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1. Introducciéon

Entendemos como sistema productivo a
las relaciones institucionales entre los prin-
cipios de gestion, la organizacién de las em-
presas, la articulacién con los proveedores 'y
clientes, las relaciones laborales, el sistema
educativo, el marco econémico y las tradi-
ciones culturales de la sociedad en la que se
desenvuelve.

Dentro de estos sistemas productivos, en-
contramos a las empresas industriales, que
constituyen elmodelo de organizacién social
que tiene como fin la produccién de bienes
y servicios utiles a la sociedad en condicio-
nes econémicamente justas, la creacién de
la riqueza procurando la continuidad con
un crecimiento razonable y el desarrollo de
los trabajadores en su dimensién subjeti-
va -como autores y duefos de su tareas- y
en su dimensién objetiva -contribuyendo a
la generacién de esos bienes cuya utilidad
aprovecharan otras personas-. Podemos asi
decir que el principio institucional, o la le-
gitimidad ética de la empresa, consiste en
que su actuaciéon debe estar orientada por
el servicio al bien comun contribuyendo al
bien de la sociedad de acuerdo con su natu-
raleza y sus capacidades.

La mayoria de las empresas industriales
buscan en la actualidad una organizacién
que, combinada con las nuevas tecnologias,
les permita dar una respuesta mas rapida
a los clientes, con estandares de calidad de
sus productos cada vez mas elevados, junto
con la reduccién de sus costos operativos,
con el fin de mejorar su posicionamiento

competitivo (O Grady, 1992). La necesidad
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de obtener simultineamente una reduccién
de los inventarios de produccién y una re-
duccién de los tiempos de suministro de los
productos, conduce a la adopcién de orga-
nizaciones mas flexibles basadas en un con-
junto de métodos y procedimientos combi-
nados con un sistema de actitudes y com-
portamientos de las personas que integran
la organizacién. Estos sistemas flexibles de
manufactura requieren una comprensién
global por parte de todas las divisiones de
las compaiias, y la dimensiéon humana es
fundamental para su correcta implementa-
cién. La motivacién y la participacion de los
trabajadores constituyen la evidencia del co-
rrecto funcionamiento de la organizacién.

2. Los modelos productivos tradicionales
y su crisis

Los denominados sistemas productivos
tradicionales, basados en los principios del
Taylorismo -Organizacién Cientifica del
Trabajo— y del Fordismo -linea de monta-
je movil con movimiento de los productos,
mediante el uso de la cinta transportadora
para fijar la velocidad del proceso, con la
permanencia rigida de los trabajadores en
sus puestos dentro de la linea—, desplegaban
su potencialidad en un contexto de merca-
dos muy estables, demanda insatisfecha muy
alta, gusto de los consumidores homogéneo
(poca variedad de productos y combinacio-
nes) y tecnologias simples, con cambios len-
tos.

Desde la década de 1970, los modelos tra-
dicionales de produccién dejaron de sostener
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la tendencia a incrementar la productividad
y reducir los costos. Esta caida de las tasas de
crecimiento puso en evidencia la crisis del
modelo como paradigma socio-productivo.
Ademis de los efectos de la globalizacién de
los mercados, hecho que ciertamente contri-
buyé a esta crisis, otros factores tuvieron una
participacién decisiva. A estos otros factores
los podemos encuadrar como los limites de
los modelos tradicionales que provocaron
una crisis en el proceso del trabajo (Neffa,
1999).

Junto con los limites econdémicos ya
enunciados, nos enfrentamos a limites téc-
nicos, sociales y organizacionales.

Dentro de los limites técnicos, observa-
mos que mientras los sistemas productivos
tradicionales empleaban tecnologias sim-
ples con predominio electromecénico y los
ciclos de disefio y fabricacién de productos
eran muy largos, los sistemas modernos de
control, automatizacién y manejo de la in-
formacién basados en tecnologias electré-
nicas e informaticas, requieren una gran
capacidad de innovacién como asi también
una capacitaciéon de los trabajadores de tipo
polivalente que los habilite para acompanar
la velocidad de los cambios tecnolégicos.

Entre los limites sociales encontramos
que, con el correr de los afos, no sélo se
produjo una evolucién en la escolaridad de
los trabajadores, con su correspondiente
aumento de la capacitacion técnica para el
trabajo, sino que también los jévenes han
aumentado su exigencia en la elecciéon de
las condiciones del empleo y que el mayor
acceso a la informacién los lleva a valorar
la posibilidad de participar en la gestion
de su propio trabajo. A la concepcién me-
canica del trabajo industrial, en la que sélo
se tenfa en cuenta la fatiga sin importar las
consideraciones psicolégicas y sociales, que
caracterizaba a los modelos industriales tra-
dicionales, se opone la necesidad que tienen
las personas de ser reconocidas, valoradasy
de que su trabajo constituya un verdadero
motivo de desarrollo personal y social. Po-
demos decir que estos limites sociales tie-
nen que ver con que no basta con recono-
cer la dimension objetiva del trabajo, sino
que es un imperativo contemplar también
su dimension subjetiva, debido a que en el
trabajo humano participa la persona en su
totalidad.
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Con respecto a los limites organizaciona-
les, reconocemos que las empresas de me-
nores dimensiones pero con innovaciones
tecnoldgicas y organizacionales tales como
una estructura mas horizontal, una mejor
comunicacién y una mayor cooperacion en-
tre los trabajadores, procesan mejor la in-
formacién y flexibilizan la produccién para
adaptarse a las incertidumbres de la deman-
da en mejores condiciones que las empresas
muy grandes con estructuras jerz’quuicas
rigidas y con bajo nivel de participacién y
comunicacion.

3. Los nuevos sistemas productivos de ma-
nufactura flexible

'Teniendo en cuenta los limites que restrin-
gen a los modelos productivos tradicionales
y que se los puede relacionar con su crisis,
veamos ahora algunos mecanismos que cons-
tituyen las bases de lo que se puede denomi-
nar nuevos sistemas de manufactura flexible.
La expresién “manufactura flexible” aparece
como una respuesta a la rigidez de los siste-
mas tradicionales, 'y podemos caracterizarla
como aquella organizacién empresarial capaz
de satisfacer las necesidades de una demanda
cada vez mas incierta y exigente, en cuanto
a calidad, variedad de productos, a la que se
debe atender con inventarios reducidos y
tiempos de suministro relativamente cor-
tos para reducir los costos de produccién y
conservar la competitividad necesaria para
permanecer activos en el mercado.

Entre estos nuevos modelos productivos
encontramos una fuerte corriente hacia la
innovacién continua de productos y proce-
sos, y una gestion centrada en los conceptos
de “democracia industrial”, entendida esta
ultima como la ampliacién de la participa-
cién de los trabajadores en el conocimiento
de los productos y procesos y en la descen-
tralizacién del poder de toma de decisiones
en los diferentes niveles operativos.

Los nuevos sistemas productivos se con-
centran en los conocidos como “Especializa-
cion Flexible” o también como “Lean Manu-
facturing” (Manufactura magra), eliminando
todo lo que se considera innecesario ala hora
de optimizar los procesos de produccién. El
objetivo esta en producir lotes pequefios de



una gran variedad de productos para satis-
facer una demanda diferenciada que exige
alta calidad, inclusive de manera masiva.
Para lograr estos objetivos no alcanza con
la aplicacién de las nuevas tecnologias, sino
que el cambio es fundamentalmente orga-
nizacional y la dimensién humana del tra-
bajo, en la persona de los trabajadores, se
vuelve de una importancia vital.

Podemos caracterizar a la dimensién
humana de las organizaciones industriales
flexibles mediante cuatro variables (Gupta
et al, 2000):

1. Educacién y capacitacion.

2. Desarrollo de un entorno de trabajo

cooperativo.

3. Compensaciones e incentivos.

4. Comunicacion abierta y participacion

de los trabajadores.

De estas cuatro variables, probablemen-
te, las mas importantes son el desarrollo
de un entorno de trabajo cooperatlvo y la
comunicacion abierta y participacion de los
trabajadores. La formacién de equipos de
trabajo con funciones polivalentes, en una
cultura de cooperacién mutua que contem-
ple la importancia y la singularidad de cada
uno de los integrantes es una de las claves
para lograr una organizaciéon flexible que
responda con rapidez a las variaciones de
las demandas externas. Por otro lado, el
hecho de que los trabajadores se perciban
reconocidos en sus méritos, sientan orgullo
por su trabajo y que sus ideas sean escucha-
das y consideradas, promueve el clima de
innovacién y de colaboracién en la resolu-
ciéon de los problemas que requieren estas
organizaciones modernas.

Contar con objetivos estratégicos a largo
plazo, un sistema de comunicaciones en am-
bas direcciones, un clima de relaciones coo-
perativas, una descentralizaciéon del poder
de toma de decisiones, en resumen, con una
cultura de la confianza, es constituir valores
que transforman a toda la organizacién en
una verdadera institucién social.

4. Aspectos de los sistemas productivos
flexibles que impactan negativamente so-
bre la dimensién humana del trabajo

Asumimos como conclusion de lo ex-
puesto en el punto anterior que los nuevos

sistemas productivos revalorizan a la perso-
na del trabajador. Sin embargo, observamos
también que estos sistemas de manufactura
flexible presentan algunos aspectos cuyas
consecuencias impactan negativamente so-
bre la dimensién humana del trabajo.

Las organizaciones industriales enfren-
tan actualmente grandes desafios para ac-
tuar y sostenerse exitosamente en mercados
globalizados y altamente competitivos. Esta
situacion les demanda cambios permanen-
tes que, en muchos casos, las conducen a
instrumentalizar la dimensién humana del
trabajo.

Observamos tres categorias que son bastan-
te representativas en cuanto a originar algunos
de estos impactos negativos:

a) Racionalizacion de la fuerza de trabajo:
empleando el concepto moderno de raciona-
lidad en cuanto a la aplicacién medida y cal-
culada de recursos para obtener un nime-
ro determinado de objetivos finales; vemos
que si entendemos a la dimensién humana
del trabajo como un recurso mas de los sis-
temas productivos, con cierta naturalidad
aceptamos que estos recursos son pasibles
de que se les aplique el concepto de la ra-
cionalizacién. Se habla de contar con fuer-
zas de trabajo flexibles, cuando en realidad
el verdadero concepto es el de restringir la
estabilidad de los trabajadores, modifican-
do los puestos de trabajo mediante las re-
ducciones de personal, los empleos tempo-
rarios y otros tipos de manejos similares que
provocan un alto grado de incertidumbre
en la vida de los trabajadores, muchas ve-
ces con impactos negativos en su desarrollo
personal y en su entorno familiar.

b) Impacto de las Tecnologias de In-
formacién y las Comunicaciones: en los ac-
tuales entornos laborales con alto grado de
informatizacién de las tareas, con el cual los
trabajadores tienen la posibilidad de estar
permanentemente comunicados, se requie-
re de estos una mayor competencia en ha-
bilidades intelectuales para operar los sis-
temas y para estar en condiciones de tomar
decisiones rapidas en su correspondiente
nivel dentro de la organizaciéon. Esto, que
en si mismo es una ventaja de los modelos
productivos modernos, que cumplen con la
integraciéon del trabajo manual con el inte-
lectual y permiten que la persona participe
del conocimiento de todas las tareas de la
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empresa sintiendo la responsabilidad de la
toma de decisiones, suele, con frecuencia,
transformarse en una herramienta de moni-
toreo y control excesivo del trabajo, muchas
veces superior a la realizada por los anterio-
res capataces y supervisores, aislando tam-
bién al trabajador del contacto directo con
sus pares y superiores en la medida que este
contacto directo y personal se reemplaza
por la impersonalidad de una computado-
ra. Lo que deberia ser un medio para comu-
nicar y flexibilizar las tareas termina siendo
un fin en si mismo que aisla al trabajador y
lo sume en un control riguroso mediante el
intercambio de informacién electrénica.

¢) Enfasis en el trabajo en equipo con
alto grado de compromiso: muchas empre-
sas innovadoras adoptan el trabajo en gru-
pos reducidos con personal polivalente y
altamente comprometido con los resultados
para desarrollar tareas complejas. Cada uno
asume el trabajo como una responsabilidad
propia y al sentirse parte integrante del
equipo, también asume la responsabilidad
de responder por los demés. Los trabajado-
res adoptan una visiéon global y comprensiva
del negocio y adquieren una gran autono-
mia en sus tareas. El problema que muchas
veces se presenta es la dificultad para poner
limites a este tipo de trabajo tan compro-
metido. Limites no solo en cuestién de ho-
rarios, que suelen estar extendidos mucho
mas alld de lo pautado, sino también en el
estado de animo de los trabajadores, quie-
nes concentran todo su esfuerzo intelectual
y operativo en estas tareas dejando de lado
otras dimensiones de su vida personal y fa-
miliar (Mohamad, 2004).

Estas situaciones enumeradas son algu-
nas de las consecuencias de las nuevas orga-
nizaciones flexibles que suelen impactar ne-
gativamente en la vida de los trabajadores
provocando efectos como el estrés laboral y
su traslado a las relaciones familiares.

Desde el punto de vista de las empresas,
es necesario que éstas comprendan el mane-
joy la administracién de esta nueva comple-
jidad para evitar manifestaciones negativas
como pueden ser la segmentacion, o fraccio-
namiento creciente de los procesos sociales
que, perdiendo de vista el objetivo final, sélo
se dedican a gestionar la superacién de obs-
taculos, y la anomia como estado de animo
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sin rafces morales, en el que las personas
pierden su capacidad de proyecto por no
sentirse identificadas con las normas vigen-
tes de la empresa, lo cual desemboca en un
pesimismo y estado de critica permanente.
Es preciso, en una palabra, que las organiza-
ciones incorporen valores permanentes que,
colocando la dimensién humana en prlmer
lugar, reemplazando una cultura tecnocrati-
ca por una cultura vital, las transformen en
verdaderas instituciones sociales, cuyas nor-
mas, usos y costumbres deriven de esos va-
lores permanentes que guien y, en ultima
instancia, motiven las conductas de los tra-
bajadores (Llano, 1992).

Dando un paso més adelante y pensando
en las responsabilidades de los gobiernos,
sobre todo en paises de nuestra regién con
necesidades basicas insatisfechas y ante la
necesidad de contar con instituciones em-
presariales solidas capaces de generar los
empleos que hagan realidad el desarrollo
socloeconémico tan pregonado, su partici-
pacién es sumamente importante. La flexi-
bilidad de los nuevos modelos productivos
no deberia significar un desmantelamiento
de las normas y leyes laborales para termi-
nar contando con una poblacién décil, que
no oponga resistencia a las decisiones de los
capitales que pretenden viajar de un pais a
otro desligados de los compromisos y res-
ponsabilidades hacia la dimensién humana
del trabajo (Bauman, 2004).

5. La inclusiéon del humanismo en los sis-

temas productivos de manufactura flexi-
ble

Habiendo analizado las implicancias de
los nuevos sistemas productivos de manu-
factura flexible sobre la dimension humana
del trabajo, vamos a tratar de incorporar
una serie de ideas que constituyan el aporte
de un humanismo integral con perspectiva
cristiana del hombre y la sociedad a esta
realidad del trabajo en las organizaciones.

Incluir el humanismo en las relaciones
industriales modernas requiere de una nue-
va sensibilidad en las organizaciones y en
la concepciéon de la empresa, que centre
su atencién en la persona del trabajador
como hombre y reconozca su realidad que



es a la vez compleja y unitaria. De todas las
realidades que conocemos ninguna es tan
compleja ni tan unitaria como la del hom-
bre. Es necesario ir sustituyendo el modelo
mecanico de las organizaciones, que toda-
via subsiste, aunque con la incorporacién
gradual de la dimensién humana como he-
mos visto, por una nueva antropologia que
tenga en cuenta la dignidad humana en su
dimensién de criatura privilegiada de Dios
Creador. Es necesario pasar de estructuras
concebidas como tecnocraticas a estructuras
concebidas dentro del mundo vital.

Entre los aspectos que contribuyen a la
incorporaciéon de este humanismo integral
en las organizaciones, veamos algunos que,
consideramos, revisten mayor impacto po-
sitivo: )

a) La Etica como principio rector de los
valores de la organizacién: en los ultimos
tiempos se ha acrecentado la perspectiva
de una ética empresarial que esta presente
en todas las relaciones hacia adentro y ha-
cia fuera de la empresa. Es necesario que, al
reconocer la importancia vital de regir las
relaciones laborales con principios éticos,
nos desprendamos de cierta concepciéon
utilitarista mediante la cual la principal
ventaja de las relaciones €ticas pasa porque
al mejorar el clima de confianza, mejoran
los rendimientos econémicos. Creemos que
los fundamentos para aplicar una verdade-
ra ética en las organizaciones pasa por la
incorporaciéon de valores que estén sélida-
mente fundados en virtudes humanas. Una
organizaciéon que entienda la dimensién
humana del trabajo, se caracterizara por el
ejercicio de la virtud de la prudencia en sus
directivos y por fomento de virtudes como
la justicia y la fortaleza, que constituiran el
clima de confianza necesario para estable-
cer relaciones laborales sanas.

b) Cultura de la participacién que mo-
tive e integre a los trabajadores: es impo-
sible tratar de separar el trabajo operativo
manual del trabajo de planificacién intelec-
tual. Todos los integrantes de una organi-
zaciéon moderna que busca ser competitiva,
dirigen y toman decisiones a su nivel. Las
competencias comunicativas pasan a ser un
factor fundamental dentro de este esquema
de participacién, y la motivacién estara mas
orientada a pertenecer a la organizacién

que a estar en los maximos niveles de direc-
ciéon. Lo importante serd, como dice Alejan-
dro Llano, estar “adentro” y no tanto estar
“arriba”.

¢) Conciencia de comunidad y una cul-
tura de la solidaridad: si pensamos en un
humanismo con perspectiva cristiana del
hombre y de la sociedad, debemos tener en
cuenta que en muchos casos no basta con la
justicia, sino que el paso caracteristico serd
el de la caridad (Martines Esteruelas, 1992).
El real sentido de comunidad se concretara
en aquellas organizaciones que entiendan a
la solidaridad no como un mero asistencia-
lismo hacia sus miembros en situaciones ex-
tremas, aunque particulares, sino como un
estado de permanente preocupacién por el
desarrollo personal y familiar de cada uno
de sus integrantes, basado en la virtud de la
caridad. Existe una necesidad de conside-
rar a todos y cada uno de los trabajadores
en su dimensién personal, organizando los
procesos y las tareas de acuerdo con este es-
piritu.

El trabajo humano, y en nuestra socie-
dad moderna podemos aplicar el concep-
to al trabajo dentro de organizaciones em-
presariales, es sin duda uno de los aspectos
vitales mas importantes que Dios Creador
puso en manos de los hombres. Mediante el
trabajo, el hombre contribuye a la satisfac-
cién de necesidades de la sociedad —produ-
ciendo los bienes y los servicios que mejo-
ran la calidad de vida—, atiende el bienestar
econdémico propio y el de su grupo familiar
y logra un desarrollo personal que le ayu-
da a madurar afirmando su dignidad como
persona.

En sentido objetivo, el trabajo humano
de cada época y cultura mantuvo una rela-
ci6n con la técnica que confirmé su dominio
sobre la naturaleza. En sentido subjetivo, el
hombre como sujeto del trabajo perfeccio-
na su vocacién de persona conciente y libre
(S.S. Juan Pablo II, 1981). Es esta dimensién
subjetiva la que le da el valor ético y la que
marca la dignidad del trabajo. Considerar
estas dos dimensiones simultineamente,
unidas a la misma persona del trabajador
serd lo que, en definitiva, consolide estos
modernos sistemas productivos que requie-
ren la sociedad y la economia de nuestros
dias.
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El ambito laboral proporciona, ademas,
lazos sociales y de amistad para la persona
del trabajador que son una fuente de con-
tencién, confianza en si mismo y seguridad
a la hora de trasladarlos a la vida familiar.

La Iglesia nos propone una sociedad ba-
sada en el trabajo libre, en la empresa, pero
también en la participacién, entendiendo
que, ademds de los beneficios econémicos,
se deben tener en cuenta los valores de de-
sarrollo humano y moral como indicado-
res de la buena gestién (S.S. Juan Pablo II,
1991).

Rescatar el concepto de empresa como
comunidad de personas que buscan satis-
facer sus necesidades fundamentales me-
diante el trabajo, brindando un servicio a
la sociedad en su conjunto, sin considerar
al hombre como un medio sino como un
fin que se realiza a si mismo empleando su
libertad e inteligencia, es el desafio al que
estamos llamados.
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