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Existen argumentos para sugerir
gue, en un grado cada vez mayor, la
gestion de recursos humanos puede ser
el motor del cambio, con un papel fun-
damental en la vinculacion de la pla-
nificacion estratégica con la eficacia
operacional. Ademés, cadavez parece
mas claro que dicha funcién también
tiene un protagonismo cada vez mas
destacado para contribuir a la planifi-
cacion empresarial y asegurar sus re-
sultados. Por consiguiente, € reto plan-
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Este documento, elaborado por la Fe-
deracion Internacional de Empleados
Comerciales, Profesionales y Técnicos
(FIET), describe, desde un punto de
vista sindical, las técnicas de gestion
de recursos humanos; examina en la
primera parte la incidencia que puede
tener sobre tal proceso los métodos de
comunicacion, organizacion del traba-
jo, sistemas salariales y de tiempo de
trabajo y, ademas, la forma en que
puede influir sobre los trabajadores y
sus sindicatos. La segunda parte re-
coge los temas de conclusion de la
primera, analizando el caracter del
cambio y sus consecuencias, con re-
ferencia especial a la configuracion a |
ritmo del cambio en el comercio. FIET,
fundada en 1904 y reorganizada bajo
ese nombre en 1921, agrupa a once
millones de empleados del sector pri-
vado organizados en 420 sindicatos de
120 paises. Asociada a la CIOSL, po-
see estatuto consultivo con OIT y otros
organismos internacionales.

teado alos sindicatos enfrentados con
lainfluencia de la gestion de recursos
humanos es doble:

i. Fundamentalmente, encontramos
lacuestién de como representar de
maneraoptimalosinteresesdelos
trabajadores en un ambiente de
gestion de recursos humanos, en
el que se confiere prioridad a la
personaindividual méasqueal gru-

po.
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ii. Tenemoslacuestion estratégicade
la medida en que los sindicatos
guerran, en un ambiente de ges-
tién de recursos humanos, influir
en lagestion del cambio o, efec-
tivamente, participar en ella.

Nadie pretende que se trata de
cuestiones sencillas. Ademés, lasitua-
cion se complicaaun méas por lasdife-
rencias nacionales y regionales que
existen en términos de estructuras, or-
ganizacion, tradiciones delos sindica-
tosy, fundamental mente, el marco po-
litico-econdmico en el que funcionan
las organi zaciones sindi cal es respecti-
vas. Por ello esimposibleuna solucién
universal aplicable de manera comin.
Se espera que este informe contribuya
aunmejor entendimiento de un tema
cuyaimportanciasolo puedeir aumen-
tando a medida que nos acercamos al
nuevo milenio.

I. LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOSEN ACCION EN EL
MUNDO

1. ¢Unanueva etiqueta parauna
idea antigua?

Tratar de abordar y andizar el fe-
némeno de lagestién de recursos pue-
de resultar muy desconcertante. Efec-
tivamente, en un informe preparado
para el Congreso de Sindicatos Brité-
nicos (British TUC, 1994) se declara
gue «el concepto de gestion de recur-
sos humanos es escurridizo y puede
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tener significados diferentes segun las
personas».

De manera que ¢cOmMo vamos a
comenzar adesarrollar lacomprension
de los objetivos principales y de lafi-
losofia de la gestion de recursos hu-
manos y de qué manera esta gestion
difiere, si es que difiere, de lo que la
gente puede considerar précticas tra-
dicionales de gestion de personal ? Ine-
vitablemente, toda tentativa de res-
puesta dard lugar a més preguntasy a
bastante controversia. Tal vez seriauna
ideapedir aun director de personal tra-
dicional y aundirector moderno dere-
cursos de personal que exponga cada
uno su manera de ver la funcion que
desempefian.

Un punto de vista personal desde
lagestion de personal. Director de per-
sonal: «Me parece que las personas
son el elemento esencial de la compa-
fiia y considero mi labor como la de
proporcionar un servicio de gestion,
incluido el de contratar personas so-
bre la base de salarios y condiciones
justos y respondiendo en general a
todo problema de personal, de mane-
ra gue la empresa pueda funcionar
perfectamente. Nos esforzamos en
nuestro departamento por quereineun
ambiente de trabajo seguro y satisfac-
torioy casi me atrevo a decir familiar.
Tenemos un club y una excelente can-
tina. Nuestras relaciones con los sin-
dicatos son buenas. Huelga decir que
reconocemos que cada unadelas par-
testiene sus propiosintereses, pero me



parece que también compartimos mu-
chos objetivos comunes, tales como la
ventaja de mantener la estabilidad so-
cial y econémica. También desearia
recalcar que me siento orgulloso dela
manera en que la empresa es un im-
portante proveedor de empleosy dela
contribucién queello aportaalapros-
peridad dela ciudad y al contexto so-
cial de nuestra comunidad inmediata.

«Ahora, entre nosotros, por el he-
cho de que algunos de los directores
de produccion no siempre aprecian lo
gue hacemos, no apoyan tanto la la-
bor del Departamento como podrian.
De hecho, sospecho que algunos de
ellos, incluso, piensan que mi Depar-
tamento representa gastos generales
en gran medida indtiles. Bueno, me
imagino que todos tenemos nuestros
problemas.»

Un punto de vista desde la ges-
tion derecursoshumanos. Director de
recursos humanos: «A mi modo de ver,
las personas son el elemento esencial
dela companiia. Por ello considero que
mi cometido principal es utilizar de
manera optima este recurso clave al
desarrollar sistemas de recompensa y
de organizacion del trabajo cuyo re-
sultado sea que cada persona trabaje
sobrela base del compromiso, la com-
petencia y ante todo de la eficacia en
funcion delos costos. Cada empleado
debe concentrar su energia en el obje-
tivo principal de contribuir a los lo-
gros y al éxito de la compafia. Vivi-
mos en un mundo altamente competi-

tivo y de cambios constantes, por |o
que tenemos que estar en un proceso
per manente de eval uacion, adaptacion
yrevision si queremos sobrevivir. Toda
persona tiene la responsabilidad de
asumir su parte en este proceso; todos
tenemos una participacion en el éxito
y debemos estar abiertos a nuevas
ideas y estar preparados a ser flexi-
blesantelas necesidades que van cam-
biando. La gestion de recursos huma-
nos bien aplicada puede contribuir al
bienestar de la persona individual, al
éxitodelaorganizaciény con ello, po-
dria afadirse, al bienestar de la so-
ciedad en su conjunto.

«Sin embargo, personalmente, me
permito decir que el mundo no le debe
a nadie la subsistencia. No creo que
dentro de misfunciones esté per petuar
el empleo, sino hablar de crear empleo,
ano ser que este enfoque coincida es-
trictamente con las necesidades de la
empresa. Ami juicio, lo mismo seapli-
ca al gobierno, que no debe interferir
con la dinamica del mercado de em-
pleo.»

Ven la diferencia

Evidentemente, estas dos «expli-
caciones» son compilacionesy se han
elaborado deliberadamente paradesta-
car lasdiferencias de enfoque que pue-
den distinguir la practicade lagestion
derecursoshumanosdelaprécticaaso-
ciada a model os tradicionales de ges-
tién de personal. También debe decir-
se que, seacual fuereladenominacion
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dada a la funcion de administrar per-
sonal, larealidad puede ser que el es-
tilo en que viven muchas personas no
es ninguno de estos dos extremos. Sin
embargo, pasando a lo que dicen so-
bre su funcién, se observard que am-
bos comienzan expresando la convic-
cion dequelas personas son el elemen-
to esencial delaempresa. A continua-
cion, parecen estar dirigidos por per-
cepciones bastante diferentes de como
deben responder a esta responsabili-
dad. A diferenciadelos objetivas, con
frecuencia ambiguamente definidos
del Director de Personal, € Director
de Recursos Humanostiene un conjun-
to de objetivos claramente identifica-
dos:

* una politica de concentrarse mu-
cho méas en el empleado indivi-
dual, incluidoslosrequisitosdeun
compromiso total y la aceptacion
de laresponsabilidad personal;

* ¢ énfasis constante sobre el ca-
racter esencial de la calidad y la
eficacia en funcion de los costos;

* lanecesidad de poner atodos los
empleadosdirectamente en el cen-
tro de la planificacion comercial;

» funcionar sobre la base de que,
como nada permanece estatico, no
hay lugar para la satisfaccion de
si mismo por lo que las mejoras
pueden ser permanentes;

*  hacer detodo lo que es «las per-
sonas» un elemento integrante de
lagestion en linea(adiferenciade
gue seaun «servicio» especializa-
do y por separado);

e esperar que todos los empleados
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sean flexibles y adaptables;

e considerar quetodo -desdelavia
bilidad total de la empresa hasta
el sistema de compensacion para
un empleado individual- no debe
ser determinado por la«imparcia-
lidad», sino por losimperativosde
un funcionamiento eficaz en las
fuerzas del mercado;

*  probablemente, viendo larelacion
delaempresacon lanaci6n/comu-
nidad «huésped>» con mayor inde-
pendencia de lo que lo haria un
director de personal.

2. Algunas técnicas de gestion
de recursos humanos

Ulteriormente, se prestara mayor
atencion a los factores que han lleva
do alatécnicas de gestion de recursos
humanos. Ahora, solamente haremos
una unica observacion, eso si, muy
importante. En el mero centro delacul-
tura economica resultante en la apli-
cacion delagestion de recursos huma:
nos esta la opinion de que una empre-
sa exitosa debe estar, ante todo y so-
bre todo, fuertemente concentrado en
el cliente. Sencillamente, los compra-
dorespotenciaesbuscaran € mejor ne-
gocio gue puedan hacer en términosde
precio, calidady servicio, etc. Demodo
gue el argumento es que la gestion de
recursos humanos que contribuye ala
produccién (en su sentido masamplio)
no debe ser menos eficientemente ad-
ministrada que los factores humanos.
Asimismo, al estar dirigidos por el
mercado, ambos elementos de produc-



cion deben ser constantemente adap-
tados alanecesidad de mejoramientos
y eficacia. Paralos trabgjadores de la
base esto puede significar la participa-
€ion en una o més de un grupo de acti-
vidades gue se enumeran bgjo cuatro
titulos: comunicacion, organizacion
del trabgjo, sistemas salarialesy tiem-
po de trabgjo.

Debe recordarse que estas practi-
cas descritas de gestion de recursos
humanos no son exhaustivas, ni tam-
poco se pretende que sean descripcio-
nes definidas, porque cada empresa,
cultura o lengugje, etc. pueden expre-
sar estos conceptos de maneradiferen-
te. También, como en el caso de otras
muchas areas dinamicas de teoria de
la gestion, cada dia se acuiia una nue-
va jerga en materia de gestion de re-
cursos humanos.

Comunicaciones. En estas técni-
cas es esencial el objetivo de hacer
participar a los empleados en las me-
tas de la organizacion con el fin de
obtener lacomprensiony apoyo delos
trabajadores y el compromiso, lealtad
y entusiasmo resultantes para cumplir
con sus funciones de la manera mas
competente y efectiva en relacion con
los costos posibles. Entre las formas
caracteristicas de estacomunicacion se
incluyen:

*  Exposicionesdelamisién. Enlas
gue se resefian generalmente las
metasy objetivos delaempresay
las responsabilidades del personal
paralograr las metas de laempre-

sa.
Sesiones de informacion en equi-
pos. Estas se sesiones se estructu-
ran con mucho cuidado y se orga-
nizan reuniones regulares entrela
direccion y grupos determinados
de empleados. Estas reuniones
ayudan aladireccién a dar a co-
nocer |os objetivos de politica en
toda la empresa. Cuando se orga-
nizan en serie, el efecto es «distri-
buir» el mismo mensaje «perso-
nal» atodos los empleados.
Boletines/Video. Los boletinesy
sesiones de video también pueden
ser un importante Util para poner
de relieve planes, problemas de
produccion, destacar éxitosy, en
términos generales, estar en con-
tacto con unamezclade «noticias»
y la promocién de iniciativas.
Planes para sugerencias. Estava
riacion de los antiguos buzones
para sugerencias (cuyo resultado
pocas veces iba méas alla de bro-
mas anénimas o propuestas bur-
das) es un mecanismo serioy for-
mal paraquelostrabajadores pre-
senten ideas de mejoramientos.
Habitualmente, el sistema dispo-
nequed trabajador searecompen-
sado por la sugerencia.
Encuestas sobre las actitudes.
| deadas para descubrir |os puntos
de vista de los trabajadores sobre
cuestionesrelacionadascon € tra-
bgjo, estas encuestas (habitual-
mente mediante cuestionarios,
pero aveces através de discusio-
nes personales) pueden cubrir
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asuntos generales, algunos de ac-
tualidad, o tal vez una propuesta
futura.

Organizacion del trabajo. Un
factor esencia de las préacticas que si-
guen son los objetivos de llevar al
maximo €l costo-eficacia, lacalidad y
el cuidado del cliente con la caracte-
risticacomun de col ocar laresponsabi-
lidad personal de estos objetivosfirme-
mente en la persona.

»  Trabajoenequiposy polivalencia.
Los trabajadores pueden organi-
zarse en equi pos compactos enco-
mendando acadauno |levar acabo
cometidos determinados. Frecuen-
temente, puede preverse que los
miembros del equipo puedan in-
tercambiarse, con lo cual serian
«polivalentes» lo que, tal vez, sea
unamaneramés sutil de describir

180 laflexibilidad de aptitudes.

*  Solucion de problemas. Suponeun
reducido grupo de empleados que
se redne paraidentificar, analizar
y resolver problemas de explota-
cion relacionados con su trabgjo.
Se presentan las conclusionesala
direcciony los miembros del gru-
po interesado habitualmente par-
ticipan en la aplicacion de las so-
luciones.

e Justo-a-tiempo y produccion ba-
sada en la austeridad. Ambos
conceptos tienen que ver con la
mejor manerade utilizar losrecur-
sos; el primero significareducir al
minimo la acumulacion de exis-
tenciasinutilesy el segundo defi-
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ne un proceso de produccion ten-
denteadutilizar e minimo derecur-
sos (tanto humanos como no hu-
manos) con €l fin de obtener €
método de produccién mas eficaz
en funcion de los costos.
Gestiondelacalidad total, etc. La
calidad del producto, € servicioy
la imagen general de la empresa
se considera esencial. La gestion
delacalidad total se concentraen
mantener firme este mensgje de
control mediante circulos de cali-
dad, programas de cuidado al
cliente y el fortalecimiento del
concepto de que cada trabajador
es personalmente responsable de
estas éreas.

Mejoramiento constante. Busca
obtener calidad y eficaciaal eva
luar constantemente |os métodos
y sistemasdetrabajo. Todo lo que
pueda considerarse despilfarro es
considerado ineficaz en relacion
con los costos. Todoslos emplea-
dos tienen un alto grado de res-
ponsabilidad en cuanto el mejora-
miento permanente de su propio
trabajo.

Reconfiguracion del proceso eco-
némico. Esto describe un proceso
aveces bastante dramético y radi-
cal por € cua se emprende una
reevaluacion completa de todos
los aspectos de las actividades de
la empresa con € resultado (s se
considera necesario) de volver a
estructurar todo desde el principio.

Sistemas salariales. Aungue la



gestion de recursos humanos puede
preconizar |las politicas de «armoniza-
cion» o de «categoria Unica», éstas
pueden aplicarse solamente aéreasta-
les como el horario de trabgjo, lasva
cacionesremuneradasy e subsidio por
enfermedad, etc. El salario general-
mente puede reflgjar e rendimiento a
nivel de empresa o por equipos, pero
también reflgjaen partelacontribucion
percibida de la persona individual.
También debe observarse que, a igual
gue los trabgjadores, pueden compar-
tir los frutos del éxito a nivel de em-
presa; y también pueden ser conside-
rados responsables de los costos del
fracaso. Las técnicas para determinar
el salario incluyen:

* Laevaluacién. Supone el andlisis
regular del rendimiento delosem-
pleados individuales. Corriente-
mente es llevado a cabo por los
supervisores inmediatos pero con
laparticipacion creciente de otros
directores, colegaseincluso clien-
tes.

*  Gestion del trabajo. Cuando alos
empleados se |les establece metas
derendimiento no solo orientadas
asu propio empleo, sino también
relacionadas con las metas y ob-
jetivosmésgeneraes. Lasevalua
cionesindividual esfrecuentemen-
te determinan la progresion de la
carrera de una persona e incluso
su nivel salarial.

*  Remuneracionconarregloal ren-
dimiento. Lasaumentos salariales,
los incrementos anuales, las pri-
masy otros elementosdel conjun-

to salarial se atribuyen en base a
rendimiento individual de un em-
pleado. El nivel de tales elemen-
tos del conjunto salarial habitual-
mente son determinados por agu-
naformade evaluacion del rendi-
miento individual. Este tipo de
salario puede cubrir laremunera-
cion en su conjunto o solamente
una parte.

*  Remuneracion con arreglo al be-
neficio. Esto describe un plan se-
gun el cual unaproporcién del sa-
lario basico de los empleados va-
riacon larentabilidad de su com-
pafia.

* Participacion en los beneficios.
Segun este plan, ademas de lare-
muneracién normal, el empleador
paga a los empleados una remu-
neracion extraordinariarel aciona-
daconlosbeneficiosdelaempre-
sa, que puede hacerse en efectivo
0 mediante participaciones en la
empresa.

Tiempo de trabajo. Como ya se
indico, los que gercen la gestion de
recursos humanos consideran «la fle-
xibilidad» esencial para el éxito dela
empresa. El concepto de flexibilidad
es de por s «muy flexible», yalo he-
mos usado para describir la capacidad
genera de la empresa de cambiar en
respuesta a desplazamientos de mer-
cado/técnicos y también como puede
describir e proceso de los trabajado-
res de intercambiar sus empleos. Un
tercer significado aplicado corriente-
mente serefiere aladisponibilidad de
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la fuerza de trabgjo de operar un mo-
delo de horario especifico requerido
por la compafiia incluida una capaci-
dad de lacompariiade prescindir dela
mano de obraexcesiva. A continuacion
citamos ejemplos del modo de proce-
der:

* Horasanualizadas. Unsistemade
organizar €l tiempo de trabgjo a
lo largo de un afio, en lugar de se-
manal o mensual mente, que supo-
ne modalidades de trabajo revisa-
das, quetratan de corresponder €l
tiempo de trabajo de los emplea-
dos con las necesidades de pro-
duccion de la empresa. Normal-
mente, los empleados perciben un
salario anual consolidado parain-
corporar la remuneracion de tra-
bajo no clasico, tal como las ho-
ras extraordinariasy coberturade
ausencia.

182 . Trabajo atiempo parcial. Paraal-
gunas personas, en momentos de-
terminados de su vida, la oportu-
nidad de trabajar atiempo parcial
en lugar de a tiempo completo
puede resultar atractivo. También
para el empleador puede haber
numerosas ventajas potencialesal
«adaptar» las horas de los traba-
jadores atiempo parcial para que
coincidan con periodos de mayor
intensidad de actividades de la
empresa. Ademas (y esto puede
aplicarse a numerosas formas de
trabajo a tiempo parcial, tempo-
ral y ocasional) el empleado pue-
debuscar hacer los costosindirec-
tos por hora inferiores de lo que
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se paga alos trabajadores a tiem-
po completo.

Contratos de duracion determina-
da. Unavez més, puede haber per-
sonasalas que un contrato de cor-
taduracién lesresulte mas conve-
niente en determinadas circuns-
tancias. Sin embargo, paraotrasel
hecho de que acepten tales con-
tratos puede reflgjar una incapa-
cidad de encontrar empleo perma-
nente. También en este caso, para
el empleado el atractivo resulta
claro ya que se pueden satisfacer
necesidades determinadas de la
empresacon unasolucion prorrata
menos costosa que contratar per-
sonal permanente y/o hacer traba-
jar a personal existente horas ex-
traordinarias.

Trabajo temporal, ocasional y a
disposicion. Puede haber cierta
superposicién en ladefinicion del
trabajo temporal y lade contratos
de tiempo determinado, efectiva-
mente algunos tipos de trabajo
temporal dificilmente pueden dis-
tinguirse del trabajo ocasiona y
de disponibilidad. cuando se pide
alas personas que trabajen en al-
gun momento con un aviso previo
minimo parahacer frente aactivi-
dadesdetemporada o periodos de
gran actividad menos previsibles.
Contratos nominales y de cero
horas. Estos términos de utilizan
para describir un «contrato» por
el cual las horas que sele garanti-
Zan auna personal pueden ser so-
lamente nominales o, de hecho,



«cerox». En realidad estos trabaja-
dores estéan aladisposiciony lla-
mada de la empresa y como ca-
racteristicatienen muy pocasegu-
ridad financierao proteccion con-
tractual/legal, si es que latienen.

3. Algunos efectos
de las técnicas de gestion de
recursos humanos

L osproblemas que encuentran los
miembros de sindicatos cuando las
empresas introducen las préacticas de
gestion de recursos humanos, segun la
experienciadelaUnion de Trabajado-
res de Tiendas, Distribuidoras y Aso-
ciados (USDAW, 1996), incluyen:

* socavar lossistemasderelaciones
laborales y las estructuras sindi-
cales establecidas;

e aumentar €l estrés de los trabaja-
dores al afiadirseles responsabili-
dades, un ato grado de presién y
controles estrictos;

e aumentar la vulnerabilidad con
exigencias de flexibilidad, temor
de accidn disciplinariay evalua-
cionesdel rendimientosy encues-
tas sobre las actitudes;

» inseguridad creciente por laadap-
tacion precisade lafuerza de tra-
bajo a fluctuaciones econémicas,
unafuerzadetrabajo muy ocasio-
nal, reducciones de empleosy me-
didas de racionalizacion, ataques
contralostérminosy condiciones
de empleo y amenazas de pérdi-
das de empleos;

e evolucion desfavorable delosin-

gresos a aumentar las responsa-
bilidades sin incrementar €l sala-
rio, sistemas salarios individuali-
zados y frecuentemente desfavo-
rables, horarios flexibles con in-
certidumbre de ingresos a reduc-
ciones salariales directas.

Aunque estos problemas son las
experiencias descritas por € sindica
to, es evidente que otros miembros de
las organi zaciones, cuando son enfren-
tados a la aplicacion de técnicas de
gestion de recursos humanos, bien les
puede parecer que susexperienciasson
iguales, a no ser, claro esta, que estos
problemas se puedan prever y abordar.
Por consiguiente, uno de los cometi-
dos clave que tiene que enfrentar el
movimiento sindical es el de desarro-
Ilar una estrategia efectivay coheren-
te en materia de gestion de recursos
humanos. Ahora, antes de concentrar-
se en estaimportante area, es esencial
gue veamos la gestion de recursos hu-
manos no sdlo en términos de un con-
junto de técnicas de gestién, sino tam-
bién como unafilosofiaeconémicaque
debe su creacion y su significado al
ambiente socioeconémico en el que
funciona.

4. Gestion de recursos
humanos: algunos factores de
antecedentes

En el periodo de la posguerra, es-
pecialmente en muchas de las nacio-
nes industrial es «occidentales», habia
un deseo de promover las sociedades
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gue ponian mucho énfasis en unafor-
mau otradel colectivismoliberal. Bgjo
laidea del voluntarismo, podia resul-
tar comodo hablar de politicade «con-
senso» mediante la que un gobierno
socialmente sensible incluird en sus
responsabilidades la provision de un
Estado Benefactor fuertey eficazy las
condiciones apropiadas paramantener
el pleno empleo. Al principio lenta-
mentey seguidamente con unarapidez
creciente, tuvieron lugar cambiosfun-
damental es que transformarian las ac-
titudes y lavida de tanta gente. Politi-
COS, eUropeos promovieron su propia
marca de individualismo liberal, con
gran énfasis en dar al mundo econo-
mico y a las personas individuales la
«libertad» de florecer preconizando la
privatizacion y la desregulacion. Toda
estructura o practica que, a sus 0j0s,
pudiese interferir en el desarrollo de
lacompetencialiberada debiadesman-
telarse. En su lista de prioridades ocu-
paba uno de los primeros puestos los
sindicatos y los servicios propiedad
publica o de administracion publica.

Cambio estructural y técnico

Evidentemente, también otras in-
fluencias estaban ocas onando cambios
radicales de actitud. A vecesla proac-
tividad politica se valia de éstas y au-
mentaba €l ritmo del cambio y en al-
gunas ocasiones accion politica res-
ponderiaa impacto del cambio. Entre
estas otras influencias se incluyen:

» Lamundializaciondel comercioy
laindustria. Cuando empresas (es-
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pecialmente las multinacional es)
organizan factores de produccion
tales como capital, material y
mano de obra, etc. sobre unabase
internacional y relacionan estared
industrial a una estrategia de
comercializacién mundial cuida-
dosamente ideada.

Evolucién basada en la informa-
tica de la comunicacion, el trata-
miento de informacion y los mé-
todos de produccion, etc.
Cambios de mercado que suponen
el desplazamiento de produccion
en masaestandarizadaalademan-
da de productos especificamente
disefiados para ser provistos, a
VECes con aviso a muy corto pla-
Zo, para aprovechar una ventana
comercial de oportunidad en los
mercados modernos nuevos e
inestables.

Desarrollo y cooperacion regio-
nales con nuevos centros de pro-
duccion que tratan de emular €l
giemplo de las economias de los
“tigresadiaicos’ y laformacion de
bloquescomerciales, talescomola
Comunidad Europeay NAFTA.
Tendencias demogréficas, de las
gue una de las méas importantes,
para las naciones occidentales y
especialmente para Japon, es €
problemade satisfacer |as deman-
das de una poblacién que enveje-
ce, de una atencion médica en
constante mejoramiento 'y pensio-
nes etc. en un momento en que €l
numero de miembros econémica-
mente activos de la sociedad re-



presentan una proporcién en cons-
tante disminucion del total. Tam-
bién, es evidente que este proceso
tiene serias consecuencias parala
capacidad futura de los paises
«grises» de responder con celeri-
dad a las oportunidades de mer-
cado debido a escasez de capaci-
tacion.

5. La gestion de recursos huma-
nosy el comercio

5.1 Cambio estructural en el
comercio.

En el sector clave del comercio,
el proceso de adaptacion y de fusion
ha sido impresionante. Especialmente
en el Ultimo decenio hemos presencia-
do evoluciones tales como:

* laconcentracién y la internacio-
nalizacion, con importantes gru-
posy empresas desempefiando un
papel cada vez mas importante;

* unacompetenciamasfuerteentér-
minos de servicios, concepcidn de
los almacenes y conceptos de ex-
plotacion;

e inversiones constantes en tecno-
logia; y

* laexpansion de una mayor flexi-
bilidad.

Evidentemente, estas innovacio-
nes también crean nuevos problemas
y retos, en los cuales revisten no poca
importancia:

* ¢ impacto enlos modelos de em-
pleoy la seguridad del empleo;

* los efectos sociales y medioam-
bientales en las comunidades re-
sultantes de los centros comercia-
les en las afueras de las ciudades;
y

e laintroduccién de conceptos so-
fisticados de gestion de recursos
humanos.

Por consiguiente, amedidaquelos
principales minoristas se han ido de-
sarrollando, han dominado sus merca-
dos nacionales y alcanzado limites de
saturacion, laexpansiO6n aéreas menos
desarrolladas comenzo, especial men-
te en los afos ochenta, a medida que
las empresas multinacional es buscaron
nuevos mercados parainvertir. Seapor
absorcién, coempresas, licencias o
mediante la creacion de nuevas filia-
les en operacionesinternacionales, las
multinacionales registran una expan-
sién a escala mundial. La internacio-
nalizacion también puede adoptar la
forma de alianzas transfronterizas,
subcontratacion atercero, produccion
en el extranjeroy nuevos conceptosde
comercio mayorista y minorista que
pueden utilizar e Internet y otros pro-
ductos electronicos de procesamiento
de datos. A medidaque nos acercamos
a milenio, realmente puede decirse
gue el sector de alto crecimiento del
comercio es un importante «interlocu-
tor mundial»y comotal exigealossin-
dicatos unarespuesta mundial coordi-
nada.
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5.2 Préacticas de gestion
de recursos humanos
en el comercio

En numerosas empresas de Esta-
dos Unidos y Japdn los conceptos de
gestion de recursos humanos son el
estilo «normal» de dirigir a personal.
En Japon la gestion de recursos humar
nos tiende a ser parte del concepto de
«contrato» vitalicio que los trabajado-
res hacen con la empresa, aungue a
medidaque las presiones de lacompe-
tencia y la necesidad de flexibilidad
aumenta, la nocion de «empleo de por
vida» bien podria venirse abgjo.

Un gjemplo directo de gestion de
recursos «aplicada» se encuentraen la
cadena de almacenes norteamericana
Nordstrom, que adopté tal filosofiaen
los afios ochenta. El resultado de este
cambio fue un répido deterioro de sus
relaciones sindicales y un aumento de
lainseguridad del personal. Los siste-
mas salariales estaban estrechamente
vinculados con € rendimiento de las
ventas, |os que producian menosresul-
tados eran despedidos sin miramien-
tos de manera que la compariia pudie-
se «sacar de sunéminaalos vendedo-
res menos productivos de manera que
perfectamente mas clientes pueden ser
atendidos por vendedores de primera
clase» (Speckor, R.y Mc Carthy, PD.,
1995).

Toys «R»Us es otro gigante mi-
noristanorteamericano quetambién se
esfuerza mucho en crear una cultura
de empresa en la que los empleados
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estan estrechamente vinculados con la
compafiay en la que €ella aborda las
cuestiones «sindicales» mas bien so-
bre una base individual en vez de co-
lectiva

Normalmente, solo la menor par-
te del personal de Toys «R»Ustrabgja
a tiempo completo y es permanente.
Frecuentemente se trata de directores
y supervisores, mientras que el perso-
nal de ventay de los depositos traba-
jan atiempo parcia y frecuentemente
también sobre una base de corto pla-
z0. A menudo lostrabajadores son muy
jovenes, muchos de ellos trabajan du-
rante sus estudios escolares o univer-
sitarios. Toys «R»Us utiliza muchos
medios para controlar a este personal
joven. Con medios sofisticados, la
compafiatratade desarrollar unaiden-
tificacion delos empleados con laem-
presa. Se denomina a los empleados
«asociados delatienda» dandoselesla
impresion de que son copropietariosen
lugar de empleados.

Son instrumentos directores fun-
damental es|os «manual es del emplea-
do» 0 «del asociado», desde donde se
dictan las normas. Redactados con es-
mero, un manual del empleado pude
comenzar con un esfuerzo por hacerle
sentir que es miembro de un equipo,
pero rapidamente pasaalo que debey
no debe hacerse. En el manua se ex-
pone una situacion en la que:

« todas las condiciones de empleo

y de trabajo se definen por deci-

sién de ladireccion;



* no se acepta la participacion de
«terceros» -entiéndase sindicatos-
en las relaciones direccién-em-
pleados;

» todo el proceso decisorio esta su-
mamente centralizado pero donde
las comunicaciones en la organi-
zacion son muy informales;

* los salarios son razonablemente
altos pero las demas prestaciones
son mediocres;

* los empleados estan estrictamen-
te controlados por la direccion;

» laledltad se orienta haciala com-
pafiiay no se fomenta la lealtad
entre empleados.

Sin embargo, la introduccion por
una compafiia de técnicas de gestion
de recursos humanos no tiene por qué
Ilevar necesariamente aun deterioro de
las relaciones existentes con los sindi-
catos. El minorista sueco lkea es un
€jemplo de unaempresamultinacional
gue aunque ha adoptado una gran va-
riedad de précticas de gestion de re-
cursos humanos estaba dispuesta a
mantener e incluso desarrollar unare-
lacién con los sindicatos en aquellos
paises en los que los sindicatos eran
fuertes o donde estabaen vigor unale-
gislacién laboral poderosa. La gigan-
tesca multinacional britanica Tesco
constituye otro ejemplo de unaempre-
saque havisto el valor de continuar su
relacion existente de larga fecha con
un sindicato fuerte: e citado USDAW,
en el pais de origen, pero que no nece-
sariamente qui ere «exportar» unamo-
del o sofisticado de regul acién conjun-
ta a una situacion de tipo totalmente

nuevo en la que no hay antecedentes
historicos de unarelacion con los sin-
dicatos nacionales.

Esto vuelve a poner de relieve la
neces dad de que |l os sindicatos respon-
dan a escalamundial a impacto de la
evolucioninternacional delos aconte-
cimientos. Es evidente queno esen el
interés de los empleados de la misma
compafiia trabajar bajo un sistema de
relaciones laborales a dos o tres nive-
les. Sin embargo, es igualmente evi-
dente que los sindicatos tienen lares-
ponsabilidad basicaen laareasde nue-
vasinversiones de desarrollar susefec-
tivos y organizacion y de tratar tam-
bién, donde puedan, relaciones solidas
y efectivas con la direccién nacional.

Naturalmente, esto esmésfacil de
decir que de hacer. Con la asistencia
coordinada de laFIET y sus afiliados
esto debe ser, sin duda alguna, uno de
los cometidos clave del movimiento
sindical alo largo del préximo dece-
nio.

6. La gestion de recursos
humanos: algunas opciones
posibles

Al considerar las opciones que
pueden regir €l desarrollo de una es-
trategia sindical, vienen a la mente
cuatro posibilidades bien determina-
das, asaber: i. Laaccion colectiva: no
hay alternativa. ii. Laadopcion deun
enfoque pasivo. iii. Laaceptacion del
nuevo terreno de juego. iv. El desa-
rrollo de unarespuesta de doble via.
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De adoptarse cualquiera de estas
opciones, sin duda algunatambién se-
ria necesario: reconfigurar las funcio-
nesdesindicacion, afiliaciony presta-
cion de servicios para hacer frente a
nuevo reto; tratar de obtener la provi-
sion de un buen conjunto de normasy
derechosminimos; y, desarrollar y con-
solidar las estructuras/vinculos sindi-
cales internacionales.

En las secciones que siguen, se
tratara de resumir argumentos en fa-
vor de cada unade las opciones de es-
trategia enumeradas, con la idea de
concluir seguidamente con cierta eva-
luacion de lo que podrian ser las op-
ciones de respuesta preferidas.

Accién colectiva: no hay alter-
nativa. Los que proponen este enfoque
bien podrian opinar que araiz del ca-
récter fundamental de la relacion ca-
pital-mano de obra, la accidn colecti-
va podria ser el megjor medio, si no el
Unico, por €l que lapersona espera co-
rregir la disparidad de poder entre los
dos. Coherente con este andlisis seria
la creencia de que los empleadores
siempre trataran de aumentar al maxi-
mo |os beneficios por todoslos medios
posibles, incluidos aquellos en detri-
mento del trabgjador. En este contex-
to, la gestion de recursos humanos no
se considerara mas que un ramal evo-
lutivo en € desarrollo de las técnicas
de gestion de «dividir y gobernar» y
para mantener el control de la direc-
cion. Ademas, la evidencia de la reti-
cenciacreciente delos empleadoresde
brindar los derechos de reconocimien-
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to y negociacion colectiva, confirma-
rian el argumento de que la gestion de
| os recursos humanos es poco mas que
un nuevo instrumento para «reducir a
los sindicatos a silencio.

El citado informe parael TUC bri-
tanico, de 1994, que contenia una des-
cripcion equilibrada de la gestion de
recursos humanos, incluia sin embar-
go los siguientes parrafos relativos a
lo que sentian algunos activistas. «...
las experiencias de numerosos sindi-
calistas es (que) .. lagestion de recur-
S0S No es nada més que aplicar reduc-
ciones de personal, hacer precaria la
fuerza de trabgjo, reducir salarios y
reafirmar «el derecho de dirigir» dela
direccion.

Frecuentemente viene de lamano
con laintensificacion del trabajo y la
estrategia deliberada de retirar € re-
conocimiento o limitar lainfluenciade
los sindicatos.

Asimismo, en un estudio de los
sindicatos britanicos, John Kelly
(1966) concluiaque: «Laevolucionde
los argumentos en favor delamodera-
cion y la militancia mostraba que las
ventgjas de la moderacién eran infi-
mas, sea medida en aumento de los
efectivos, seaen el delainfluenciasin-
dical; y, en numerosos casos no eran
mucho mayores que |os resultados de
politicas més tradicionales que supo-
nian militancia. Efectivamente, lasfor-
mas més radi cal es de moderacion pue-
den debilitar gravemente a los sindi-
catosy dejarlos vulnerables alos ata-
gues de los empleadores porque ero-



sionan tanto la disposicion como la
capacidad delos miembrosaresistir y
a hacer frente a las exigencias de los
empleadores. Lasideol ogias de asocia-
cion y cooperacion pueden perjudicar
la percepcion de intereses contradic-
torios.

La adopcién de un enfoque pa-
sivo. Los partidarios de este enfoque
bien pueden ser aquellos cuya percep-
cion de la relacion de poder entre
empleadores y trabajadores (y sus or-
ganismos representativos colectivos)
les hallevado a concluir que seriaim-
probable que la oposicion militante al
cambio disuadiesealadirecciondelle-
var adelante susideas, sino que, en su
lugar, podriatener el efecto deiniciar
0 acelerar medidas antisindicales por
parte del empleador Mc Loughlin
(1996). Este apoya tal punto de vista
en «Inside the Non-union Firm», don-
de considera que «aungue es un acon-
tecimiento poco frecuente, la retirada
del reconocimiento del sindicato pare-
cia estar impulsada por oportunismo
por parte de la direccion mas que por
un pensamiento estratégico.»

Este enfoque prudente, aungque a
primera vista no pareceria ni valiente
y con muchos principios, no deja de
tener su atractivo, especiamente si el
empleador sigue manteniendo con el
sindicato una relacion que permite la
retencién delaafiliaciony el acceso a
sistemas de representaci on que pueden
proporcionar unamedidade proteccion
colectiva e individual bastante mayor

gue si seignorase o marginase €l sin-
dicato.

Ademés, esta estrategia no deja-
riade «tener surazon deser» s e sin-
dicato considerabael impacto del cam-
bio como algo transitorio. También,
podria tenerse la impresion de que €l
estilo de gestion de recursos humanos
como se practicaba era menos estimu-
lante de lo que podria ser, o que la di-
reccion era relativamente «suave» en
su aplicacion. En su estudio
«Employment ver sus I ntensification»,
Waddingtony Whitston (1996) conclu-
yeron que: «Cualesquiera sean las ca-
racteristicasinnovadoras, ellas puedan
encontrarse en organizaciones o luga
res de trabajo especificos, otros acon-
tecimientos en el mismo lugar de tra-
bajo aseguran que el cambio es méas
desigual, confuso y menosradical que
muchos ... nos llevarian a pensar.»

M as espectacularmente puede ha-
ber aspiraciones de un primer cambio
en la escena politica nacional que po-
dria fomentar un cambio de culturay/
0 Mayor apoyo parainiciativas sindi-
cales. En todos estos gjemplos puede
haber unarazén de «quedarse quieto»
y considerar lagestion de recursos hu-
manos como algo con o que «se pue-
devivir» hastaque vengan tiempos me-
jores.

Aceptar € nuevoterreno dejue-
go (¢y las nuevas normas?). Como
es el caso con las demas opciones, las
tradi ciones especificas bien pueden ser
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un importante factor en la configura-
cion del estilo de la respuesta. Por
ejemplo, pareceria méas probable que
los sindicatos con una tradicion de
acuerdos de sindicato Unico y unatra-
yectoria de consegjos consultivos for-
malizados esté en mejor lugar parain-
fluir en la configuracion y contenido
delasnuevas practicas, incluidalages-
tion de recursos humanos. Asimismo,
estos sindicatos pueden sentirse mas
capaces de considerar lagestion dere-
Cursos humanos no como una amena-
za, Sino mas bien como otra oportuni-
dad deampliar lainfluenciadelossin-
dicatos.

John Monks, Secretario General
del TUC britanico hadeclarado pabli-
camente: «<Notememosal orden del dia
del director de desarrollo de recursos
humanos. Preferimosun sistemacorien-
tado hacia la gente a uno orientado
hacia el dinero con e contable en los
mandos -como es el caso en demasia-
das companias britanicas. Me parece
gue los sindi catos pueden tener su pro-
pio orden del dia con la compaiiia de
desarrollo de recursos humanos; no se
trata de un orden del dia tradicional
sino queradica, por ejempl o, en aspec-
tos tales como asegurar que laforma-
cion esvinculable a calificaciones ex-
ternas, asegurar que lamujer en el tra-
bajo recibe atencion especial, reducir
el tiempo de trabajo, poner de relieve
cuestiones individuales, tener un ojo
puesto en los salarios gjecutivos (que
han alcanzado niveles indecentes en
algunos casos) y de plantear pregun-
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tas en materia de sistemas salariales,
estilos de gestion y planes futuros.
Todo esto constituye un territorio rico
y fértil para el sindicato inventivo.»

Como demostrara la declaracion
siguiente, Bill Jordan (1992), antes
presidente de la Amalgamated Engi-
neering and Electrical Union (AEEU)
y ahora Secretario General de la Con-
federacion Internacional de Organiza-
ciones Sindicales Libres (CIOSL), ha
sostenido, incluso aun mas enérgica
mente, unapoliticade compromiso es-
tratégico con respecto a la gestion de
recursos humanos: «En primer lugar,
el sistema confiere mas valor a em-
pleado individual, a diferencia del an-
tiguo sistema de produccion en gran
escala que consideraba a las personas
reemplazables como las piezas que fa-
bricaban... En segundo lugar, la fuera
del sistema viene de la implicacion y
participacion del sindicato y de todos
los empleados en el proceso constante
demejoramiento delosméodosdetra
bajo y de los productos que hacen. En
tercer lugar, €l nuevo sistema parece-
riaestar obsesionado conlacalidad del
producto, lo cual era el sentimiento
principal de latradicion del oficio.»

Evidentemente, una de las cues-
tiones esencialesen juego en el debate
sobre el modo de comprometerse con
la gestion de recursos humanos es el
equilibrio entre el aspecto colectivoy
el individual. Efectivamente, ¢esta €l
individualismo necesariamente en con-
tradiccion con el colectivismo? Si la



gestion de recursos humanos puede
utilizar €l individualismo para promo-
ver un criterio empresarial ¢no podria
lograrse que estrategias individuales
trabajen por los sindicatos en un senti-
do colectivo similar? Estasy otras con-
sideraciones estratégicas tendran que
examinarse detenidamente antes de to-
marse cualquier decisién con respecto
al camino atomar.

Desarrollar unarespuesta a dos
vias. Para muchos sindicatos cuya ex-
perienciahasido lade contar con arre-
glosde muchos afios, determinadosen
comun, paraabordar cuestiones colec-
tivaseindividualesy quefuncionanen
una relacién razonablemente estable
con los empleadores, la respuesta al
cambio puede depender esencialmen-
te de su formay naturalezay del im-
pacto de su introduccion.

Inevitablemente, en e centro de
todainiciativanuevaen lasrelaciones
profesional es se encuentra (por o me-
nos paralos sindicatos) la cuestion del
proposito o motivoy el significado de
esto parael papel fundamental del sin-
dicato de estar en actitud de afiliar a
trabajadores y representar sus intere-
sesdemaneraefectiva. Por consiguien-
te, siempre que e empleador, pro su
parte, no trate de introducir la gestion
de recursos humanos u otrainnovacion
con laintencién o efecto de excluir o
reducir lainfluencia del sindicato, en-
toncesel proceso de abordar €l cambio
tiene més probabilidades de poder con-
tenerse en € marco comun existente.

Dado este contexto, el atractivo
para los sindicatos de responder al
cambio mediante accion colectiva(mi-
litante) podria parecer menos aparen-
te. También, paraser readistas, un sindi-
cato con el arreglo seguro descrito po-
driaaspirar aun papel mas activo que
laactitud pasivade «esperar paravers,
un papel no lejano del compromiso to-
tal y/o lareestructuracion completade
la relacion comun. En otras palabras,
larespuesta puede adoptar laformade
un proceso evolutivo en el quee sindi-
cato sigue apoyandose en arreglos co-
lectivos para determinar |os términos
y condi ciones basi cos de empleo, laso-
lucion de agraviosy cuestionesdedis-
ciplinay todo asunto sustantivo/de pro-
cedimiento que forman parte de lare-
lacién antigua. Pero, sobretodo y ante
todo, €l sindicato podria abarcar mas
precisamente en sus arreglos colecti-
vos la introduccion del cambio. Las
filosofias de gestion, como la gestion
de recursos humanos, requieretodo un
conjunto de sistemas nuevos 0 enmen-
dados paratratar de asuntostales como
laprevisiony laplanificacion, el dise-
fio del empleo y lamoativacion, el cui-
dado delacaidad y delaclientela, la
organizacion del trabgjo, laevaluacion
del trabagjo y la comunicacion, etc. y
también de interés paralos sindicatos,
sistemas de control mutuo. Por consi-
guiente, es necesario tener una defini-
cion muy clara de las areas de intere-
sesrespectivas, delamejor manerade
manegjar el cambio, cdmo resolver las
diferencias entre las partes, incluyen-
do los puntos en los que un problema
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individual puede ser objeto de (diga-
mos) la etapa apropiada en los siste-
mas de agravio/disciplinarios.

7. Entonces, ¢cual es el camino
adelante?

En primer lugar ya se habia indi-
cado antes que el carécter de la ges-
tién de recursos humanosy las opcio-
nes de respuesta estaran en gran medi-
da regidos por factores nacionales.
Comparese, por gjemplo la libertad
otorgada a una empresa que funcione
en unallamada zonade empresade un
Estado centroamericano desregulado
con las limitaciones politicas, indus-
trialesy juridicas quelamismaempre-
satendria si funcionase, digamos, en
Alemania. Por estas razones es dificil,
por no decir imposible, ofrecer una
reglasencillade respuestas que podria
aplicarse universalmente. Efectiva-
mente, incluso de las cuatro opciones
mas generales descritas antes no pue-
dedecirse quetienen limites claramen-
te definidos. Sin embargo, tras estas
reservas, esimportantetratar de extraer
de las experiencias de gran fuerza de
impacto de la gestion de recursos hu-
manos algunos pensamientos e ideas
sobre la manera en gque los sindicatos
podrian responder.

7.1 Tres preguntas clave

¢Podemos sencillamente ignorar
0 hacer como si la gestion de recursos
humanos no existiese? Esto no es pro-
bable en el futuro inmediato previsi-
ble, porque la gestion de recursos hu-
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manos es un elementointegrantedelos
cambios estructurales y de la intensi-
ficacién de la competitividad, que es
de carécter internaciona y que tiene
su propia dindmica.

¢Puederetarsey vencersela ges-
tién de recursos humanos? Tal vez,
pero las experiencias a este respecto
son mezcladas y estan muy influidas
por caracteristicas nacionales. Una
cosa es dar marcha atras a la gestion
de recursos humanos. Ahora bien, si
solamente tenemos la fuerza de orga-
nizacion parapoder rechazar las estra-
tegias de gestion de recursos humanos
en compahiasaisladas, secorred ries-
go de afectar su capacidad relativa de
operar en el mercado sobre una base
competitiva. Como esel caso delane-
gociacion de salarios y condiciones,
necesitamos equilibrar las victorias
potenciales con el deseo de proteger
la seguridad del empleoy €l bienestar
futuro de nuestros miembros.

Entonces, ¢esposible lanzarse en
la gestion derecursos humanos sin que
el sindicato pierda su independencia
y/o fuerza colectiva? He agui «la pre-
gunta del millén», como se dice Sin
embargo, tal vez los puntos de discu-
sién siguiente puedan ayudar a idear
estrategias.

7.2 ¢Qué eslo que quieren los
trabajadores de un sindicato?

A lostrabajadores siemprelespre-
ocupard ante todo su ingreso y la se-
guridad del empleo. Ahorabien, segiin



encuestas recientes habria indicios de
gue cuestionestales como larepresen-
tacion individual, la asistencia juridi-
ca, lasaud y a seguridad, y una for-
macion de calidad revisten muchaim-
portante para los trabgjadores. A me-
dida gue nos acercamos a nuevo mi-
lenio, esclaramenteimportante quelos
sindicatos concuerden con las actitu-
desreinantesen el lugar detrabajo con
respecto a los sindicatos, de manera
gue las estructurasy servicios no sean
simplementeideadas por activistas|ea-
les, sino que tomen también en cuenta
las necesidades de los miembros po-
tenciales.

El objetivo de los sindicatos es
cuidar delagentey aunque € colecti-
vismo siempre hasido y seguira sien-
do un medio importante de asegurar los
objetivos de los sindicatos, es un me-
dio y no un fin de por si, por consi-
guiente, en principio no debe impedir
el desarrollo de otras formas de repre-
sentacion.

Si exponerse a «los vientos del
cambio» exige que las compafias se
adapten, o hagan frente ala caida ¢no
podria decirse lo mismo de los sindi-
catos? ¢Tiene que interpretarse el reto
del individualismo necesariamente
como una amenaza? Si las compafias
pueden transmitir su propio mensaje
por €l intermedio delas personasindi-
viduales ¢no podrian los sindicatos
desarrollar sus propios sistemas de
comunicacion para cumplir con una

funcion similar) ¢Las metas de las
companias que se concentran en laper-
sonaindividua y tiene objetivosdedta
calidad y rentabilidad no pueden ofre-
cer a los sindicatos que desarrollen
nuevas maneras de expresas su interés
por la gente sobre una base a la vez
individual y colectiva? Dicho de otra
manera, en lugar de limitarse a reac-
cionar ante la evolucion ¢no podrian
los sindicatos idear un programa
proactivo que combine la proteccion
colectiva con la promocién de servi-
ciosparalapersona y hacer lagestion
de recursos humanos mas humana?

Establecer lasestructuras. Esevi-
dente que los sindicatos querran con-
servar los logros obtenidos mediante
lanegociacion col ectiva, especialmen-
telos que disponen los derechos sindi-
cales/individuales y los sistemas de
control/proteccion. Sin embargo, por
la naturaleza misma de la gestion de
recursos humanos, es probable quelos
acuerdos existentes tengan que enmen-
darse 0 ampliarse para considerar las
nuevas capas de estructuras querodean
la organizacion del trabgjo y lacomu-
nicacion, etc.

Los sindicatos, por su parte, de-
ben recurrir a didlogo positivo para
apuntalar o mejorar las facilidades de
afiliacion/sindicalizacion/representa
cion/comunicacion en el lugar de tra-
bajo y tratar de incluir estas, siempre
gue sea posible, en los convenios co-
lectivos. Ademés, el sindicato debe
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considerar la posibilidad de revisar y
ampliar su provision de servicios fue-
radel lugar detrabajo con mirasaque
estos servicios respondan mejor alas
necesidades de los miembros. Servi-
cioscomo laorientacion en materiade
contratos, distribucion de correo ado-
micilio, boletines de informacién es-
pecificos y desarrollo en lo tocante a
los bancos de datos y la red mundial
son gemplos de areas en las que algu-
nos sindicatos yahan respondido. Aho-
ra bien, también en este caso, estamos
viviendo una era de cambios y tene-
mos que controlar regularmente |a ar-
moniade laprovision de prestaciones/
serviciosincluida(hay que decirlos) la
posibilidad de compartir recursos con
otros sindicatos.

Colaborar en un mundo en muta-
cion. En conocimiento de causa, este
informe no ha buscado tratar de éreas
de actividades sindical es especificas a
una region o nacion, tal como €l con-
texto de asociacion socia en Europa,
o lasituacion por lacual lossindicatos
pueden estar estrechamente asociados
y un partido politico determinado.

Es evidente que cada sindicato es
el que mejor puede juzgar la manera
de participar en estas esferas, pero es
evidente que estasrelacionesy estruc-
turas, si 1as hay, pueden ayudar a pro-
mover €l conjunto conveniente dedere-
chosindividualesy colectivos (que se
mencionaban al comienzo de este in-
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forme), de los que uno de los méasim-
portantes seria la provision de mi-
nimas condicionesdetrabajo. Asimis-
mo, siempre que puedan, los sindica-
tos apoyaran iniciativas politicas para
€l desarrollo de empleos de calidad y
la provision de servicios razonables y
abordables, talescomo lasalud, laedu-
cacion, el alojamiento, €l carburantey
el agua, etc.

Aunque cada sindicato seguirasus
propias tradiciones a abordar la ges-
tién de recursos humanos o cualquiera
otracuestion sindical, es deimportan-
ciavital compartir, por intermedio del
movimiento internacional, las expe-
riencias, los problemas y éxitos, las
ideasy, ante todo, la cooperacion mu-
tuay lasolidaridad. Al trabajar juntos
podremosdesarrollar nuestracompren-
sién y, por consiguiente, aumentar la
calidad del servicio que ofrecemos a
nuestros miembros.

Por ultimo, debemos aclarar dos
puntos clave. En primer lugar, proba-
blemented alcancey el ritmo del cam-
bio, bajo todas sus formas, es masim-
portante actualmente que en cualquier
otra época de nuestra historia. En se-
gundo lugar, no debemos subestimar
el potencial de lafuncién de recursos
humanos en cuanto ala configuracion
y la gestion del cambio. Por lo tanto,
la segunda parte del presente informe
se concentrara precisamente en estos
dostemas gemelos.



1. LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS

1. La gestion de recursos
humanosy la gestion del
cambio: establecer nuestro
propio orden del dia

1.1 El cambio en general

Caracter del cambio. Pocos son
los que no estén de acuerdo en que este
siglo XX ha visto cambios impresio-
nantes en cuanto al progreso técnicoy
cientifico. Lacienciamédica haavan-
zado en tal medida que numerosas en-
fermedades que tan solo hace unos
anoseran el azote de poblaciones, aho-
rapueden prevenirsey curarse. Ahora
el desgaste fisico puede «repararse»
mediante la cirugia de «piezas de re-
puesto». La vida puede crearse en los
laboratorios y modelarse mediante
mani pulacion genética. Asimismo, re-
curriendo a productos quimicosy ala
genética se hamultiplicado el produc-
to delas cosechas paraaumentar lapro-
duccion de alimentacion para el mun-
do entero.

Por consiguiente, por una partela
humanidad halogrado vencer muchas
delas causas histéricas de mortandad,
talescomo laenfermedad y el hambre,
pero, en cambio, para muchos millo-
nes de personas €l problemade sobre-
vivir permanece intacto. ¢Por qué?
Porque ladistribucion fisicay politica
de recursos sigue desigual hasta tal
punto que la privacion en un mundo
deabundanciano esfueradelo comudn.

Si laamplitud del cambio hasido
impresionante, también podria decir-
se que €l nivel del cambio hasido es-
pectacular. En Unicamente dos o tres
decenios de los primeros experimen-
tos en Penemiinde se I1ego ala explo-
racion del espacio con tripulacion.
Solamente se necesitaron dos o tres
decenios para que un ordenador del
tamafio de unagran salaseredujese a
de la palma de la mano.

El impacto del cambio. Por con-
siguiente, lainnovacion tiene el poder
de liberar el cuerpo y el espiritu hu-
manos, pero también puedetener el de
crear problemas nuevos. Pensemos,
por jemplo, enlasopciones, parabien
0 para mal, de la fisién nuclear o los
progresos en las técnicas de la clona-
cion. Asi que: ¢podemos aprender algo
del siglo XX que nos ayude a abordar
los nuevos retos gue se plantean para
el siglo XX1? Nadie esta muy seguro
delo quevaaencontrar «alavueltade
la esquina», pero nuestra experiencia
anterior podriallevarnosaconcluir en
gue, €l cambio: i. irdcobrando unara
pidez cadavez mayor, ii. afectaraato-
dos los aspectos de lavida; iii. tendra
unaincidenciamundial; y, iv. serdpara
bieny paramal

El reto del cambio. Por lo tanto,
es evidente que uno de los principales
retos que enfrenta el género humano
es el de gobernar el proceso de cam-
bio. La necesidad de anticipar y res-
ponder con celeridad sera vital. Las
instituciones, las estructurasy los sis-
temas deberan estar preparados aadap-
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tarse o remodelarse en poco tiempo
para poder influir en laincidencia del
cambio. Este proceso puede ser difi-
cil, yaque puede tener su propiadingd
mica; por g.emplo, laamplitud y rapi-
dez con la que € neoliberalismo lite-
ralmente ha barrido cada esquina del
mundo ha debido sorprender, sin nin-
guna duda, ala mayoria de las perso-
nas. Es evidente que pueden introdu-
cirse cambios politicos por conviccion,
pero hay més probabilidades de que
esté impulsado por los imperativos de
las realidades econdmicas. De manera
similar, habra personas que ven lapro-
pagacion de las técnicas de gestion de
recursos humanos como uno delosele-
mentos de una conspiracion urdidapor
la direccion. Sin embargo, la explica-
€ion més probable es que lagestion de
recursos humanos no es mas que uno
deloselementosde un fendmeno mun-
dial gque comprendefuerzas que actlan
reciprocamente y que son alavez la
causay €l efecto del cambio.

La interaccion del cambio. Las
empresas han hecho un esfuerzo dere-
estructuracion para poder abrirse ca
mino en un ambiente desregulado que
exige capacidad de adaptacion para
sobrevivir, responder alas nuevas ne-
cesidades de mercado y asegurar un
maximo de rendimiento de las inver-
siones. Efectivamente, |a perspectiva
de réditos elevados ha pasado a una
fuerza motriz tan fuerte que puede in-
cluso eclipsar los intereses a més lar-
go plazo de las propias empresas. En
todo este proceso, la tecnologia es un
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vehiculo de dos direcciones para el
cambio que, a la vez, responde a las
necesidades y crea nuevas. Por gjem-
plo, latecnologiaactual puede utilizar-
se parareemplazar sistemas existentes
0, dternativamente, puede desarrollar-
Se para crear nuevos productos o ser-
vicios. Es en este sentido que la «tec-
nologia» es un gemplo de una dina
micaque puede autoalimentarsey crear
Su propio impulso.

También los gobiernos son parte
de este mismo proceso de interaccion.
Al introducir politicas tales como la
privatizaciony ladesregul acion, estén
respondiendo a las exigencias politi-
cas de los intereses econémicos y €l
mercado mundial. Sin embargo, apro-
vechan simultdneamente la oportuni-
dad para reducir la responsabilidad
estatal en materia de gastos socialesy
afiadir un nuevo impuso a concepto
del individualismo, retando, por con-
siguiente el modelo europeo de gran
compromiso colectivo con respecto al
bienestar social.

1.2 Elcambioy el trabajador

Desde el punto de vistade un tra-
bajador que depende de un salario
modesto 0, |0 que es aun peor, notiene
trabgj 0, |os model os macroecondémicos
de gestiéon econdmica y politica pue-
den ser destructores. Las garantias in-
telectuales de renovacion economica
constante que tiene por resultado nue-
vos productosy nuevos empleosno son
un gran consuelo para millones cuya
inquietud gira alrededor de:



 susdarioy € costo de vida;

» las condiciones en las que traba
jan;

» s sushijospodran recibir unabue-
na educacion o formacion;

*  gué empleos habra parala proxi-
ma generacion;

e quésucederacon laspensiones, la
atencion de salud y € apoyo so-
cial en tiempos de necesidad.

No se trata aqui de cuestiones le-
gitimas de interés propio paralos tra-
bajadores, sino tambiénimportantesen
tltima instancia para el interés propio
de todo el mundo. Los saarios 'y las
prestaciones sociales son | os principa-
les mecanismos paraladistribucion del
PNB. S la gente no tiene dinero, no
puede ser cliente. Si el desequilibrio
entre los que «tienen» y los que «no
tienen» llega a ser inaceptable, enton-
cesunaretiradadelosricosen comuni-
dades defendidas de privilegio en el
mejor delos casos solamente seriauna
treguatemporal antes de un solevanta-
miento social.

Por consiguiente, es bajo este en-
tendido que en las secciones que siguen
exploraremos el caracter especifico
(tanto presente, como futuro) del cam-
bio en el comercio; la manera en que
este marco pueden protegerselosinte-
reses delostrabgjadoresy como, efec-
tivamente, los trabajadores pueden
contribuir Gtilmente al proceso de ges-
tién del cambio, del que €l aspecto de
lagestion de recursos humanos es uno
de los elementos.

2. El cambio en el comercio
2.1 Los primeros tiempos

El ritmo y laamplitud del cambio
en el sector de comercio no ha sido
menor gque en otras partes de la socie-
dad. En menos de una generacién he-
mos visto desplazamientos bastante
impresionantes. Los comercios de an-
tes eran pequefias empresas especiali-
zadas en las que un mostrador separa-
ba al personal de la clientelay ala
clientela de los productos. Las técni-
casde publicidad y de presentacion de
laventaestaban en pafialesy habiauna
gamade bienes bastantelimitadaapro-
ductosfabricadosanivel naciona oin-
cluso local. Poseer un refrigerador o
un automovil no era nada corriente y
e sistemaen general erahacer lascom-
pras todos los dias, a pie con una ces-
ta. La gente hacia cola en cada tienda
hasta que le llegase su turno de ser
atendido (muy probablemente por un
vendedor) queiriatomando los produc-
tos solicitados ya sea de estanterias,
debajo del mostrador o de lugares de
almacenamiento en la trastienda. Se-
guidamente, mientras el vendedor sa-
cabalas cuentas amano, €l cliente or-
denaba los productos en la cestade la
compra.

Evolucion en la posguerra. Los
cambios llegaron por |os afios sesenta
y con ello comenzd la transformacion
del sector de comercio. Entrelas prin-
cipales influencias, que citamos sin
orden de importancia, se incluyeron:
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* Laintroduccion de la autoselec-
cion, método segun el cual losbie-
nes se exponian alavistadel con-
sumidor, lo quele permite indicar
a vendedor los productos que te-
niaque embalar y cobrar.

* Aé€loseguialatécnica, ahoraco-
rriente, del autoservicio segun el
cua € cliente pude acceder facil-
mente alos productos, tomarlosy
embalarlos.

*  El crecimiento del comercio mun-
dia con el resultado de un impor-
tante aumento de la variedad de
productos a disposicion.

* Laadopcion generalizada del es-
tilo norteamericano de publicidad
y presentaciony el enormeaumen-
to delapublicidad por television,
gue proporciona una plataforma
de preventa.

»  El crecimiento delacompraacré-
dito através de «agenciasdeclub»
y de venta por correspondencia.

» El aumento de la prosperidad en
muchas partes del mundo, que ha
desarrollado la propiedad de ca-
sas, autos, frigorificos/congel ado-
resy un crecimiento del ingreso
disponible.

» El acceso de las mujeres a mer-
cado laboral, mejorando asi €l in-
greso familiar y ocasionando la
demanda de productos de compra
facil y formatos de compra rapi-
da

2.2 Lasegunda «ola» de cambio

Si en la seccion que aborda los
«primerostiempos» se describe el mo-
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delo histérico de la compra, entonces
la evolucion resefiada con respecto al
periodo que siguié ala Segunda Gue-
rra Mundial podria considerarse la
«primeraola» de cambio que describe
la evolucién subsiguiente del comer-
cio hasta la actualidad.

Fueradel casco urbano. Lacom-
binacion de factores tales como el au-
mento de la demanda, la expansion
cudlitativay cuantitativadelagamade
productos (asociado con la necesidad
de exponer), y latendenciaalafacili-
dad de acceso y de compra ha atizado
lapresion en favor deimportantes uni-
dades de venta minorista. Debido ala
limitacion de la disponibilidad de es-
pacio en los cascos urbanos, 10s pri-
meros supermercados estaban suma-
mente cargados. Sin embargo, con la
expansion rapida de la propiedad de
transporte privado, los pensamientos
delos principales minoristas pronto se
orientaron hace el concepto delacom-
praen las afueras de la ciudad, donde
habia abundancia de terreno barato,
frecuentemente con incentivos finan-
cieros suplementarios de autoridades
local es en dificultades econdmicas. El
resultado fue la proliferacién de enor-
mes estructuras de una planta situadas
en enormes estaci onamientos.

Inicialmente concentradas en la
venta de productos alimenticios, bri-
colaje y productos domésticos, gra-
dualmente | os nuevos superalmacenes
fueron aumentando su gamade produc-
tos sea con productos y servicios de
marcapropia, seacon licencias o fran-



quicias. Todo ello tuvo por consecuen-
ciael desplazamiento del centro dela
compra del casco urbano a parques
comerciaesen las afueras. Muy pron-
to, otros importantes minoristas con
intereses en laconfeccion, aparatos do-
mesticos y muebles, etc. vieron que
€llos también tendrian que trasladarse
s no querian perder en términosde par-
ticipacién en el mercado.

Aumento del recurso a la tecno-
logia. Junto con estos cambios del as-
pecto de los comercios, tendria lugar
una rgpida evolucion en cuanto al re-
curso alatecnologia. Con laintroduc-
cion del codigo de barras, la explora
cion electronica, las tarjetas de crédi-
toy el equipo de punto de venta elec-
tronico, pudieron realizarse importan-
tes progresos en cuanto a la producti-
vidad mediante la tarifacion, factura-
ciony pago automaticosde bienesy la
capacidad de controlar permanente-
mente los niveles de existenciay ana-
lizar el resultado de los productos.
Ademés, con la ayuda de sistemas de
tecnologia de lainformacion (TI), las
compafiias pudieron conferir un carac-
ter internacional a sus actividades en
un grado de otra manera hubiese sido
imposible. M ediante una combinacion
de la demanda de facilidad y conve-
nienciadel consumidor y latendencia
por parte deimportantes compariiasde
aumentar laparticipacion en el merca
do, lapresién en favor de laprolonga
cion de los horarios de venta, si no su
total desregulacion, también aumenta-
ria

Desregulacion. De hecho los as-
pectos del horario de apertura y, aun
mas, €l delacompraen las afueras de
la ciudad son ejemplos directos de la
manera en que el marco politico pue-
de responder a presiones comerciales.
Hace muy poco gue |os gobiernos cen-
trales y locales estén llegando a un
acuerdo con respecto al dafio me-
dioambiental creado por la inversion
enlasafueras. Loscascosurbanos, que
antes eran centros sociales, culturales
y comerciales por excelencia, ahorano
son mucho més que un pélido reflejo
de su antiguaanimacion, amedidaque
las pequefias empresas luchaban por
equipararse con los parques comercia-
lesy, generamente fracasaban. En las
primeras etapas de la «segunda ola»,
|os pequerios comerciantes podian co-
existir ofreciendo la posibilidad de
compra facil. Sin embargo, a medida
gue se iban erosionando los controles
sobre la compra rdpida, l1os pequefios
comerciantes, con sus preciosmasele-
vados, tenian poco o nada con que
competir con los gigantes minoristas.

Concentracion e internacionali-
zacion. La dltima parte importante de
esta segunda ola de cambio fue el de
laconcentraciony lainternacionaliza-
cion. Unavez mas, losmotivosde esta
evolucion pueden encontrarse en los
cambios mencionados antes, el aumen-
to del liberalismo del comercio, la
desregulacion, la carrera precipitada
hacia el crecimiento y las presiones
crecientes por la participaciéon en el
mercado en un ambiente en el que (en
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el caso de numerosos paises) el mer-
cado nacional ya estaba saturado. En
talescircunstancias|as opciones abier-
tas alas companiias grandes compren-
dian estrategias tales como guerras de
los precios, puntos, tarjetas de «fideli-
dad» por una parte, y reestructuracio-
nes, fusionesy extensién a extranjero
por otra.

Estas son algunas de las razones
por las que en las décadas de | os afios
ochentay en laactual importantes mi-
noristas pasaron ainternacionalizarse.
Apuntando inicialmente alas naciones
desarrolladas, las compafiias sefueron
estableciendo en € extranjero median-
te varios métodos, tales como: estable-
ciendo nuevas filialesy nuevos alma-
cenes; adquiriendo y mejorando una
compariiaexistente; estableciendo una
coempresa con una compafiia existen-
te; y, organizando arreglos de franqui-
cia

Todos estos factores formaban
parte de la evolucion de influencia
mutua del mercado mundial. Por una
parte, las iniciativas innovadoras de
reestructuracion de la compafiia «A»,
podian proporcionar mas impetu a la
creacion del mercado mundial, mien-
tras que el hecho de tomar mayor con-
ciencia de laimportancia de la econo-
miamundial, podia causar que lacom-
pafiia «B> se reestructurase como mé-
todo de autodefensa. &Y qué significa
todo esto parael sector minoristaen el
siglo XX1?
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3. Elcomercio del futuro

Los pronésticos para el futuro de
cualquier parte deben tratarse con pru-
dencia, pero hay tres circunstancias
especificas que podrian dar indiciosde
lo que podria suceder:

i. Con e problema creciente de la
contaminacion atmosféricay del
trafico cadtico, parece probable
gue la historia de amor entre las
personasy su automovil resulta-
ra costosa de mantener.

ii. Los gobiernos parecen estar to-
mandose mucho més en serio las
consecuencias sociales, medioam-
bientalesy econdmicas delos par-
gues comerciales en las afueras y
los cascos urbanos desprovistosde
vida.

iii. A medida que progresa la socie-
dad de lainformacion, el progre-
so tecnolégico tendrd, sin duda
alguna, una incidencia importan-
te tanto en los conceptos operati-
vos de las compras «formales» y
el desarrollo de las compras «in-
formales» via Internet.

Laincidencia de simplemente es-
tos tres factores tiene probabilidades
de producir todas las reacciones que
siguen, o algunas de ellas:

» Elinterésrenovado en invertir en
paises con unaeconomiaen desa-
rrollo o de transicion.

»  Elrecurso crecientealadiversifi-
cacion deriesgos mediante lacon-
cesion de franquicias.



» Elinterésrenovado en almacenes
compactos de alto valor basados
en & nucleo urbano.

e El aumento del recurso alas téc-
nicas de televenta con el desarro-
Ilo de «centros de comprasvirtua-
les».

e Las tentativas de los principales
minoristas de aferrarse a la parti-
cipacion en el mercado existente
mediante el desarrollo de un nue-
VO concepto de experiencia de
venta.

3.1 jComprey disfrutelo!

Los comercios del futuro tendran
gue competir no solamente con los
competidores directos, sino con nue-
vas formas de venta con base electro-
nica. El costo de una transaccion via
Internet sera una fraccién del de un
comercio real con vendedores y gas-
tos generales. De ahi que el comercio
del futuro tendré que ofrecer algo su-
plementario, tales como instalaciones
de ocio, servicio de calidad, y como-
didad y diversion

El almacén del futuro sera lumi-
Noso, espacioso, relgjante y ante todo
profesional en el mejor sentido de la
palabra, con sistemas de apoyo multi-
media disefiados ala vez para estimu-
lar y asistir a cliente. Conceptos de
realidad virtual permitiran alos usua-
rios que «prueben» electronicamente
diferentes opcionesderopa, y sistemas
multimedia de toda la gama informa-
cion/serviciof/transaccién serén poliva
lentes y multilinglies. Los almacenes

tendrén centros de cuidado y entrete-
nimiento delos nifios con supervision,
instalaciones deportivasy de ocio para
los clientes; y un café Internet. Esto
les dara a los clientes acceso a CD
Roms con anuncios de los productos
delacompafiiay que, vialnternet, pro-
porcionarian a quien lo deseen una
experienciainteractivaasociadainclu-
SO con iniciativas tales como un servi-
cio de «contactos humanos».

4. La gestion de recursos huma-
nosy la gestién del cambio

4.1 La gestion de recursos
humanos objeto de analisis

Naturalmente, no es necesario re-
petir unadescripcion detallada de cada
uno de los aspectos de las técnicas de
la gestion de recursos humanos, tema
extensamente abordado en la primera
parte. Bastacon reiterar que serecurre
a técnicas de gestion de recursos hu-
manos paraelaborar un consenso a ni-
vel de empresade apoyo por objetivos
estratégicos y operativos, y abordar
cualquier descontento consiguiente de
los empleados tratando directamente
con las personas, sea en grupos, sea
sobre unabaseindividual. Al tratar asi
directamente las inquietudes de cada
uno delosempleadores, laadministra-
cion tipo gestion de recursos humanos
esta de acuerdo con el concepto actual
del individualismo. Por este motivo
pueden verse tales sistemas como una
aternativa a la representacion de los
intereses de los trabajadores a través
de procedimientos convenidos con un
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sindicato, incluso S estaconsecuencia
no formaba parte de los motivos de su
introduccion.

4.2 Papel estratégico de la
gestién de recursos humanos

Maés que eso, el desarrollo de los
recursos humanos esta desempefiando
ahora un papel cada vez mas funda-
mental en el proceso de la planifica-
cion estratégica. No seria exagerado
decir que su funcion es el motor que
vinculalaplanificacion estratégicacon
laeficaciaoperacional. Entrelosgem-
plos sobre la manera en que se espera
del departamento de recursos humanos
gue «entregue los bienes pedidos» se
incluyen los siguientes:

e Laintroduccion o perfecciona-
miento de nuevos sistemas tecno-
|6gicos, lo que en un ambiente en
répida mutacion requiere un ma-
nejo cuidadoso para igualar los
recursos humanos con € equipo,
y probablemente también exige
nuevas formas de estructuras y
organizacion del trabajo.

» Laredefinicién de los objetivos
econdmicos, por ggemplo dondela
compariia inicia arreglos tales
como fusiones, adquisiciones, seg-
mentacion, subcontratacién ater-
Cerosy coempresas, etc

e El desarrollo de sistemasy perso-
nas para fomentar la productivi-
dad y mantener o incluso aumen-
tar la satisfaccion de los clientes
enun periodo derapido crecimien-
to.
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* El manejo de cuestiones humanas
y organi zativas que emanan dere-
laciones allende fronteras, tales
como fusiones, adquisiciones, em-
presas comunes, etc.

4.3 Establecimiento de politicas

Paramuchas personas, el papel de
lafuncidn delosrecursos humanos que
se reconoce primero es €l de larela
cion direccion/empleado. A medida
gue la empresa pasa por sus etapas de
desarrollo orgéanico, tambiénlo hacela
evaluacion de la capacidad de recur-
so0s humanos.

Con € finde asegurar quelas per-
sonasy | os sistemas puedan responder
efectivamente alas nuevas exigencias,
eslafuncion de los recursos humanos
las que «revisa» €l nivel vigente de
competencia a examinar |0s recursos
de dotacién de personal entérminosde
numeroy capacidad de conocimientos
con miras a proceder atodo gjuste ne-
cesario. Interrogantes tales como las
gue se enumeran a continuacion pue-
den tener, evidentemente, graves con-
secuencias para |os trabajadores:

»  ¢Hay actuamente suficiente per-
sonal empleado?

o (Esta empleado en el puesto de-
bido?

o ¢(Tiene los conocimientos y apti-
tudes requeridos?

* ¢Hay necesidad de reubicacion y
redistribucion?

e ¢Hay unalugar paraimpartir for-
macion y readaptacion profesio-
nal?



*  ¢Hay necesidad de contratar per-
sonal nuevo?

e ¢Por quéperiodo detiempo sene-
cesitaria?

»  ¢Hay maés trabajadores (por em-
plazamiento/déficit de conoci-
mientos) de lo estrictamente ne-
cesario?

4.4 El cambioy los que
participanenél

En e caso de estay otras esferas
de evaluacion de ladotacion de perso-
nal o de proceso decisorio, también se
prestard atencion a aspectos tales
como:

e Ladistincién entre estrategias y
necesidades acorto plazoy apla
zo més largo.

»  Silossistemasde organizacion de
los recursos humanos, de laorga-
nizacion del trabgjo y del apoyo
técnico, etc. estan orientadas ha-
cia la satisfaccion de las nuevas
exigencias.

*  Quédebe hacerse paracomunicar
la necesidad de cambio y su inci-
denciaaparticipantes clavestales
como los accionistas, os clientes
y los empleados con €l fin de que
se reciba la nueva estrategia con
nivel aceptable de apoyo y com-
promiso. Es evidente que en €l
momento de hacerse aceptar o
«venderse» un «nuevo trato»,
«aceptable» puede tener diferen-
tes significados:

- paralosaccionistas significa-
ralaconsideracion delosries-
gosy compensaci ones a corto
y largo plazo,

-  para € cliente sera una eva-
luacion de todo efecto parael
servicio, el precioy lacalidad
en comparacion con fuentes
alternativas de abastecimien-
to,

- parad empleado se veraante
todo en términos de todainci-
denciaacorto o alargo plazo
en aspectos tales como la se-
guridad del empleo, los siste-
mas y niveles de compensa-
cion, el estilo y contenido de
laorganizacion del trabajo, la
condiciony laautoestima, y la
comparacion interna 'y exter-
nadel conjunto de medidasen
materia de empleo.

4.5 Extender la influencia:
anivel de compaiiia

A medida que las empresas sere-
estructuran y cada vez estdn mas in-
fluenciadas por la economia mundial,
s no integradas en ellas, € éxito co-
mercial dependera esencialmente de
dos factores claves: i. la capacidad de
la compariia de evaluar y determinar
estrategias de mercado sanas; Y, ii. su
capacidad de responder alos cambios
de estrategias econémicas con celeri-
dad y éxito.

En el parrafo anterior se daban
gjemplos delamaneraen que laplani-
ficacién delos recursos humanos pue-
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detener un papel clave con respecto a
punto ii., de arriba, especialmente en
lo tocante a organizar lo que los eco-
nomistas denominan los «factores de
produccion» de manera a poderse lle-
var a cabo la hueva estrategia econé-
mica.

Sin embargo, |os hechos demues-
tran ahora que la influencia creciente
del sistema de recursos humanos esta
formando parte de la formulacion de
laestrategiaempresarial y tambiéntie-
ne un papel clave para su aplicacion
efectiva. Al mismo tiempo que se se-
falo en la introduccion de este docu-
mento gque el proceso de cambio pue-
de desarrollar su propia dindmica de
dosdirecciones, también puede ser que
el papel de accion reciproca que tiene
laplanificacion de los recursos huma-
nos con la estrategia de empresa pue-
deresultar en oportunidadesformales,
tanto como informales, paraquelafun-
cion contribuya a la formulacion de
politicas.

4.6 Extender la influencia:
anivel mundial

Por dltimo, el proceso de mundia-
lizacién de los mercados y las comu-
ni caciones proporcionan NUevos retos
alas empresasy ala planificacion de
recursos humanos. Las compafiias ne-
cesitaran en grado cadavez mayor ha-
cer frente alarealidad de administrar
una estructuraempresaria que abarca
una gran variedad de culturasy tradi-
ciones. Un estilo de gestion que puede
ser adecuado para un grupo homogé-
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neo de empleados puede ho ser consi-
derado apropiado paraotro. L os estan-
dares de empleo, remuneraciony otros
aspectos del contrato, junto con siste-
masy organizacion del trabajo también
pueden considerarseinadecuados para
traslados transfronterizos.

Paralos sindicatos, € impacto de
la mundializacion y la aplicacion de
normas justas a nivel de toda la com-
pafiia plantean importantes cuestiones
gueinvolucran lainternacionalizacion
de las relaciones profesionales y la
mundializacion de la cooperacion sin-
dical.

4.7 El reto para los sindicatos

Demodo quelossindicatostienen
muchas cuestiones que enfrentar, in-
cluidas | as bien espinosas que siguen:
e ¢CbOmo deben responder los sin-

dicatosalamaneraenquelossis-
temas de gestion de recursos hu-
manos ponen el acento sobre el
individualismo y a deseo de al-
gunas compafias deignorar prac-
ticas sindicales tradicionales ba-
sadas en un enfoque colectivo?

e ¢Cudlesson lasconsecuencias pa
ralossindicatos, al abordar lapla-
nificacion de recursos humanos,
gue no solamente administra las
consecuencias del cambio, sino
gue también es cada vez mas una
influencia en la planificacion es-
tratégica de empresas?

e ¢CbOmo deben responder los sin-
dicatosalas nuevasformas de co-
municacion, organizacion del tra-



bajo y sistemas de remuneracion?

*  ¢Engué medidadeben buscar los
sindicatosla participacién en «co-
cinar la receta», asi como en €
proceso de «compartir el pastel»?

* ¢Enquémediday alaluz deestos
cambios deben tratar |os sindica-
tos derevisar o adaptar sus politi-
cas de afiliacion, sus servicios a
los miembros y sus sistemas de
comunicacion, etc.?

e ¢Deben los sindicatos revisar sus
medios existentes de expresar in-
fluencia mediante consulta/nego-
ciaciony, de ser necesario, consi-
derar nuevas oportunidadesdere-
presentar los intereses sociales y
econdmicos de | os trabajadores?

5. Establecer nuestro propio
ordendel dia

5.1 No hay una solucién unica

En el parrafo de conclusion de la
primer parte se puso muy en claro que
no puede haber una respuesta Unica,
sencilla o universal a la pregunta de
como deben responder 1os sindicatos.

En primer lugar, cada sindicato
funcionasegun sus propiastradiciones
y en este preciso momento deben te-
ner experiencias mezcladas en cuanto
asu percepcion delagestiondelosre-
cursos humanos y la medida en que
incide en la vida ocupaciona de los
miembros.

En segundo lugar, pueden haber
diferencias significativas entre paises

en términos de estructuras de negocia-
cion colectiva, organizacion sindical y
politicas gubernamentales. El énfasis
del centrado sobre negociacién anivel
de planta, de compafiia, sectoria y na
cional puede diferir mucho. Los nive-
les de penetracion sindical y la efica-
ciade laorganizacion también pueden
ser muy diferentes. Asimismo, €l pa-
pel del Estado y la medida en que ha
legislado en materia de cuestiones
como los derechos sindicales y de los
trabajadoresy lasnormas minimas, etc.
pueden diferir bastante.

Entercer lugar, estalaaccion reci-
procaaun en desarrollo entre estructu-
ras de empresalocalesy mundialesde
enormes blogues comerciales tales
como la Unién Europea, donde, ade-
mas de una legislacion extensamente
centralizada, tal como el salario mini-
mo hacional, también esta el compro-
miso legal de las compariias deiniciar
el didlogo social por e conducto de
instituciones tales como los Comités
de Empresa Europeos.

Por consiguiente, y en el mejor de
los casos, todo punto de vista sobre la
manerade abordar lagestidn de recur-
so0s humanos solamente puede ser una
generalizacion. Ahora, paralos sindi-
catos que funcionan en un ambienteen
el que lagestion de recursos humanos
estafirmemente arraigada, las sugeren-
cias que siguen estan basadas en la
conviccion de que, ignorar la existen-
ciadeunafilosofiadeladireccién que
operaen el mero corazdn delavidade
lacompariia, no serianadafavorable a
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los intereses de los trabajadores ni a
de los sindicatos que los representan.

5.2 El éxito de laempresa

Independientemente de las tradi-
cioneso delafilosofiapolitica, lostra-
baj adores (como participantes esencia-
les en una compaiiia) generalmente
acogeran con satisfaccion medidas que
mejoren el rendimiento de laempresa.
El éxito de laempresa deberia signifi-
car oportunidades de mejor remunera-
cion y un mejoramiento del ambiente
de trabajo y de la seguridad del em-
pleo. Sin embargo, este tipo de mejo-
rasdependeradevariosfactores, delos
cuaesuno delos mésimportantes sera
la equidad del mecanismo de reparti-
cion demaneraquelosinteresesde uno
0 mas participantes no se pondra
desmedidamente por encimadelosin-
tereses de otro o de otros. Pareceria
haber motivos estratégicos fuertes por
los que se daria un trato prioritario a
uno o varios de los intereses «compe-
tidores». Por jemplo, los clientes po-
drian beneficiarse delaventgjade pre-
ciosreducidos (y mérgenes) como par-
te de lacampafia paraaumentar la par-
ticipacion en el mercado; o los accio-
nistas podrian beneficiarse delaexpan-
sion de las inversiones financiadas de
lamejor productividad de la mano de
obra. Ahora, si no hubiese unaconsen-
so claro de gue los beneficios se dis-
tribuyen coherentemente sobre una
base justa y equitativa, ello seria per-
judicial alaestabilidad de larelacion
y, en Ultimainstancia, afectarialosre-
sultados de la compafiia.
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5.3 La gestion de intereses
competidores

Enlamaneratradicional de gober-
nar las relaciones empleador/emplea-
dos, los representantes de lacompariia
buscarian establecer un consenso acep-
table mediante negociacién con €l sin-
dicato. Sin embargo, como hemosvis-
to, cada vez se utiliza més la funcién
delosrecursos humanos paramodul ar
un consenso directamente con los em-
pleados. Ademaés, en numerosos pai-
ses (y uno de los primeros ejemplos
son los de la Unién Europa) hay un
marco legislativoy de disposicionesen
materia de didlogo socia que pueden
anadir otra dimension socia alas re-
laciones profesionales mediante, por
gjemplo, comités sectoriales perma-
nentes de los interlocutores sociales y
comités de empresa basados en nive-
les de planta, empresa 'y paneuropeo.
Por consiguiente, en el esfuerzo deres-
ponder a las preguntas planteadas en
el parrafo «El reto paralos sindicatos»
el principal aspecto de como respon-
der ala gestién de recursos humanos
en términos de principios puede com-
plicarse més por el desarrollo de foros
en favor de compromisos que no sean
el delanegociacion colectiva. De ma-
neraque no solamente tenemosel pro-
blema de como abordar e individua-
lismo en el marco colectivo, sino el de
conciliar laposible participacion deor-
ganismos consultivos con estructuras
de negociacion sindicales. El proble-
ma se complicaaun més si los que re-
presentan los intereses de los trabaja-
dores en estos foros son otras perso-



nas, con jurisdicciones diferentes ante
las que se sienten responsables.

6. El desarrollo de las relaciones

Hemos dicho en repetidas ocasio-
nes que los sindicatos seguiran dife-
rentes caminos para llegar a mismo
destino. Ademas, no necesariamente
guerrén llegar a mismo destino quelos
sindicatos de otros paises. A pesar de
estas diferencias se espera que el mar-
co siguiente ofrezca una seleccion de
opciones que puedan ayudar alos sin-
dicatos adesarrollar |a estrategia con-
veniente a sus circunstancias.

i. El enfoque de participacion/
asociacion. Como alternativaalano-
cion histérica «de adversario» de que
los intereses del capital estan perma-
nentemente en conflicto con los de la
mano de obra, puede haber formas de
rel aciones profesional es que enfatizan
el valor de los objetivos compartidos.
Evidentemente, cada uno de |os parti-
cipantes quieren actuar bien en bene-
ficio propio, pero si ello esaexpensas
del interés de la empresa a plazo més
amplio y largo, entonces toda ventaja
obtenidaen el mejor delos casos sola
mente seria temporal. Al reforzar la
nocién de participacion, podrian evi-
tarse los problemas emanantes de la
nocién de corto plazo. Reducir lasin-
versiones en, digamos, la gente o la
investigacion y desarrollo para mejo-
rar artificialmente los dividendos no
tiene sentido en términos econdmicos.
Asimismo, s el sentido de fuerza co-
lectivo seria paraincrementar |0s cos-

tos laborales a un nivel con unainci-
dencia significativa en la competitivi-
dad, ello también podria ser perjudi-
cia paralosintereses detodos|os par-
ticipantes. A fin de cuentas, todo
puede reducirse aunacuestion de con-
fianza emanante de objetivos compar-
tidos, informacion compartida y acti-
vidades compartidas. Y, frecuentemen-
te, la mesa de negociacion colectiva
con su ambiente competitivo no es el
mejor lugar para fomentar estos valo-
res compartidos. Una forma de dialo-
go mas abierto y permanente bien po-
dria ser un foro més productivo para
identificar objetivos comunes. Comen-
taremos esto més adel ante.

ii. El marco social/legidativo. En
el transcurso de |os afios, hemos visto
debates acal orados sobre €l papel que,
de haberlo, deberia adoptar el Estado
en lo concerniente alos asuntos profe-
sionalesy sociales. Es interesante ob-
servar que sindicalistas convencidos
(aunque de diferentes orientaciones) en
anos pasados pueden estar ahora de
acuerdo con partidarios del neolibera-
lismo en que €l Estado debe tener un
papel minimo en las relaciones profe-
sionalesy que las dos partes profesio-
nales principales deben encontrar sus
propias soluciones. Sin embargo, mu-
chossindicalistasvaloran laseguridad
de las condiciones minimas asegura-
daspor € Estado que seginlascircuns-
tancias nacional es, pueden cubrir cua-
tro areas importantes:

* El establecimiento de unabase de
salario y condiciones de trabajo,
etc. por debajo de la cua no pue-
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de ir legalmente ningiin emplea-
dor.

e Unmarco de derechos para prote-
ger a cadatrabajador contra trato
injusto en areastalescomo el des-
pido, la supresion de empleas, la
licenciade maternidad y ladiscri-
minacién en €l trabajo, etc.

*  Derechosy responsabilidades le-
gales para los sindicatos y los
empleados en o tocante a areas
tales como el reconocimiento, la
representaciony el manejo decon-
flictos, ademés, posiblemente, de
leyes que permitan la promocién
del didlogo social.

* Laprovision de asistencia social
para tiempos de necesidad como
€l subsidio por desempleo, €l sub-
sidio por enfermedad, la atencion
delasaludy las pensiones, etc.

Es evidente que hay muchas dife-
rencias de un pais a otro en términos
de equilibrio entre lo que proporciona
€l Estado, por unaparte, por €l emplea
dor o por la negociacion colectivay,
lo que se espera que proporcione la
personaindividual paraellamisma, por
otraparte. Un gjemplo claro de esto se
encuentra en el ambito de las pensio-
nes. Muchos paises que estan «ganan-
do en edad» ya no pueden permitirse
ofrecer tales prestaciones socialesgra-
cias a ingreso fiscal. Por consiguien-
te, se enfatizara més la provision por
el conducto de planes basados en la
empresa o planes de pension persona
les por el conducto del sector privado.
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Por consiguiente, pareceria que un
método sensato paralos sindicatos se-
riarecurrir alosmejoresmediosadis-
posicion paraal canzar objetivo de po-
liticay echar mano de otras posibili-
dades para colmar las brechas o desa-
rrollar 1os niveles basicos de protec-
Ccion ya establecidos.

7. Negociacion colectiva
y cambio

Al igua que hay diferenciasentre
regionesy paises en cuanto alamedi-
daen quee Estado puedeinvolucrarse
en asuntos tales como €l bienestar so-
cia y lalegidacién del empleo, tam-
bién hay diferenciasen cuanto alafor-
ma de la negociacion colectiva tales
como:

* € nivel delanegociacion, es de-
cir regional, sectorial, nacional, a
nivel deempresao de planta, etc.;

» laformadelanegociacion, esde-
cir tripartita o bipartita;

» larelacién de la negociacion con
la provisiones legislativas;

» ¢l equilibrio de la negociacion
entre asegurar minimos colectivos
basicos y proporcionar un marco
para necesidades individuales/de
grupo,

* larelacién entre los arreglos de
negociacion y los foros de dido-
goy consulta;

* laincidencia en la negociacion y
el didogo socia producida por €l
reconocimiento del empleado de
representacion del personal nosin-
dical.



La negociacion colectiva a dife-
rentes niveles. Por consiguiente, la
negociaciéon puede ser tripartitay de
caracter nacional y completarse con
arreglos sectoriales que proporcionan
una proteccion suplementaria de tér-
minos y condiciones minimos funda-
mentales. Sea cual sea el acance de
estos «acuerdos marco», es probable
gue lanegociacion anivel de empresa
permitira unamayor concentracion en
cuestiones sindicales béasicas una es-
feramas pertinente parael compromi-
S0 estratégico con la gestion de recur-
sos humanos. Es a nivel de empresa
gue el sindicato puede ver de consoli-
dar y mejorar las condiciones minimas
confirmadas por ley y/o cualquierade
loslogrosanivel de sector asegurados
por acuerdos marco. También es a ni-
vel de empresa que puede prestarse
atencion especifica a sistemas de ges-
tiony remuneraci én basados en lacom-
pafia.

Un estudio de caso de compromi-
so0. También es probable gque, habien-
do establecido a nivel de empresa el
«reglamento de base» paralanzarseen
sistemas de recursos humanos, sera a
nivel de plantaque se sentirén los efec-
tos de précticas operacionales de la
gestion de recursos humanos. Por lo
tanto, podria ser conveniente estable-
cer acuerdos anivel de planta para cu-
brir la manera precisaen que la perso-
nas se relacionan con los sistemas de
trabajo y con el ambiente de trabajo.

Un gemplo Util de cédmo puede
ilustrarse estarelacion entre €l conte-

nido y el nivel de la negociacion es
analizando la manera en que el cons-
tructor de automoviles Fiat y los sin-
dicatos italianos han desarrollado es-
tructuras comunes.

Lanegociaciony € dialogo. Pare-
cerazonable convenir en queel princi-
pal dinamismo con respecto a una re-
glamentacion conjuntatendracadavez
maés|ugar anivel deempresa. También
es aeste nivel que los sindicatos que-
rran consolidar loslogros pasados, es-
pecialmente en lo tocante a los dere-
chossindicalesdereconocimientoy re-
presentacién, y a enfoques comunes
para abordar el cambio y la solucion
de problemas, sea de caréacter indivi-
dua o colectivo.

Asimismo, serdanivel de empre-
sa que probablemente se determinara
todo procedimiento para el desarrollo
del didlogo. A este respecto sera vital
la necesidad de que los «interlocuto-
res» convengan los términos de refe-
renciay la autoridad de todo organis-
mo comun y la manera en gque deban
relacionarse con las estructuras exis-
tentes de negociacién colectiva.

Larelacion entre acuerdos marco
sectoriales, acuerdos de empresa,
acuerdos de planta 'y cualquier otro
foro dedia ogo convenido aefectosde
iniciar lafuncién de gestion de recur-
sos humanos en su papel, sea opera
cional o estratégico tendra que exami-
narse detenidamente de manera que
cada actividad sea mutuamente com-
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plementario y no conducente a confu-
sion o division.

El dialogo social. Aungue en la
Union Europea la idea de didogo so-
cial tiene un significado especifico, la
intencion aqui es de utilizar este tér-
mino en su sentido mas amplio para
describir todo foro convenido entrelos
principalesinterlocutores sociales para
el debate en curso fueradelaesferade
lanegociacion col ectivaconvencional .

El objetivo de tal didogo podria
ser el de compartir informacion sobre
planificacion estratégicaen la compa-
filay el sector de manera que la ges-
tién del cambio propuesto y los efec-
tos del cambio puedan ser abjeto de
examen. Este tipo de foro permitira a
los representantes de |os trabajadores
proponer estrategias alternativas o, por
lo menos, asegurar que sus inguietu-
des son «aireadas» y tomadas en cuen-
ta antes de tomarse decisiones finales.
Por consiguiente, estos sistemasdein-
tercambio de informacion y/o de con-
sultaconjuntaeincluso de proceso de-
cisorio cuidadosamente estructurado
pueden reforzar y completar los acuer-
dos de negociacién.

No setiene el propésito dequelos
entendimientos alcanzados mediante el
didogo suplanten el convenio colecti-
vo ni debiliten|os derechos de empl eo/
sindicales individuales o colectivos.
Ahora, hay probabilidadesde que haya
un cierto grado de superposicién de
responsabilidades si estos organismos
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conjuntos quieren tener una funcion

atil y no sean solamente «lugares de

conversacion». Lo que es evidente es
gue se necesita alguna forma de com-
promiso para los interlocutores en el

sector para abordar las cuestiones o

problemas puestos de relieve antes, es

decir:

» ¢ impacto del cambio estructural;

* ¢ desarrollo de la economia so-
cid;

* lasconsecuenciasdel cambio tec-
nolégico;

» ¢ desplazamiento probabledd Es-
tado y los interlocutores del sec-
tor de algunas de las disposicio-
nes de bienestar social; y, por ul-
timo pero no menos importante,

* ¢ papel estratégico y operacional
de la funcion de los recursos hu-
manos.

I nquietudes potenciales. Los or-
ganismos de participacién conjuntos
pueden encontrarse bajo diversostitu-
los: desde laprovision historicade re-
presentacion de los empleados en el
consgjo de administracion de las co-
operativosde consumidores, aloscon-
sejos de supervision conjuntos mas
recientesen Alemania. Ademas, laau-
toridad de tales organismos puede va-
riar mucho de tener carécter consulti-
vo acodecisorio. Seacual fuerelafor-
maprecisadel organismo conjunto, es
probable que tengan algunas caracte-
risticas comunes en cuanto alos inte-
reses, incluidos:

i. El grado en que los representan-
tes de los empleados seran desfa-



vorecidos en el momento de abor-
dar informacién técnicacompleja
(tal como cuentas).

ii. Su falta de oportunidad de desa-
rrollar una respuesta estratégico
coherente y colectiva en compa-
racion con sus contrapartidas de
ladireccion.

iii. Sus problemas para identificar la
intencion estratégicadelacompa-
fiia.

iv. Los problemas para asegurar que
su contribucion es representativa
y ho personal.

v. Problemas de informar de vuelta
asus miembros.

vi. Manegjar lasrestriccionesimpues-
tas por la confidencialidad.

vii. Temoresde ser considerados «ins-
trumentos de la direccion».

Ademas, amedidaqgue organismos
conjuntostales como se describen arri-
ba siguen desarrollando sus activida-
des, larelacion entre €l representante
«de los empleados» y €l representante
«sindical» puede ser causa de tension.
A esto debe afadirse que, a pesar de
todo acuerdo legal o colectivo para
esperar lasesferas deintereses respec-
tivas, el gemplo de Fiat no es atipico
de cémo un acuerdo tipo «consgjo de
empresa» (que incluye cambios nego-
ciadosdel tiempo detrabajoy arreglos
salarialesvariables) puede verse como
gue sustituye en lugar de completar el
acuerdo sindical.

Son problemas como éstos o que
hace que todavia sea mas importante
gue los sindicatos aseguren su plena

representaci on en |0s organi Smos con-
juntos. Deta manera, €l sindicato pue-
de asegurar que se presenta su propio
orden del dia, que se mantienelacoor-
dinacion estratégicas, que se suminis-
tran los aportes técnicos (y la forma-
cion) y, ante todo, que se considerara
al sindicato como un interlocutor de
importancia y representativo de los
empleados involucrados.

8. ¢Nuevos retos - nuevos
medios?

Delamano de este enfoque viene
el doble cometido paralos sindicatos:
desarrollar los efectivos y dfiliar, por
unaparte, y responder alo quelostra-
bajadores desean de ellos, por otra.
Mas fécil de decir que de hacer. Las
compahias se han desarrollado organi-
camente en respuesta a un mundo en
mutacién y, a hacerlo asi, han contri-
buido aun mas aladindmicadel cam-
bio. Las sociedadesy lasfilosofias po-
| iticas se han adaptado alas circunstan-
cias diferentes, a veces en respuesta a
la vanguardia econdmicay otras para
estimular el desarrollo econémico. Nos
guste o no, los sindicatos también de-
ben tomar en cuenta el mundo en mu-
tacion. Es evidente que los sindicatos
siempre representardn el medio por el
cual las personas enfrentadas al poder
de la empresa pueden ganar fuerza
mediante la asociacién colectiva con
sus comparierosdetrabajo. Sin embar-
go, tal vez tengamos que «afinar» nues-
tro mensgjey adaptarlo paraquerefle-
jelasnecesidadesdelasfuerzasdetra-
bajoy loslugares de trabajo que yano
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se parecen casi nada a los de genera-
ciones anteriores. Los sindicatos van
atener que consultar, comunicar, escu-
char y hacer encuestas para asegurar
gue el «conjunto de medidas» sindica-
lespresentado es el que quiere el «con-
sumidors». Los sindicatos tendran que
ser flexibles y abiertos a la reevalua-
cion constante (0 en términos de re-
cursos humanos estar dispuestosaem-
prender €l proceso de «reingenieria»
en lenguaje de empresa).

Los sindicatos tendran gque estar
dispuestos a continuar € sistema de
trabgjar juntos (en coempresas) y de
operar a todos los niveles de la vida
economica. Lacreacion de comitésde
empresamundiales con las multinacio-
nales debe ser una de las principales
prioridades. En un marco de interlo-
cutores sociales, los sindicatos pueden
forjar nuevosvinculos con lostrabaja-
dores, muchos de los cuales no tienen
tradicion sindical. Los sindicatos de-
ben estar abiertosaexpresar laasocia-
cion anivel social con las compaiias,
los partidos politicos y los gobiernos
para que los intereses de los trabgja-
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dores estén representados de manera
Optima. Ante todo, como sindicatos
nacionales tenemos que reconocer €l
papel de la asociacion internacional,
para que, trabajando juntos, podamos
desempefiar nuestro papel de aportar a
todos|os pueblos del mundo unajusti-
ciasocia y econdmicarea mente mun-
dial.”
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