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Como utilizar las herramientas del derecho laboral
en la gestion de los recursos humanos

Lypia GUEvVARA RaMIREZ*

RESUMEN

El propésito de este articulo es, en primer lugar, incorporar el rostro humano a la
gestién de los recursos humanos, teniendo en cuenta el carécter protector del Dere-
cho laboral en las relaciones de trabajo y, principalmente, alertar a los especialistas
del Derecho, asi como a los representantes sindicales de los trabajadores, en las
intenciones muchas veces ocultas de las diferentes concepciones incorporadas a los
sistemas de gestion de RRHH e insistir en que los derechos laborales son derechos
humanos. La reflexién sobre las distintas teorfas, en plena aplicacién en muchos
paises, responde al interés de mostrar la funcién de reforzamiento de la empresa
como centro, en detrimento del hombre y cémo, en Gltima instancia, prevalece el
interés por aumentar las ganancias de las organizaciones ahorrando los costos de
personal, al igual que evidenciar la necesidad de adoptar nuevos paradigmas para

enfrentar exitosamente los profundos cambios que se estdn generando.
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Tenemos corona de laureles pero andamos con los pies descalzos.

El hambre, el desempleo, la ignorancia, la inseguridad, la corrupcién,

la violencia, la discriminacién, son todavia desiertos asperos

y pantanos peligrosos de la vida iberoamericana.

Introduccion necesaria

Vivimos en tiempos de Politica
y discurso neoliberal en la eco-
nomia. Los “tanques pensantes”
de la sociedad capitalista apoyan
la aplicacion del discurso neoli-
beral en las relaciones laborales
con nuevas teorfas o mediante
la implementaciéon de forma
“creadora” de otras ya viejas
pero tanto en uno u otro caso,
con un fin especifico: hacer cada
vez mas eficiente la produccién
o prestacién de servicios de la
organizacién, “abaratando los
costos” mediante la reduccién
sensible de la fuerza de trabajo
o del personal, o a través de
una superexplotacién velada de
aquellos que resulten “elegidos”
y no excluidos, para ser mas

competitivos en el mercado.

Tomando en cuenta el caracter
protector del derecho laboral
en las relaciones laborales, par-

timos del hecho que el hombre

CARLOS FUENTES

debe ser el centro de la atencién
en lugar de la economfa, la cual
en su acepciéon de orden publi-
co econémico debe contribuir
como soporte productivo que
permita que el hombre real-
mente se encuentre en el sitial
que historicamente le ha corres-
pondido, como protagonista del
desarrollo y no al revés, como un
“recurso” més a disposicién del
empresario, gastable y renovable
por reemplazo. Hemos decidido
en este material incorporar el
“rostro humano” a la gestién de
los recursos humanos con un fin

fundamental:

® Mantener la proteccién de
los trabajadores en sus rela-
ciones laborales y garantizar
que la aplicacién de algunas
de estas medidas no desem-
boque en conflictos producto
del despojo de los derechos
de los trabajadores, la inob-
servancia de las condiciones

de trabajo y la implantacién

de un ambiente de trabajo
que en lugar de atraer, disocie
a los miembros del colectivo,
convierta la organizacién en

»1

“un campo de batalla” y con-
duzca a un enrarecimiento de
las relaciones de trabajo, has-
ta llegar al maltrato, abuso y
acoso hacia cualquiera de sus

integrantes.

Se ha elaborado este docu-
mento mediante una busqueda
informética online en diferen-
tes sitios dedicados al tema
de los recursos humanos y la
gestién empresarial, revisando
diferentes soportes, tanto re-
vistas, investigaciones y otras
publicaciones y lo que es més
importante, mediante el dia-
logo y los debates en eventos
internacionales sobre derechos
humanos y economfa, economia
y medio ambiente de trabajo,
los factores psicosociales y or-
ganizacionales y su influencia

sobre las condiciones de trabajo,

1. Recuerdo las palabras del psic6logo sueco H. Leymann que sefialaba que el lugar de trabajo se convierte en un campo de batalla

donde se puede matar a alguien sin peligro de ser procesado.



la gestién empresarial y de los

recursos humanos, asi como en
la imparticién del médulo de la
maestria de Derecho del trabajo
y seguridad social, de la Univer-
sidad San Carlos de Guatemala,
dedicado al derecho empresarial

en el mundo del trabajo.

El fin Gltimo que perseguimos
es alertar a los especialistas
del derecho, asi como a los
representantes sindicales de
los trabajadores, en las inten-
ciones muchas veces ocultas
de las diferentes concepciones
incorporadas a los sistemas de
gestién de los recursos huma-
nos y, una vez mds, insistir en
que no existen derechos difusos,
no hay derechos inespecificos,
sencillamente los derechos la-
borales son derechos humanos,
dentro del contexto de los eco-
némicos, sociales y culturales
y de obligatorio cumplimiento
COMO NOrmas 7us cogens, por su
amparo tanto en la legislacién
interna como en las normas
internacionales dedicadas a la

materia.

De esta forma vamos a aportar
nuestros modestos esfuerzos a
fin de que los pensadores euro-
peos puedan comprobar que los
especialistas latinoamericanos
también conocen las teorias,

saben de sus ventajas y desven-

tajas y optan en tltima instancia

por el orden publico social.

Algunas reflexiones
sobre el llamado
enfoque humanistico

Segtn los principales cultores
de la direccién empresarial, se
produce un vuelco conceptual
en la teorfa de gerencia cuando
se aplica el enfoque humanistico,
pues se parte de las personas
que trabajan o participan en las
actividades laborales, cediendo
las maquinas, la tecnologia y
la economia el protagonismo a
los temas dirigidos a la preocu-
pacién por el ser social visto
como un ser bio-psico-social. Se
modifica por tanto el entorno
técnico y tecnolégico por el am-
biente psicolégico y sociolégico
en el colectivo de trabajo. Este
enfoque empieza a utilizarse en
la década del treinta del siglo
pasado y debe su surgimiento
al desarrollo de las ciencias
sociales, principalmente de la
psicologia del trabajo, la cual se
orient6 hacia dos grandes temas
de investigacién:

- Adaptar el trabajador a la
produccién, a las mdquinas, a
la tecnologfa, al entorno pro-
ductivo

 Adaptar el trabajo al traba-

jador.

Asf las cosas, aparecen la ergo-
nomia, los conceptos de medio
ambiente laboral, el estudio de
la personalidad del trabajador
y del jefe, de la motivacién y de
los incentivos de trabajo, del li-
derazgo, de las comunicaciones,
de las relaciones interpersonales
y sociales dentro de la organi-

zacion.

Ante el empuje del “rostro
humano” en las relaciones la-
borales, la teoria cldsica de
la administracién empezé a
desarrollar una nueva filosofia
empresarial, en que la tecnologfa
y el método de trabajo pasarian
a ser el centro de las mas im-
portantes preocupaciones del
patrono. Hoy en dia, la pugna
sigue, ante el embate de las con-
signas dirigidas a la proteccién
de las relaciones laborales en el
colectivo y por tanto muchos es-
pecialistas siguen insistiendo en
poner la tecnologfa en el centro,
invirtiendo los términos, aunque
ya convencidos de que hay que
tomar en cuenta al trabajador
y en lugar del divorcio anterior
entre hombre y maquina, conce-
bir al operador como parte inte-
grante del proceso productivo
aunque lo siguen viendo como
un recurso gastable y renovable,
no como la pieza principal sin
la cual no hay ni ganancias ni

resultados.



Pareceria como si todo
hubiese transcurrido en
total armonfa, pero en
realidad ha habido deba-
tes sobre tales principios
que no han sido aceptados
totalmente por los traba-
Jadores y los sindicatos,
que interpretan el discur-
so actual como un medio
sofisticado de explota-
cién de los trabajadores
a favor de los intereses
patronales, porque ain
todas esas nuevas teorfas
de las relaciones huma-
nas al aplicar la politica
neoliberal buscan una
solucién ecléctica en que
la economia no pierda su
papel rector. Por tanto
han “aflojado” en la po-
sicién dura de la deshu-

manizacién del trabajo, iniciada
con la aplicacién de métodos
rigurosos, cientificos y precisos,
a los cuales los trabajadores
debian someterse forzosamente,
por “cantos de sirena” que pos-
teriormente analizaremos y nos
convenceremos que persiguen el
mismo fin de superexplotacién

de la fuerza de trabajo.

Un poco de relaciones
humanas

Cada individuo es una personali-

dad que tiene rasgos diferencia-

Ante el empuje del “rostro humano”

en las relaciones laborales, la teoria

clasica de la administracién empezé
a desarrollar una nueva filosofia
empresarial, en que la tecnologia
y el método de trabajo pasarfan a

ser el centro de las més importantes

preocupaciones del patrono.

les con respecto a otros indivi-
duos atn con igual calificacién,
antigiiedad, edad, etc., porque
los elementos que pueden dife-
renciarlos estan en el compor-
tamiento, en sus habilidades, en
su conducta, modo de concebir
la ética y la moral, asi como en
su manera de abordar las reali-
dades. Es lo que actualmente se
llama competencias genéricas,
buscando la calidad de id6neo
del trabajador.

Existe una fuerte interaccién en

el colectivo de trabajo pues cada
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cual tiene una actuacion
diferente en contacto con
el resto y al mismo tiem-
po recibe la influencia de
sus semejantes. El ser
humano es un ser social
que trata de compenetrar-
se con otros individuos y
grupos definidos, con el
fin de satisfacer sus inte-
reses y aspiraciones mas
inmediatos. Por tanto en
su comportamiento tam-
bién influyen el ambiente
y las diversas actitudes y
normas informales exis-
tentes en la colectividad

donde se desarrolla.

De esaforma se compene-
tran los trabajadores, pu-
diendo los mejores cons-
tituir un ejemplo para
aquellos que se retrasan en la
asimilaciéon de nuevos métodos
de trabajo, por lo cual, una de
las prioridades fundamentales
para las entidades hoy en dfa,
estd en las actividades dirigidas
amantener alos talentos, ya que
cada dfa se dificulta mas formar
y mantener un equipo humano
con la mayor profesionalidad,
altamente motivado y compro-
metido con los objetivos de la

empresa.

Por tanto cualquiera de las nue-

vas teorfas busca un fin especiti-



co, que la inversién de recursos

aporte el espacio de la empresa
en la competencia, le garantice
ocupar un lugar importante en
el mercado y obtener la cuota
de ganancia prevista. Al mismo
tiempo, como desea hacer mas
eficiente su negocio, tratard de
reducir el personal y que los
que se mantengan sean poliva-
lentes. No importa la cantidad
de desplazados, lo que interesa
es la competitividad y la efi-
clencia, vista ésta como una
mayor ganancia al menor costo
posible. En fin de cuentas, es el
Rey Mercado el que domina,
porque el Estado ha cedido su
lugar, ha dejado de ser empre-
sario, la empresa publica no
es “competitiva”, asume el rol
de espectador, no regula para
todos, deja la regulacién de las
relaciones laborales a las partes,
en tanto negociacién colectiva,
como fundamento del derecho

local.

Con razén uno de los postulados
defendidos por la Organizacién
Internacional del Trabajo —orr—
estd en el didlogo social, al cual
definen como parte de los objeti-
vos centrales de la organizacion,

como “la negociacién, consulta

e intercambio de informacién
entre representantes de gobier-
nos, empleadores y trabajadores
sobre temas de interés comin”?,
reduciendo a cero el papel cen-
tral de la autoridad laboral en
la regulacién de las normas de
trabajo. Donde no existe repre-
sentacién sindical o ésta no es
tuerte, el didlogo social es una
fantasia, un mero indicador de
relaciones interpersonales sin
resultado alguno, ya que el po-
der se ejerce por quien lo tiene

sin restriccién alguna.

El empresario se preocupa por
aplicar métodos que logren la
motivacién y reconocimiento
del personal, para que se iden-
tifiquen y comprometan con
la misién, valores y objetivos
empresariales, en lo que se ha
dado en llamar sistemas inte-
grados de gestiébn empresarial
vinculados a la gestién estraté-
gica, ya que de lo contrario, un
personal preparado, calificado
por la empresa que invirtié re-
cursos en su formacién segin
las competencias especificas de
la entidad, desmotivado y no
identificado con sus valores,
representa un auténtico riesgo,

porque casi siempre son aquellos

en edades comprendidas entre
los 80 y 45 afos, que poseen una
alta empleabilidad y ademéds son
los que podrian liderar el trabajo

en equipo.

De esta forma, los consulto-
res de gestién empresarial y
de recursos humanos que son
contratados por las empresas
para solucionar sus conflictos de
pérdida de personal, enfrentan la
dindmica de resolver la perma-
nencia de los mejores trabajado-
res y que se sientan satisfechos.
La empresa debe cumplir con las
necesidades especificas de cada
trabajador, siendo los directivos
los que tienen que demostrar
buenas dosis de “humanidad e
inteligencia emocional”, pero
nunca a favor de la masa tra-
bajadora, sino solamente de los
que han sido escogidos por sus
habilidades, destrezas, especiales
cualidades, como recurso en el
cual se ha invertido para lograr

los fines antes mencionados.

Esta comprobado que un em-
pleado motivado, con una ac-
titud positiva en su trabajo y
comprometido con lo que hace,
esta menos predispuesto a aban-

donar la empresa, porque su

2. Al respecto ver la pagina web www.ilo.org donde se definen los objetivos interrelacionados de la OIT; ademds se puede consultar

como agencia especializada de la misma para los temas de formacién profesional y competencias laborales, lo que se publica en www.

cinterfor.org.uy.



vinculacién con ella es mayor. Es
necesario fomentar una relacién
fluida y especial entre el emplea-
do y su superior directo, ya que
esta relacién es la que realmente
sostendrd su permanencia futura
en el lugar de trabajo. El trabajo
de un directivo o superior serd
identificar esas dreas en las que
sus empleados son mds creati-
vos, mas productivos y donde
se sientan mas satisfechos, para
luego buscar la forma de darles
clerta “autonomia” y hacer que
puedan concretar sus ideas en

esas areas’.

Se dice que una organizacién
lider en gestién de personas
sera aquella que fomente buenas
relaciones humanas, identifique
las necesidades y expectativas de
los trabajadores y sea consciente
de sus preocupaciones, porque
de otro modo sélo conseguird
el éxodo o fluctuacién del per-

sonal.

En realidad, no estd de mas
agregar que la fidelizacion de los
trabajadores actualmente es la
excepcién y no laregla. Lograr-
la lleva un tiempo de esfuerzos
y dedicacién en la gestién de las
personas y el sistema integrado

de atencion a las mismas.

Los trabajadores se comprome-
ten mucho més cuando hay un
clima laboral de respeto de sus
derechos y necesidades, cuando
estan satisfechos, motivados, que
cuando llegan al convencimiento
de que son una mercancia mas,
pero de nuevo tipo y una especial
naturaleza, con necesidades no
cubiertas y cuando aparece un
competidor que llena esos es-
pacios y aplica un tratamiento
diferenciado, mejor, cuyo clima
no esté enrarecido; donde las
relaciones humanas son las de
conflanza mutua, plena dispo-
sicién para conseguir el éxito;
donde el estrés es parte del
ambiente, pero no lo es todo;
donde los derechos responden
a las normas vigentes, abando-
nan y buscan su lugar en ese
nuevo entorno y el patrono
anterior tendrd que regresar

a la mediocridad.

Vistas las cosas de esta forma,
cualquiera entenderfa que somos
partidarios del discurso actual.
No, no es asi del todo. Lo absolu-
to cede su lugar a lo relativo.

Reiteramos que la economia pu-
rano es el elemento formador de
conciencias. Hay escritos muy

Interesantes sobre causas de la
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movilidad de los trabajadores y

aparecen por su orden:

1. Insatisfaccion con el clima la-
boral.

2. Imposibilidad de superacién.

3. Malas relaciones humanas,
entre ellos, entre jefe y subor-
dinados.

4. Dificil acceso a las instalacio-
nes por lejanfa.

5. Poca motivacién para alcan-
zar metas superiores.

6. Necesidad de aumentar el

ingreso salarial.

Y si a esto se suma la ausencia
de estrategias y de prevencién
en lugar de la aplicacién de so-
luciones, después que los danos
pueden haber llegado a un nivel
en que son irreparables para la
salud y bienestar por haber al-
terado la capacidad laboral con
manifestaciones de depresion,
ansiedad y superexplotacién,
no quedara més remedio que
ocuparse y preocuparse por
dominar las teorfas y aplicar el
lado bueno desechando lo que
pueda ir contra la seguridad y
salud en el trabajo, lo que pueda
desconocer los derechos de los
trabajadores por no utilizarse
las herramientas mas idéneas de
la psicologia, sociologfa y psico-

fisiologfa del trabajo.

3. Las teorfas de gestién de capital humano se pueden consultar para la regién en la pdgina web de Argentina conocida como www.

sht.org.ar



Existe en la teorfa del cambio

el concepto de reingenierfa, que
no es otra cosa que aplicar crea-
doramente “principios técnicos,
tecnolégicos y productivos a la
gestién empresarial para ser
competitivos”. De los 13 Con-
ceptos Fundamentales de la Rein-
genzeria, nos interesa resaltar los
siguientes, de cuya aplicacién
estaremos tratando en la critica
a las teorfas de gestién de recur-

sos humanos:

- La divisién del trabajo ya no
tunciona, porque es imposible
trabajar en solitario. E1 hom-
bre, por naturaleza, es un ser
social y necesita compenetrar-
se con el colectivo, estudiar de
él 1as mejores soluciones y no
queda otra salida que aplicar
lallamada “direccién integra-
da de proyectos”, el networ-
king, teamwork o el trabajo en
equipos. Ademds cada parte
del colectivo debe ser capaz
de desempenar mas de un rol,
en sintesis, ser polivalente,

multifuncional.

+ Lareingenierfa es enemiga de
la especializacion, porque esta
decisién requiere aumento de
personal o mantenimiento de
una plantilla de trabajadores,
cuyo contenido de trabajo y
tondo de tiempo no estara

utilizado a un alto porciento y

quedara tiempo para la impro-
visacién y probablemente para
la indisciplina y no para el es-
tudio y la preparacién. Dicen
los gerentes que la empresa
requiere flexibilidad, aunque
no entendemos si flexibilidad
significa poder de adaptacion
al entorno, abandono de los
marcos férreos, o sencilla-
mente estamos hablando de
no ser maestro de nada para

ser aprendiz de todo.

Lo més importante es un
cambio de mentalidad o de
enfoque. Hay que preparar
al colectivo para asumir las
nuevas medidas, aceptar el
cambio y no “atrincherarse”
bajo las concepciones de an-
tafio. Se piensa en procesos
integrados, o sea, prevalece

el concepto integrador.

En un primer momento debe
realizarse de arriba hacia
abajo. Asf sefialan los consul-
tores de gestién empresarial,
que el lider es el iniciador y
tras él seguird el colectivo,
en el entendido de que si no
hay voluntad y decisién, si no
se canaliza poder y recursos,
la mentalidad de cambio no

prosperara.

En un segundo momento,

la reingenierfa requiere un

impulso en sentido inverso,
de abajo hacia arriba. En este
caso estarfamos hablando del
llamado ciclo vital de la or-
ganizacién, cuando se deben
aplicar las iniciativas prove-
nientes de los trabajadores.
Si no se involucra a todos los
miembros de la organizacién
fracasard cualquier intento de
aplicar iniciativas y cambios
en los cuales ellos no hayan
sido los protagonistas o los
creadores, porque estos la
boicotearédn, la saboteardn o
hardn su aplicacién més an-
gustiosa. El involucramiento
debe hacerse por convenci-

miento.

Es imposible el movimiento
“en contra de las manecillas
del reloj”, no son momentos de
involucién, pero consideramos
que cualquier posibilidad de
aplicar medidas que impliquen
reduccién de personal, para
mantener solamente los maés
idéneos, no puede conducir ni
a la desproteccién de los que
resulten desplazados ni a la
explotacién desmedida de los
elegidos, los cuales conscientes
de un ejército de desempleados
que esta esperando un cambio,
saben que éstos pueden ocupar,
alavez, sulugar en un constante
Juego de oferta y demanda. Au-
menta el espiritu de docilidad,



la resistencia al enfrentamiento
contra el empleador, la ausen-
cia de conflictividad y, en fin,
lo que podria ser una solucién
vanguardista, conducirfa a la
muerte de la representacién
sindical y la negociacién colec-
tiva facilitando los intereses del
que ostenta el poder y posee los

atributos del mando.

Algunos conceptos que
deben ser explicados
previamente’

Solamente con un fin ilustra-
tivo para poder entender las
opiniones que sustentamos y
las valoraciones que hacemos,
presentamos a continuacién
algunos conceptos de la vida
empresarial que constituyen
tfundamento de muchas de las

teorias utilizadas.

ETICA EMPRESARIAL: conjunto de
principios, derechos, deberes y
valores que sirven de referencia
para orientar y guiar el compor-
tamiento organizacional interno

y externo de la empresa.

INTELIGENCIA EMOCIONAL: Casos en
los que profesionales con un alto
grado de inteligencia, preparacién
y experiencia fracasan al asumir
nuevos puestos. El fenémeno, que
se da con cierta frecuencia entre
directivos, ha dado lugar al conoci-
do principio de Peter, que propug-
na que los profesionales escalan
puestos en su carrera profesional
hasta alcanzar su nivel de incom-
petencia. ;Por qué una persona es
incompetente en un puesto cuando
posee las capacidades intelectuales
y los conocimientos que un puesto

requiere?

MERCADO LABORAL: situacién
de las principales variables la-
borales en un territorio dado,
asi como de su interrelacién,
incluyendo los posibles des-
ajustes entre oferta y demanda
de trabajo. Poblacién activa,
poblacién ocupada y poblacién

desempleada.

MOoOTIVACION: es el medio por el
cual se busca la satisfaccién de
los empleados a fin de mejorar
su rendimiento e identificacién

y por consiguiente la produc-
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tividad de la empresa. Accién,
dinamicidad, pero también re-

accion ante algo.

Critica a las teorias
de la gestion
de recursos humanos

En la actualidad se esté tratan-
do de modificar en el mundo
el enfoque de la optimizacién
en el uso de los recursos de
cualquier naturaleza, ya sean
financieros, materiales, de know
how, los conocidos intangibles,
tecnolégicos, humanos, porque
persiste una idea de que el que
mds gasta es el hombre, invir-
tiendo los términos, porque en
realidad él es el que produce lo
que se gasta, es el que propor-
ciona a la entidad su ventaja
competitiva, asf como el valor
agregado a sus servicios. Lo més
doloroso es que esto ocurre no
s6lo con la anuencia sino con la
participacién de los gobiernos,
parlamentos e incluso de los
representantes de los trabaja-
dores y de las organizaciones

internacionales.

4. Tomados de la Enciclopedia de gestion de recursos humanos, compilada por Marfa Elena Dominguez, de la Universidad Pontificia de

Comillas, Espafia, aunque hay otros autores con otras opiniones pero méas o menos son coincidentes en cuanto a la importancia

del clima laboral y la motivacién, en el sentido de que un clima laboral de comprensién y de oportunidades genera motivacién y

la motivacién puede estar fundamentada en el uso de la inteligencia emocional de los jefes, que deben argumentar sus posiciones

y enfrentar el entorno con una ética empresarial que tome en cuenta al hombre en todas sus dimensiones, o sea, la biolégica como

ser humano, la psicolégica como ser pensante y la social, como parte de la colectividad, para vincular dos aspectos: el ser social y la

conciencia social. (Nota de la autora)



Urge despertar en los investiga-
dores la necesidad de encontrar
en cada teorfa de gestiéon de
los recursos humanos “el lado
oculto”, que no es otro que au-
mentar la explotacién pero con
un ropaje diferente, un discurso
més atractivo e incluso llegan
al extremo de que los propios
destinatarios se sienten atrafdos
y optan por vincularse a las mis-
mas, sin darse cuenta que han
caido en la telarafa de donde se

hard muy dificil salir.

El inventario no deja de ser sor-
prendente tanto por los temas
que aborda en el sistema de ges-
tién de los recursos humanos,
como por la falta de regulacién
juridica que existe para afianzar
los derechos en las relaciones
laborales. Incluso muchas de
estas cuestiones podrian formar
parte de la negociacién colecti-
va, pero en algunas ocasiones
por desconocimiento, se dejan al
criterio del empleador y no se le
ponen “mérgenes” para evitar la
improvisacién. A continuacién
sefialamos algunas de estas teo-
rias y una breve explicacién de
su contenido con una pequeiia
critica que no puede ser mas
exhaustiva por el mismo fin que
persigue este articulo:
 Competencias laborales.

+ Evaluacién del desemperio de

180 y 860 grados.

« Empowerment o empodera-
miento.

« Direccién integrada de pro-
yectos.

+ Formacién y desarrollo conti-
nuos.

« Teletrabajo y telemarketing.

+ Trabajo a tiempo parcial.

« Outsourcing /tercerizacién/
externalizacién .

+ Disponibilidad.

+ Fidelizacion del personal en
puestos claves.

+ Contrato psicolégico.

« Direccién por valores.

- Empleabilidad.

+ Equipos de alto rendimiento.

+ Movilidad funcional y poliva-
lencia.

 Outplacement.

+ Coaching.

+ Rotacién de personal.

+ Contratacién y subcontrata-

cion.

Los mercaddlogos y gestores de
sistemas empresariales sefalan
que en el entorno en el que se
mueven las organizaciones, una
ventaja competitiva que se Vis-
lumbra primordial es la adapta-
bilidad de cada una de ellas a los
nuevos escenarios, la flexibilidad
de competir bajo nuevos retos y
ante las nuevas y variables exi-

gencias de los clientes.

Y tratan de convencer a los em-

pleados de que para poder lograr

esa capacidad de adaptacién
al medio, la organizacién debe
ser capaz de aprender, y para
aprender, en toda su expresion,
debe ser asimismo capaz de “ol-
vidar”. Digamos, que aprenderia
las nuevas teorfas y olvidaria su
forma de comportamiento hasta
el presente que no la ha conduci-
do, al decir de sus empleadores,

al éxito esperado.

Es cierto y no resiste una gran
reflexion, el hecho de que las
estructuras, comportamientos
y decisiones que fueron en su
momento ttiles y decisivos para
el éxito en el pasado, pueden
ser totalmente negativas en el
futuro porque hay nuevas con-
diciones y en algunos casos, di-
terentes actores; podria decirse
que en un caso fue la empresa
publica, después una empresa
privada hasta llegar a las gran-
des transnacionales, que tienen
sus tentdculos extendidos por
diferentes paises con una Casa
Matriz que puede imponer “sus
normas laborales” a partir de
aplicar “el derecho del emplea-
dor o del patrono” pues se basan
en el principio de que “el que

paga, manda”.

Las nuevas situaciones y retos
necesitan nuevas respuestas, y es
misién de la direccién orientar

las acciones para que las medidas



que se adopten estén en
correspondencia con

dichas situaciones.

La misién de la direc-
cién como se ha tratado
de decir hasta ahora, se
basa inicialmente en la
percepcién del cambio
que debe producirse, y
posteriormente, aun-
que con la misma im-
portancia, en la prepa-
racién y dinamizacién
de toda la empresa para
el logro de las nuevas
metas. Pero cambio no
quiere decir desechar
lo que hasta ahora tue
positivo, involucionar
en cuanto al princi-
pio de aplicaciéon del derecho
més progresivo o de la ultra y
retroactividad de la norma mas
progresiva. Entonces comienza
un proceso de formacién que
puede estar argumentado en
el cambio de la administracién
de personal, por la direccién de
personas, de la administracién
por objetivos a la direccién por
valores. Involucrar la organiza-
cién no es mas que involucrar
a todas las personas que tra-
bajan en ella, lo que significa
poner en marcha un proceso
de comunicacién para motivar,
implicar y escuchar a todos los

miembros de la empresa, revi-

El enfoque de competencia laboral

se ha mostrado ttil para generar
mecanismos de mercado que valoran
los conocimientos y habilidades de
los trabajadores sin importar dénde y

cémo fueron obtenidos.

talizando las energias latentes
del personal.

A continuacion nuestras modes-
tas reflexiones sobre cada una de

estas teorias.

LLAS COMPETENCIAS LABORALES.
Existen multiples y variadas
definiciones en torno a la com-
petencia laboral. Un concepto
generalmente aceptado la es-
tablece como una mezcla de
conocimientos, habilidades y
destrezas movilizados para
llevar a cabo exitosamente una
actividad laboral plenamente

identificada. La competencia
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laboral no es una pro-
babilidad de éxito en la
ejecucién del trabajo,
es una capacidad real

y demostrada.

En tal sentido, podria-
mos concebirla como el
ajuste de la calificacion,
destrezas, habilidades
y conocimientos de los
trabajadores a las nece-
sidades de la empresa,
en un enfoque de “traje
a la medida”. Esto en
gran parte es un en-
foque de desarrollo y
positivo, pues iguala
la teorfa a la practica,
le da igual valor a lo
obtenido mediante el
entrenamiento practico en el
puesto (concepto de experiencia
practica del trabajador empirico)
que a la calificacién recibida por
cursos en los diferentes centros

docentes.

Las competencias, vistas como
la calidad de ser idéneo, podrian
catalogarse como el nicleo
duro del sistema de gestién de
los recursos humanos, pues se
toman en cuenta para la selec-
cién, permanencia, promocién y
calificaciéon del personal. Tienen
vida propia y sirven para funda-
mentar la evaluacion del desem-

pefio y cualquier otra accién que



desee aplicar la administracién.

Algunos autores han identifi-
cado cinco categorias de com-
petencias‘s, que complementan
las relativas directamente con
la persona y las denominan
competencias transversales o
complementarias para confor-
mar la matriz de competencia de
un cargo. Ademas de lo que debe
hacer la persona en su puesto de
trabajo, se requieren las siguien-
tes habilidades de:

+ Gestién de recursos: referida
a la utilizacién del tiempo,
vinculado con las finanzas, los
materiales, el servicio prestado
y el personal, hasta llegar al
valor anadido al producto.

- Relaciones interpersonales:
que accionan en el trabajo
en equipo, en el concepto de
ensenar a otros, la calidad
en el servicio a los clientes,
el liderazgo, la capacidad de
negociacién y de involucrarse
con personas diversas.

+ Gestién de informacién: bus-
queda y evaluacién de in-
formacién, organizacién y
mantenimiento de sistemas
de informacién, el uso de los
lenguajes computacionales
en todas las actividades de la

organizacion, integrandose la

informacién a la comunicacién
y la calidad.

- Enfoque en sistemas: caricter
integrativo de las capacida-
des personales para poder
comprender interrelaciones
complejas, el enfoque en sis-
temas, monitorear y corregir
desempenos, mejorar o disefiar
diferentes sistemas.

+ Dominio tecnolégico: se refie-
re a la capacidad de seleccionar
tecnologias, aplicarlas en las
tareas, llegando incluso a la
posibilidad de dar manteni-

miento y reparar equipos.

El enfoque de competencia la-
boral se ha mostrado ttil para
generar mecanismos de mercado
que valoran los conocimientos y
habilidades de los trabajadores
sin importar dénde y cémo fue-

ron obtenidos.

Visto de esta forma, el enfoque
de las competencias serfa un paso
de avance porque muchas perso-
nas tienen el fnow how pero les
falta la titulacién o calificacion
formal. ¢;Dénde esta el dilema?
En que cada organizacion tiene
sus competencias, elabora su
matriz como se dice “como un

traje a la medida”, y es probable

que una persona con conoci-
mientos y habilidades, destreza
y conducta intachable no res-
ponda a los margenes de ido-
neidad que dicha organizacién
se trazd y, ademas, puedan ser
utilizadas a la hora de despojarse
de un trabajador “incomodo” o
no haber sido valoradas como
condiciones del desemperio del

cargo a ocupar.

Las competencias se dan la ma-
no con la formacién continua
pues es probable que el emplea-
dor modifique las mismas en la
medida que cambien las exigen-
cias y el mercado se replantee
nuevas posiciones. Sin embargo
el derecho laboral no reacciona
al mismo tiempo y con la misma
rapidez que la economia, por lo
cual hay que estar alertas ante
estas “novedades” y los dere-
chos de estabilidad (aunque sea
relativa) y el caracter protector
que debe tomarse en cuenta en

la relacién laboral.

EVALUACION DEL DESEMPENO. Se-
gun la bibliografia consultada al
respecto, éste es el proceso me-
diante el cual se reconoce el ren-
dimiento general del trabajador

de cualquier categorfa ocupacio-

5. También se dice que es “un proceso de recoleccién de evidencias sobre el desemperio laboral de un trabajador con el propésito

de formarse un juicio sobre su competencia a partir de un referente estandarizado e identificar aquellas dreas de desempefio que

requieren ser mejoradas mediante capacitacion para alcanzar la competencia”.



nal, a través de los resultados del
trabajo que evalta el jefe sobre
un tiempo determinado de su
desempefio y que establece cada
organizacién segin lo estime
procedente, tanto puede ser
de un trimestre, como de seis
meses, un afio, etc. Llegamos a
la conclusién de que constituye
un elemento de retroalimen-
tacion tanto para el evaluado
como para el evaluador y para el
especialista de Recursos Huma-
nos que prepara los sistemas en
cuanto a la forma en que se cum-
plen las tareas y funciones. Los
dirigentes que tienen a su cargo
la conduccién de personal deben
evaluar el desempefio individual
para decidir las acciones que

deben tomar.

EL CAMBIO SE OBSERVA EN LA LLA-
MADA EVALUACION DEL DESEMPENO
DE 180 Y 360 GRADOS. Se esta-
blece como una forma de medir
los resultados del trabajo no
sé6lo en la relacion del jefe con el
subordinado y la percepcién que
éste tenga de los resultados del
trabajo y el ejercicio de las com-
petencias laborales, sino que los
aportes del trabajador a la solu-
ciéon de los problemas se mide
por un conjunto de personas:
los superiores, los subordinados,
los comparieros de trabajo, todos
ligados de una forma u otra a la

relacién laboral, por lo que el

trabajador estd situado como
centro de la observacién puablica
tanto de los internos como de
terceros, en este caso los clien-
tes, proveedores y autoridades

de otras instancias.

Se puede implementar mediante
el llenado de un cuestionario
confidencial por parte de todas
las personas relacionadas con el
evaluado, ya sean internas o ex-
ternas. Dicho cuestionario busca
conseguir la informacién acerca
del desarrollo de las competen-
cias para el puesto de trabajo de
una manera objetiva y completa.
Es decir, los superiores, compa-
fieros, subordinados, proveedo-
res y alguna otra persona que
tenga relacién profesional con
el puesto evaltian a la persona
con relacién a las competencias

necesarias en esta tarea.

Como podré observarse, el pe-
ligro fundamental que corre el
evaluado es “ser el centro de la
atencion” de personas que no
tienen una relacién laboral con
él. Los jefes deben evaluar de
acuerdo con diferentes paré-
metros, la legislacién debe re-
coger en el contrato de trabajo
las obligaciones de las partes y si
todavia no son suficientes los re-
sultados que haya coleccionado
de su propia observacién directa,

podra verificar por la documen-
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tacién disponible lo relativo al
cumplimiento de tareas, obje-
tivos, etc. Pero poner en manos
de un colectivo a un trabajador,
no es lo mas recomendable ni
tampoco estd dentro de “nove-
dades” en la gestion empresarial.
Si el colectivo tiene relaciones de
amistad, compafierismo y hay
una interdependencia entre los
resultados de cada uno de los
eslabones de la cadena, es facti-
ble que con ellos se investigue el

desemperio de un trabajador.

Pero encargar a otras personas,
sobre todo a los clientes, provee-
dores, por citar algtn ejemplo, el
futuro de un trabajador, no esté
vinculado a ninguna proteccién
de la relacién laboral. En este
caso, la representacion sindical
debe estudiar con detenimiento
los parametros de evaluacién
que exige el empleador y asistir

al andlisis que se haga.

Sin embargo, poco hemos podi-
do consultar sobre las experien-
cias relativas a la autoevaluacién
como una forma mas idénea de
medir las competencias de los

evaluados.

Nuestra preocupacién radica
en que en el perfodo que se va
a tomar como referencia para la
evaluacion, el trabajador pue-

da ser sujeto de intimidacién



considerando como tal “el trato

destavorable que reiteradamente
recibe una persona por parte de
otra u otras, y que puede con-
siderarse como una costumbre
inaceptable o inadecuada”, por
ser un comportamiento que
atemoriza, ofende, degrada o
humilla a un trabajador, ya sea
ante la presencia de comparieros
de trabajo o la clientela. En este
caso, para evitar ser intimidado
el trabajador se “traslada a la
sombra”, desea no ser visto,
porque la intimidacién puede
ocurrir en cualquier momento
entre:

- El y un gerente (o supervi-
sor)

+ Con otros comparieros de tra-
bajo, que le hacen saber que
ellos después toman ventaja
en la evaluacién.

- El y otra persona incluso aje-
na y no solamente tiene que
ser un cliente, pudiendo ser
cualquier autoridad de otra

mstitucion.

EMPOWERMENT O EMPODERA-
MIENTO. Empowerment quiere
decir potenciaciéon o empode-
ramiento, que es el hecho de
delegar poder y autoridad a los
subordinados y de conferirles el

sentimiento de que son duefios

de su propio trabajo. En inglés
empowerment y sus derivados se
utilizan en diversas acepciones y
contextos, pero en espariol la pa-
labra se encuentra en pugna con
una serie de expresiones que se
aproximan sin lograr la plenitud
del sustantivo. Se homologan
empowerment con “potenciaciéon”
y To empower con “potenciar”,
mientras que caen en desuso
expresiones més antiguas como

“facultar” y “habilitar”®.

Esta catalogado como un proce-
so de direccién estratégica que
busca una relacién de socios “o
iguales” entre la organizacién y
las personas que la integran, au-
mentar la conflanza, responsabi-
lidad, autoridad y compromiso

para servir mejor al cliente.

En dltima instancia, el proceso
tiene una entrada y una salida
siendo la entrada o input el
servicio que se va a prestar, y la
salida o outputla satistaccion del
cliente con el servicio recibido.
El fin Gltimo que se persigue es
por tanto un tema de mercado y

competitividad.

Para lograrlo, el empresario
trata de potenciar la motivacién

y los resultados de todos los

colaboradores de una empresa
convenciéndoles de que ha pro-
cedido ala delegacién y la trans-
misién del poder. Es una teorfa
a partir de la cual se le trata de
inculcar a los trabajadores la
doctrina de la solidaridad em-
presarial, basada en el traspaso
de poder de los jefes a sus subor-
dinados con lo que estos tltimos
ganarfan en participacién y com-
prometimiento. Provoca en los
receptores de las atribuciones y
tacultades delegadas una fuerte

motivacién en el trabajo.

De todas las teorfas ésta es una
de las mas peligrosas porque
el personal se compromete,
se siente con poder de mando
y en algunas ocasiones puede
incluso hacer uso abusivo de
él, provocando malestar en sus
antiguos compariieros de trabajo
de su mismo nivel y categorfa

ocupacional.

DIRECCION INTEGRADA DE PROYEC-
TOS. Es una forma de incorporar
en los trabajadores el concepto
de trabajo en equipo o grupo
teamwork, eliminando la indi-
vidualidad por la colectividad
para que cada uno aporte su
especializacién en la solucién

de los problemas, en lugar de

6. Tomado de la Enciclopedia de 100 términos referidos a la gestién de los recursos humanos.



acudir a una formacién amplia
del trabajador. Muchas veces
pugna especializacién con perfil

amplio.

Ciertamente entre las teorfas
se dan contflictos reales y otros
por interpretacién, ya que unas
hablan de polivalencia, otras de
especializacién, en general se
trata de que todos los que se
integren a un equipo puedan
aportar tanto su especializacion,
como ganar en polivalencia al
impregnarse del conocimiento
de los demads. Vista asi es una
solucién muy importante para
formar el colectivo, no genera
nuevos puestos de trabajo, pero
garantiza la formacién del per-
sonal. Sin embargo, en puridad
no es una solucién amplia a te-
mas de empleo, sino que es més
bien la forma de resolver proble-
mas especificos que requerirfan
hacerse por varias personas,
trabajar mucho més y demorar

la entrega final del resultado.

Preocupante es que no hay mé-
rito y reconocimiento individual
sino colectivo y silos resultados
no son los esperados, a pesar del
esfuerzo individual, solamente
se ve el resultado final y esto
puede traer aparejadas medidas
incluso de despido del personal
habiendo cumplido algunos de

los integrantes sus tareas espe-

cificas, pero no pudieron influir

en el cumplimiento del resto.

FORMACION Y DESARROLLO CON-
TINUOS. La fuerza de trabajo se
observa como un recurso mas
de la organizacién puesto que
el concepto utilizado es que la
capacitacién “es una inversion,
no un gasto”. El empleador in-
vierte en su recurso formador de
recursos, garantiza la idoneidad
permanente ademas de la plena
motivacién del trabajador por
adquirir nuevos conocimientos
o profundizar los actuales, siem-
pre pensando en el multioficio o

polivalencia.

Pero a veces se exacerba este
concepto y el trabajador no
deja de estudiar, debe asimilar
nuevos y nuevos conocimientos,
llegando incluso al momento
en que deseando abandonar la
organizacién por falta de mo-
tivacién producto de un clima
laboral que no le satistace o
porque no se encuentra compro-
metido con las metas y valores
de su lugar de trabajo, es incluso
compulsado a pagar los gastos
en su formacién como si estas
acciones no prescribiesen nun-
ca y se encuentra en una deuda
permanente imposible de saldar
con la organizacién. El derecho
no contempla hasta dénde llega

esa nueva modalidad de “traba-
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Jjo forzoso o esclavo” que no le
permite al trabajador recurrir
al despido cumpliendo todos
los requisitos del aviso previo y

otros que la ley establece.

TELETRABAJO. Es una forma
flexible de organizacién del tra-
bajo que consiste en el desempe-
fo de la actividad profesional sin
la presencia fisica del trabajador
en la empresa durante una parte
importante de su horario labo-
ral. Engloba una amplia gama
de actividades y puede realizarse
a tiempo completo o parcial.
Implica el uso frecuente de mé-
todos de procesamiento electré-
nico de informacién y de algin
medio de telecomunicacién para
el contacto entre el trabajador y
la empresa. Comprende a los que
trabajan en el domicilio (pro-
gramadores informaticos), los
que trabajan desde el domicilio
(agentes de ventas), en algin
centro de teletrabajo (tele-
centro), como las telecabanas
(telecottages), centros de trabajo
en medios rurales y las oficinas

relacionadas con ellos.

Dicho en otras palabras, con-
siste en reducir la presencia
tisica y por ende los gastos en el
sostenimiento de una plantilla,
a través de la encomienda de
trabajos con uso de TIC (tecno-

logfas de la informacién y las
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comunicaciones) a los
mismos trabajadores u
otros que no permanecen
en la organizacién, sino
“a distancia” se interre-
lacionan, eliminandose
de esta forma el concepto

de “colectivo”.

Ante los actuales cam-
bios sociales y econé-
micos y la transicién de
una sociedad industrial
hacia una sociedad de
la informacién, los que
propugnan esta forma
de trabajar insisten en
la necesidad de que el
teletrabajo sea conside-
rado un nuevo modo de
organizacién y gestién
del trabajo, y llegan hasta
tratar de convencer al personal
de las cualidades que tiene para
determinadas personas como
son las madres solas, las perso-
nas con discapacidades y otras,
porque contribuye sustancial-
mente a la mejora de la calidad
de vida, en tanto la persona
desde su hogar u otro lugar
puede trabajar sin necesidad de
desplazarse hacia una organiza-
cién y constituye una practica de
trabajo sostenible que propicia
la igualdad de participacién por
parte de los ciudadanos de todos

los niveles.

De todas las teorias,

la del empoderamiento es una de las
més peligrosas porque el personal
se compromete, se siente con poder
de mando y en algunas ocasiones puede
incluso hacer uso abusivo de él,

provocando malestar en sus

antiguos comparieros de trabajo

de su mismo nivel y categoria
ocupacional.

Muchas veces no se sefiala
que el “teletrabajador” debe
proporcionar los equipos, gas-
tar su electricidad y pagar su
enlace con las TIC y, por tltimo,
como muchas veces se conside-
ra trabajo a tiempo parcial, el
salario es inferior al que estd
ocupado a tiempo completo.
El contrato de trabajo podria
ser por tiempo indeterminado
aunque fuese a domicilio, pero
la mayoria de las veces se usa
la falacia de considerar al tele-
trabajador como un proveedor
de servicios y establecer con él

un contrato mercantil o civil y

no uno laboral, en una
suerte de externaliza-

cién u outsourcing.

TELEMARKETING. Con-
sultando diferentes do-
cumentos hemos encon-
trado esta variante de
teletrabajo, fundamental-
mente en las empresas de
asistencia telefénica y se
les considera “encubrido-
ras” que degradan artifi-
cialmente la condicidén
laboral de los trabajado-
res, ya que la casa matriz
no suscribe con ellos un
verdadero contrato de
trabajo sino de servicios
y puede concebirse como
cesion ilegal de trabaja-

dores. Asf lo estima una

sentencia del Tribunal Supremo
espafiol dictada el 3 de septiem-
bre de 2004, que ha generado

gran polémica en el sector.

Los sindicatos llevaban afios de-
nunciando la situacién laboral
de los més de 70.000 profesio-
nales que en Espafia trabajan
en telemarketing, porque incluso
no son sujetos de la negociacion
colectiva y no estdn protegi-
dos por convenio colectivo de

trabajo.

El Tribunal Supremo reconoce,

en una sentencia contra Air-



tel’, que la practica de recurrir
a estas compaiiias, utilizada
sobre todo por operadoras de
telefonia y entidades bancarias,
supone ‘cesién ilegal de traba-
jadores’ cuando los empleados
subcontratados trabajan en la
propia empresa contratante
y son supervisados por ésta,
pero tienen un convenio laboral

diferente.

El modo de actuar es el si-
guiente: la empresa recurre a
la contratacién de cientos de
trabajadores para llevar a cabo
una campafa determinada de
promocién en el mercado a
través de una compaiifa de tele-
marketing. L.os empleados firman
un contrato temporal con este
tipo de empresas, pero no estin
protegidos por el convenio de la
companfa principal, a pesar de
trabajar la mayorfa de las veces
en las instalaciones de dicha
empresa, utilizando ordenado-
res y teléfonos propiedad de la

misma.

El convenio que se aplica a
estos trabajadores es el de tele-
marketing, que es considerado
abusivo por los sindicatos y ac-
tualmente se encuentra en pleno

proceso de negociacion.

Para la casa matriz es un ne-
gocio lucrativo toda vez que al
concluir la campaia, los tra-
bajadores son despedidos sin
ninguna indemnizacién, porque
como hemos visto sus contratos
son temporales y la empresa
demuestra que por la reduccién
del servicio en el histérico de lla-
madas telefénicas debe despedir

al personal innecesario.

Las empresas contratantes mon-
tan este subterfugio para no
tener que emplear a los traba-
jadores directamente y asumir
solidariamente los pagos de
impuesto por uso de la fuerza
de trabajo y los aportes a la se-

guridad social.

Otra variante del telemarketing
son los llamados Call Center, de
los cuales hay experiencia en Ar-
gentina, Chile, Uruguay, Perta y
Guatemala. Atin no se ha podido
desentrafiar su naturaleza, si
son trabajadores tercerizados o
trabajadores del comercio, pero
los teleoperadores argentinos
denuncian violaciones laborales
como la imposicién de horas ex-
tras no pagadas, obligacién de
asistencia los dfas feriados (en
caso de ausencia, el trabajador es

penalizado con una suspension),
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negaciéon de faltas justificadas
(dias de estudio y enfermedad
entre otras), prohibicién del
uso de los servicios sanitarios
en horario no establecido, in-
cumplimiento de plazos de li-
quidacién, y discriminacién por
adhesién a sindicatos o partidos

politicos.

El gobierno guatemalteco ha
promovido activamente la in-
version extranjera en Call Cen-
ters, a través de la ProNaCOM y
la Asociacién Guatemalteca de
Exportadores (AGEXPORT), y
actualmente la Agenda Nacional
de Competitividad 2005-2015
los incluye como sectores en
franco desarrollo. Invest in
Guatemala afirma en su pagina
web, que el pafs es atractivo para
el establecimiento de centros de
llamadas porque es:

“el mercado de telecomuni-
caciones mas liberalizado de
Latinoamérica, posee un 29%
de la densidad telefénica y tuvo
una de las mds exitosas priva-
tizaciones de telefonfa estatal
en el mundo”.

Guatemala cuenta con “las tari-
fas de celular mas bajas de Amé-
rica Latina” y ademds con una
poblacién joven, una importante

parte de la cual es bilingtie.

7. Ahora estd subrogada Vodafone en su lugar y parte.
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Mario Cuevas y Lisardo Bola-
fios, analistas del clEN de Gua-

temala expresan que:

“El desarrollo de los call cen-
ters incentivarfa un eventual
incremento en el capital hu-
mano y atenderfa las necesi-
dades de empleo de algunos
segmentos de la poblacién
relegados anteriormente, ace-
leraria y descentralizaria el
desarrollo de infraestructura,
retroalimentarfa una reduccién
en el nivel de riesgo-pais y,
eventualmente, se convertiria
en fuente generadora de recur-
sos para bienes publicos”.

Entre las recomendaciones del
estudio para estimular el creci-
miento del sector, cabe destacar
la flexibilizacién laboral y la re-
forma de la Ley de la Actividad
Exportadora y Maquila al igual
que la Ley de Zonas Francas.

Los autores consideran que:

“lo ideal serfa que la totalidad
del clima de inversién en Gua-
temala fuese atractivo para
empresarios e inversionistas
sin tener que remitirlos a los
incentivos especiales”.

Esto significarfa que los Call
Centers, al igual que las ma-
quilas y las empresas mineras,
estarfan exentas del pago de
impuestos, como es el caso
en Argentina, donde los Call
Centers se ven eximidos del

pago de Ingresos Brutos y el

Impuesto a los Sellos, los sala-
rios se reducirfan para competir
mas favorablemente con otros
paises, sobre todo los asidticos,
ya que los bajos salarios que
ofrecen estos paises constituye
su principal ventaja sobre Cen-

troamérica.

En Centroamérica ain no se
han realizado estudios sobre el
impacto de los Call Centersen la
economfia y los indicadores de
desigualdad, pobreza e inestabi-
lidad laboral. Sin embargo, son
muy reveladoras las experien-
cias de otros pafses donde este

sector estd méas desarrollado.

En noviembre de 2005, trabaja-
dores de Argentina, Chile, Uru-
guay, Paraguay, Brasil y México,
se reunieron en Buenos Aires
para la realizacién del seminario
La situacién laboral en los Call
Centers y los desatios para su
organizacién, realizado por el
Taller de Estudios Laborales,
siendo las conclusiones del mis-

mo, las siguientes:

Los Call Centers, las maquilas
y demds sectores tercerizados
y deslocalizados no ofrecen
seguridad laboral, facilmente
pueden transferirse a otros
paises que ofrezcan salarios
mas bajos. Al competir con
paises con una mano de obra
mas barata se produce lo que
los economistas llaman “una

carrera hacia el fondo”, los
salarios cada vez mas bajos y
las condiciones de trabajo més
desfavorables (los teleopera-
dores de Call Centers no gozan
de prestaciones ni tienen acceso
a seguridad social).

TRABAJO A TIEMPO PARCIAL. El de-
recho laboral tiene como objeto
regular todo lo que constituye
parte de las relaciones labo-
rales que se establecen entre
dos sujetos, el trabajador y su
empleador, pero también es
dable el fin de proteger al tra-
bajador en su relacién laboral.
Con el crecimiento del trabajo
a tiempo parcial, se reduce el
tiempo de trabajo y por ende el
salario, pero las comparnifas han
llegado al insélito de inculcar
en el trabajador la conciencia
del tiempo libre a su favor, para
satisfacer sus necesidades per-
sonales. Ayuda a la igualdad de
oportunidades, segin los teéri-
cos que plantean que la mujer
debe acudir a esta forma de
trabajo que le permite recupe-
rar su funcién y papel central
en la familia y en la educacién
de los hijos, lo cual serfa una
forma mayor de discriminacién
porque la sustrae del colectivo
y de su impronta en el entorno
laboral como ser social que
también es, para depositarla en
el &mbito doméstico y en lugar

de trabajar a tiempo parcial, su



jornada se convierte en tiempo
social, en plena disponibilidad

para su empleador.

OuTsourCING. Teorfa segtn la
cual cada persona se debe de-
dicar a lo que sabe hacer, en el
planteo de “zapatero a sus zapa-
tos”. Consiste en la realizacién
externa a cargo de empresas
especializadas, de determinadas
tunciones que la empresa prin-
cipal decide no llevar a cabo en
su interior y por sf misma. De
esta manera la organizacién
encomienda las tareas no vin-
culadas a la produccién, o sea,
las indirectas, a terceros que
probablemente eran los mismos
trabajadores dependientes, aho-
ra convertidos en empresarios
por un contrato de naturaleza
mercantil o civil. El problema
radica en que la presién de los
costes, la necesidad de centrarse
en aquellos valores diferenciales
propios y la competitividad,
entre otros factores, estdn pro-
duciendo cambios estructurales
en las empresas con una ten-
dencia clara a obtener mayor
flexibilidad.

DispoNIBILIDAD. Estamos ante
un término controvertido. Ha-
blando todos en un mismo
lenguaje, llegamos a conclu-
siones diferentes que incluso

son contradictorias. En Cuba la

disponibilidad significa haber
sido sujeto de una medida de
racionalizacién a partir del redi-
mensionamiento empresarial.
La fuerza de trabajo sobrante
queda disponible, o sea se des-
pide y debe ser protegida hasta
su reubicacién definitiva. Llega
incluso la direccién anterior a
presentarle diferentes ofertas de
nuevos puestos de trabajo hasta
que concluye la obligacién de
atenderle si la persona no desea

ninguna de las opciones que se
le han brindado.

Sin embargo, nos referimos a
otro tipo de disponibilidad, o
sea, el caracter de estar siempre
disponible, presto para servir a
su empleador, mediante un alar-
gamiento de la jornada laboral,
llegando casi a cerciorarse que
el domicilio sigue siendo parte

de la organizacion.

Para los cargos ejecutivos, técni-
cos claves y otros que el patrén
escoja, el trabajador debe tener
entera disponibilidad o sea, estar
disponible para acudir a solu-
cionar problemas en cualquier
momento en que se considere
imprescindible, posee un trabajo
sin limite de jornada laboral, el
cual estd dado en la necesidad
material de la organizacién. Al
presente no conocemos normas

de derecho laboral que regulen
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esta figura de la gestién de los

recursos humanos.

FIDELIZACION DEL PERSONAL EN
PUESTOS CLAVES. Esta forma
de actuar esta dada en el in-
terés de garantizar que los
conocimientos transmitidos al
personal para “completar” sus
competencias se pierdan para la
empresa cuando dicho personal
decida abandonarla a partir del
robo de cerebros por parte de
la competencia, o de la fuga de
cerebro que practica el propio
trabajador cuando no esté sufi-
cientemente comprometido con

su organizacion.

Las competencias entonces jue-
gan un papel de individualidad,
son propias de una organizacién
como su traje a la medida y no
son adjudicables a otra. Se es-
tablecen actas de compromiso
de “exclusividad” a favor del
patrono en la prestacién de
los servicios. Claro estd, hasta
dénde se puede extender la
fidelizacién que no sea compro-
meter al trabajador mas alld de
su libertad de trabajo y de elegir
el lugar donde considere que
puede hacer uso de todas sus

capacidades.

Esta teoria es capitulo prefe-
rente de los cédigos de ética

empresariales, como parte de la
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responsabilidad social de las em-
presas de garantizar que los tra-
bajadores reciban la formacién
continua, como una inversién y
no un gasto, aunque tiene como
su contrario el hecho de que la
fidelizacién se pueda analizar
como una suerte de contrato de
exclusividad que atente contra
la libertad de movimiento del

trabajador.

CoNTRATO PSICOLOGICO. Cons-
tituye un término acufiado
por el psicélogo social de los
Estados Unidos, E. H. Schein,
que se refiere al contenido no
escrito de cualquier relaciéon
laboral, que incluya aspectos
intangibles, que van desde los
elementos especiales de moti-
vacién (como puede ser el trato
recibido) hasta los mecanismos
de lealtad y fidelidad. También
se considera contrato psicolé-
gico aquel acuerdo informal y
no escrito entre el empleado y
la empresa sobre lo que es ra-
zonable que se pueda esperar de
un empleado a cambio de lo que
tfigura en el contrato de empleo.
Sin perjuicio de su cardcter no
escrito ni verbal, en general la
existencia de contratos psico-
légicos se percibe, interna y
externamente, a través de la
llamada cultura corporativa o

cultura de empresa.

Sobre esta teorfa comentarios
sobran. Esté por estudiar hasta
qué punto un acuerdo informal y
no escrito, puede constituir una
prueba ante cualquiera recla-
macién que se quiera hacer por
un trabajador ante las autorida-
des judiciales, si éstas no poseen
los documentos donde se haya
determinado obligarse mediante
este tipo de contrato. A modo de
ejemplo, la ley cubana establece
taxativamente que el contrato de
trabajo siempre sera por escrito
y cumpliendo las formalidades

que la ley establece.

DIRECCION POR VALORES: €s una
nueva herramienta de liderazgo
estratégico. Hasta el presente
se utilizaba la administracién o
direccién por objetivos, segun la
cual anualmente se deciden los
objetivos o lineamientos estra-
tégicos fundamentales que debe
cumplir la entidad en el orden
financiero, de la planificacién,
del sistema de los recursos hu-
manos, del uso de las tecnologfas

y la calidad en el servicio.

La direccién por valores més
que una nueva moda de dirigir
empresas, es una nueva forma de
entender y aplicar conocimien-
tos planteados por la psicologia
social y otras ciencias de la con-
ducta, desde mediados del siglo

XX, que muchos directivos de

todo el mundo estan empezan-
do a practicar, de una forma u
otra, aunque en muchos casos de
forma intuitiva y todavia defec-
tuosa, para conseguir sobrevivir
y diferenciarse en la carrera
hacia el futuro. La organizacién
ha declarado su misién, visién,
valores y su Mega, entonces nos
queda claro, que la direccién por
valores afianza no solo el com-
prometimiento con la direccién
més alla de los objetivos, sino
con las estrategias, la forma de

actuar, los proyectos, etc.

EMPLEABILIDAD. Dicese de la
capacidad de un trabajador de
desarrollar y obtener el maximo
rendimiento de su perfil (forma-
cién, experiencia, competencias,
momento profesional) dentro
del mercado laboral. Una buena
empleabilidad del trabajador
quiere decir que éste suscitarad
mayor interés en el mercado
laboral y que su posicién para
la bisqueda o para un eventual
cambio de empleo sea mas séli-
da. Por eso, aunque incide direc-
tamente en el trabajador, es algo
que implica tanto al individuo
como a la empresa y de manera

activa en ambos casos.

La vieja relacién ad finitum entre
empresa y trabajador, por la que
los vinculos laborales entre am-

bos se crean con intencién de ser



permanentes, ha quedado
obsoleta. De eso tenemos
pruebas suficientes con
los criterios de flexibiliza-
cién que han conducido a
la precarizacién de dichas
relaciones. Lanormaes la
temporalidad y la excep-
cién es la estabilidad.

Las organizaciones quie-
ren renovar regularmente
su capital humano, intro-
ducir nuevos puntos de
vista, diferentes capacida-
des, distintos aportes de
los que viene nutriéndose
hasta el momento para
garantizar una actuali-
zacién continua ante los
cambios del sector, y todo
ello independientemente
de las razones que hayan
llevado a la empresa a
adoptar las estructuras
de trabajo flexible.

elemento probatorio que le posibilite

Si se leen con detenimien-

to los argumentos de “la

empleabilidad” estamos ante una
figura de lo imposible. El empre-
sario prepara sus trabajadores
en una formacién continua y en
sus competencias especificas y
cuando tiene ajustado el trabajo
y al colectivo respondiendo a sus
objetivos, intereses y expectati-
vas, se hace necesario renovar

al “capital humano” para no

El derecho norma lo que existe en la

realidad. Estas teorfas estdn en plena

aplicacién en muchos paises

y sin embargo hay retraso entre la
garantia del derecho y la economia que
a pasos acelerados va implementando
nuevas formas de gestiéon y cuando
se presenta el conflicto, el trabajador
anda desamparado y el representante
legal intenta valerse de cualquier

argumentar una justa defensa.

envejecer con criterios anti-
cuados o fuera de la moda de la
modernidad. Pugna con la esta-
bilidad en el empleo, més bien es
defensora del contrato temporal
y de ponerle fin a los contratos
por tiempo indeterminado, para
conferirle una total inseguridad

a la relacién de trabajo.
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EQUIPOS DE ALTO REN-
DIMIENTO. Se trata de
grupos de profesionales
de alta calificacién, que
consiguen resultados ex-
cepcionales. Las organi-
zacilones actuales, en los
grupos de trabajo mas
avanzados, rotan cerca
de las ideas de los gru-
pos de alto rendimiento.
Las consignas y teorfas
modernas de direccién y
recursos humanos asig-
nan al término EQUIPO
una connotacién cualita-
tiva que trasciende a la
del grupo propiamente
dicha. De tal manera
que equipo es sinénimo
de esfuerzo y sinergias
coordinados y motivados
hacia metas compartidas
y deseadas, obteniendo
en la mayorfa de los casos
el triunfo planeado. Los
equipos de alto rendi-
miento se compatibilizan
con la direccién integra-
da de proyectos, o sea, buscar los
de mayor capacidad y resultados
para un tema especifico y cuan-
do se cumple la tarea, la misién
dada, puede darse por concluida

la relacién de trabajo.

MOVILIDAD FUNCIONAL Y POLIVA-
LENCIA. Refiere al cambio, dentro

del mismo grupo profesional, de



las funciones habitualmente des-

empefiadas por el trabajador, que
no impliquen desplazamiento de
residencia del mismo. Se cam-
bian funciones, no se produce
ningun traslado o movimiento
territorial. Dicen los defensores
de la movilidad funcional que
hay que ordenarla para que se
respeten los derechos de los
trabajadores y las demandas y
necesidades empresariales, con
lo cual se contribuya a flexibi-
lizar el trabajo, ahorrar costes
y utilizar mejor los recursos

humanos.

La movilidad funcional se liga a
la polivalencia, la cual podemos
definir como la posibilidad de
que un trabajador desarrolle
tunciones diferentes al tener
capacidades profesionales que
le permitan realizar tareas de
mas de una de las especialida-
des de un grupo profesional
determinado, desempefidndolas
en més de un puesto de trabajo.
Se trata del llamado “utilitario”,
no es un especialista, es un co-
nocedor de varias cuestiones,
pero desconocemos si estamos
ante una persona excepcional
que puede desempeiiar con su-
ficiente dominio de la actividad
diferentes funciones dentro de
una gama diversa de cargos, que
puedan incluso ser de la misma

o diferente familia.

OurrLACEMENT. Consiste en
un conjunto de técnicas y so-
luciones que la empresa ofrece
a los trabajadores que causan
baja de la misma para de una
manera planificada prestarles
asesoramiento al objeto de lle-
var a cabo su recolocacién en
otra empresa, de acuerdo con su
perfil profesional y en un plazo
de tiempo lo més breve posible.
El outplacement o recolocaciéon es
un proceso con una metodologfa
y técnicas propias que tienen
en cuenta las caracteristicas del
individuo y del mercado laboral

en el que se encuentra.

Con una adecuada gestién em-
presarial es posible transformar
un proceso de reestructuracién
en una oportunidad de cambio
para las personas y una adecua-
cién y mejora de los recursos
humanos de las comparnifas. Cada
vez mas, el capital humano es un
valor diferencial y la clave del
éxito empresarial. Cada proceso
de cambio presenta unas carac-
teristicas propias y Unicas que
suponen adaptar los servicios de

outplacement a cada caso.

Las necesidades de la empresa
pueden implicar outplacement in-
dividual o grupal. En el primer
caso suele tratarse de niveles
directivos. El personal de Re-

cursos Humanos debe asesorar

“al desplazado” sobre el out-
placement individual con las habi-
lidades suficientes del momento
idéneo y la forma mejor para
transmitirlo. El directivo toma
conclencia de la nueva situacién,
desarrolla un balance de com-
petencias en el que se valoran
sus puntos fuertes y débiles
junto con una evaluacién de su
potencial a partir del cual se
planificara su proyecto profesio-
nal. Una orientacién adecuada y
una formacién tanto académica
como en técnicas de busqueda
de empleo completan una eta-
pa que, una vez encontrado el
nuevo puesto, pasa a una fase de
continuidad a partir de la cual el
individuo gestionard, de forma
més consciente y planificada, su

futuro laboral.

OUTPLACEMENT GRUPAL. Exis-
ten empresas que se dedican al
outplacement y desarrollan un
programa de motivacién, orien-
tacién y desarrollo en el que
las personas implicadas siguen
diferentes ciclos de formacién
y aprendizaje de técnicas de
bisqueda de empleo. En los
procesos grupales se utilizan
técnicas mencionadas ante-
riormente: balance profesional,
evaluacién de competencias,
proyecto profesional y reorien-
tacién. Para el acceso al nuevo

puesto se utilizan las vias que



proporcionan el networking, el
mailing, los anuncios, Internet
u otros. Incluso, se puede llegar
a acuerdos con entidades locales
o empresas para la insercién
laboral de colectivos con unas

caracteristicas propias.

Nuestra critica se basa en lo si-
guiente: el “outplacement grupal”
es nada mas ni nada menos que
un nuevo nombre al despido
colectivo. Si la organizacién
sindical no estd preparada,
deja pasar el momento propicio
para consultar e informarse
de su contenido y propender
a la defensa de los intereses
de sus afiliados y sujetos del
convenio colectivo de trabajo.
Y nos cuestionamos: (realiza-
ria el empresario anterior las
mismas gestiones y aplicarfa la
misma politica de balancear las
competencias de todos los des-
plazados para buscarles nuevas
ubicaciones? Aparece otro actor
nuevo en las relaciones labora-
les, una empresa cuyo objeto
social es dedicarse a recibir a los
outplacer, alos desempleados con
nuevo nombre y darles opciones

de empleo.

En este entorno de subempleo,
empleo a tiempo parcial y de-
sempleo, dudamos de que tales
gestiones pudieran surtir efecto

en un porciento elevado. Llame-

mos las cosas por su nombre:
despido colectivo y argumento
de la causa que lo provoca,
ya que puede producirse un
outplacement grupal en los su-
puestos del telemarketing como
pudimos ver con antelacién al
explicar esa forma de contratar
personal en algunas entidades
del servicio teletfénico y de la

difusion.

CoAacHING. En los tltimos afos
se utiliza, cada vez con mayor
frecuencia, una técnica que parte
de unos principios casi socraticos
ya que aplica una metodologfa
de escucha que lleva al directivo
ala toma de sus propias decisio-
nes: el coaching. Este término,
adoptado por su similitud con
larelacién entre un deportista y
su entrenador, es un proceso que
se inicia en un diagnéstico de
situacién y en una “evaluacién
de 860°” dirigida al directivo.
El coaching, en este caso, pre-
para al directivo para el nuevo
proyecto profesional y acorta
el tiempo de consecucién de los
logros personales y los objetivos
empresariales. Se vincula con el
Mentoring, otra teorfa dirigida
a la colocacién de tutores o
mentores para que contribuyan
a la realizacién exitosa de los
trabajos y a los resultados de la
empresa, basada su consultorfa

en la experiencia acumulada y
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en sus conocimientos sobre el

mercado en que incursionan.

Quizas el coaching se pertila cada
vez mas en nuestros dfas como
un enfoque de gestién del talen-
to humano, que adecuadamente
incorporado a nuestros estilos
de liderazgo personal, contribu-
ye alos resultados del negocio y
porque ademads ayuda a generar
esa lealtad tan apetecida dentro
de los esquemas de retencién
de talento sobre los que tanto

escuchamos hoy.

Podriamos agregar que esto
sucede porque los directores ne-
cesitan “un espacio y una buena
oreja, para pensar en voz alta”.
Porque son gente, y necesitan
decir lo que piensan sin tapujos
a alguien que escuche de manera
experta, y que pueda ademds
guiarlos hacia una mayor auto-
conciencia, autocontrol y en de-
finitiva a un mejor performance
para que su desarrollo de carrera

no se estanque.

¢Seré verdad todo esto? El prin-
cipio de la duda razonable nos
cabe en esta ocasién. Utilizamos
el coaching y el mentoringy pos-
terlormente por una necesidad
coyuntural de la competitividad
en lugar de aplicar otras medi-
das, recurrimos al outplacement

individual y la competencia se



hizo a un personal altamente

calificado sin haber invertido y
tendremos que volver a empezar
con las mismas acciones y nuevo

personal.

LLA ROTACION DEL PERSONAL. Con-
sultada la informacién disponi-
ble tanto en soporte papel como
por Internet, comprobamos que
es un accionar conocido en las
empresas pero ahora tiene un
enfoque diferente. Existe desde
que los principios del derecho
laboral coadyuvaban a la pro-
tecciéon del trabajador en sus
relaciones laborales. El ntcleo
de la rotacién del personal era
el aumento de la motivacién y
la reduccién de la monotonfia.
Se aspiraba a la satisfacciéon del
trabajador con su labor y su em-
presa a partir de una politica de
mejoramiento de las condiciones
de trabajo, sobre todo en el uso
del entrenamiento en el puesto
de trabajo y la posibilidad del
reemplazo mutuo en puestos

afines de un mismo contenido.

Esta forma de trabajar se sigue
usando mucho en las industrias
y tiene a su favor que la am-
pliacién y el enriquecimiento
del contenido del puesto de
trabajo, a partir de la rotacién
de puestos, sirve para combatir
la falta de variedad en el trabajo

y los consiguientes sentimientos

negativos de aburrimiento y mo-
notonia que ella comporta. Pero
requiere la llamada polivalencia
aunque sea incipiente para que el
hombre pueda rotar por puestos
de diferente complejidad.

Hay autores que sefialan que las
razones que pueden justificar la
opcién de rotar por diferentes
puestos de trabajo son muy
variadas: desde la garantia de la
seguridad de equipos y personas,
la imposibilidad momentanea
de suprimir o modificar cierta
tarea tediosa o pesada, repartir
la fatiga que puede producir
el desemperio de las tareas de
determinado puesto, hasta una
mayor motivacién del personal
para coadyuvar a la fidelizacién
y la permanencia de las personas
en el centro. Es comprobable
que las empresas con trabajos
tediosos o que provocan fatiga
tienen una mayor fluctuacién

del personal.

La rotaciéon de puestos puede
vincularse con la ampliacién
de tareas constituyendo ambas
modificaciones de tipo orga-
nizativo que se adoptan como
forma de prevencién de algu-
nas patologias relacionadas
con movimientos repetitivos
(tendosinovitis, epicondilitis,
sindrome del ttnel carpiano, ...),

siempre y cuando impliquen un

cambio real de los movimientos
que se realizan y no se someta
a las personas a otros factores
de riesgo incluso provocados
por factores fisicos, quimicos,
organizacionales y psicosociales
como son el estrés, el ruido, las
vibraciones u otros que puedan
ocasionar patologfas similares o
consecuencias mas nocivas para

los trabajadores.

Otros autores inciden en el te-
ma indicando que cuando algin
puesto de trabajo por su propio
contenido es especialmente re-
petitivo y pesado, mientras no
sea modificado convenientemen-
te, se debe recurrir a la rotacién
de puestos entre varias personas,
sobre todo cuando uno de los
puestos es especialmente fati-
gante o peligroso y los posibles
errores pueden llegar a tener
graves consecuencias. En estos
casos, la rotaciéon de puestos se
aconseja como una solucién de
caracter urgente y transitorio,
mientras se encuentra una al-

ternativa mejor.

Antes se acudia fundamental-
mente a la rotacién intrade-
partamental, que conllevaba a
una ampliacién del horizonte
estrecho de la especializacién
y dotaba al hombre de un enri-
quecimiento del contenido de su

trabajo, a través del multioficio.



Su uso se concentraba en la pro-
duccién para el personal directa-
mente vinculado a la generacién

de ingresos.

Pasa el tiempo y la modificacién
del concepto se observa en lo
siguiente: se adiciona la rotacién
del personal gerencial, técnico y
administrativo del nivel no pro-
ductivo ubicado en los llamados
puestos claves o que afectan la
calidad. Entonces se vincula el
concepto de puestos claves al
sistema de gestién de la calidad,
cuyo fin tltimo es la satisfaccién

del cliente.

Larotacién se produce mediante
un movimiento interno o hasta
interdepartamental para que las
personas conozcan no sélo aque-
llos cargos de la misma familia
sino del llamado “proceso” desde
la entrada hasta la salida, segin
el flujo que se haya trazado la
organizacién, con el objetivo
del méximo reemplazo y am-
pliacién de funciones, incluso de

facultades.

Este sistema de trabajo requiere
identificar las oportunidades y
debilidades internas para tra-
bajar en la determinacién de las
competencias funcionales, en
una buena organizacién del flujo
productivo, garantizar que los

jefes se involucren plenamente

en la evaluacién del desempeiio
del personal y, por Gltimo, un
excelente sistema de formacién

y desarrollo.

De lo contrario puede conducir
a desorden, falta de control y
de responsabilidad ya que el
personal responde por el cargo
principal solamente y el resto lo
observa como una posibilidad de
trabajo cuando haya interrup-

cién o ausencia del titular.

CONTRATACION Y SUBCONTRA-
TACION. El problema de la con-
tratacién externa de las em-
presas se encuentra en la posi-
bilidad de que puedan peligrar
los derechos econémicos de los
trabajadores, asi como las obli-
gaciones con la seguridad social,
al intervenir terceras personas
en la actividad empresarial. Por
ese motivo la ley, si bien permite
dicha contratacién, también es-
tablece las garantias necesarias
para defender esos derechos que

se pueden ver alterados.

Mediante la contrata, una parte
llamada contratista asume la
obligacién de realizar una obra
o servicio determinado para
otra parte, que es el empresa-
rio principal, también llamado
comitente. La subcontrata es el
encargo del contratista a otro

para la ejecucion de determinada
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obra o servicio que son parte
del encargo general que se ha

comprometido a realizar.

De este modo el contratista se
compromete con el empresario
principal, o el subcontratista
con el contratista, a llevar a
cabo la realizacién de una obra
o servicio determinado, a su
propio riesgo, con sus propios
medios y por un precio fijado de

antemano.

El contrato que se suele firmar
entre las partes, en estos casos,
es el de obra o de arrendamien-
to de servicios. Ha establecido
que sera propia actividad la
indispensable para conseguir
el fin de la empresa principal,
por lo que no seran calificados
como tal los servicios y obras
desconectados de la finalidad
productiva o de las activida-
des normales, asi como las
actividades complementarias
o auxiliares no absolutamente
esenciales. Obsérvese que se
trata de la actividad productiva
que puede ser subcontratada en
su totalidad o en parte, pero no
se habla de la subcontratacién
de personal, ya que el objeto de
la subcontrata no puede ser el
hombre, a tenor de los propios
principios de la oIT, que sefiala
que el trabajo no es una mer-

cancfa, por tanto el prestatario



CRITERIO JURIDICO GARANTISTA

216

del servicio tampoco
puede analizarse como
tal.

Como podra comprobar-
se, todas éstas y otras
teorfas a las cuales no
nos referiremos para no
hacer inacabable la lista,
constituyen un reforza-
miento de la empresa
como centro en detri-
mento del hombre, que
al parecer estd en esa
posicién pero cuando
se busca el fundamento
de su existencia, se de-
muestra que en Ultima
instancia prevalece el
interés por aumentar las
ganancias de las orga-
nizaciones a toda costa,
aunque ahorrando los

costos de personal.

También se observan con-
tradicciones entre ellas mismas;
en unas se busca la total dispo-
nibilidad de la persona, en otras
la reduccién de su presencia y
la disponibilidad on/ine, otras se
refieren al desmantelamiento
de las relaciones laborales y un
uso abusivo de relaciones mer-
cantiles, todas tienen un sello
impreso: convertir al hombre en
un recurso mas, no es el actor
principal, sino un postproducto

de una gestién “empresarial”.

El derecho laboral tiene como objeto

regular todo lo que constituye parte
de las relaciones laborales que se

establecen entre dos sujetos,

el trabajador y su empleador, pero
también es dable el fin de proteger
al trabajador en su relacién laboral.

Todo pasa por el concepto de
la inversiéon del empresario
para garantizar la recuperacién
mas rapida de su inversién en
el negocio, maxima eficiencia y
eficacia, con un entendimiento
nocivo de hacer més con menos,
hacer mas con menos hom-
bres, obtener méas con menos

gastos.

¢Ventajas, desventajas? Hay
ventajas en todas ellas, en la
gran mayoria producto del
aumento de la motivacion, de
la calificacién, de la capaci-
dad personal; en otras crecen

la autoestima, la satisfaccién

con el trabajo, la con-
frontacién de ideas, el

benchmarking.

dQué es benchmarking?

Xerox lo definié como el
“proceso continuo de
medir y comparar los
productos, servicios y
practicas con las em-
presas lideres, tanto del
mismo sector como de
otros, para aprender e
identificar iniciativas
vélidas para el negocio
y establecer planes de
acciéon”.

La definicién sigue los
postulados de Tom Pe-
ters: “El aprendizaje

es la base fundamental

para conseguir ventajas com-

petitivas”.

Al margen del contenido més o
menos tedrico de estas defini-
ciones nos interesa resaltar que
el benchmarking es, fundamen-
talmente, una herramienta para
identificar, determinar y lograr
estandares de excelencia basa-
dos en la realidad del mercado
y un medio para conocer la com-
petencia. No hay que olvidar que
para competir globalmente se
necesita liderazgo en todos los
procesos y no solamente ante los
recursos humanos, por lo cual

habra resultados si se logra:



+ Reduccién de costes.

« Motivacién.

« Trabajo en equipo.

+ Mejora de la formacion.

« Conocimiento de nuevas he-
rramientas, tecnologias, ten-
dencias, practicas, etc.

+ Mejora de la comunicacion.

« Conocer las mejores practicas:
Best in Class.

+ Crear una “cultura” empresa-
rial diferente.

- Conocer lo que quieren los
clientes y la importancia que
ello tiene.

+ Optimizar los recursos.

Una tltima interrogante serfa:
Jpor qué hay politicas y proce-
dimientos utilizados hace afos
que cobran ahora una inusitada
validacién y son tan deman-
dados por los empresarios?
Cuando buscamos informacion,
encontramos ofertas de semina-
rios, consultorias, cursos, otras
acciones formativas dirigidas
a implantarlas, porque ahora
tienen otra representacion mas
atractiva con nombres que ha-
blan de futuro y no del pasado
ni del dfa de hoy. Ofertas de ser
lo que hoy no se es. Posibilidades
de transtormarnos en lo que
pudiéramos ser para satistacer

al capital.

No desmayamos en reiterar

que se ha desplazado el centro

de la atencién. La empresa y la
economia ocupan el lugar cime-
ro por la accién del comercio.
Como resultado del discurso
neoliberal en la economia, se
ha flexibilizado la legislacién,
el Estado ha dejado de regular
centralmente, ha descentraliza-
do hacia las organizaciones la
elaboracién normativa, dejando
en manos de las partes el esta-
blecimiento de las relaciones y
la negociacién de los proble-
mas. Se olvida que entre partes
desiguales no se puede lograr

equilibrio.

El orden publico econémico
gira a favor del comercio, de la
empresa y los negocios, supe-
ditando el orden publico social
dentro del cual aparece el dere-
cho laboral a las exigencias del

mercado y la inversién.

El respaldo a los trabajadores
estd argumentado en la legis-
lacién interna, a partir de que
el empresario establezca los
parametros de cémo deter-
minara su actividad y dejan
de tener vigencia los prin-
cipios y derechos reconocidos
internacionalmente y al nivel
nacional, siendo el fundamen-
tal, el caracter protector de
la legislacién laboral que por
ser de orden publico, debe ser

tutelada por el Estado.
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Conclusiones

Se ha analizado la necesidad
que tienen las organizaciones de
adoptar nuevos paradigmas para
enfrentarse exitosamente ante
los profundos cambios que se
estan generando en el entorno.
Para tal reto, es preciso pasar de
estructuras piramidales rigidas y
lentas hacia modelos dinamicos
y flexibles, totalmente nuevos,
que superen los inconvenientes
de las estructuras verticales y
fomenten la innovacién constan-
te y la participacién plena de los

empleados.

El camino para lograr tal pro-
pésito implica tener una con-
cepcién sistémica del cambio en
sf y ver a la organizacién como
una totalidad o como sistema
que posee a su vez diversos sub-
sistemas que interactian entre
si y con el medio ambiente al

que pertenecen.

Cada teorfa plantea un modelo
ideal conformado por una serie de
valores a adoptar por la empresa,
que le sirve, asimismo, para com-
parar la situacién actual en que
se encuentran las organizaciones
e identificar los elementos que se

deben trabajar.

Finalmente, hay que tener siem-

pre presente que la base para



sentar el cambio hacia una
cultura de nuevos valores
desde una perspectiva in-
tegral o sistémica implica
sensibilizar y habilitar
a las personas que con-
forman la organizacién,
ya que ellos son los que
pueden impulsar o frenar
el éxito ante el proceso de

cambio.

Pero queda algo por de-

cir muy importante. El

derecho norma lo que

existe en la realidad.

Estas teorfas estdn en

plena aplicacién en mu-

chos paises y sin embargo hay
retraso entre la garantia del de-
recho y la economfa que a pasos
acelerados va implementando
nuevas formas de gestién y
cuando se presenta el conflicto,
el trabajador anda desamparado
y el representante legal intenta
valerse de cualquier elemento
probatorio que le posibilite
argumentar una justa defensa.
Experiencias hay con los casos
de acoso moral en el trabajo en
que como dice el cantor “se hace

camino al andar”.

Se hace necesario promover de-
bates tanto en seminarios como
mediante el intercambio de do-
cumentos sobre las nuevas teo-

rias de gestién empresarial, la

Como resultado del discurso neoliberal en la economia,

se ha flexibilizado la legislacién, el Estado ha dejado

de regular centralmente, ha descentralizado hacia

las organizaciones la elaboracién normativa, dejando

en manos de las partes el establecimiento

de las relaciones y la negociacién

de los problemas.

direccién de las organizaciones
y el derecho de trabajo y segu-
ridad social, para incorporar al
caracter protector de esta rama
del derecho, las situaciones en
que los trabajadores de diferen-
tes categorias y que estdn en una
relacion laboral de dependencia
o subordinacién, por cuenta
ajena con su empleador, puedan
reconocer las normas en qué
argumentar cualquier tipo de
reclamacién ante el desconoci-
miento o el mal uso que pueda
hacerse de la ley.

Recordemos que en la actualidad
la figura del fraude de ley es
muy socorrida cuando se trata
de fundamentar la relacién la-

boral en normas del derecho

mercantil y civil en lugar de las
herramientas tipicas del derecho

laboral.

En estas conclusiones quisiéra-
mos mencionar parte del Anexo
No.1 de la Resolucién No. 297 de
2003 del Ministerio de Finanzas
y Precios de la Reptblica de
Cuba, contentiva de las Normas
de Control Interno que nos da
una interesante solucién al con-
trol de las politicas y précticas

en personal cuando sefala que:

“La conduccién y tratamiento
del personal de la entidad debe
ser justa y equitativa, comuni-
cando claramente los niveles
esperados en materia de inte-
gridad, comportamiento ético
y competencia”.



Los procedimientos de con-
tratacién, induccién, capa-
citacién y adiestramiento,
calificacién, promocién y
disciplina, deben corres-
ponderse con los propésitos

enunciados en la politica.

El personal es el activo més

valioso que posee cualquier

entidad y se debe tratar y
conducir de forma tal que
se obtenga su més elevado
rendimiento. Debe procurar-
se su satisfaccién personal
en el trabajo que realiza,
propendiendo a que en éste
se consolide como persona
y se enriquezca humana y

técnicamente. La direccidon
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asume su responsabilidad
en tal sentido y en diferen-
tes momentos como son a
la hora de la seleccién, la
capacitacién, la promocién,
la rotacioén, la evaluacion, el
reconocimiento de la labor
realizada y la aplicacion de

una medida de sanci(’)n&@j

Seleccién: al establecer requisitos adecuados de conocimiento, experiencia e integridad para las incorporaciones a la entidad.

Induccién: al preocuparse para que los nuevos empleados sean metédicamente familiarizados con las costumbres y procedimientos

del organismo.

Capacitacion: al insistir en que sean capacitados convenientemente para el correcto desempefio de sus responsabilidades.

Rotacién y promocién: al procurar que funcione una movilidad de organizacién que signifique el reconocimiento y promocién de

los mas capaces e innovadores.

Sancién: al aplicar, cuando corresponda, las medidas disciplinarias que transmitan con rigurosidad que no se toleraran desvios del

camino trazado. (Nota de la autora)



