerca de su capacidad de desempeño, a la incidencia del trabajo en la 
n tirmación de la identidad y en la conformación de la personalidad, ó a otro motivos. 

4. El área social del modelo participativo. 

Las comisiones del área . ocia) no solo agrupan a los trabajadores en contexto d i ferentes a los de 
los contenidos y tareas concretas de trabajo, sino también, buscan fomentar la "actitud 
partic ipativa" del trabajador, también a la hora de percibir contraprestaciones a cambio dl! su 
participación. 

Esta "contraparte" del modelo, la. comisiones on 6, las que "dependen del CP a lo efecto · de la 
coordinación general del Plan. de su integración, del control de sus actuaciones para la 
presentación de i n ic iativas, etc. Estas comisiones pueden a umir tareas ejecutivas; 

si están enmarcadas dentro del programa de presupuesto aprobado por el CP y la 
d irección de la empresa, 
si se desarrollan en las áreas específicas, y en procura de lograr lo objetivos 
establecido , 
con las normas de coordinación funcional que se establezcan para cada caso''.76 

Los objetivos generales de estas comisiones on; promover un marco organ izativo que contenga 
las necesidades e inquietudes socio - económicas y culturales del personal,  tendientes a elevar su 
calidad de vida. Para el lo cada una de ellas debe plan i ficar las propuesta ( programas, 
presupuestos, controles, etc . ) ,  elevar informe de estudios y sugerencias previas. así como, de 
contenido evaluativo de actuación al CP.  

Dichas comisiones son; comedor y cafetería, deportes y recreac ión, biblioteca y acti vidades 
cultuniles, seguridad ocia! y sanitaria, servicios (compras de la cana ta familiar bás ica), grupo 
de con umo, y fondo de ahorro y crédito. 

Entre los aspectos má destacados por lo trabajadores acerca de lo beneficios que incentivan y 
comprometen con el trabajo, se encuentran las mencionadas comisiones, a lo que agregan; 
.. creación de nuevas comi ·iones" que tiendan a cubrir necesidades socio- culturales de los 
trabajadores. Lo cual refuerza el  proceso de identificación con grupo , la actitud de propuesta y 
de incidencia en la elaboración de los planes de implementación de dicha comisiones. Esto se 
vincula, por un lado, al conocimiento de pautas generales de funcionamiento y aval gerencial de 
los proyectos, y por el otro, a la inserción en formas de aprendizaje individuale y colec.:tivos en 
un área o temática específica. Presentándose así, como un modo de alcanzar objetivos per onale 
o grupa les a travé de lo contexto generados por el  modelo, en sus formas de rclacionamiento y 
de intercambio de expectativas, intereses y saberes de los involucrados bu cando potenciar la. 
inic iativa , creatividad y habi l idades de los trabaj adores, a la vez que suma a la performance de 
la organización part icipativa. 

-,, lnfonm: tk ituación. Documento de circulación interna proporcionado por la empre a. 
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I X .  El mundo subjetivo de la empresa. El sentido subjetivo de la participación y la 

construcción social del Plan de Participación. 

Las formas que adople el modelo para estimular y promover la parl1c1pac1on activa de los 

trabajadores se vincula al desarrollo de las competencias laborales de los invol ucrados. Dicho · 

formatos constituyen las estrategias del modelo para lograr aumentos en la productividad y 

competit ividad. 
Tanlo en la di tintas instancias de participación preestablecidas como en la intervención directa 
de los trabajadores en la resolución de problemas, se apela a los conocimientos, creatividad. 
autonomía e iniciativa de los trabajadores. 

En este sentido, el modelo "deja ser'' al obrero. E l  rol y el protagonismo obrero en tanto sujetos 
de acción se convierte en relevante, de lo cual emergerá la construcción ocio simbólica del 
modelo. 
Dicha construcción, es otro pilar fundamental en el fortalecimiento y práctica cotidiana del 
modelo de participación. En otras palabras, la combinación de objetividade en tanto conj unto de 
reglas y normas que conforman la estructura organ izacional, j unto con los plexos de sentido 
creado por las subjetiv idades, generan fonnas recíprocas de conduelas entendidas y 
comprendidas ínter ubjetivamente. Unidas a un fuerte compromi o obrero - empresarial, 
produce por un lado, las condiciones para la consol idación del modelo, y por el otro, la adht.:sión 
de los trabajadores al mismo. En esta gestión, la transparencia pretendida encuentra grados 
importantes de identificación en sus adherentes. 

Para comprender las características de este modelo y el involucramiento del trabajador en el  
mismo, conviene citar el  concepto de "competencia social" desa1Tollado por Zaritian. El  que 
cal i fica como "saber ser'' ("savoir etre") y se entiende como las capacidades de arrollada en tres 
campos� de autonomía, de re ponsabi l idad y de comunicación intersubjctiva. 77 

A nuestro modo de ver, la construcción simbólica del modelo de participación está asociada a lo 
que Zarifian denomina, '·productividad por simbol ización". Es la capacidad que adquiere la 
actividad comunicacional cuando articula el  rol del lenguaje con el rol del trabajo en fatizando la 
cuestión del saber profesional, la cuestión del saber social y la actividad comunicacional . 

d' h 78 propiamente 1c a. ' 

Notamo que el elemento que hace converger al modelo y al trabajador, a la estructura y al actor, 
al sistema y al mundo de la vida en el contexto laboral es la interacción, actividad, prax i s  o 
experiencia comunicativa. La m i  ma perm itirá al trabaj ador, por un lado. apropiar ·e de los 

abere puestos en juego en la acción pa11icipativa misma, y por el otro, desarrollar su. sabere 
en la praxis, en el desempeño de su trabajo ante los distintos acontec imientos. Sin duda, que 
analizar dicha acción comunicativa en este contexto es un tema harto complejo. En el mismo 
acto convergen, racionalidades individuales orientadas al éxito y al convencimiento, y colectivas 
orientadas al  consenso y al logro de voluntades colectivas. Por tanto, la experiencia comunicativa 
en las nuevas modalidades de trabajo produce a la vez, brechas, espacios marginales, zonas de 
incertidumbre donde es posible que emerjan nuevas e imprevistas lógicas de acción. no 
necesariamente contrapuestas y/o complementarias, ambas origi nadas por el mismo modelo. 
El rol de la acción comunicativa en el modelo erá desarrollado en el siguiente capítulo, veamos 
a conJinuación como los sujetos agentes se sumergen en esta modalidad de trabajo. 

r Referencia a concepto:; dcsaiTollados por ZARIFIAN P. En M11tació11 de los sis1e11w.,· produc1i1 ·0.1· .r rn111¡1<!ft•ncia.1· 
111·0/i.!.1·io11ali.:s: La prod11cciri11 industrial de sen·icio. El modelo de co111pe1e11cia y s11s co11.1·ec11e11cias mhre el 

_ trahc!io .r los oficios pm/i.!1io11ales. Cinterfor, Montevideo, 1 999, pág.:46. 
K Z A R I F l /\ N  P . . Los 1111e1·os e11/hq11es de la prod11clil 'idad. Modelo de' º ' "'l 111i:: uciri11 1• ¡1er/hr111a11ce di! la /imw ... ..., . . 

i11d11s1rial 111odemu. Pri mera versión en español, Montevideo Uruguay, 1 993. 
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1. Los actores y el involucramiento con la empresa. 

Lo· trabajadores consultados reconocen pertenecer a una empresa que tiene como telón de fondo 

un modelo de participación como organización del trabajo, la que reconocen positivamente. No 

obstante, participan las 2/3 partes, compuesta mayoritariamente por trabajadores admini trativos 

y por quienes tienen más larga trayectoria en la empresa. Ver cuadros 7 y 8. 

En otras palabras, el modelo participativo es percibido como bueno en tanto forma de 
organización del trabajo a pe ar del nivel de integración del trabajador al mismo como vemos a 
continuación. 

Valoración del Convenio de Participación según participación en el trabajo 

Valoración CP Total 

Muy bueno Bueno ni bueno ni malo 

Participación 18.1% 59.1% 11.7°o 100.0% 

del trabajador No 11.1% 55.6% .... , '"'º 
.)J . .) o 1 ºº·ººo 

Total l ó,1% 58.1% 25,8°0 100.0° o 

Los trabajadores que participan e presentan más demandantes al momento de introducir 
cambios al modelo. En este sentido - como vemos a continuación - aquellos que no participan 
opinan, con menor convencimiento, de que son necesarios cambio· para "dinamizar'' la 
participación. 

Cambios al Plan de Participación según participación del trabajador. 

Participación Total 

Si No 

81,3% 18,8% 100.0% 
camhios al 

Algo 50.0% 50.0% 100.0% 
pp 

No 54,5% 45.5% 100.0% 

Total 71,0% 29,0% 100.01Yo 

Observamos que a pe ar del tiempo tran currido, y el declive que ha sufrido la participación en 

el m1,.)delo, así como u productividad (como ya hemos analizado), la "participación" está 
instalada como un valor. Forma parte del imaginario colectivo de los trabajadores. Es decir. se 
n.:sc.:ata un conjunto de representaciones simbólica que permean el acontecer laboral actual de la 
empresa, al que es posible acceder - en parte - mediante las postura valorativas de los 
trabajadores. Los trabajadores demandan cambio en el modelo, ac.:titud que permite la 
reproducción -aunque "distorsionada"- del mismo, y genera expectativas respecto a los logros 
que podrían alcanzarse a travé de nueva formas de "participación obrera", como vehíc.:ulo para 
la transformación de esos ámbitos de acción particulares. 

Estas representaciones se remontan a épocas pa adas del modelo; a lo hitos fundacionales y 
l'undamcntales de su proceso de con trucción, los cuales han marcado rasgos identitarios 
particulares en la empresa, en una forma de trabajar, y en los trabajadores. 

Podríamos decir que la estructuras creada para la incidencia de los trabajadores en el proceso 
de producción, en otras palabras, la estructura participativa, junto a una co movisión entendida 
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como conjunto de valores y creencia que se anclan en dicha estructura, en la cual sus 
fundadores propusieron objetivo claro , compartidos y compartibles, una forma expresa de vida 
de los trabajadores en la empresa, la relevancia otorgada al protagonismo y a la necesidad de una 
ruerza obrera comprometida y responsable, convergen en la construcción de un modelo, no sólo 
del ineado desde el organigrama, sino desde el convencimiento de que es una forma de lograr los 
objetivos económicos (punto de partida de cualquier organización ge tora de recursos 
económico que debe lidiar con los recursos humanos) intentando promover mejores 
rendimiento · humanos que lo l leven a cabo. Lo cual, creemos, "debería" formar parte de la 
esencia del ser humano, en la conciencia de los trabajadores y de los empresarios; ser capaces de 
producir bien para sentirse bien. 

Proponemos entender el invol ucramiento del trabajador como la disponibil idad de brindar mús 
tiempo y esfuerzo al  trabajo, y el acuerdo con las normas y los objetivos de la empresa. 
Se releva un grupo conformado por 2/3 de los trabajadores consultado , quiene mani fie. tan 
dicha disponibil idad, de tacándose los trabajadores que participan. como muestra el cuadro que 
sigue. 

Disponibilidad para brindar más tiempo y esfuerzo según participación del t rabajador. 

Disponibilidad del trabajador a hrindar tiempo y esfuerzo 
Total 

má� n meno� 

sí 8 1 .8°0 1 8.:?.ºo 1 00.0110 
Participación del traha.1adm 

110 44,4° 0 55,61111 1 00.0°0 
Tlllal 7 1 .01111 29.011 11 1 00.0"o 

En rel'erencia al acuerdo con las norma vigentes en la empre a, encontramos a los trabajadores 
más divididos en sus opiniones; los administrativos tienden a man i festarse "ni en acuerdo ni en 
desacuerdo" con éstas. Por su parte, los operarios de planta mue tran una tendencia a 
pronunciarse más de acuerdo con las mismas, como revela el cuadro a continuación. 

Acuerdo con las normas de la empresa según categoría laboral. 

Acuerdo con las normas vigentes 

Total 
muy de de ni en acucn.lo, 
acuerdo acuerdo ni en Ue�at:uenJo 

Administrativo 
Ca1cgoria 

,0% 3 1 ,3% 68,8'!0 1 00.0ºo 

lahnral 
Op. de planta 6,7°0 66.7º o 26.7°,, 1 ºº·º"" 

Total 3.2°-o 48.4°0 48.4°0 1 ºº·º"o 

Por ú l t imo, alrededor de un 50% pronuncia su acuerdo hacia lo objetivos perseguidos por la 
empresa, los operarios de plantan mani fiestan mayormente su acuerdo, en tanto, los 
admin istrativos son los únicos que conforman el grupo de los que se man ifiestan en de acuerdo, 
así como, quienes participan. Se destaca un gmpo igni ficativo de trabajadores que no participan. 
y toman la postura de estar "ni en acuerdo ni en desacuerdo" con los mismo . Ver cuadros 
siguientes. 
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Acuerdo con los objetivos de la empresa según categoría laboral. 

Acuerdo con los objetivos de la empresa 
Total 

de acuerdo 
ni en acuerdo. cn 

n� ne muy de acuerdc1 ni en desacuerdo desacuerdo 

Categoría /\dmini-.1. 1 2,S''o 6 . .1°11 J I J" u  .1 1 .:V' ll 1 8.8°11 1 00.0°0 

lahoral 
Op. de planta .O"n 6.7°0 66,7°0 26.7°0 .O" u J00.0°u 

Total 6.511 0  6.5º0 48,4º<> 29.0ºo 9.7° .. 1 00,0" u 

Acuerdo con los ob.ietivos de la empresa según participación del traba,jador. 

Acuerdo ron los objetivos de la empresa 
Total 

ns/ne muy de acuerdo ele acuerdo 
ni en acuerdo 

en dt:sacuerdo 
ni en desacuerdo 

Sí  9 . 1  "lu 9. 1 ° o  50,0'Yo 1 8.2"(, l .l.6º11 1 00.011 11 
Participación 

No .O'�o .0°o 44.4% 55,ó'Yci .O'Yo 1 ºº·ºº " 

Total 6.S"o 6.Sºo 48.4°/., 29.0% 9,7°0 1 00.0",, 

En primer lugar, debemos establecer las di ferencias; por un lado, de las postura, valorativas 
según la categoría laboral; admin istrativos y operarios de planta, y por el otro. según la 
participación o no del trabajador en el modelo. Partiendo de que son más administrativos que 
opera"rios de planta quienes participan. 
En egundo lugar, respecto a la di ponibil idad a brindar más tiempo y esfuerzo no notamos 
d i ferencias ignificati vas entre las acepcione mencionadas. Ahora bien, al momento de 
detenernos en aspecto más puntuales, tales como las normas y objetivos de la empre. a, las 
di fcrencias asoman. Siendo los admini strativos y quienes participan los que se muestran más en 
disconl'ormidad con éstos. lo cual nos permite deducir que, el involucramiento con la empresa se 
expresa también en referencia a la identi ficación con el conjunto de reglas a partir <le! cual se 
constituye el si tema de trabajo. Por lo tanto dicha, reglas e encontrarán más expuestas a los 
trabajadores más integrado a dicho istema. 
Cabe e ·perar entonces que, del mismo modo en que los trabajadores se encuentren más proc l ives 
a proporc ionar us in iciativas, idea. y aporte - desarrollando sus competencias y capacidades -
su postura analítica y reflexiva en tanto sujeto agente derive en una man i fe tación demandante, e 
intente incidir en las bases de dicho sistema. 

En contrapartida. se observa a un conjunto de trabajadores en posiciones más neutras respecto a 
estos puntos, lo cual se podría traducir en grados de conformidad a ociada a la categoría laboral 
(operarios de planta), ó, a un "desconoc imiento" de éstas dado su alejamiento de la estructura 
participativa. 

Vcmo, como el acervo de saber obrero e institucional tiene una fuerte incidencia en la 
constitución y con trucción de un modelo de trabajo en particular. Lo plexos de sentido, los 
contenidos simbólicos acumulados en la trayectoria de la organización pautan el modo en que los 
sujetos agentes e invol ucran en los contextos relacionales, también de un modo particular. 
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El modelo part1c1pativo apuesta al intercambio inter e intra organizacional, al involucrarse, 
también los empresarios d irectores, en el mismo emprendi m iento La apuesta esta dirigida al 
logro de consensos, y una coordinación de la acción de los invo lucrados. 
Dado que estamos frente a sujetos agentes con diferentes intereses y posturas, cabe suponer la 
acción estratégica e instrumental que adoptarán en la consecución de sus objetivos, lo cual nos 
aparta de cualquier modelo alternativo de organización del trabajo (ó de cualquier i nteracción 
intersubjetiva mediada por actores) En este modelo, se produce "estrategicamente" un 
cooptación del modelo hacia los sujetos agentes, y por parte de éstos, una apropiación de los 
contextos laborales "nuevos" con sus autonomías relativas, donde las racionalidades individuales 
y colectivas convergen o divergen según el acontecim iento, el tiempo y el espacio dados, 
desarrollando un aprendizaje organizacional concreto 

Por tanto, lo importante aquí es resaltar los aspectos constitutivos del modelo de participación en 
el trabajo que funcionan como factores de incentivo y compromiso del trabajador con su tarea, lo 
que a su vez, está asociado con la eficiencia productiva del modelo en la organización - como 
hemos comenzado a ver y anal izaremos en el apartado que sigue. 
En tanto, la práctica de estos intercambios participativos tenderá a una compren sión 
i ntersubjetiva, vinculado a la acción comunicativa entendida como la conjunción de los actos del 
habla con los actos del trabajo. Donde el sistema de confianza y compromisos mutuos se 
posiciona en lo que podría denomi narse un modelo de competencia social, en el sentido en que lo 
ha desarrollado Zarifian (como ya hemos visto, p· 4 1  ). 

2. Satisfacción en el trabajo y los factores que impulsan a la eficiencia del modelo. 

Como hemos venido desarrollando, los trabajadores consideran que la evaluación de desempeño, 
la toma en cuenta de sus ideas, y la capacitación obrera son los aspectos percibidos como 
relevantes de su trabajo. Detengámonos ahora en el conjunto de aspectos que ellos mencionan 
como importantes de estar presentes vinculados a las condiciones de trabajo 

Aspectos del t rabajo que los trabajadores destacan como i m portantes de estar presentes. 

I A!�arrt1llo <.Id potcrl\:Íal <.Id 
1rnhujador 26% 

�-�---' 1 
l.<•gro <.le uh1clf\<I' d.: la l!Olflíl!'tt 3211/o r----,------� 

1 �i�lcrk.!r:l de <:<lnlf'IOfl\!� irca Ji----------� 
"¡.,;r:il . l 35'!/o 

Comcmo d� pan1cípacíon r----------------. 
\'1gcntc -'8'l/o 

l1o�rh1htk1d de aporl;tr <1 la tarea 58'Yo '-----,,.-----,------.,.------.J 
Scg11rnlad dc cmpk<I 58º/11 ¡--------,---------..,..---.J 

S.:nlirsc a glL'io con ln tar�u ¡--------;-----�------------l 77% 
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Observamos que lo trabajadores destacan en primer lugar, aspectos individuales o per ·onalcs 

tales como; "sentirse a gusto con la tarea que realiza", "seguridad de empleo", "logro de 

objetivos personales". En segundo lugar, aspectos vincul ados a la organización, a su estructura 

y funcionamiento; "posibilidad de ascensos", convenio de participación","logro de objetivos de 

la empresa", "desarrollo del potencial del trabajador", y por últ imo, mencionan las activ idades 

extra laborales. 

En otras palabras, en el contexto de trabajo deben presentarse una serie de condiciones búsica · 

de orden personal (posibil idades y deseos) para luego desarrollar las de orden instituciona l .  Lo 

cual nos sugiere que las gerencias que logren una aprox imación hacia las inquietudes 

individualc de sus colaboradores obtendrán mayor satisfacción obrera junto a lo, objetivos 

buscados, donde la confianza, las experiencias pasadas, y los códigos de creencias constituyen el 

telón de fondo, el  que e construido socialmente un proce o de aprendizaje patiicular de la 

organ ización. 

En cuanto a l a  valuación del trabajador respecto a la perccpc1on de superación y mejoras 
personales, así como en relaciones sociales en general ( fami l ia, amigos), es po i t iva. Los 
openirios de planta consideran que han desarrollado mejoras personales por encima de mejoras 
en la · relaciones ·ociales en general ,  distinguiéndo e de lo trabajadores administrativos que 
perciben en menor medida que los operarios de planta, la superación y mejora', y visualizan 
mejon1s en cuanto a sus relaciones sociales. En lo que refiere a l a  remuneración económica, los 
trabajadores opinan que han mejorado, siendo un grupo minoritario que sostiene una opinión 
contraria constituido únicamente por trabajadore de administración. Ver cuadros 9, 1 O y 1 1 . 

Notamos que se presentan aspectos vinculados a la las necesidades personales, de real ización del 
yo, para lo que es necesario, la mi rada, la visión, la apreciación del otro (al ter). En este sentido, 
debemos volver a mencionar el "reconoci miento" como aspecto importante de estar presente. 
Reconocimiento que en la opinión de los trabajadores es bajo. En consecuencia, , urgen de lo 
trabajadores reclamos, tales como; el reconocimiento por la tarea cumplida, la escucha de sus 
iniciativas por parte de la gerencia, y la evaluación de desempeño. 

Vale decir que, el desempeño obrero entendido como el desarrollo de sus competencias 
personales y profesionales se debilita sin el reconocimiento y la evaluación de la/s otra/s partc/s 
invol ucrada/s, lo cual no sólo actúa en desmedro del desarrollo personal y profesional del 
trabajador sino a fecta a la eficiencia productiva del modelo, por tanto, de los resultados 
esperados y por los que se ha desarrollo toda la operativa pa11icipativa. 

Por su parte, los trabajadores al momento de pronunciar su grado de involucramiento, lo 
denominan como medio-alto, únicamente opinan que es bajo dicho involucramicnto un grupo 
compuesto por operarios de planta. Ver cuadro 1 2 . 
Al momento de descri bir ciertas características y actitudes de su grupo de pertenencia, lo cual 
comprende las relaciones interpersonales mantenida en el ámbito del trabajo, y la con. trucción 
subjetiva de su cohesión grupal, han señalado; un "alto grado de compromiso" con el desempeño 
de su trabajo, una "buena relación" mantenida con compañeros de trabajo. Ver cuadro 1 3  y 1 4 .  
A esto debemos sumarle, por una parte, un 93% que opina que existen relaciones de cooperación 
y colaboración entre u·abajadore de una misma área, nivel o sección, y por la otra, un 96% 
expresa que dichas relaciones se presentan entre trabajadores de distintas áreas . niveles ó 
secciones. En ambos casos, este tipo de relacione son más percibidas por operario. de planta 
que por admini trativos. Ver cuadros 1 5  y 1 6. 

En lo aspectos mencionados, encontramos que no se pre enta mayor heterogeneidad de 
opiniones en torno a la concepción de un ''nosotro " por parte del conj unto de los trabajadores 
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con, ullado . si bien, encontramos alguno matices de apreciación entre admi n istrativo, y 
operario de planta no resultan sign i ficativo . Lo que sí cabe rescatar es, la apreciación acerca <le 

"sentirse parte de" dado que los factores como; el compromiso del trabajador con el desempc11o 

de la tarea, l a  relación mantenida con compañeros de trabajo, junto a la relaciones de 

cooperación y colaboración, están sugiriendo que, no sólo existe una apreciación personal ·ino 

una concepción de un grupo o fuerza de trabajo a la que se pertenece. Un equipo con conciencia, 

no sólo de grupo, ino de pertenencia concreta que se presenta como una ba e ··aparentemente" 

sólida obre las cuales el modelo ha sido capaz de producirse, al mismo tiempo que cooptó estas 

voluntades en la estructura participativa. 

X. La estructura comunicativa. La articulación entre el nivel organizativo y el nivel 

psicológico de los trabajadores en el modelo participativo. 

La comunicación y el  tráfico de información en la estructura part1c1pativa es vital  para el 
desatTo llo de esta modalidad productiva. Las forma que estas prácticas de intercambios 
comunicativos asuman, serán más proclives a incluir a los trabajadore en dicha estructura, ó 
provÓcarán alejarlos de la misma. 
En consecuencia, un modelo que se conciba como "participati vo" debe establecer, previa y 
claramente: en primer lugar, la di spo ición de las in formaciones de producción y ·us 
mecanismos; en segundo lugar, el  uso, mantenimiento y control de los canales de circulación: y, 
en tercer lugar, pretender, del mismo modo, que estar dispuesto, a la transparencia en el manejo 
de los contenidos de la información. 
En este sentido, es que se puede hablar de informaciones de motivación. 

1.  ¿La información está presente ó ausente? ¿Certezas y mantenimiento del modelo ó 
desintegración y expectativas sin respuesta? 

Anal izar la in formación de la que dispone la organización, así como, la formas que esta adopte 
en la estructura participativa, es un tema harto complejo ya que entraña relaciones de poder, 
racional idades instrumentales, y racionalidades estrictamente per anales. Dichas racionalidades, 
también pueden acompañar al conj unto de intereses colectivos para lo cual será necesario poner 
a disposición in formaciones veraces, confiables y accesibles. 

Es probable que en la práctica participativa cotidiana - como en todo i ntercambio intersubjetivo 
- se concentre i n formación en determinados grupos, o se omita parte de ésta a otros grupos o a 
determinada persona . Lo cual no sólo provoca un bloqueo de i n formación, ino que . e 
desvanece - por parte de quienes quedan excluidos de éstas - el contacto con la concepción 
global de una situación particular u evento concreto. Por ende, se pierde la oportunidad de 
comprensión de una circunstancia determinada, desvirtúa el modo de enfrenlar un 
acontecimiento concreto, y se desaprovecha la instancia de aprendizaje. En con ecucncia, la 
incidencia y la participación - valga la redundancia - por parte de quienes quedan exc luidos de 
estos intercambios informativos, se hace mucho menos probable, las que a su vez, son pretensión 
del trabajador dado que la expectativa ha sido creada por la misma estructura. En otra palabras. 
la participación, la i n fonnación y la formación son concepto que no pueden disociarse en 
modelos participativos de organización del trabaj o. 

Si bien la necesidad de información para la participación e reconocida por la totalidad de los 
trabajadores consultados, la in formación que habitualmente disponen e valuada como escasa, 
poco abundante, e insuficiente. Quienes sostienen esta postura más firmemente ·on los 
trabajadores administrativos y quiene participan. En tanto, el 94% de los trabajadores demandan 
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más i n formación, demanda dirigidas a los directores y mando medio . Ver cuadro 1 7. 1 8, 1 9  y 

20. 

Desde el punto de vi ta de los trabajadores, son necesarias informaciones abundantes y elicaccs. 
Reconocido por la totalidad de lo trabajadore consultados y considerada fundamental para la 
participación en el modelo. 

Es interesante observar que qu ienes se manifiestan conformes con el modo en que e maneja la 

información, son quienes opinan que la información e muy abundante o nada abundante. Sin 

embargo. quienes no están conformes con el modo de manejo de la i n formación son quienes 

opinan que la información es poco abundante, o, ni muy abundante, ni poco abundante. Como 

ob crvamos en el siguiente cuadro. 

Acuerdo con el modo de manejo de información según opinión de la información 
habitualmente disponible. 

muy abundante 

I n formación Abundante 
hahitual 

ni muy abundante 
ni poco abundante 

poco abumfantc 

nada abundantL: 

Total 

Acuerdo con el modo de 
manejo de información 

sí 

1 00.0% 

80.0% 

1 0,0% 

2 • .  61Yc. 

1 00.0'Yt, 

37,5% 

más o menos 

Oº' 
• (j 

20.0% 

20.0'Yo 

1 4.J'Y,, 

,0% 

1 6.7°1<1 

no 

.O"o 

.O'Y.i 

70.0°1<1 

57. 1 %  

·º" " 

45.R"o 

Tornl 

1 00.0"u 

1 00.0"o 

1 00.0°11 

1 00.011 11 

1 00.0°0 

1 00,0'Y,, 

Lo cual sugiere que conviven o coexisten dos formas de percibir este a unto en el mi_ mo 
modelo. Una forma positiva de concebir la cantidad y la forma de manejo de la información, y en 
senüdo contrario, otra negativa. La primer postura parece reflejar conformidad y aj enidad al 
mismo tiempo dado que se distribuye mayoritariamente en la opción "neutra". la ·cgunda 
postura representa disconformidad, y man i fiesta que la i n formación es de poca accesibi l idad. 
Debemos subrayar que los trabajadores en su conjunto demandan por un lado, más información. 
di rigiéndose de forma unánime a los directivos y mando · medios. y por el  otro. cambios en la 
dinámica participativa, propiamente dicha, proponiendo y sugiriendo instancias obreras 
participativas má frecuente , tale como; las reuniones i111 ersectoriales y la de los grupos 
pnmanos. 

Por tanto, se presenta en la opinión y en la percepción de los trabajadores, la íalta de este factor 
fundamental para la estructura participativa. Factor que deb era comportar e como engranaje 
rundamental en la organización part icipante, posib i l i tando la interdependencia e incidencia de 
lo distinto actore , grupos, áreas y niveles de la organización. 

Los mecanismos que destacan los trabajadores como los m ás usados para la tra. misión de 
información son; las reuniones del personal por áreas, los comunicados escrito" y los boletines 
in formativo , - seguido con menos menciones - delegado o representante, compañeros de 
trabajo en charlas informales, reuniones extra laborales. reuniones ínter ectorialcs. Ver grálico 3 .  
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J\ su vez, si bien el 77% de los trabajadores considera que hay grupos que concentran 
i n formación, no lo identificaron. Un 67% considera que dicha conducta a fecta la 
intcncional idad de participación. A estos factores, se le suma; la falta de respuestas a las 
iniciativas planteadas, y la percepción que tienen los trabajadores acerca de la toma en cuenta de 
sus ideas lo cual consideran que es sólo "a veces" ó "muy pocas veces" que son tomadas en 
cuenta. 

En este sentido, se presenta una c lara contradicción entre; la práctica del modelo y los 
requerimientos funcionales del m i smo, en consecuencia, la tensión se centra entre el conjunto de 
expeétativas de los actores invol ucrado y la dinámica que éste ha desarro l lando dado que el 
s istema de informac iones practicado traduce ineficiencia comunicativas. preguntas sin 
respuestas, y propuestas e i n iciativas sin reconoc imiento. 

El  cúmulo de "intencionalidades'' que dieron origen al modelo - como v i mos - no están siendo 

percibido. en la práctica comunicativa cotidiana por los trabajadores. Las informaciones tan 

necesarias como func ionales y productivas para la organización participativa, no están siendo 

manejadas efectivamente en la organización, lo cual repercute en la intencionalidad de 

participnción de los trabajadores. En consecuencia, en las formas de dar respuestas a las 

contingencias e imprevisibi l idades que deben enfrentar los grupos o equipo de trabajo en su 
de. empeiio cotidiano. Lo cual encontramos, también asociado, a la satisfacción con el trabajo, a 
la apuesta y al desarrollo de un modelo de competencia, y a la productivi dad del mismo. 

Advertimos que los códigos de interpretación de realidades concreta difieren de acuerdo a la 
posición que adopten lo sujetos agentes en dicho modelo, con lo cual la bú ·queda y el encuentro 
de consenso serán más arduos y l levarán más t iempo cuando estas vías de comunicación e 
intercambio de i n formación no sean ágiles e i ntegradoras. 
La disponibil idad del trabajador está, el modelo ha marcado ciertos rasgos en ellos. Han 
originado y producido una cultura particular donde las opiniones, visiones, y percepciones giran 
en torno al contexto en el que estas individualidades se han venido desarrol lando. 

En modelo presenta algunas fisuras y quiebres, y a una fuerza de trabajo umergida en el mismo, 
intentando, por un lado, desarrollar sus capacidades y su rol protagónico en tanto trabajador, y 
por el otro, demandando y sugiriendo cambios al modelo en práctica. 

i entendemos a la acción comunicativa como forma de relacionamiento y de i ntercambio 
orga11izacional, como la conjunción de los actos del habla y del trabajo, podemos decir que; en 
primer lugar, es la modalidad por excelencia de vehicular la capacidad de incidencia real del 
trabajador con los requerimientos funcionales del modelo, en segundo lugar, la actividad que 
permite la construcción de confianzas mutuas donde se conjugan la val idez y la veracidad en lo 
contenidos de estos intercambios, y en tercer lugar, los sistemas personales, en tanto conjunto de 
expectativas, deben encontrar respuestas. 

I n sertarse en la acción comunicativa de una organización part1c1pativa se traduce en la 
exposición y desarrollo de las individualidades siendo esencia y potencia del mismo, la 
formación y capacitación de los invol ucrados para el logro de máximas de desempelio. Como 
telón de fondo o fondo de referencia, necesariamente, debe fomentar e la tran parenc ia no sólo 
de los resultados e perados o logrados sino de los procesos que lo l levaron o l levarán a cabo. Es 
en los procesos donde se producen los quiebres, las fisuras la que son necesarias de 
'·recomponer" en la marcha para la consecución de objetivos concretos. 
Las disposiciones y predisposiciones de los sujetos agentes se construyen a partir de los puntos 
de contacto con la comunicación intersubjetiva, y en la medida que sean proc lives a contener la 
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autonomía e iniciativa obrera, la respon abi l idad así como la autocrítica de los equipos obreros y 
de las gerencia · se estará apostando a un modelo de competencia social .  

CONCLUSIONES GENERALES. 

La reflexión fundamental se  orienta a acercar al modelo de gestión participativa desarrollado en 
la empresa SAG R I N  a lo que se denominan "modelos de competencia". Básicamente por llevar a 
la práctica la autonomía responsable del trabajador, donde el factor humano y la capacidad de 
interrelacionar e en dicha organización del trabajo son pi lares bá ico para la productividad y la 
compet it iv idad de l a  organización alcanzando, al mismo t iempo, niveles de satisfacción en el 
trabajo. 

La modalidad que esta empresa practica, la gestión participativa, potenciaría algunos procesos: 
en primer lugar, la flexibi l idad de la organización mediante la capacidad organizacional 
adqu írida y de lo sujeto agentes, de adecuarse a las distinto acontecimientos. dcsaflos. 
ex igencias y contingencias tanto internas como externa , en segundo lugar, el de ·arrollo de las 
individualidades de los involucrados mediat izados por los procesos de aprendizaje, de rormación 
y de capacitación, los que a su vez refuerzan la performance organizacional y la integración del 
trabajador a la misma, y en tercer lugar, la satisfacción del trabajador en los actos de producción. 
en la habi l idad de comunicar, expresar y desempeñar u tarea. 

En la convergencia de estos procesos, se irán generando las condiciones para lograr un modelo 
de acción en el trabajo vinculado a la autonomía, iniciativa y creat ividad obrera fundado en la 
intcrcomprensión y el reconocimiento i ntersubjetiva, "( . . .  ) en el de an-ollo lo má amplio posihle 
de la potencia efectiva y activa que perm ite el despliegue de efectos úti lcs''.79 

Los trabajadores insertos en dicho modelo participativo han mani fe lado determinadas 
"condiciones'' de trabajo que de estar presentes, se asocian con la ati facción en el trabajo, las 
que por otra parte. se presentan como esencia y sustancia de los modelos de competencia en 
general, y del modelo de gestión participativa en particular. Condiciones que pueden vincularse, 
por un lado, a aspectos de corte personal y profesional; como la po · ibi l idad de aportar a la tarea, 
de expresar iniciat i vas, de proponer y discutir ideas, y por el otro, a aspectos de corte social ;  
asociado a las fotmas en que desarrollen las relacione de trabajo, a la exi  tencia de la relación 
entre trabajo y producto. 

Este cúmulo de ignificado irá conformando un fondo de referencia común, un acervo de saber 
que admite la resolución de problemáticas, el enfrentamiento a los acontec imientos y las formas 
de respuesta a las imprcvisibi l idades - simul táneamente pautando las vía de resolución y 
dejando márgenes de l i bertad - para el desarrollo de procesos de aprendizaje particu lares en la 
organización. 

Es donde emerge la relevancia de l a  comunicación y de los tlujo de in formación que estos 
modelos deberán ser capaces de de arTOllar. En consecuencia, y como segunda rellexión 
fundamental, encontramos que los intercambios comunicacionalc en los contextos formales e 
in formales de la organización participativa cuentan con la potencial idad de desarrol larse má, o 
meno procl ives a evidenciar las capacidades de los ujeto agentes. De modo que, en la medida 
en que estos contextos laborale tiendan a promover la exteriorización de la individual idad y In 
de los equipos de trabajo fomentando la comprensión y aprehensión de la complej idad que 
advierten tanto las individualidades involucradas (en sus deseos, aspiraciones y motivaciones). 

"•i LA R I  FIA P.  El tmbqio: del modelo de la operaciá11 al  modelo de la ac:ciú11. Montevideo: U DELA R. 1 9%. 
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como la complej idad de la organización (en u constitución estructural funciona l )  se lograrán 
mayores niveles de integración obrera y de satisfacción en el trabajo. 

i\ la constituc ión estructural funcional de la organización, agregariamo otro elemento; a aquello 
que inciten y construyan si mbólicamente donde el rol de la comunicación, en el sentido 
ampliado, vuelve a dcmo. trar su relevancia.  
En otra palabras, el  modelo estudiado produce y es producido por una cotidiancidad laboral y 
por un comportamiento obrero particular, el que e acopla a Ja e tructura participativa 
prcdetinida formalmente. y también, a una estructura que ha sido construida de forma implícita. 
De modo que, por una parte cnconh·amos una constitución e tructural funcional que derinc los 
modos básicos de funcionamiento del modelo, y por el otro, la praxis del mismo donde los 
sujetos agente e integran y lo reproducen, adaptando y aportando las nuevas estrategias 
desarro l ladas, lo que denominaremos; la construcción simbólica del modelo, la cual funciona 
a lirmando la estructura predefinida como también, asistiendo a los involucrados a su acceso, 
comprensión e incidencia en la misma. 

En consecuencia, el  modelo pa1iicipativo se presenta como un modelo de acciónxº, y de 
integración que le perm itirá ir elaborando una trayectoria particular a pa11ir del ánimo y de las 
acciones de las individual idades involucradas. En dicha trayectoria, en la confluencia de saberes 
obreros, técnico . gerenciales, así como, en los procesos de aprendizaje individual, grupal y 
organ.i zacional, la función de l a  actividad comunicacional e. clave, con · t i tuyéndose en el nexo 
articu lador entre el individuo y la organización, entre el actor y el sistema, entre sistema y 
mundo de la vida. 

Proponemos concebir los procesos a1Tiba mencionados; flexibi l idad de la organ izac1on, 
desa1Tollo de l a  individual idades (vinculado al desarrollo y proceso de construcción de la 
identidad de la organización) y l a  satis facción del trabajador, en el marco de esta actividad 
comunicacional, en la cual los puntos de convergencia (coordinación de la acción) o de 
divergencia (poder comunicativamente generado orientado al entendimiento) serán a lcanzados 
en función de los formatos que promueva y practique dicha actividad. En otras palabras. los 
procesos de integración funcional de los trabajadores con la organización se construye por medio 
de la act ividad comunicacional, que es donde se podrá aunar de modo virtual, la motivaciones 
individuales con los objet ivos organizacionales. 

Creemos que este tipo de modelo de organización del trabajo tiene la posibil idad de desarrol larse 
j unto a la satisfacción del trabajador cuando perm ita construir contextos que inciten a una 
"actitud participativa", también por parte del área de recursos humanos y del nivel gerenc ial .  
donde el  reconocimiento, la evaluación de desempeño, y el  s i  ·tema de retribuciones dehen er 
ágiles, dinámicos y cambiantes acompasando el saber en acción, las actitudes y los 
comportamientos de los actores ante los distintos acontecimientos enfrentados. 

En este sentido, desarrollar máximas de comunicación para la acción participativa consiste en 
primer lugar. en la existencia de vastos canales para el flujo de información productiva y 
comunicación continua ascendente y descendente. En segundo Jugar, la capacidad de 
traducciónx 1  que hayan adquirido los actores en este proceso, la que perm itirá la comprensión y 

'11 
En el sentido que propone Zarfian en op. cit .  

x i  
PUCCI. F . . desarrolla el  co111.;epto de traducc ión junto a l  de confianza y valores asociados a las nuevas lógicas de 
acción de los actores cuando se en frentan al  riesgo donde estas tres dimensiones adquieren incluso mi1s relernncia 
que las relaciones clásicas de poder como las relacione de autoridad y jerarquía basados en el comportamiento 
racional y c trntégico. En Aprendi:a¡e orga11i:acio11a/ yfor111uc.:ió11 pn4esio11ul para la ges1icí11 de riesgo. 
Monte\ ideo: Cinterfor OIT, 2004. 
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aprehensión de los contenidos tratados, dado que a través de este intercambio comunicativo es 

po. iblc acceder a las distintas problemática , así como, áreas y niveles de la empresa. 

Y, en tercer lugar. el modo en que los actores se apropian de e tas experiencias y procesos de 

intercambio y de aprendizaje donde las maneras de insertarse en estas relacione. de 

comunicación (en el continuo que va del éxito al fracaso) es a partir desde <londe construirán en 

cuota
· 
importante, el saber experencial y promoverán al desan-ollo de sus competenc ias. 

En con ecuencia, el feed back producido al interior de la organización debe manejar i n formación 
clara de los l i neamientos principales hacia la consecución de objetivos y las formas básicas para 
lograrlos, así como el reconocimiento de los objetivos alcanzados. lo que a su vez IOrtaleccn-1 y 
promoverá nuevos contextos para el desarrollo y la práctica del saber obrero. Dicho contextos -
que en un modelo pa11icipativo como el que analizamos básicamente pueden denominarse como 
trabajo en equipo o en grupo - suscitan ámbitos para actitudes y acciones específicas donde la 
pred isposición y la  acción de los trabajadores deben ser cu idadosamente evaluadas con el  ánimo 
de reconocer el desempeño y observar la productividad del saber obrero puesto en j uego, lo que a 
su vez, fortalece tanto al modelo como a lo resultados e perados. 

En este sentido, y como tercera reflexión, hallamos una asociación entre la forma de gestión del 
modelo, la eficiencia del mismo y la satisfacción del trabajador por su desempeño. 
El mo<lelo participativo presenta características asociadas a las dimen iones relevantes descritas 
para lo modelos de competencia como; la autonomía responsable, la toma de responsabilidad y 
la comunicación intersubjetiva. 
Por su parte los trabajadores rescatan la evaluación de desempeño, la toma en cuenta de sus ideas 
y la capacitación obrera como factores de motivación proclives a constituirse en ati facción 
obrera, la que comprende expectativas per onales, colectivas y organizacionales (condiciones de 
trabajo) .  
Por tanto, en la convergencia y divergencia de estas acciones en el modelo, se irú con formandn 
la cultura organizacional. Mediatizado por los modos de coordinación de la acción y el de 'arrollo 
de relacione de colaborac ión y cooperación para el enfrentamiento de los di tintos 
a<..:ontecimientos y contingencias, en la bú queda de los objetivos y re ultados perseguidos. se irá 
acumulando un acervo de saber propio que constituirá la matriz identitaria de la organización. 
ProdÚciendo en y para sí misma sus l ímites y alcances, y en la cual la incidencia de los actores 
en los diversos contextos producirá nuevas síntesis, conformándose así, un nuevo "estado" en un 
dinámico proce o de adaptación, aprendizaje y productividad. 

El  análisis pormenorizado del mundo subjetivo del modelo, como lo hemos definido (ó el mundo 
subjetivo de la organización) intentó dar respuesta a este producto linal que eneontramo. en la 
organización como el fruto de la práctica de la ge ·tión de participación lo que a su vez, 
encontramo asociado al desarrollo de las competencias del trabajador. Vinculado 
específicamente a las condiciones de trabajo, los trabajadores rescatan, en primer lugar, aspecto · 
de orden personal tanto en sus posibil idades como en sus deseos ( sentirse a gusto con la tarea 
que real iza, seguridad en el empleo y logros de objetivos personales), pasando a un segundo 
nivel que contiene a pcctos de la misma organización participativa del trabajo ( posibil idad de 
ascenso , convenio de participación, logro de objetivos de la empresa y desarrollo del potencial 
del trabajador), y por último mencionan las relaciones extra laborales vincu lados a la extensión 
de las relaciones originadas en los contextos laborales. 

En otras palabras, el modelo participativo es capaz de generar a través de los sujetos agentes, los 
trabaj adores invol ucrados, nuevas lógicas de acción como forma de dar respuesta a los 
acontecimientos, las contingencias e imprevisibil idades de la cotidianeidad laboral en la 
necesaria flexibil idad dinámica. 
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En esto. contexto productivos se apela al potencial del trabajador, donde e ponen en juego 
conocimientos, aprendizajes e instancias reflexivas tendientes a promover un saber analítico. 
abriendo paso a la capacidad de desarrollar estrategias sobre máximas generales alcanzables con 
los otros en el proceso de trabajo y en la resolución de temas. 
En dichos contextos participativos no es posible negar la tendencia a la acción medio - fin que 
desarrol len los actores, por tanto, cabría preguntarse entonces, respecto a los procesos esperados 
por el modelo de participación para la coordinación de la acción y la búsqueda de consensos en 
la consecución de los objetivos trazados. Creemos que el modo de dar respuesta a ello, es 
planteando el desarrollo de las competencias del trabajador vinculado a la autonomía 
responsable, al  conocimiento, la iniciativa y la creatividad obrera con formando equipos o grupos 
de trabajo, partiendo de la idea de que sólo en complicidad con otros la acción es real izable. A su 
ve?, esta formas recíprocas, conductas y acciones son entendidas y comprendidas 
intersubjetivamente, fortaleciendo la pertenencia y la identificación con dichos grupos. 

Del mismo modo. los conocimientos y aprendizajes pasible de ser identi ficados como 
adquiridos en el proceso de confo1111ac ión de estas nuevas lógicas de acción. así como las 
instancias reflexivas que se transiten, estarán asociados con la capacidad de traducción alcanzada 
por lo equipos, la puesta en común de objetivos o fines colectivos, el modo de inserción de los 
sujetos agentes en las relaciones de comunicación, el diagnóstico de la situación, la resolución 
del tema. y la valoración de los logros obtenidos, donde todos lo grupos que integren la 
organización - incluidos directivos y gerencia - tendrán su peso relativo en dicha trayectoria .  

E s  de esta manera que podemos hablar de una reconstrucc ión o rcclaboración permanente del 
modelo de participación, tanto en su función de sintetizadora de diferentes micro cultura como 
en la acción comunicativa practicada. Dicho modelo debe contar con mecanismos de 
mantenimiento e integración que garanticen los efectos de reciprocidad, observe la ubicación y 
noción de las acciones obreras en el mismo, genere ámbitos proc l ives también a la 
confrontac ión, a la aceptación de la diferencia y a la resolución consensuada de un tema. 
En esta trayectoria es posible detectar factores presentes y au entes de satisfacción con el trabajo 
respecto a las expectativas que el mismo modelo se ha encargado en generar, al tiempo que 
brinda ciertos márgenes de l i bertad lo que va conformando la organización marginal coexistente 
que sirve de contrapeso por las carencias que presente el modelo en su constitución formal. 
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CIJESTIONAIUO DE ENCUESTA 

l .  CAHACTEIHSTICAS GE ERALES. 

1 . 1 .  Sexo: l .  M 
1. F 

1.2. l·dad 

l .J. Estado Civil:  
1 Ca:.ado 
:!.Unión lihrc 
3. D1\ orciado cparndu 
4.Yiudo 
5.Sohcro 

1 A. Oamo en el que vive: -----------

1.5. 1 'ludio� reali/ados: 
1 .  Pnm;ma lnc1,mplc1a. 
1. Completa . 
.3. Secundaria Utu Incompleta. 
4. Sccundaria/Utu Completa. 
S. Um' er,idad lm:omplc1a 
6. Completa 
O. Ns Ne. 

2.CAHACTERISTICA PARTICULARES DEL TRABAJADOR. 

2.1. Ud. pertenece a: 
1 Mandos medios 
:!. C'u.:rpo Adm1111strativo 
3. Operarios planta 
4. Otros:-----------

2.2. ¡,Qu<.": c.:arg1' tiene en la empresa'?----------

2.J. ¡,Cu:into ucmpo hace que trabaja en la empre,a ? ________ _ 

2A. ¡,TrabaJÓ ;111tcs cn otm lado?. 
l .  i 
1 o. (Si  COIHCSta c. la Opehin pa�c a pn�g 3 1 )  
O. 1�'Nc 

2.S. l ·n el ca�11 de rc�pucsta alirmall\ a: 
¡,Dónde: fu<.: �u último trahaJo'! _______ _ 

¡,Cuú1110 tiempo estuvo allí? 
2.6. Comparándnlo con su anterior tr:1hajo. ¿Ud. di ria que es: 

.3. PARTICIPACIO:\'. 

l . MCJor. 
1. N 1  lllCJOr. ni peor 
3. Peor. 
O. Ns/Ne 

J. I. Ud. pcncncc.:c a una cmpresa 1¡uc incorpora la panic ipadl>n de los trabajadores. 
¡,Cúmo tlcfiniria Ud. esta forma de truhajo'! : 

1 .  Muy hucna. 
1. Buena. 
3. Ni buena. ni mala. 
4. Mala. 
S. Muy mala. 
0. Si C. 

3.2. La� idca' dc los trabajauon:s son tomadas en cuenta: 
l .  1c111prc. 
1. A I CCCS. 
3. Muy poco. 
4. Poco. 
5. nda. 
O. s/Nc. 

J.J. 1.Partic1p<1 o panicipó en algún grupo de resolución de problemas y/o tliscusión de d1�tintas temáticas'! 
l .  Si. 
2. Mós u menos. 
3. No. (Si  contesta esta opción pasa a prcg. 3.4) 
o. 1 s 1 c. 

A) ¡,l:n qué grupos lrn participado'!----------------------------
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.JA. ¡.Cree lid. que la rc>pnnsahilidad para loi. trahajadorcs. aumenta cun un modelo de part1c1pac1cin" 
l .  Si. 
�. Mas o menos. 
3. (\, 
O. Nl>!Nc.(Si rnntc>l8 esta opción pase a pn.:g. 3.5) 

.JA.a. ¡,Porque I n  cree asi'! ------------------------

,,.S. En una c'cala dd 1 <il 1 O 'ienJo 1 p.!>imu y 1 O cxcdcnte: 

a- .,que.' numero le asigna Ud. al 111' olueram1cnto del trabajador ce>n lo> pwblcmas cotidianos de la empresa·! 

5 6 7 8 9 1 0  

h- ¡.qui! número k asigna Ud. al compromi�o dd trabajador con el desarrollo de una hucna calidad de su tarea·� 

5 6 7 8 9 1 0  

e- ¡,que.' nilmern l e  asigna Ud. a l  compromiso dél trabajador con >u> crnnpaiicro' de trahajo par.i el logro de hcndiciu<' 

3 5 (> 7 8 9 1 0  

-l. INFORl\IAC'ION - COMUNICACIO:"I. 

-l. l. ¡,Con,id1.:ra Ud. que la 1111\irmación es necesaria para la panicipación en el trali.1,10'? 
l .  Si.  
2. Más n menos 
3. o. 
O. 1sr c. 

-1.2. La 1 nfon11ac1<'>11 que se tiene o se maneja hah1tualmcntc con respecto a la empresa e': 
1 .  Muy abundante. 
2. Ahundantc. 
3. Ni muy abundante, ni p(lcO abundante. 
4. Poco ahundantc. 
5. Nada abundan te. 
O Ns/Ne. 

-1.3. Opina Ud. que la inthnnación qu..: s.:: tiene e': 
1 .  Sulic1entc 
:!. Ni suficiente. ni 1111,ulicientc. 
3. Insuficiente. 
O. Ns Ne. 

-l.-1. ¡.Le inwresaria C(lntllr con m:is infonnaeión'' 
l .  ' i .  
2 Mús n menos. 
3. No. 
O. Nsl c. 

-1.S. F.11 >u op1111011. ¡,4u1én o quiénes deberían proporcionar la 1nfom1ac1ón" 

-l.(1. En general. lu in forma..:ión llega por: 
--·Mo� rRAR l'ARJFTA 2 --

1 .  Comunic<ido� escritos. 
2. Holct1nes 111fonnativos. 
3 Canas pcrsonalitadas. 
-l. R.:uníonc;, dd pérsonal por :1rca>. 
5. R..:unione> del personal todo. 
6 Delegndo o representante. 
7 Compmicros de trabajo. 
8. Reuniones cxtralabtiral.::s. 
9 Comcnt:trios cn horas de úcscam,o o clwrlas 

infornrnks. 
1 O.Otros; ¿,cuales'! -------------

O. Ns c. 

-1.7 ¡,Considera que hay grupos de trabajadores que manejan inl'onnm:ión exclusiva rcli:rida a temas que interesan a todo''! 

1 .  ' i .  ¡,Quién o quiénes ;,on esos trobajadon:s''------------
:!. Más o menos. 
3 No. (S1 contesta esta opción pas..: a prcg. 5.1 ). 
tl. � Ne. 
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4.7.a. ¡,bt;1 tk acucr<lo en tiuc se manCJC la in fonnación <le esa manern'! 
l .  Si. 
2. M;b o menos. 
3. o. 
() c. 

4. 7.IJ. ,,L.: parece que es necc•ano <1ue algunos trabajadores manejen más información que otros? 
l .  Si. 
2. M:is o menos. 
3. No. 
-t Ns/Ne. 

4.8. ;,Con�iJcra qu..: cm: muncj11 de la información. pucJc dc�motivar a l¡1 ¡iarticip;1ci6n? 
l .  Mucho 

S. PJ\RTI C ' I PJ\C'ION 

2. Algo. 
3. Poco. 
4. Nada. 
O. 's/Nc. 

S. I ¡,Con qué frecuencia se reali1:an Jos plenarios (Ó a5umbk;1s) para aportar o discutir 
lo• d1stmtos tema''! 

S.2. ¡,Le parece <JU<: <=> >ulici.:nt1:'! 
l. Si. 
2. Más o menos. 
3. No. 
o. Ns Ne. 

5.3. En el caM) Je optar o propom:r nuevas instam;ias con carácter ¡ilcnano (6 asambleas), Ud. sugcnria: 
1 .  1 ve1 al mes. 
2. J vc7 cada tre5 meses. 
3. 1 vc1 cada seis meses. 
4. 1 vez ul año. 
5. Otras _________________ _ 

O. Ns Ne. 

6. OESARROLLO DEL TRABA.JADOR 

6. 1. ¡_Cr..:c U<l. que esta empresa le tmn<la al trahajador Ja po,ihi lidad de mejorar y u¡icrarsc? 
l .  Si. 
2. M:is o menos. 
3. o. 
(), Ns/Ne. 

(1.2. ¡,Le ha .,er' i<lo C>te trahaj1.1 para mc.1ornr las relaciones con su familia. amigos. vecinos. per 11nas 
que nn pencnc7Can a la empresa? 

l .  Si 
::!. Más o 111en(l�. 
3. No. 
O. Ns/Ne.:. 

6 .. J. En <.:uanto u Jo crnnómico, y con relación u otras empresas que Ud. cono1.cu. ¡, considera 
Ud. que está en situación: 

1. Muchl• mejor. 
2. Mejor. 
3. Algo me.1or. 
4. Igual. 
5. Peor. 
6. Mucho. peor. 
O. Ns c. 

(1.4. De la �1gu1cntc lista. podría <l..:c1nne: ¡,cuáles son l<i.. 5 aspecto� de �u trabajo que considera má� importaim:<� 
-AJcm:i� <le circular la opción, cnumérelos según la importancia que Ud. le otorguc--

MOS 1 RAR íARJETA 2. 
1 .  Comisiones organi7adas y dirigidas por los trabajadores y Ja dirección de la empresa. 
2. Participación en acti vidades extralaboralcs. 
3. Posibilidad de ascenso en la cmpre�u 

4. Seguridad que Je hrinda el pertenecer a est;1 cmpr..:sa. 
5. Posibili<lad úe desarrollo de la potencialidad del trabajador. 
6. Posibilidad del trnbajadnr de aponar para el <lcsarrollo de la tarea 
7. La existencia dd Convenio <le l'anicipación. 
8. Logro <le objL·tivos per�onub. 
9. Lngr0 de los objetivos de lu empresa. 
1 O. cntirsc a gusto con la taren qu.: rcali1<1. 
O. N,1 c. 
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6.S. ;.Le parece que la participación le permite a los trahajadnrcs tener ciertos beneficios'! 
l .  Si. 
1 .  Mús o menos. 
3. No. 
4. Ns/Ne. 

6.6. ¿Le pan�ce que la participación ayuda a los trabajadores a organizar actividades'? 
l .  Si. 
1. Mas o menos. 
3. No. 
4.  Ns/Ne. 

6.7. En su 1ipin1ón los bcndicios y las distintas activ idades ayudnn a que Ud. se sicnrn incentivado y comprometido co11 cl 
trabajo'.' 

l .  Si .  
2. Más o me111>s 
3. No. 
O. Ns/Ne. 

<di. ¡, ah<' algo re pecto a si alguna ve7 se brindaro11 más bcncficios que IM actuales'! 
l .  Sí. 
2. Más o menos. 
3. No. 

4. Ns/Ne. 

(1.9. A su cnlcnder. rn[1ks son los 3 ht:ndicios quc hurh111 que Ud. sc sien1<1 m<is incentivado y comprometido con su 
trahajo'' 

7. MOTIVACION. 

7. 1 .  En una e>cala del 1 al 10 siendo 1 pésim0 y 1 0  excelente. ¿que nlimero le :is1gnaria a: 

u- la rclaci6n que tiene con los compañeros de trnbajo. 

2 ' .) 4 5 (¡ 7 8 9 10 

ll- al logro de objetivos logradns r o r  Ud. dentro d e  la  empresa. 

2 3 4 5 ó 7 8 9 1 0  

e- a·l�1 importancia que d..:rnucstra l a  cmprc�sa u11tc lw. rrohlcmas quc puedan tcncr los trabajadores. 

1 3 4 5 6 7 8 9 1 0  

7.2. En d caso 1.k que se necesitara de su ayuda para rcsolwr un t.:ma o problemática puntual. 
¿,Esrnria dispuesto a brindar más 1iempo y esfuel'?.o para el logro de csi! objetivo'J 

l .  Si.  
2. Más o menos. 

3. N11. 
O. Ns!N..:. 

7.J. ;.Crct: Ud. que >e dan f\lnnas de conperaciún y colaboración t:nlrc los trahajadclrcs 
que rcol i1an tareas simi larc'S en esw empresa'? 

l .  Si. 
1. Mas o menos. 
3. No. 
O. Ns/Ne. 

7.4. ;.Y enln: trnha,1adorcs que rcalinn tareas difcrcnies'! 
l .  Si. 
2. Más o menos. 
3. No. 
O. Ns/ c. 

8. CULTURA DE LA EMPRESA 

8. 1 .  RceonN:c al Convenio de purtieipa..:ión corno: 
1 .  Muy bueno. 
2. Bueno. 
3. Ni bueno ni malo. 
4. Malo. 
5. Muy malo. 
O. Ns/Ne. 
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8.2. ¡.D.:si:aria .:amhiar algún aspccio del Convenio de Participación'! 
l .  Si.  

2. Más o menos. 
3. No. 
O. Ns/Ne. 

8.3. ¡,Cmiles cree Ud. que serian los temas a redefinir para el mejor funcionamiento del modelo de participación"?. 
Mencione los tres que considere más importantes. 

! .  _____________________ _ 

2. -----------------------

3.  -----------------------

8A. R.:spcct<l a i<ls normas que rigen en la empresa. Ud. i:stá: 
1 .  Muy de acuerdo. 
2. De acuerdo. 
3. N i de acuerdo ni en desacuerdo. 
4. En desacuerdo. 
5. Muy en desacuerdo. 
O. Ns/Ne. 

8.5. Rcspcc10 a los objetivos que persigue la empn:sa. Ud. está: 
1 .  Muy d.: acuerdo. 
2. De acuerdo. 
3. N i .:n acuerdo ni en desacuerdo. 
4. En dcsacueruo 
5. Muy en desacuerdo. 
O. Ns/Ne. 

8.6. En una escala ud 1 al 1 0  siendo 1 pesimo y 10 excelente, ¿que número le asignario a los siguientes puntos: 

a- la importancia que da la empresa a sus trabajadores. 

3 4 5 6 7 8 9 

b· la; posi bi l idades de as.:cnso en la empresa. 

·I 3 4 5 6 7 8 

e- el reconocimiento por la tarea .:umplida. 

3 4 5 6 7 8 

<) 

9 

1 0  

1 0  

1 0  

M11l'lws gmcia.1· por .�11 cofahomcilm. 1/11 sitio Ud. mur 1111111hle. 
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G ráfico l :  Organigrama de la  empresa. 
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Gráfico 2 :  Beneficios que incentivan y comprometen con el trabajo. 
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Gráfico 3: Mecanismos de comunicación más utilizados en la empresa. 

D rcuniotH'' personul por iíre1L� 

D1·omunirntlos "'""'º' 
O hoh•thl('' infonnuth º' 

C1·0111p11111·1·os tle tn1b11jo 

[] reunlonl"i lnteNectoriult>' 

Ot'artns JICl'liOllllliLlltlus 

a comunkut'lonei. infonnall'� 

Dotros mrdlo� 

51 



-

Cuadro l :  Beneficios obtenidos en etapas anteriores del Plan Participación según la  
participación del trabajador. 

Más beneficios 
Total 

Sí No 

Participa 90.9% 9. 1 %  100 % 

No participa 75.0% 25.0% 1 00 %  

Total 86.7% 1 3 .3% 1 00 %  

Cuadro 2 :  E l  Plan Participación brinda beneficios. 

participación brinda beneficios 
Total 

s í  más o menos 

Categoría Administrativo 93,8% 6,3% 1 00,0% 

laboral 

operario de planta 60,0% 40,0% 1 00.0% 

Total 77.4% 22.6% 1 00,0'Yc, 

Cuadro 3 :  El  Plan Participación (PP) organiza actividades. 

PP genera actividades 
Total 

sí más o meno� 

administrativo 75.0% 
Categoría 

25,0% 1 00.ocx. 

Laboral 
operario de planta 73,3% 26,7'X• 1 00.0'Jlo 

Total 74,2% 25,8% 1 00.0°;., 

Cuadro 4: Percepción del trabajador acerca del aumento de la  responsabilidad en el Plan 
Participación por la categoría laboral. 

Participación y aumento de la responsabilidad Total 

ns/ne si más o menos No 

administrativo 6.3% 87,5% 6,3% 0% 1 00.0% 
Categoría 

Laboral 
operario de planta 0% 73,3% 20,0% 6.7%1 1 00,0% 

Total 3.2% 80,6% 1 2.9% 3,2% 1 00,0% 
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Cuadro 5: Percepción del trabajador acerca del aumento de la responsabilidad en el PP 

por participación del trabajador. 

Participación y aumento de la responsabilidad Total 

ns/ne Sí más o menos o 

Participación Sí 4,5% 86,4% 9.1% ,0% 100.0% 

del 
trabajador No .0% 66.7% 22,2% 11,1% 100.0° o 

Total 3.2% 80,6% 12,9% J,2% 100.0% 

Cuadro 6: El PP origina compromiso con el trabajo. 

ubicación en t:l escalafón 

administrativo operario de plant:i Total 

Si 45.00fc, 55,0'Yo 100.0°0 

Participación origina compromiso más o menos 75.0% 25,0% 100.0"o 

No 50,0% 50.0% 100.0% 

Total 51,6% 48,4% 100.0% 

Cuadro 7: Participación del trabajador por categoría de actividad 

Participación 

del trabajador 

Total 

Si 

No 

Ubicación en el escalafón 

Administrativo 

6 ,2% 

11,1% 

51.6% 

Operario de 

plant.a 

31.8% 

88,9% 

48,4% 

Total 

100,0% 

100.0% 

100.0% 

Cuadro 8: Participación del trabajador según antigüedad en la empresa. 

Antigüedad del trabajador 
Total 

entre 2-5 años Entre 6-1 O años entre 10-20 años 21 y más 

Participación Sí 18,2% 9,1% 36,4% 36,4% 100.0% 

del trabajador No 44.4% 44,4% 1 1,1% 100,0% 

Total 25,8% 19,4% 29,0% 25,8% 100,0% 

53 



Cuadro 9: Percepción del trabajador de la  posibilidad superación y mejora. 

ubicación en el escalafón 
Total 

adminisrrativo operario de plania 

Sí 45,0% 55,0% 1 00,0% 

Posibil idad superación y mejora más o menos 60,0% 40,0% 1 00.()o/o 

l No 1 00,0% 1 00,0% 

Total 5 1 ,6% 48,4% 1 00,()% 

Cuadro 1 0 :  Percepción del trabajador de mejoras en sus relaciones sociales. 

Ubicación en el escalafón 
Total 

administrativo operario de planta 

52,9% 47. 1 %  1 00,0% 

relaciones sociales más o menos 62.5% 37,5% 1 00,0% 

No 33.3% 66,7% 1 00,0% 

Total 5 1 .6% j _  48,4% I 00,01X1 

Cuadro 1 1 :  Percepción del trabajador de su situación económica. 

ub1cac1ón en el escala!On 
Total 

administrativo operano de planta 

mucho mejor 1 00.0% 1 oo.oo;,, 
Mejor 36,4% 63,6% 1 00.0% 

Percepción situación económica algo mejor 75,0% 25,0% 1 00,0% 

Igual 1 00.0% 1 00,0% 

Peor 1 00,0% 1 00,0% 

Total 5 1 ,6% 48,4% 1 00.0% 

Cuadro 1 2 :  l nvolucramiento del trabajador con Jos problemas de la empresa. 

ivel de involucramiento Total 

entre 1 y 3, entre 4 y 7, entre 8 y 
bajo medio 1 0, aho 

Administración 6,3% 56,3% 37.5% 1 00,0% 

Ca1cgoria laboral 

Operarios de planta 20,0% 40,0% 40,0% 1 00,0% 

Total 1 2 ,9% 48,4% 38,7% 1 00,0% 
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Cuadro 1 3 :  Compromiso del trabajador con el desempeño de la  tarea. 

Compromiso con el desempeño de la tarea Total 

Entre 1 y 3, bajo entre 4 y 7. medio entre 8 y 1 O. alto 

Administrativo .Oº/c, 37.5% 62.5% 1 00.0% 
Categoría laboral 

Operario de planta 6,7% 26.7% 66.7% 1 00,0% 

Total 3.2% 32.3% 64.5% 1 00.0% 

Cuadro 1 4 :  Compromiso del trabajador con compañeros de trabajo. 

Compromiso con compaiíeros de trabajo Total 

Entre l y 3, bajo entre 4 y 7, medio entre 8 y 1 O, alto 

Admnistrativo 1 2,5% 50,0% 3 7.5"1.1 I 00,011!i1 
Categoría laboral 

Operario de planta ,0% 40,0% 60,0%1 1 00,0°/ci 

Total 6,5% 45.2% 48,4% 1 00,0% 

Cuadro 1 5 :  Relaciones de cooperación y colaboración entre trabajadores 
con tareas similares. 

Cooperación y colaboración tareas similares 
Total 

Sí  más o menos No 

Buena 20.0(Yo 70,0% 1 0,0% 1 00,0% 
Relación con 
compalieros 

muy buena 6 1 .9% 33,3% 4,8% 100,0% 

Total 48,4 % 45,2% 6,5% 1 00.0o/o 
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Cuadro 16:  Relaciones de cooperación y colaboración entre trabajadores 
con tareas diferentes. 

Cooperación y colaboración tareas distintas Total 

Sí más o menos no 

Relación buena 20.0% 80,0% ,0% 1 00.0% 

con compañeros 

muy buena 
42,9% 52,4% 4.8% 1 00.0% 

Total 
35,5% 6 1 ,3% 3.2% 1 00.0% 

Cuadro 17:  I nfor m ación habitualmente disponible según participación del trabajador. 

Información habitual 

muy abundante abundante 
ni muy abundante. 

poco abundante nada abundante 
ni poco abundante 

Participación Si .0% 22.7% 36,4% 36.4% 4.5% 

o 1 1 . 1% 1 1 , 1 %  55.6% 22.2% .0% 

Total 3,2% 1 9.4% 4 1 ,9% 32,3% 3.2110 

Cuadro 1 8 :  I nformación habitualmente disponible según categoría laboral. 

muy 
abundante 

abundante 

Administrativo ,0% 6.3% 
Categoría 
trabajador 

Op. de planta 6.7% 33.3% 

Total 3.2% 1 9,4% 

l nformación habitual 

ni muy abundante, Poco 
ni poco abundante abundante 

50.0% 37.S'Yo 

33.3% 26.7% 

4 1 ,9% 32J0o 

nada 
abundante 

ó.3°o 

Oº' 
. o 

3.2ºo 

Total 

1 00.0° o 

1 00.0° n 

1 00.0ºn 

Total 

1 00.0°11 

1 00.0°0 

1 ºº·º"o 
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Cuadro 19: Cantidad de información disponible según categoría laboral. 

Cantidad información disponible 
Total 

suficiente ni suficiente, ni insuficiente insuficiente 

Administrativo 1 2,5% 3 1 .3% 56.3'1/o 1 00.0%. 
Categoría 

Laboral 
Operario de planta 1 3,3% 46.7% 40.0% 1 00.0°líi 

Total 1 2,9% 38.7% 48.4% 1 00.0% 

Cuadro 20: Quienes deberían proporcionar la información. 

Quienes deberían proporcionar información 
Total 

ns/ne directores directivos Otros 

Administrativo 6.3% 56,3% 25.0% 1 2.5% 1 00,0% 
C<ttegoria 

Laboral 
Operario de planta 20.0% 20.0% 46.7% 1 3 .3'% 1 00.0'Y.. 

Total 1 2.9%, 38.7% 35,SO/ci 1 2.9% 1 00.0% 
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