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Resumen

El tema del presente trabajo es analizar cualitativamente a empresas industriales que han
replanteado su organizacién mediante un cambio negociado de flexibilizacion laboral,
gestionando al mismo tiempo un cambio de actitud en las personas, brindandoles la
capacitacion adecuada para que participen activamente en la mejora de la productividad
a través de nuevas formas de organizacién del trabajo y reciban por ello una
remuneracion adicional acorde a los resultados obtenidos.

Los recursos humanos en Uruguay deberian ser, y en la mayoria de las organizaciones
no lo son?, una ventaja competitiva sostenible como forma de reduccién de los costos
para poder competir en mercados cada vez mas exigentes. Esto es solo posible mediante
una salida negociada que produzca el cambio organizacional necesario para obtener la
eficiencia requerida, desarrollarse y liderar el mercado, o simplemente sobrevivir,
dentro de la nueva concepcién de globalizacion y competitividad, apartandose del
concepto tradicional que tienen empresas y trabajadores que hacen primar sus propios
intereses frente a los de la organizacién. Esto ha quedado demostrado que es
inoperante, llevando cada vez mas rapido a la liquidacion de las actividades,
provocando desocupacion, descreimiento y por supuesto incidiendo fuertemente en la
economia del pais con las consecuencias sociales que trae consigo.

La intencion de profundizar en el asunto se basa en que una nueva forma de relaciones
laborales para obtener una real participacion y alineamiento de los trabajadores para
mejorar la eficiencia, es una de las acciones fundamentales en el nuevo contexto
mundial y que paraddjicamente, nuestras empresas en su mayoria no han comenzado a
implementar, quedando expresado de esta manera la actualidad del tema.

1. Antecedentes y Justificacion

En el encuentro de Universitarios en Direccion y Administracion realizado el afio
pasado fueron expuestos dos trabajos relacionados con el presente tema tratando por
parte del Ing. Sintas expresando que se hace en una organizacion eficiente. También la
Lic.Cra. Melian expuso como hacer la medicion de las tareas, por cuanto este trabajo
pretende mostrar el paso previo para implementar una significativa mejora de la
eficiencia a través de una serie de acciones que no son comunes en el medio uruguayo y
que incluso es rechazada por paradigmaticos actores de la economia. Esos propios
actores que segun la situacion economica, tienen el poder de su lado para intentar
marcarle a la otra parte que camino seguir, y poco a poco se activan las cargas que
colocan sistemética e inconscientemente en su estructura, perdiendo de vista la notoria
necesidad de interdependencia para el desarrollo de todos los grupos sociales vinculados
directa o indirectamente a la organizacion.

2 De acuerdo a diferentes estudios a los que se accedi6é y por nuestra propia experiencia personal.
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Es real que vivimos una situacion muy dificil y por la que se genera este
comportamiento tan mezquino, pero también lo es, que existen organizaciones
industriales en nuestro pais que han afirmado su construccién y desarrollo sobre los
escombros de iguales que no han sabido, podido, o querido encontrar la salida
negociada con sus empleados mediante un trabajo conjunto que incluya a accionistas,
empresarios, directivos, trabajadores, clientes y proveedores para enfrentar una crisis
muy fuerte que produjo un importante cambio. Es cierto que factores externos
incidieron, pero la clésica actitud organizacional provoca acciones y reacciones muy
negativas que conducen a la ineficiencia de las empresas con relacion a la situacion y
exigencia actual del mercado.

En una organizacion, negociar un acuerdo con los empleados, es regalarse la posibilidad
de obtener un cambio con alta o completa aceptabilidad, porque si la propuesta es por
la via de la imposicion, el resultado sera nulo. Como ejemplo mencionamos los
proyectos bajados de la oficina imponiendo o intentando imponer cosas que no sirven o
que siendo una excelente toma de decision, por el sélo hecho que los trabajadores no
estuvieron en la implementacion, lo hacen a desgano. Incluso siendo una buena idea o
retroalimentacion para redireccionar la estrategia, ha provocado desconfianza a los
obreros por ignorar los detalles de su aplicacion, porque no han sido informados por
parte de la empresa qué se busca con la propuesta de cambio.

Hoy las personas quieren participar de las decisiones tacticas de su trabajo y colaborar
con sugerencias que muchas veces quedan en un cajon, por esto y muchas otras
acciones o reacciones de los trabajadores, surge la tan mentada frase compartida por
directivos, jefes y gerentes, “con la gente no se puede”. A su vez, los empleados de
opinan lo mismo de sus empleadores. Por lo tanto, es de imperiosa necesidad un cambio
radical en la estrategia de relaciones laborales, recordando el primer postulado del
andlisis estratégico de Crozier y Friedberg “los hombres no aceptan ser tratados como
medios, como instrumentos al servicio de los objetivos que los organizadores fijan para

la organizacion™®.

Hay que buscar la manera de implementar un sistema que permita que los protagonistas
amalgamen sus objetivos personales con los generales de la organizacion con un
acuerdo basado en una negociacion franca y abierta que acerque las partes en las
diferencias naturales y de fondo, encontrando de esta manera, nuevas formas de
organizacion del trabajo con la activa participacion de los trabajadores para que
beneficien a toda la cadena de valor. “Taylor tiene plena vigencia, salvo en eludir la
idiosincrasia humana para lograr una conducta sistematica™, contundente afirmacion.

En tiempos de cambios profundos existe la imperiosa necesidad de las empresas por
reducir costos, y uno de los méas pesados es el referente a las remuneraciones. Por tal
motivo, se apela a lo que algunos califican de flexibilizacion salvaje, despedir

3 Crozier, Michael, Friedberg, Erhard: Analisis Estratégico de las Organizaciones; citado por Baraibar
César; Sociologia de las Organizaciones: Comportamiento Organizacional, Ficha n°5, pag.2

* Jelinek, Marianne: Institucionalizando la Innovacién, citado por Mintzberg, Ahlstrad, Lempel: Safari a
la Estrategia, pags. 95 - 96
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trabajadores, aumento de horas de trabajo sin pagar extra, reduccion de implementos de
seguridad, exigirles que tengan empresa unipersonal y a su vez que sean exclusivos con
una evidente dependencia laboral, etc.

El periodista Emiliano Cotelo consult6 al Ec. Juan Manuel Rodriguez su opinion sobre
el tema luego de afirmaciones de Juan Castillo, secretario general del PIT CNT: “Es una
reaccion posible...Sin embargo, con ser cierto, esto no ha impedido que en todo el
mundo las leyes laborales hayan sido modificadas con el tiempo, dando lugar en
algunos casos a situaciones peores, y en otros a situaciones mejores .

Es real que en el mundo han existido acuerdos de flexibilizacion que provocaron
precariedad de la situacién de los trabajadores. Citamos tres ejemplos de Muneto Ozaki
® y uno de nuestro pais:

e “El Reino Unido en 1993 suprimio6 el salario minimo, lo que condujo a una
disminucion considerable de los salarios de las categorias vulnerables de los
trabajadores. El gobierno laborista elegido en 1997 decidio restablecer el salario
minimo, pero de tal manera que éste no afecte a los salarios medios”.

e “Los Estados Unidos adoptaron un enfoque mas suave para lograr una
flexibilidad a la baja, no promulgando ajustes legislativos del salario minimo
federal, con lo que éste se redujo significativamente en términos reales durante
el decenio de 1980 y principios del de 1990”.

e “En los Paises Bajos, en respuesta a un notable aumento de la tasa de
desempleo a finales del decenio de 1970 y principios de 1980, el salario minimo
se redujo un 3% en 1984 y después se congel6 hasta 1990”

e En nuestro pais, las empresas, amparadas por la ley a través de la novacion de
contrato, pueden modificar la relacion de contrato laboral con sus trabajadores,
incluyendo rebaja salarial, con la salvedad que debe tener la anuencia del
trabajador y en caso de haber disminucion en la remuneracion, debera recibir
una indemnizacion por la diferencia que dejara de percibir.

Queda aqui presentada una particularidad del manejo de la flexibilidad laboral en
nuestro pais, donde la misma esta limitada por una rigida legislacion desde el punto de
vista del trabajador individual y casi inexistente desde el colectivo que limita las
modificaciones con leyes que no acompaiian la exigencia y evolucion del mercado,
como si lo hace por ejemplo, el derecho comercial o civil.

Mas adelante, en la misma entrevista de Radio El Espectador con el Sr. Emiliano
Cotelo, el Ec. Rodriguez se expresd acerca de la relevancia del didlogo entre
empresarios y trabajadores diciendo: “¢Cudl es la condicion que uno deberia pensar para
que, si hay un cambio, no precarice las relaciones? El hecho de que las partes
voluntariamente (porque la situacion lo exige y asi lo comprenden), aceptan ir a un
régimen nuevo”...... “si las condiciones para atender una demanda en particular, son un

> Programa Radial En Perspectiva, CX 14 El Espectador, 29-06-01; extraido de www.espectador
.com/enperspectiva/entrevistas
® Ozaki, Muneto: Negociar la Flexibilidad, pag. 19
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aumento muy importante en los costos, dado que el precio no lo fija él (empresario) sino
que lo toma, probablemente le signifique perder la actividad y la consecuencia es la
reduccidén de horas de trabajo o puestos de empleo.

El tema es entonces saber informar a todo el mundo, negociarla, y ponerse de acuerdo
con los trabajadores en cual serd el nuevo régimen de trabajo donde, por un lado, la
empresa puede atender la demanda concreta, y por otro lado los trabajadores tengan
ciertas garantias de que eso no les va a significar pérdidas en las condiciones de trabajo
que actualmente tienen.”

De lo expresado por el ec. Rodriguez, surgen tres puntos fundamentales para la
negociacion que deben ser estudiados:

e Negociacion: Como medida de cualquier disposicion a negociar un cambio de
condiciones laborales ante la necesidad de obtener una gestion operativa
eficiente.

e La informacion: Para que los trabajadores sepan cual es la situacion de la
organizacion que les comprende y que pretende la misma de ellos.

e La confianza: como valor fundamental para la aceptacion, comprension y
evaluacion de la informacion para llevar adelante cualquier transaccion.

Los acuerdos siempre o casi siempre llegan luego de un conflicto, pero, ¢es necesario
llegar al mismo?, o ¢puede haber una planificacion para obtener un cambio compartido
donde se contengan la mayoria de los intereses de las partes?. ; Una empresa tiene que
sufrir las consecuencias que le infringe el mercado a través de bajas utilidades, o baja
participacion porque se contrae y como respuesta se debe hacer algo ahora y por
supuesto con muy poca planificacion, casi inconsulta porque el tiempo apremia?
(Manganelli, Klein: 1994).

Otra posicion mas racional es la de aquellas empresas que ven la situacion del mercado
cambiante, con una competencia muy creativa y por tanto se deciden a llevar adelante
una serie de cambios para ponerse rapidamente a tono con la realidad.

Por otro lado, estdn las compafiias que tienen ambicidon, buscan aumentar su
participacion en el mercado, entrar en otros nuevos, por lo tanto saben que tienen que
hacer algo ahora, con més tiempo y un mejor enfoque de los recursos humanos para
integrarlos de una forma que ellos sean los protagonistas del cambio de estrategia
implementando sistemas de calidad que como expresa la Dra. Beatriz Cozzano’, es el
paso siguiente a la reduccion de costos de las empresas.

Lamentablemente, también estan las empresas que no han hecho nada y solo esperan
(se transcribe una frase producto de una conversacion con un empresario metaldrgico en
nuestras entrevistas exploratorias) ““estoy esperando que mejore el mercado para que
se me terminen los problemas, ése es el cambio que necesito”(sic).

" Directora de Negociacion Colectiva del MTSS e Investigadora del Programa de Relaciones Laborales de
la Universidad Catolica del Uruguay
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Por supuesto, la situacion interna en cuanto al relacionamiento con los trabajadores era
muy delicada porque generaban costos por reprocesos, descuidos, abusos en el uso de
energia, etc., pero las ineficiencias siempre estuvieron, no se notaban porque el mercado
cubria en buena forma todo lo que en una situacion de crisis sale a la superficie. Asi
esperan, si sobreviven es mejor, si no lo hacen, tal vez veran otro emprendimiento, en
ese caso el mercado se depura. Como dato adicional se trata de uno de los pocos
artesanos que se dedican a una actividad especifica, y con esto se quiere mencionar la
pérdida que a la sociedad provoca, una empresa que cuenta con la capacidad técnica
adecuada y no haga lo que debe hacer, referente a los costos o lo que es mas
directamente, negociar con los hacedores de costos, acuerdos de flexibilidad, como por
ejemplo los que citan Rodriguez; Cozzano y Mazzucchi®, a saber:

e Numerica: “Es la adaptacion del nimero de trabajadores a las necesidades
reales de produccion o de los ciclos productivos”.

e Funcional: “Es la movilidad en el desempefio de los trabajadores”

e Salarial: “Es la paga asociada a la productividad o al desempeiio de los
trabajadores”.

e Moderacion salarial: “Son los acuerdos que reducen salarios o reducen
beneficios anteriores cuantificables economicamente”.

e Cambios en la organizacion del trabajo: “Son variaciones en la organizacion
estructural de la empresa, en la forma de realizar la tarea o en las condiciones en
que ésta se lleva a cabo”.

e Relacionamiento de los actores con la produccion: “Incluye las distintas
formas de flexibilidad y los cambios en el gerenciamiento de los recursos
humanos”.

Es también importante destacar la necesidad de regularizar las contravenciones a las
leyes a través de acuerdos de flexibilidad en la distribucién de tiempos de trabajo
que hoy mismo se estan acordando a nivel empresa entre empresarios y trabajadores y
que el Ministerio de Trabajo no puede autorizar porque van contra leyes de orden
publico, por lo que se transforman en acuerdos internos con el consiguiente riesgo del
empresario por falta de respaldo juridico. Respecto al tema hay un proyecto de ley en el
parlamento y aqui es incluido por ser de interés para el presente trabajo.

Es claro que debido a la dificil situacion, con un entorno del 11% de desocupacion de la
poblacién econdmicamente activa, sin tener en cuenta las miles de personas
desocupadas que se fueron del pais, o a quiénes han desistido por lo menos
momentaneamente de buscar trabajo, junto al drama social generado que hace que

® Rodriguez, Cozzano, Mazzucchi, La Transformacién en las Relaciones Laborales Uruguay 1985-2001,
UCUDAL, pégs. 297-298
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personas que pueden ser muy valiosas para una empresa “descubren” que se puede
sobrevivir de la caridad. También genera que las protestas de sindicatos y trabajadores
en general sean nulas o muy timidas, salvo en aquellos casos donde todavia existe un
poder latente, y que muchas veces tienen una actitud que también contribuye o ha
contribuido al estancamiento de la actividad econémica, donde evidentemente, ningun
sector, ya sea politico, empresarial o sindical, deja de tener su cuota de responsabilidad
para que la industria en general esté en una situaciéon muy incomoda.

De lo anteriormente expresado, surge la inquietud de profundizar en el tema propuesto,
ver como las empresas estdn manejando internamente las acciones hacia los recursos
humanos para enfrentar los desafios externos, estamos saliendo de una situacion critica
desde el punto de vista econémico, y es deber de las compafiias, mejorar en todos sus
aspectos para competir en un mercado donde existen competidores que nos llevan una
gran ventaja.

Uruguay siempre ha asimilado todo o casi todo lo que es bueno en el exterior, hoy la
negociacion de las empresas con los trabajadores para la bdsqueda de mejores
condiciones de competencia se da principalmente en paises lideres del mercado,
generalizar ésta practica aqui, es condicion fundamental para sobrevivir.

Es cierto que hay que reducir costos, el tema es como, reduciendo personal y continuar
trabajando con la misma ineficiencia, o incorporando un sistema de trabajo que permita
reducirlos significativamente, mostrando a la sociedad en su conjunto y principalmente
a los clientes, la resposabilidad social que a la empresa le compete y con una forma de
hacer las cosas que no tiene otro resultado final que el reconocimiento del consumidor y
la posibilidad de sobrevivir en ésta época dura ante la adversidad de la situacion
econdémica que se presenta, ésto se traduce en desarrollo econdémico y equilibrio social,
algo a lo que no estamos acostumbrados.

Por lo expuesto, al haberse detectado organizaciones que han llegado a acuerdos de
flexibilizacion de las relaciones laborales que permiten un desafio de cambio negociado
que alienta e incentiva a la participacion de todos los actores que la componen, fueron
analizados casos de cambio negociado en el terreno organizacional y de nuevas formas
de organizacion del trabajo, obtenidos en las empresas METAL S.A., FANAPEL S.A.
y CURTIEMBRE S.A. como forma de incrementar significativamente la eficiencia.

Luego de explorar las actividades llevadas a cabo describiremos cualitativamente los
logros en el tema, de tres organizaciones de diferentes rubros industriales, que hoy
enfrentan exitosamente los desafios estructurales que se presentan a escala nacional y
principalmente internacional.

Como sub-objetivos se plantea identificar en estas empresas:

e CoOmo se negocid la flexibilizacion laboral.
e Cuél es el nivel de informacion.

Pag. 7 de 23



Revista dalla FCE

Universidad
Caldlea

Cuél es el nivel de confianza.

Como se llego a aceptar la propuesta de negociar el cambio
Como se capacita y desarrolla a las personas.

Como se les remunera.

Como manejan la distribucion del tiempo de trabajo.
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2. El camino de la eficiencia

Las direcciones de estas tres empresas confiaron en los mismos trabajadores con los que
habian tenido serios conflictos, algunas despidieron a muchos de ellos en una época muy
conflictiva post dictadura y pre-post MERCOSUR, donde, a consideracién de las mismas,
eran situaciones insostenibles para los intereses de la compafiia, ya fuera por costos
laborales o por entender que con algunos trabajadores no era posible tener una relacién
laboral.

Se quiere hacer notar la actitud que tienen los trabajadores frente al trabajo, el futuro, y su
bienestar. Se ha logrado la confianza mutua, base fundamental para poder llevar adelante
un proyecto de estas caracteristicas, nada mas y nada menos que en el sector industrial que
sobrevive en un mercado para el que por lo visto, en general, no estamos preparados.

Evidentemente, hoy notamos en estas organizaciones un excelente grado de confianza y
para eso, dentro del clima de respeto se intent6 una alternativa que resultdé muy favorable
para las dos partes porque los trabajadores también lograron sus aspiraciones en la
negociacion.

Las negociaciones lograron que los objetivos personales se transformaran a través de la
discusion del convenio en un objetivo grupal. Las diferencias existian, pero quedd
demostrado que solo teniendo disposicién a una conversacion franca y abierta se puede
lograr el acercamiento que parece imposible en las empresas.

Es de destacar el aspecto humano que tuvieron, porque produjo un compromiso tendiente a
obtener un resultado mutuamente satisfactorio y donde hoy, hay una relacion de trabajo -
segun se comprobd en las entrevistas y visitas a planta- donde dia a dia se construye y
fortalece la confianza, la comprensién, el respeto y se promueve la eficiencia productiva.

Respecto a la transparencia, fue un factor fundamental en las negociaciones de estas
empresas debido a que se salié del molde empresarial de no brindar informacién de ningun
tipo a sus empleados, considerandolos socios del proyecto en vez de un “competidor” mas
como ocurre habitualmente. Claro que para ésto se debe lograr una actitud diferente por
parte de los colaboradores, llevé tiempo, pero estas empresas lo hicieron y por tal motivo se
desarrolla una forma de organizacion muy innovadora para nuestro Uruguay. Alguien
podra considerar esta ultima afirmacién como exagerada pero transcribo una frase cuasi
textual que escuché en el recorrido por las tres fabricas: ““sélo hace falta verlo”.

Es importante destacar el nivel de informacion aportado por los trabajadores (muy
importante en el comienzo de una negociacion), que les hace tomar decisiones mas
racionales o, desde el punto de vista de Crozier y Friedberg con una racionalidad limitada
mas elevada. Las personas sienten que son tenidas en cuenta y que son necesarias y es una
manera posible de lograr algo de ellas.

Y vaya si se ha logrado, las empresas citadas en el presente trabajo han tenido muy
importantes reducciones de costo, producto de este cambio negociado que provoca el buen
relacionamiento de las personas que integran estas organizaciones.
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Existe hoy la discusion sobre el futuro del sindicalismo, se lo plantean los trabajadores,
principalmente los sindicalizados que cada vez son menos, y también los gobiernos y
empresarios, principalmente quiénes no quieren que existan. Es una realidad que en Metal
S.A. existe una agremiacion de trabajadores, que es un sindicato autonomo que ha logrado
muchos beneficios para los trabajadores que se sienten ampliamente representados por sus
delegados. Es evidente que hay otra forma de elegirlos, con algo tan resistido por las
militancias mas radicales del sindicalismo uruguayo que es el voto secreto, por supuesto
que no es la Unica pero si una de las mas usadas en esta organizacion y lo fundamental es
el logro de un resultado acorde a las expectativas de los propios interesados.

Con respecto al sindicato de FANAPEL, es un sindicato que si responde al PIT-CNT, pero
debemos destacar la actitud conciliadora con la empresa, y paralelamente defienden
acérrimamente los derechos de los trabajadores. Aqui podemos hacer algunas afirmaciones
respecto a la razon:

e Disposicion a negociar.
e Capacitacion.

e Una vision gremial diferente de como hacer las cosas manteniendo firmes sus
principios.

Queda planteada la posibilidad de una nueva realidad: sindicatos por empresa con
representantes de cada seccion, célula o sector, reconocidos plenamente por sus pares y
principalmente, alineados con los intereses de todos los trabajadores, aceptados a la vez
naturalmente por las direcciones de las empresas manteniendo un relacionamiento que
conduce al logro de objetivos compartidos.

De lo que no nos queda duda es de la necesidad de capacitacion de los dirigentes sindicales
sobre temas econémico-empresariales porque hemos visto con satisfaccion una actitud
diferente; manteniendo sus principios intactos, pero con una vision mas amplia que le
permite negociar en una forma mas adecuada y que le permite a las empresas obtener como
premio, el reconocimiento del cliente a través de los resultados positivos. Por tanto,
entendemos que empresarios como trabajadores deberan optar por el grupo y la
organizacion, de lo contrario no habra produccion en el largo plazo en las empresas que no
se plantean un cambio de esta magnitud.

Referente a la apertura a la sociedad es otro de los puntos fuertes de éstas empresas con
algunos matices, donde en la empresa Curtiembre S.A. existe alguna desconfianza sobre la
informacidn corporativa que se entrega a los externos a la compafiia y sobre el nivel de
informacion interno por el que argumentan no haberse planteado aumentarla.

Igualmente destacamos que dedicaron una mafiana completa a contestar las preguntas y
mostrar la planta industrial cuando, segun nuestras referencias, la politica de la empresa
siempre fue utilizar muy poco tiempo con este tipo de visitas y en la misma linea no se nos
permitié hablar en horas de trabajo con el presidente del sindicato, cosa que en las otras
dos empresas si ocurrio.
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Llama la atencion la naturalidad con que ocurren diferentes situaciones cotidianas que
comparado con otras organizaciones que estan plenamente convencidas que no deben
ocurrir. Un claro ejemplo fue que cuando le manifestamos al gerente general de Metal S.A.
la necesidad de conversar con los obreros, él personalmente arregld las entrevistas en
horario de trabajo y con mas personas de las que le habiamos pedido para no abusar de su
confianza y del tiempo de produccién.

De igual manera ocurri6 en FANAPEL, que en horario de trabajo pudimos recoger
impresiones de trabajadores de tres sectores diferentes, algo totalmente opuesto cuando en
un trabajo que intentamos hacer en una industria durante el desarrollo de nuestra carrera se
nos pidid: “Por favor no hablen con los obreros™(sic).

Es destacable que todos los entrevistados nos dedicaron muchas horas para atender los
requerimientos de la investigacion, invitindonos en alguna de ellas a regresar otro dia (cosa
que hicimos) para completar la visita a fabrica o hablar con operarios en el horario de
trabajo, claro que existen matices e incluso, en CURTIEMBRE S.A. nos manifestaron que
no siempre es asi.

En la visita a la empresa del metal que cuenta con un sistema de calidad totalmente
consolidado, luego de haber hablado con el gerente de produccién y desarrollo de la calidad
y el gerente general, donde cabe sefialar que cada uno concedié en total 5 horas de su
valioso tiempo, fuimos citados para un nuevo dia donde un operario de ésta Gltima
division, durante 2 horas y media nos mostré las instalaciones, linea de produccion,
sistemas de premios por productividad, metas de la compafiia etc, manifestando “que los
costos permanentemente se pueden bajar, por eso nos tienen participando activamente de
las necesidades de nuestra empresa’(sic).Por lo tanto, de estas palabras se destaca:

a) Los costos, uno de los puntos que mas afecta a las organizaciones, un operario los
puede bajar porque nunca aporta su maxima capacidad, solo hay que encontrar la
forma de lograr que en su participacion aporte todos los conocimientos adquiridos
fuera, y fundamentalmente dentro de la empresa, debido a que la inversion en
capacitacion y entrenamiento que realmente necesitan los trabajadores hace que
sus costos desciendan.

b) Es tan bueno el nivel de los trabajadores, que la gerencia permite que los mismos
sean anfitriones de la empresa, y que junto a las entrevistas realizadas a otros,
ninguno de ellos desentona con la imagen corporativa de la organizacion, teniendo
incluso una clara posicion clasista como aconteci6 con uno de los actores.

También se dio el caso que el gerente entrevistado de la empresa del cuero no tenia toda la
informacion solicitada que previamente fue enviada, y por orden de la direcciéon de la
empresa, recurrioé a documentacion archivada para brindar informacién acorde a los hechos
sucedidos. Esto nos marca dos puntos altos que a lo largo de nuestra trayectoria laboral
detectamos, no son utilizados por las empresas que podriamos llamar clasicas:
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a. La administracion del tiempo por parte de la jerarquia en estas empresas es
muy buena, porque muchas tareas de gerentes de empresas clésicas, aqui las
hacen los operarios.

b. EI sistema de informacién abierto al requerimiento de alguien que no
pertenece a la firma, aunque cada empresa tiene determinada particularidad.

Se pudo observar, en todos los casos, que los empresarios tienen el pleno control de la
situacion interna que es el caso que nos compete, aunque por el nivel de trabajo y la
investigacion de las ventas registradas en la Cémara de Industrias a nivel externo también
es asi. A su vez, se nota a los trabajadores con esa misma sensacion, con la salvedad que no
existen conflictos de intereses sino su conjuncién. Podriamos agregar que existe una
distribucion de poder, apoyado en el conocimiento y las buenas relaciones, donde cada uno
desempefia su tarea y donde poderes como el coercitivo o el legal se ven disminuidos
porgue no hacen falta.

Nos manifestd uno de los ingenieros facilitadores, mientras conversdbamos con él, que la
tecnologia es muy facil y rapido de conseguir teniendo los medios necesarios, con las
personas es mas complicado y ocupa mucho mas tiempo. Esta es una version no textual de
Kaoru Ishikawa expresada en su libro ¢Qué es el Control Total de la Calidad?(pag. 1X),
pero lo que queremos destacar es que este profesional tiene el concepto incorporado para si,
realmente lo cree y asi lo manifiesta su actitud.

El cumplimiento de los compromisos a través del tiempo genera que empresarios y
trabajadores reduzcan sus tiempos de negociacion para lograr un acuerdo para el futuro.

A escala individual y saliéndonos un poco del grupo de trabajadores (una de nuestras
unidades de analisis), pudimos observar que no todos tienen la actitud del grupo, pero
también quedd muy al descubierto que el grupo marca el comportamiento que le satisface a
los empresarios.

Otro de los hechos que nos llamo poderosamente la atencion, desde el punto de vista de la
capacitacion y entrenamiento es normal y muy utilizado que los trabajadores propongan el
tema sobre el que deberian saber. Como ejemplo, podemos citar cuando un trabajador
esperaba que uno de los torneros estuviera libre para reparar una pieza, esta persona se
acerco al gerente y le expresé que en vista que habia maquinas libres y él estaba en espera,
podria aprender la operacion de la maquina para no perder tiempo. Consultado el gerente,
nos explica que es normal que los trabajadores propongan acerca de la adquisicion de su
propio conocimiento. También podemos decir sobre trabajadores de unidad técnica que
requerian conocimientos de inglés, les fue facilitado el estudio en un importante instituto.

De aqui se desprende la actitud del trabajador frente al trabajo y su superior, estando
sostenida por la dignificacion de la tarea a traves del entorno, la capacitacion y el dinero
pagado por la obtencion de objetivos acordados entre empresa y trabajadores.

Se considera oportuno recurrir a una frase institucionalizada por la direccion de la empresa
Metal S.A., que luego de haber sido consultada a los trabajadores para la que concursaron
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voluntariamente: “Mi Seguridad es la Seguridad de Mi Familia”. Es importante dejar en
claro que se referia acerca de la seguridad industrial, pero la esencia de la situacion es la
cesion de la oportunidad de expresion del trabajador sometido naturalmente al poder
formal, y donde se puede percibir de parte de los trabajadores la respuesta positiva en
medio de un clima de alteridad.

Queremos ademas destacar de FANAPEL el acontecimiento previo a un 1° de mayo donde
se habia acordado una remuneracion sobre resultados de ese dia, pero como el trabajo a
realizar era diferente y tenia otros costos, dos semanas antes se plante0 a los trabajadores la
nueva situacion y no aceptaron de ninguna manera trabajar en ésas condiciones. El 30 de
abril, debido a que se demora medio dia en hacer parar la produccién, la direccion ordena el
comienzo del procedimiento, los trabajadores al ver que realmente se paraba la fabrica,
decidieron trabajar y asi se lo comunicaron, mediante el sindicato a la empresa, recibiendo
un rotundo no a trabajar el 1° de mayo porque era una cuestion de confianza porque lo que
la empresa planteaba era cierto y no se queria generar nada que estuviera bajo un clima
contrario.

Son dos claros ejemplos sobre lo que la confianza puede lograr en las empresas, son
situaciones diferentes pero tienen un sélo significado, la coherencia de los actos con el
discurso, conducta fundamental y necesaria para la generacion de un fuerte vinculo en el
tiempo entre los actores de la empresa o cualquier actividad.

Como contraposicion, hubo una situacion en una de estas empresas que en las actividades
de pequefios grupos, los resultados obtenidos por las mejoras propuestas por los
trabajadores no eran remunerados. Hasta aqui el lector puede pensar, y con razén, que
podemos estar ante una situacion normal, pero con el relacionamiento entre trabajadores de
uno y otro pais, aqui se enteran que en las plantas de los demas paises estas actividades si
eran remuneradas con un 5% del ahorro anual que la mejora propuesta produjo, esto
provoco un retroceso en la intervencion de las personas en estos equipos y hasta el dia de
hoy la empresa no ha podido incrementar porcentualmente la participacion de los
trabajadores en ésta actividad.

De lo expresado surge:

a) Que contrariamente a las afirmaciones de negociar acuerdos por conviccion, los
mismos deben ser por autogestion de la responsabilidad de una y otra parte, porque
de esta manera cada uno tiene la informacion y el conocimiento necesario para
responder por sus propios actos.

b) Que ligado al punto anterior, convencer a alguien que no tiene toda la informacion y
el conocimiento necesario es muy posible, pero el tiempo se encargara de demostrar
al depositario de la confianza, sobre el acierto o el error de la decision tomada y la
presuncion para el futuro ante una nueva instancia.

En las recorridas dentro de las fabricas, se pudo apreciar en los trabajadores lo que un
empresario piensa como una actitud deseable y que con la gente se puede, no manejarla,
porgue la OIT hizo suya una frase de la Declaracion de Filadelfia que “el trabajo no es una
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mercancia”*® sino dignificarla, dandole el clima de trabajo, la capacitacion y la retribucion

que merece acorde a los beneficios obtenidos.

El grado de confianza actia como un motivador de concentracién en la tarea, y tanto
empresarios como trabajadores saben que esperar del otro y al decir de uno de nuestros
obreros entrevistados en Metal S.A.:

“Hoy tenemos un proceso consolidado y hay un dialogo permanente. Usted pudo
comprobar que recién llamé un gerente para ver si habia problemas, esta preocupado; esto
antes no existia, era inalcanzable ver a un ingeniero que estuviera a su lado y le dejara
hablar sin obstaculos, hoy es su palabra con la de éI”. Més adelante expresa al ser
preguntado cual es el motivo, “las dos partes ofrecemos, las dos partes sacrificamos, es
justo que ambos tengamos derecho de opinién, las oportunidades se dan para trabajar
juntos, compartimos desafios y también fracasos que son casi nulos”....“Nosotros aqui
trabajamos tranquilos, no hay presion, sabemos que venimos al otro dia y trabajamos, y
aunque pasara lo imposible, la empresa se va a reunir con nosotros y nos lo va a
comunicar”.

A las declaraciones del trabajador, se considera importante agregar que era el secretario de
finanzas del sindicato que se vio enfrentado a la direccion de la empresa del metal en una
ocupacion, desocupacion y posterior huelga de 40 dias en el afio 1986, donde se sumo en
otra instancia, el despido de 80 trabajadores. Pero hoy, luego de la toma de decision de
cambio por parte de la jerarquia, se llega a ésta relacion, después de un largo proceso de
generacion de confianza. Hubo momentos muy duros que se gestaron por estar cada uno en
defensa de su propio interés, pero lo mas importante fue la aceptacion del comienzo de una
nueva forma de vivir la actividad productiva. La situacion de estas empresas nos dio una
vision muy clara para mostrar el concepto sobre en quién y por qué se confia, mostrando el
motivlgode unién de los participantes de la organizacion empresarial como menciona
Viera™.

Otra declaracion que nos parece muy importante comentar es la de un trabajador de
FANAPEL donde dice: “Hoy podemos decir que estamos en un periodo de equilibrio y
estabilidad, cuando el 90 % de la industria esta temblando”, comentario que nos da una
clara impresioén de como se siente este trabajador, que no nos cabe duda tiene una vision
muy amplia del entorno laboral en la industria por ser un activo dirigente sindical.

Destacamos también que las tres empresas apelaron, por diferentes motivos, a un tercero
externo a la empresa para aclarar algunos puntos muy necesarios para la organizacion, tales
como:

CURTIEMBRE S.A. apel6 a una consultoria externa para ver el problema existente en
recursos humanos.

FANAPEL S.A. llamé al economista Juan Manuel Rodriguez para que les explicara a los
trabajadores las ventajas del premio por productividad eficiente.

129 Citado por P14 Rodriguez, Américo: Seminario Uruguay Transparente; Montevideo , 15/6/1999
130 Op. Cit. , pag. 41
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Metal S.A. recurrié a un psicélogo laboral, acord6 con los trabajadores el pago de hora
simple cuando fuera del horario de trabajo recibieran capacitacion y/o entrenamiento para
la empresa.

Por otra parte, es importante destacar que los cambios en estas empresas han sido
fuertemente liderados, desde el principio, por la alta direccion; algo fundamental para la
credibilidad del proyecto por parte de los trabajadores. La accion del agente de cambio
como impulsor de nuevos procesos se vio investido en los gerentes generales que han
impulsado el despegue y mantenimiento del proyecto compartido entre la empresa y los
colaboradores.

Las tres empresas comparten luego de haber logrado el camino de la eficiencia algunas
caracteristicas. Por supuesto que hemos encontrado matices, pero entendemos que es buen
camino a seguir. Una empresa debe adaptarse a las necesidades y exigencias del mercado,
en el cémo hacerlo, definimos lo que hemos visto en estas tres organizaciones, negocian,
consideran, capacitan para ser eficientes, creando una red de apoyo con sus propios
trabajadores.

Esta forma claramente aumenta la productividad, proyecta una cultura organizacional
superior con una participacion muy activa de los trabajadores en el progreso de la empresa,
de ellos mismos y por consecuencia de la sociedad.

¢, Son ejemplos a seguir o a denostar?

3 Conclusiones

Luego de haber visto la gestion de estas tres empresas, pareceria quedar demostrado que los
sistemas empresariales tradicionales estan obsoletos o0 no son eficientes. Hemos pasado por
diferentes eras en lo referente a la produccion; hoy estamos en la era del conocimiento,
informacidn, tecnologia y de los recursos humanos. Quiénes son los encargados reales de
definir los costos de una empresa, por lo tanto, deben transformarse en una ventaja
competitiva absoluta, porque con su capacitacion y motivacion creada, y ponemos como
ejemplo los temas aqui estudiados, el cliente recibird mejores productos a menor precio.

Es real que normalmente vivimos cambios graduales, aunque existen excepciones que no es
motivo de este trabajo analizar. Con respecto a los recursos humanos, es necesario este tipo
de acciones, porque estdn normalmente acostumbrados a regirse por una organizacion
sindical que prioriza lo ideoldgico frente a lo que realmente hay que hacer, sumado a que
las empresas necesitan sobrevivir porque el pais debe sobrevivir, y que son muy pocas las
gue miran hacia adentro para solucionar sus problemas sin esperar exoneraciones, nueva
legislacion o cualquier paternalismo estatal que les sea beneficioso.

Es una prioridad que las empresas comiencen a negociar con sus trabajadores a nivel de
cada unidad productiva para lograr resultados como los planteados en éste trabajo,
experiencias exitosas en las que los hacedores de costos (léase trabajadores)los reducen

Pag. 15 de 23



Ravista dala FCE

Universidad
Caldlea

mediante la recepcidn de capacitacion, respeto, y remuneracion acorde a la produccion
efectuada, con la consecuencia de maximizar de cada uno de ellos, todo el potencial que
poseen y naturalmente guardan para si mediante los consabidos juegos de poder cuando las
empresas no tienen como objetivo el buen relacionamiento con quienes deberian ser sus
principales colaboradores. Negociar un cambio profundo desde el punto de vista productivo
y organizacional, segun las condiciones expresadas, puede traer como resultado(segun nos
manifestaron los jerarcas de las tres compafiias), incrementar el beneficio real en el largo
plazo.

Como ya se ha dicho, generar un buen relacionamiento en una organizacion significa tomar
una excelente decision administrativa que incluye tacitamente la dignificacion de la tarea
del trabajador y de él mismo como persona, en pro de un cambio participativo para la
busqueda de la eficiencia en la empresa y con el consecuente beneficio social, cultural y
econdmico. Aunque éste Ultimo no existiese por algun tiempo, significara sobrevivencia,
que se debe traducir en nuevos contactos, mercados, posicionamiento, aprendizaje, lo que
no es nada despreciable cuando llegue la hora de actuar en situaciones coyunturales o
estructurales mas favorables.

La reduccion de costos por medio de despidos masivos, rebajas salariales, la imposicién
autoritaria de la rutina laboral diaria y la no flexibilidad de los empresarios frente a los
cambios del mercado respecto a los recursos humanos, son politicas de corto plazo y que si
bien puede resultar también en supervivencia de la empresa, no mejora el problema interno
que es la eficiencia en los procesos.

La busqueda del desarrollo de las personas, capacitandolas, dandoles la informacion y
participacion de los hechos que hacen a la actividad de la empresa para el corto, mediano y
largo plazo, gestiona una actitud y aptitud plenamente positiva hacia la organizacion.
Requiere una tarea muy ardua, pero cuando se logra se esta indudablemente en el camino
adecuado, como hemos podido comprobar en las empresas que nos abrieron sus puertas
para mostrarnos que se puede hacer cosas diferentes.

No debemos dejar de mencionar la contribucion a la recomposicion del maltratado tejido
social uruguayo que provoca el aporte de cada empresa al tener relacionamiento mas
humanista con claros resultados para los propios actores, pero con un claro beneficio para
la sociedad. Porque como dijo Carl Jung en su trabajo Presente y Futuro en la pag 32
(Popelka:1992) “el valor de la comunidad corresponde al promedio intelectual y moral de
los individuos agrupados en ella”. Vale decir que, estas organizaciones laborales
(comunidades), al maximizar las cualidades de todos sus individuos mediante el fomento
de su desarrollo personal, y éstos responder positivamente ante tal accion, eleva el nivel
intelectual y moral de cada uno de ellos y de la comunidad que compone..

Atender todos los recursos involucrados en un proceso de cambio es muy importante, pero
gestionar la capacitacion y el desarrollo de los recursos humanos, es vital.

Las coincidencias son mas de las que se muestran, acercarlas es mas facil de lo que se
plantea, se comparte que los criterios de las personas no son iguales y en el caso que lo
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fueran, es natural discrepar porque la ponderacién no es la misma. Es hora de tomar
conciencia que las tradicionales formas de relaciones laborales estdn desgastadas.

Los pensamientos deben ser diferentes, pero trabajadores y empresarios deben unificar los
intereses y procedimientos mediante la negociacion de un objetivo comun para beneficio y
desarrollo de la organizacion que enfrenta una globalizacién cruel con los mas débiles y es
alli donde la mayoria de las empresas uruguayas estan incluidas.

Esta forma de relacionamiento, plantea una posible salida al “eterno” problema de la falta
de eficiencia de la industria. Las empresas que gestionen el talento humano, podran tener
mayores posibilidades en un mercado que plantea una entramada carrera hacia las
oportunidades de obtencion de una porcion del mismo. El punto vital, previa toma de
decision del empresario para que sus empleados sean una real ventaja competitiva
sostenible, es qué nivel de competencias adquieren los trabajadores y las empresas.

Hoy los paises mas avanzados han logrado acuerdos negociados colectivamente con sus
trabajadores, en algunos se beneficiaron ambas partes, en otros no, pero lo fundamental es
que ellos son los que venden en el mundo. Mientras Uruguay tiene una participacion
irrisoria al no poder acompafar el precio internacional o no poder cumplir con las
demandas exigidas. Pero a ¢a qué se lo atribuimos?, ;a la situacion regional?, ¢a los
impuestos?, ;0 acaso a la ineficiencia de los trabajadores?; es una realidad por supuesto y
no debemos ignorar que no todas las empresas estdn en condiciones de invertir debido a su
escueta capacidad financiera, pero igualmente, en la busqueda de respuestas para clarificar
sus esfuerzos:

¢Han tomado las decisiones adecuadas para bajar los costos de la no eficiencia?
¢Han capacitado integralmente a sus trabajadores?

¢Qué ocurre con el relacionamiento con sus proveedores?

¢Qué ocurre con la atencion a sus clientes?

Son preguntas que deben ser respondidas en el analisis profundo y necesario que se debe
Ilevar a cabo como forma de coordinacion de esfuerzos y formacion de redes de apoyo que
contribuyan a cubrir demandas mas exigentes.

De ninguna manera afirmamos que los mayores problemas son las personas, sino que, tal
vez o sin él, luego de lo expresado por trabajadores y directivos en las entrevistas, hay un
camino posible a transitar donde los carteles que hay a lo largo de él no son frases hechas ni
advertencias, son guias, influencias positivas, metas definidas y principios compartidos
llevando a la concientizacion, motivacion, actitud mental positiva y el alter ego necesario
que transforma los meros espectadores de los sistemas tradicionales, en individuos
comprometidos con el progreso conjunto de la organizacion.

Por lo tanto, este trabajo ha dejado claro que el mayor problema de las organizaciones es la
decision del empresario sobre el tipo de trabajador que desea en su empresa, a saber:
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e EIl que defiende a ultranza su salario y fuente de trabajo sin importarle si la empresa
estd en condiciones, o si afectard a terceros porque no conoce otro tipo de
relacionamiento con su empleador, manifestando permanentemente su voluntad de
dialogo, pero sin haber adquirido las herramientas que le permitan llegar a acuerdos
que normalmente estan basados en un modelo no acorde con la competitividad que
requiere el mercado actual.

e O el trabajador que encontramos en estas compafiias, que tiene como vision hacer
de ella una empresa modelo, porque debido a la decision de su empleador fue
capacitado, motivado y reconocido obteniendo a cambio seguridad laboral,
remuneracién por encima de la media, producto de la operativa diaria de la
organizacion y la obtencion de la eficiencia.

Ningln cambio sera posible si no se cambian las actitudes y aptitudes de las personas de la
organizacion. Un empresario que toma la responsabilidad de negociar un cambio
participativo obtiene una solucion de largo plazo, porque lograra el compromiso e
involucramiento de las personas. Estas, a su vez, a traves del conocimiento pueden cambiar
su frase-deseo de: queremos conservar el puesto de trabajo, por la pregunta objetiva: ¢qué
debemos hacer dentro de la organizacién para conservar nuestros puestos de trabajo?. Es
una posicion dificil de lograr, pero hoy es una realidad en nuestro pais, con empresas que
capacitan a su personal segun las propias necesidades que ellos manifiestan, para que de
esta manera, el dinero destinado a ampliar el conocimiento de los componentes de la
empresa sea aprovechado al maximo.

La actividad industrial es necesariamente colectiva, porque entre accionistas, empresarios,
trabajadores y proveedores deben llegar al cliente con un buen producto a un precio
adecuado a su percepcion. Dicen los japoneses que la aceptacion y cooperacion, son
fortalezas, para ésto debemos sentir el problema, de lo contrario no ayudamos y no nos
ayudamos.

En las empresas, las personas actlan segun el escenario que plantea la direccion y sobre la
base de objetivos personales. Las redes afectivas y sociales son muy importantes porque
las predispone positiva 0 negativamente, vale decir, trabajar con pasion, obsesiva y
dedicadamente codo a codo con los diferentes actores o a total desgano, mirando el reloj,
desconfiando de todo y de todos, perjudicando naturalmente a la empresa porque se eligio
el camino del objetivo individual.

Negociar acuerdos, como los descriptos en las empresas exploradas, no es algo que se debe
hacer por placer, son porque se deben hacer, mejora la posicion de las empresas, dignifica a
las personas y provoca crecimiento econémico.

Mencionan Lladé y Ronco'®!, “a las personas no se las dirige, se las convence. Y en el
futuro mucho mas”, pero nuestra posicion, es que mas importante que convencer probando
algo de manera que no se pueda negar, puede deberse a falta de informacién del receptor
de la idea y por tanto, seguramente serd un acuerdo de corto plazo, se debe motivar a

131 Ronco Emilio, Lladd, Eduard: Aprender a Gestionar el Cambio, pag.44
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autogestionar la responsabilidad, tanto empresarios como trabajadores, vale decir, que
cada uno responda por sus propios actos, garantizando la verdad y el beneficio de las partes
involucradas sobre las actividades desarrolladas.

Respecto a la legislacion laboral, el Estado debe tomar la iniciativa para promover
proyectos de ley como el de la distribucion del tiempo de trabajo, porque hoy los
trabajadores han negociado y aceptado con sus empleadores al nivel de empresa
funcionamientos que en el pasado estaban fuera de discusién y hoy no tienen el respaldo
juridico necesario.

Deciamos que los acuerdos son en el ambito de empresa porque las condiciones no estan
dadas para una negociacion colectiva por rama; ésta es una realidad que el PIT-CNT debe
ver y asumir. Hoy hay un proyecto de ley presentado en el Parlamento por el Poder
Ejecutivo que estd demorado varios meses, pero, ¢que pasaria si antes de ser enviado fuera
aprobado tanto con empresarios como con trabajadores?.

Sin importar la situacion de una empresa, debe ser una rutina comun negociar buscando la
eficiencia y por consiguiente el bienestar de todos sus integrantes. Esta afirmacion puede
resultar discutible de acuerdo a las diferentes posturas de los empresarios, pero también es
necesaria una legislacion que atienda lo planificado por la direccion respaldando la
flexibilidad necesaria para funcionar acorde a las exigencias del mercado y no perjudique
las actividades laborales y extralaborales de los trabajadores. Debe facilitar los acuerdos
entre empresarios y trabajadores, debiendo tener respaldo juridico (equiparado al nivel de
ley como menciona el proyecto) mientras dure el convenio. El Estado ya ha hecho un
intento en este sentido, deberia seguir negociando porgue indudablemente facilitaria el
acceso al dialogo para negociar colectivamente, incluso los empresarios que hoy son
reacios a éste tema, porque el respaldo juridico puede generar mas confianza, ya que ambos
tienen las reglas de juego bien claras y por escrito.

Los resultados de una accion son consecuencia del desarrollo de las actividades que la
comprenden, y donde hay un fuerte componente humano, dependera del vinculo existente
entre jerarquia-subordinado y por la conciencia de equipo que se haya inculcado por medio
de la unién de intereses mutuos.

Con éstas caracteristicas pueden entregar un excelente producto, con bajo costo, a un precio
bajo, cuando el cliente quiere y donde el quiere, porque los colaboradores de empresarios y
accionistas, léase trabajadores, hacen las cosas de forma tal que todas las partes resultan
satisfechas y donde nadie pierde, desde los proveedores hasta el cliente final.

Afirmébamos anteriormente que el comportamiento de las sociedades es la media del
comportamiento de sus componentes. Por tanto, cada emprendimiento acerca de la mejora
del relacionamiento empresario trabajador, conducira a organizaciones eficientes y
competitivas haciendo que su productividad y rentabilidad sean superiores a la media del
mercado.
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Se ha dicho maés arriba, que sistemas como los implantados en estas empresas requieren de
una inversion importante en tiempo y dinero. Para ver un ejemplo préctico y sin costo de
por qué se debe emprender este camino haga lo siguiente:

e Tome varias hojas en desuso.
e A cada una de ellas escribale el nombre de cada departamento en la empresa.
e Pongalas una sobre la otra y tirelas con fuerza hacia delante.

Podréa observar que tomaron todas cualquier direccion, pero:

e Ahora tdmelas nuevamente.
e Engrampelas todas juntas y tirelas hacia delante.

Esta vez todos las hojas fueron en la misma direccion y tan lejos como el impulso que se le
aplico. Esto no es ni mas ni menos lo que debe ocurrir en una empresa, una total
interdependencia de los departamentos donde las grapas son la informacion, la confianza, la
capacitacion y la remuneracion aportadas por la direccion para transformarla en mas
eficiente y productiva, haciéndola llegar mas lejos mediante el impulso que le aporta el
agente de cambio con su liderazgo.

Correr el riesgo de ser diferentes haciendo lo que la mayoria no hace puede ser muy
beneficioso. También debemos ir abandonando la practica de tomar hoy acciones que son
moneda corriente desde hace 20 afios en el mundo avanzado y tener la propia actitud de
hacer lo que se debe hacer.

Es muy utilizada en épocas electorales que el avance del pais, esta directamente
relacionado a la inversién, teoria macroecondémica por demas comprobada, pero sin duda
debe ser acompafiada por la gestion del conocimiento, otra comprobacion.

El crecimiento de la industria estara vinculado a la capacidad de decision, adaptacion y
desarrollo de una politica de recursos humanos enfocada a toda la operativa de la empresa
como forma de reducir costos y aumentar la calidad y cantidad del producto.

El empresario industrial es muy innovador en muchas areas, pero sobre su capital mas
preciado, los recursos humanos, se detecta una crisis de emprendedores de caminos como
los estudiados en el presente trabajo.

Las gremiales que respectivamente comprenden a empresarios y trabajadores deben tomar
como frente comun a sus intereses, este tipo de relacionamiento si se desea obtener mejores
beneficios.

No debemos dejar de mencionar al Estado que debe fomentar politicas de reactivacion de la
industria, sin caer en paternalismos, pero liderando éste cambio estratégico mediante apoyo
a la legislacion que es necesaria para poder desarrollar éste tipo de practicas. Asi también
mediante convenios como los logrados por el gobierno de Brasil en la década del 80, donde
la colaboracion de Japon y mediante la coordinacién de la Universidad, muchas empresas
tomaron este estilo muy particular de producir eficientemente.
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El auspicio y difusion de estos sistemas de alta productividad deben ser apoyados desde el
gobierno y universidades como forma de lograr adeptos a este nuevo sistema y no debemos
dejar de mencionar la formacion integral de las personas que debe comenzar con un mejor
nivel desde primaria porque acorde a la educacion que tengan, las empresas podran obtener
buenos resultados mas rapido. Esto muchas veces no ocurre, es deber de la compafiia velar
por el desarrollo de su personal, porque son quienes deben seguir contribuyendo a la
mejora de la eficiencia productiva.

La necesidad, para este modelo de trabajadores més calificados, con mejor remuneracion y
condiciones sociales, hace que se rompa con el esquema muy utilizado del trabajador unido
a su sindicato para pelear por sus derechos, transformando esta accién, en el trabajador que
discute con sus pares, sus propias necesidades para llevar una posicion del conjunto y
seguramente aprobar un acuerdo con la empresa.

La posicion de los trabajadores de Metal S.A. es que nunca se adhieren a un paro, o de
CURTIEMBRE S.A., que muchas veces(segun nos informé la empresa) se niegan a acatar
las decisiones de los curtidores o el PIT-CNT porque su perspectiva sociolaboral y
econdémica hace que tengan una posicién diferente.

Esto modifica la posicion de los trabajadores y tal vez el comienzo de una posicion sindical
diferente, siempre que exista una respuesta positiva desde el empresario, donde la
confianza pudiere hacer que el relacionamiento en términos de toma de decisiones
organizacionales y de nuevas formas de organizacion del trabajo pase a ser sobre objetivos
comunes de ambas partes, y siempre por supuesto basandose en la negociacion.

Respecto al poder en las empresas se pudo notar que esa interrelacion que menciona
Crozier y Friedberg, es ejercida por ambas partes para el objetivo en comun, que es a
rasgos generales, la eficiencia de la empresa, ya que el poder como presion, no podemos
decir que ha sido eliminado, pero si neutralizado por el motivo anteriormente mencionado.

En Uruguay vivimos en una sociedad cortoplacista ¢0 acaso es comun saber lo que se hara
en cinco o diez afios?, los resultados los tenemos ante nosotros, empresas que cierran,
trabajadores sin trabajo, nifios carenciados, pero todo esto se lo atribuimos a la situacion
regional y mundial, careciendo de la capacidad, o teniendo la omision de tomar la
responsabilidad que nos toca, siendo las dos cosas muy graves por igual, porque son
producto de la conducta media de una sociedad que no esta midiendo las consecuencias de
su comportamiento.

Los acuerdos que provengan de la voluntad de las partes generaran un bien comin muy
beneficioso, y fundamentalmente, de largo plazo.
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