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Introduccion

La investigacién realizada en seis
Estados miembros de la UE durante
el proyecto Direct 2 muestra que
la aplicacién de la Participacion
Directa (PD), en sus
formas, puede ser beneficiosa para
las personas,
y para la sociedad en general.
Las siguientes  directrices se
inspiran en las buenas prdcticas
en la introduccidon de tecnologias
digitales mediante la PD de las

diversas

las organizaciones

empresas, de distinto tamanfo,
que participaron en el proyecto
DIRECT 2.

La utilizacién de la PD pretende
fomentarunmejor aprovechamiento
de toda la gama de conocimientos,
destrezas y experiencias vitales de
toda la plantilla, a todos los niveles,
de una empresa. La aspiracion es
conseguirlo mediante el fomento y
valoracién de cada aportacién del
grupo y procurando su implicaciéon
activa en el proceso de toma
de decisiones. El propdsito de
estas directrices es ayudar a las

organizaciones que desean analizar
cdmo puede introducirse con éxito
una cultura de PD en empresas,
en particular cuando planifican la
introduccién de nuevas tecnologias,
la automatizacién de la
fabricacion, robdtica, inteligencia
artificial (IA), y tecnologias de
informacién y comunicaciones.

como

Es imprescindible que cualquier
para estudiar la
implementacién de la PD se elabore

decision

y acuerde conjuntamente entre los
representantes de los trabajadores
y la direccién. Este es un requisito
fundamental del proceso y debe
ser claramente entendido vy
aceptado por todos los interesados.
Tanto la representacion de las
y los trabajadores los dirigentes
sindicales como ladirecciontendrdn,
naturalmente, reparos a ,meterse
en charcos”. En la siguiente tabla se
indican algunos de los potenciales
obstdculos que es probable que
impidan la introduccién de la PD, y
cémo pueden abordarse.



DIFICULTADES

SOLUCIONES POSIBLES

Falta de compromiso real hacia el
cambio cultural de una o ambas
partes.

Para el proceso es esencial el com-
promiso, el apoyo y el estimulo de
todas las partes y no solo inicial-
mente, sino de manera continuada

Niveles de confianza nulos o

inexistentes

caso serd dificil
continuar. Serd absolutamente
necesario construir relaciones
de confianza antes de intentar
introducir la PD, ya que debe
acordarse previamente una visiéon
conjunta de las necesidades/
requisitos y expectativas de ambas
partes

Si este es el

Existencia de problemas sin
resolver en las relaciones laborales,
heredados e histéricos.

Si no se reconocen, debaten vy
resuelven, pueden influir en gran
medida y afectar negativamente a
los niveles compromiso

En caso de haber varios sindicatos,
con malas relaciones entre ellos
y, por lo tanto, también con la
direccién de la empresa

Estas malas relaciones deben
solucionarse antes de comenzar el
proceso de PD

Reticencia de cualquier nivel
de direccidon al compromiso. En
particular, recelo por parte de
los mandos intermedios, que
pudieran considerar que se verdn
desproporcionadamente afectados
por la introduccién de la PD

Una vez mds, cualquier reticencia
o escepticismo sobre la PD debe
abordarse previamente. No puede
“aparcarse” hasta una fase poste-
rior, ya que entorpeceria y ralen-
tizaria todo el proceso

Una parte  fundamental de
la introduccién de
disefio de sesiones de formacion
conjuntas. Las cuestiones relativas
al nimero posible de participantes,
SUs experiencias con
anteriores fracasadas y los niveles
educativos previos en toda la

la PD es el

iniciativas

organizacién son elementos que
deben ser tenidos en cuenta a la
hora de acordar cualquier plan de
implementacion.  Estos factores
influirdn en el disefio, el volumen,
la extensidon y el calendario de
cualquier formacion requerida.



Cuando se planea la introduccién
de nuevas tecnologias, la direccién
puede adoptar dosenfoques, dando
lugar a cambios en la disposicion

de puestos de trabajo, como se
establece en este diagrama:

Presion por

Eficacia
operativa -

los costes

Presiones competitivas:
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Conseguir la aceptacion de todos
los actores es importante. Es
preferible trabajar con voluntarios
que obligar a empleados a
participar. Disponer de wuna

cualificacién reconocida a nivel
nacional puede ser un incentivo
para lograr la participacion de
empleados.

Consideraciones relativas a

costes

El tiempo necesario para prestar
formacién y la disponibilidad de
recursos de apoyo para imple-
mentar la PD deben tomarse en
consideracién. El coste de propor-
cionar cobertura a los emplea-
dos que asisten a la formacion no
debe obviarse. Las empresas sa-

ben, por experiencia, que el coste
real de proporcionar formacién es
el menor de los costes que han de
asumir. También han de conside-
rar el coste real de la ,oportuni-
dad perdida“ de no introducir la
PD.

Oportunidades para aplicar
la Participacion Directa

Las oportunidades para introducir
el concepto de PD pueden surgir
de situaciones muy diferentes,
como:

Presiéon competitiva: esta presion
puede proceder de fuentes
externas, como un producto o

servicio competitivo que estd
perdiendo cuota de mercado
existente debido al coste y/o
competitividad del producto. Esto
puede ser el desencadenante
para que una empresa busque
reducir costes mediante acciones



como la eliminacién de residuos,
mejoras en el proceso productivo
y/o en los costes de plantilla, como
despidos o reducciones salariales.

La presion también puede tener su
origen dentro de organizaciones
con varios centros, como plantas
con productos similares en otras
localizaciones o paises que
pueden estar produciendo mds
por menos, por lo que puede haber
problemas de costes unitarios
internos que deben abordarse.
Esta competitividad multicentro
interna podria provocar presiones
internas para ajustar y/o mejorar
el rendimiento de otras plantas.

Independientemente de si la
presion competitiva es interna
o externa, se debe aplicar algun
mecanismo encaminado a la
reduccién de costes que busque
la mejora de procesos productivos
y/o la reduccion de residuos de
produccién para la supervivencia
de la planta. La mejor manera de
conseguir mejoras crecientes es
apoydndose en el conocimiento,
las destrezas y la experiencia de
toda la plantilla.

Introduccidn de una nueva planta
y/o nuevas tecnologias: cuando
se instala una nueva planta y/o
nuevas tecnologias en un drea
de  produccidén  consolidada,

tiene mucho sentido comercial
garantizar la  obtencién de
rendimientos optimos de esta
inversion. Con frecuencia,
son personas profesionales
de consultoria o ingenieria, a
menudo con escaso conocimiento
del proceso de produccién o del
servicio, quienes son responsables
del disefio de nuevas dreas de
trabajo, por lo que, en muchas
ocasiones, los resultados pueden
ser que:

1) Las consideraciones relativas
al puesto de trabagjo (como
la iluminacion) pueden no ser
comprendidas en su totalidad

2) El acceso a y desde la
maqgquinaria a materias primas y
servicio o producto acabado no
es adecuado

3) El acceso del operario y para
mantenimiento puede ser dificil

Estas son solo algunas de
las dificultades que pueden
encontrarse si el disefio de las
dreas de trabgjo no incluye
aportaciones del personal
operario, manipuladores
de material y técnicos de
mantenimiento y otro personal
empleado. La disposicion mds
efectiva solo puede disefarse
cuando se cuenta con estas
aportaciones



y se actla en consecuencia.
La PD permite incluir todas las
valiosas contribuciones de todas
las personas implicadas para
determinar cudl es la disposicion
Optima del drea.

Elpersonaloperariode produccién,
manipulador de  material y
trabajadores y trabajadoras de
laboratorio y control de calidad
pueden hacer contribuciones
positivas, constructivas y
prdcticas. Su aportacion para el
disefio y disposicion optimos de
un drea de producciéon facilita
la organizacidn de una nueva
planta, de las nuevas tecnologias
y de una nueva oficina.

El liderazgo visionario e
inteligente tanto de la direccion
como de la representacion de

los trabajadores y trabajadoras
puede ser el catalizador para
la introduccién de la PD. Se
requiere un liderazgo fuerte vy
comprometido de ambas partes
para asegurar la ,aceptacion”
tanto de los mandos intermedios y
supervisores como de la plantilla.
Es inevitable que los directores
y delegados sindicales de mds
tradicionales experimenten

algunas  dificultades  cuando
se enfrenten a los desafios
que plantea la PD. De aqui la

necesidad de formacién y apoyo
apropiados, que  visibilizard
los beneficios potenciales
para plantillas y empresa, de
este modo, fomentard nuevos
planteamientos y actitudes
positivas en el lugar de trabajo.

Implementacion

Como se destaca arriba, la decisién
de continuar debe elaborarse vy
acordarse conjuntamente entre
la representacion de la plantilla
y la direccion. Ambas partes
tendrdn sus propias inquietudes
particulares sobre como proceder,
de modo que se recomienda
un programa de capacitaciéon

y  sensibilizacién inicial  para
asegurar que se comprende y se
apoya completamente todo el
proceso. El siguiente diagrama de
flujo muestra un planteamiento
general que debe considerarse
cuando se introduce el concepto
de PD.



DIAGRAMA DE FLUJO QUE MUESTRA EL PROCESO DE ANALISIS
DE LA VIABILIDAD DE LA INTRODUCCION DE LA PARTICIPACION

DIRECTA EN UNA ORGANIZACION

PRESENTACION
A LA PLANTILLA

MISMA
PRESENTACION
ALA DIRECCION

Una  presentacién  global y
detallada, explicando cdmo
funciona el proceso y qué implica su
implementacion, debe ser disefiada
y presentada por separado a la
plantilla, a la representacién de
los trabajadores y trabajadoras y
al alto equipo directivo. Realizar
presentaciones por separado es
importante porque ambas partes
tienen intereses y preguntas
diferentes sobre el proceso. Este
formato permite que ambas
partes estudien el concepto de PD
y expresen sus inquietudes en un
entorno seguro.

Cuando ambas partes hayan
escuchado la presentacién vy
se hayan abordado todas sus

REUNION CONJUNTA
PARA LOGRAR
ENTENDIMIENTO Y
ACUERDO

AVANZAR
Establecer y proveer formacion
a un Comité Bipartido de la
Direccion y el Sindicato (CBDS)

preocupaciones, deben disponer
a continuacion de algun tiempo
para considerar las  distintas
posibilidades. Esto puede requerir
consultar a sus afiliados y plantilla
para calibrar el apoyo al proceso.
Es posible que sean necesarios
debates adicionales para clarificar
completamente todos los asuntos
relacionados, para responder a
cualquier cuestién pendiente vy
perfilar los objetivos/resultados
potenciales. En esta crucial etapa
inicial merece la pena invertir una
gran cantidad de tiempo para
informar perfectamente a toda la
plantilla de los detalles de cdmo se
implementard la PD.



Posible planteamiento de |a
introduccion de |la Participacion

Directa

Funcién del Comité Bipartito de la Direccién y el Sindicato

(CBDS por sus siglas en inglés)

Ninguna medida adicional: después
del periodo inicial de sensibilizacion
deben adoptarse decisiones
informadas por ambas partes sobre
continuar o no continuar. Si alguna
de las partes elige no continuar, el
proceso finaliza. En todo caso, se
pueden obtener beneficios indirectos
de este primer compromiso exento de
conflicto. Por ejemplo, las relaciones
laborales y los niveles de confianza
pueden haberse mejorado, aunque
en realidad este intento de introducir
la PD se dé por terminado.

Continuar: si ambas partes acuerdan
continuar deberia convocarse una
reuniéon conjunta para acordar las
siguientes acciones. Es en esta
etapa cuando se selecciona y se
pone en marcha el CBDS. Debe ser
un grupo pequefio (no mds de 8 o
10 representantes de ambas partes)
que proporcionardn  gobernanza,
guia y apoyo a la implementacion
del proceso de PD. Los miembros
deberdn ser defensores de la PD vy
estar preparados para dirigir con
el ejemplo. La alta direccidon debe
estar representada en el CBDS y debe
apoyar activamente el proceso.

El CBDS deberd trabajar ahora en

la aplicacion de la PD en detalle y
deberd formarse sobre cdmo trabajar
conjuntamente de un modo nuevo,
positivo y proactivo. Esta puede ser
la primera vez que un grupo como
este se haya sentado conjuntamente
en ausencia de conflicto.

La formacién formal de los miembros
del CBDS podria incluir:

+ Participar en una serie de
ejercicios cuidadosamente
seleccionados de conformacién
de equipos y de creacién de
confianza

«  Aprobar una declaracién
conjunta que describa de manera
realista la situacién actual dentro
de la organizacion y los desafios
y riesgos a los que se enfrenta en
el futuro

+ Desarrollar  una  perspectiva
compartida de dénde debe
situarse la organizacién, como
un ideal acordado a perseguir
conjuntamente en un plazo
pactado

« Llegar a una comprensiéon
preliminar de lo que es necesario
para cerrar la brecha entre la
situacion actual y el estado ideal



« acordadoy pactar cdmo convertir
la perspectiva compartida en una
realidad

« Desarrollar una presentacion
conjunta para toda la plantilla
que describa claramente el
proceso, acordado por el CBDS,
para continuar el proceso y como
puede conseguirse en el futuro
trabajando conjuntamente.

« Acordar la formacién y
capacitacién de equipos de
trabajo que pueden ocuparse de
identificar y resolver problemas
particulares  dentro de  su
propia drea de trabagjo, como
la reduccién de residuos de
produccién, mejora del puesto
de trabajo, del equipo de trabajo
o hacer que sea mds eficiente,
mejora en ergonomia, reduccién
del estrés relacionado con el
trabajo, calidad del trabajo en los
equipos, equilibrio trabajo-vida,
etc. Los equipos de trabajo deben
estar facultados para realizar
continuas mejoras en su drea de
trabajo

«  Desarrollar y ofrecer un programa
de formaciéon para toda la
plantilla. Les estimulard y, mds
importante, les facultard para
participar activamente en la
consecucion de la perspectiva
compartida acordada para la
empresa.

Actividades del Comité Bipartito de la
Direccidn y el Sindicato

Cuando el CBDS esté plenamente
formado vy operativo, estas son

algunas sugerencias de actividades
en las que se podria involucrar:

Promocién activa y constante
de la perspectiva compartida vy
apoyo a la misma.

Compromiso permanente para
ayudar a los equipos y a los
trabajadores y  trabajadoras
individualmente a completar
proyectos continuos de mejora.
Los equipos deben formarse
en cada drea de trabagjo vy
los miembros del equipo ser
alentados a usar su conocimiento
para enfrentarse a la gestion de
residuos y falta de eficiencia.

Acordar la formacién de equipos
y programar el calendario de
formacion.

Fomentar y dirigir, orientar y ser
defensores del cambio de cultura
en toda la empresa.

Supervisar y apoyar el progreso
de los equipos evaluando vy
revisando continuamente cémo
estan evolucionando como
equipos eficientes. Es importante
que los equipos de trabajo no
sean solo ,prodigios de Unico
proyecto®. Es fundamental para
el éxito de la PD que los equipos
estén continuamente implicados
en la resolucion de problemas.

Proporcionar apoyo prdctico a
todos los equipos de trabajo, ya
que se esfuerzan en conseguir
mejoras continuas en cada drea
de trabajo.

Considerar la ,autoseleccion® del
equipo para nuevos proyectos.



Por ejemplo, en el caso de un
problema particular que puede
requerir la formacién de un equipo
experto para encontrar una
solucién y resolver el problema.

Acordar la regularidad con la que
los equipos deben informar al
CBDS. Debe ser tan frecuente y
regular como sea posible. EI CBDS
también estard disponible para
proporcionar ayuda y consejo
a los equipos que puedan estar
experimentando dificultades

Acordar también la regularidad
con la que los equipos deben
informar a sus homdlogos vy
compaferos de trabajo. Es
importante que todos y todas
se mantengan informados sobre
cdmo progresa el proceso de
PD. Los equipos deberian tener
oportunidades para compartir sus
Jhistorias” con colegas de trabajo
y otros equipos. El CBDS también
debe considerar cémo debe
organizarse esta informacion.

Considerar cudndo y si son
necesarias nuevas intervenciones
para revitalizar el proceso. Es
necesario que el CBDS revise
continuamente el progreso v,
cuando sea necesario, adopte
medidas que corrijan los errores.

Considerar cémo asegurar la
sostenibilidad de todo el proceso
y consolidar los avances reales
hechos por los equipos de
trabajo.

Comprometerse de forma
continua y constante con la
plantilla para mantener su interés
e implicacién.

Revisar continuamente las
necesidades de formacién de los
equipos y dirigentes clave en la
empresa. Esto podria significar,
en ocasiones, programas de
formacién especializada para
continuar  desarrollando  las
fortalezas de los equipos de
trabajo y ampliar su capacidad
para abordar cuestiones
complejas.



