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Resumen

Desde la mirada de la prevencién de riesgos psicosociales, este articulo analiza los cambios
en las condiciones de trabajo que supuso la implementacién de prdcticas de participacién
directa consultiva grupal en tres empresas con una organizacién del trabajo taylorista y
autoritaria. La representacién laboral sindicalizada negocid y supervisé su implantacién para
conseguir enriquecer el trabajo y evitar la competitividad y la intensificacién, con el fin de
que resultara saludable. Este estudio se basa en grupos focales y un andlisis de contenido
categorial de los testimonios de trabajadoras y trabajadores en puestos de ejecucion. Su
objetivo es comprender en qué sentido la aplicacién de estas pricticas podrfa suponer unas
mejores condiciones de trabajo en estos puestos, como sefialan algunos estudios cuanti-
tativos poblacionales en Espafia y en la UE. La participacién directa consultiva grupal ni
representa el cuestionamiento de la prerrogativa empresarial ni la democracia en el trabajo.
Sin embargo, aplicada en las condiciones adecuadas, permitirfa atenuar operativamente la
drdstica separacién entre disefio y ejecucion, enriquecer un trabajo simple y estandarizado y
crear dindmicas de colaboracién y solidaridad en puestos individualizados, incrementando
la influencia y las posibilidades de aplicar y adquirir habilidades y conocimientos y posibi-
litando el apoyo de compafieras, compafieros y superiores, sin intensificar ni extensificar el
trabajo. De esta manera, la participacién directa grupal podria reducir la exposicién nociva
y desigual a los riesgos psicosociales, lo que conllevaria unas condiciones laborales que
generarfan menos problemas de salud mental y cardiovascular. Ni mds ni menos.

Palabras clave: organizacién del trabajo; participacién directa; riesgos psicosociales; puestos
de ejecucién; participacién representativa; salud laboral; prevencién de riesgos laborales
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Abstract. Reducing exposure to psychosocial risks by implementing direct participation
practices. An approach to the experience of workers in manual jobs.

Looking at psychosocial risk prevention, this paper analyses changes in working conditions
arising from the implementation of direct consultative group participation practices at three
companies with a 7aylorist work setup. Trade union representatives negotiated and supervised
implementation of these practices to enrich work and avoid competitiveness and intensi-
fication, in order to make employment healthy. This sub-study is based on focus groups
and category content analysis of manual workers’ testimony. The study aims to understand
how implementing these practices could lead to better working conditions in these jobs, as
indicated by some quantitative population-based studies in Spain and the EU. Consultative
direct group participation does not represent a questioning of corporate prerogative or imply
democracy in the workplace. However, applied under the right conditions, it would reduce
the dramatic division between design and execution at work at an operational level; would
enrich simple and standardised work; and would create collaborative dynamics and solidar-
ity in individualised roles, thereby increasing influence and opportunities for acquiring and
applying skills and knowledge and enabling support from colleagues and superiors without
intensifying or extending work. In this way, group direct participation could reduce harm-
ful and unequal exposure to psychosocial risks, leading to working conditions which would
generate fewer mental and cardiovascular health problems. Nothing more, nothing less.

Keywords: work organisation; direct participation; employees’ involvement; psychosocial
risks; manual jobs; occupational class; representative participation; occupational health
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1. Introduccién

Los riesgos psicosociales en el dmbito laboral son aquellas condiciones presentes
en una situacién de trabajo —relacionadas con la organizacidn, el contenido y
la realizacién del trabajo— susceptibles de afectar tanto el bienestar y la salud
fisica y psiquica de trabajadoras y trabajadores como el desarrollo del trabajo,
segtin el Comité Mixto de Medicina del Trabajo de la Organizacién Interna-
cional del Trabajo y la Organizacién Mundial de la Salud (INSST, 2021). En
términos de prevencidén de riesgos laborales, los riesgos psicosociales repre-
sentan la exposicién (que hay que identificar, localizar y medir a través de la
evaluacion de riesgos); las précticas empresariales de gestién laboral constituyen
el origen de dicha exposicién (sobre lo que hay que actuar en la empresa para
reducirla), y las enfermedades o trastornos de salud asociados, los efectos que
queremos evitar con la prevencién (Moncada y Llorens, 2014).
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La investigacién centrada en la modificacién de las exposiciones psico-
sociales mediante intervenciones en la organizacién del trabajo es escasa en
comparacién con la de la relacién entre los riesgos psicosociales en el trabajo y
la salud (Schnall et al., 2016; Montano et al., 2014). En los contextos europeo
y espafol, se trata de un desafio importante, ya que el marco legal prioriza las
acciones preventivas en origen para reducir los riesgos laborales, de manera que
los cambios en la organizacién del trabajo con esta finalidad se convierten en
un derecho de trabajadores y trabajadoras a ejercer en la empresa (Directiva
89/391/EEC; Comisién Europea, 2017; OIT, 2016; Leka et al., 2015; Ley
de Prevencién de Riesgos Laborales —art. 4.7. d; art. 15 ¢ y d—, entre otros).

En esta linea, el objetivo de este articulo es comprender los resultados de
estudios cuantitativos poblacionales (Gallie y Zhou, 2020; Llorens et al., 2019;
Piasna et al., 2013; Gallie, 2013) que plantean mejores condiciones de trabajo
en términos de prevencién de riesgos psicosociales, asociadas a las précticas de
participacién directa consultiva grupal aplicadas en trabajadoras y trabajadores
en puestos de ejecucidn.!

El articulo se divide en tres secciones. En la primera, se presenta el marco
conceptual y la metodologia; en la segunda, se muestra un andlisis de los tes-
timonios de los y las protagonistas sobre sus condiciones de trabajo transfor-
madas a fin de comprender en qué consiste la experiencia de mejora de las
condiciones de trabajo; en la tercera, se exponen las conclusiones.

2. Marco conceptual y metodoldgico
2.1. Riesgos psicosociales en el dmbito laboral

En el 4mbito de la salud publica, la evidencia cientifica que fundamenta los
riesgos psicosociales como caracteristicas de la organizacién del trabajo que
pueden perjudicar la salud es muy extensa (Niedhammer et al., 2021). Desde
los trabajos de Selye de finales de los afios 30, se han formulado diversos mode-
los explicativos de dicha relacién (Kompier, 2003; Comisién Europea, 2000;
Rugulies, 2019), pero las dimensiones del modelo «demanda-control-apoyo
social» —acrénimo DCA— (Karasek, 1979; Johnson y Hall, 1988) han sido
de las mds utilizadas para investigar sus efectos en la salud (Gilbert-Ouimet
et al., 2014), lo que explica su uso en el presente articulo. Esta evidencia es
prolifica con relacién a las enfermedades cardiovasculares y las mentales, de
gran importancia en términos de salud publica en los paises del Norte global.
Concretamente, la exposicidn a riesgos psicosociales en el démbito laboral se ha
relacionado con problemas altamente prevalentes como son la ansiedad y la

1. Alo largo del articulo se usard la «consulta grupal» como abreviacién de pricticas de partici-
pacién directa consultiva grupal y «trabajadoras en puestos de ejecucién» como abreviacién
de trabajadores y trabajadoras en puestos de ejecucién, usando el femenino para representar
ambos sexos y no plegarnos a la convencién que otorga dicha representacién solo al mas-
culino. Obviaremos esta norma si hablamos de colectivos masculinizados o feminizados, y
algunas veces emplearemos la doble mencién o el masculino y femenino alternativamente.
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depresién (Harvey et al., 2017; Theorell et al., 2015), el infarto de miocardio
o el ictus (Taouk et al., 2020; Kivimiki y Kawachi, 2015), en estudios lon-
gitudinales y megainvestigaciones con grandes bases de datos que descartan
fehacientemente la casualidad de dichas asociaciones (Kivimiki et al., 2017).
Mids recientemente, estos riesgos se han relacionado con la ideacién del suicidio
y el suicidio (Milner et al., 2018). También se han asociado a muchos otros
trastornos de salud de base inmunitaria, endocrinolégica, gastrointestinal y
dermatolégica (Moncada y Llorens, 2014), aunque el efecto proximal con
mds evidencia es sin duda el estrés (Comisién Europea, 2000). Todas estas
investigaciones se han revelado muy ttiles para describir las exposiciones y
sus relaciones con la salud, pues indican una amplia gama de ObJCtIVOS pro-
metedores para las intervenciones en el dmbito de la organizacién destinadas
a minimizar los problemas de salud en la empresa.
El modelo DCA permite distinguir tres grupos de riesgos psicosociales:

— Las exigencias del trabajo (demand): se refieren a aspectos cuantitativos, a la
cantidad de trabajo en relacién con el tiempo disponible para realizarlo, en
términos de intensificacién y extensificacion. Es el problema para la salud
mds estudiado en su exceso.

— El control en el trabajo: incluye dos subdimensiones; por un lado, la
influencia en las decisiones sobre la cotidianidad laboral (decision authori-
1)) y, por otro, las posibilidades de aplicar habilidades y conocimientos y
aprender nuevos al realizar las tareas (skill discretion). El problema para la
salud es por defecto.

— El apoyo en el trabajo (social support): se refiere al aspecto funcional de las
relaciones en el puesto, a recibir o no la ayuda necesaria, tanto de compa-
fieras y compafieros como de superiores, para realizar las tareas de manera
adecuada. El problema para la salud es por defecto.

El modelo demanda-control-apoyo social (DCA) tiene su origen y desarro-
llo en un contexto social y cientifico en Europa y EE. UU. de critica radical
a las caracteristicas centrales del taylorismo (divisién del trabajo entre disefio
y ejecucidn, parcializacién del trabajo de ejecucién y estandarizacién de este)
como fuente de alienacién, pérdida de poder contractual individual y colec-
tivo y pérdida de salud derivada de la exposicidn a los riesgos psicosociales y
ergonémicos. Entronca con los movimientos reivindicativos para la mejora de
las condiciones de vida en el trabajo, la humanizacién del trabajo y la demo-
cratizacién industrial (Johnson, 2008).

Numerosos estudios que han utilizado el modelo DCA han mostrado
importantes desigualdades de exposicién y salud en funcién de la clase ocupa-
cional o el sexo (Landsbergis et al., 2014), en concordancia con un mercado
de trabajo segmentado, derivado de la implementacién desigual de pricticas
empresariales de gestién laboral (Rubery, 2007). Las desigualdades ocupaciona-
les mds acusadas son las relativas a las exposiciones del grupo «control», y estas
son las que mds contribuyen a las desigualdades de salud (Schiitte et al., 2015).
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En Espana la exposicién a riesgos psicosociales se caracteriza por un per-
sistente bajo control —cuya prevalencia es de las mds altas y la mds desigual
por clase ocupacional (Salas et al., 2020; Utzet et al., 2015)—, una alta inse-
guridad en el empleo y un bajo apoyo social. En uno de los tltimos estudios
de prevalencia publicados, la exposicién nociva al bajo control abarca al
63 % de trabajadores en puestos manuales y el bajo apoyo al 49 %, frente
al 28 % y el 31% en puestos no manuales (Utzet et al., 2020: tabla 3).

2.2. Prdcticas empresariales de participacion directa

Hay unanimidad en los estudios relativos a los efectos del taylorismo en las
condiciones de trabajo. En relacién con los riesgos psicosociales, mds de 40
afos de investigacion epidemioldgica avalan la nocividad del taylorismo, ya que
su divisién, su parcializacién y su estandarizacién del trabajo se han asociado al
bajo control y al alto ritmo de trabajo, y con ello a todo tipo de enfermedades
(Schnall et al., 2016).

Con la etiqueta de précticas de participacién directa (Busck et al., 2010),
la literatura se refiere a aquellas précticas empresariales de gestién laboral que
suponen algin tipo de descentralizacién en la toma de decisiones, operativas
o tdcticas, desde la direccidn hacia los trabajadores y las trabajadoras, de forma
individual o grupal (no representativa).? Atendiendo al grado de discrecionali-
dad, es decir, al nivel en el que la direccién permite a trabajadoras y trabajado-
res tomar parte en las decisiones, la participacién directa puede categorizarse
como delegacién, cuando la direccidn confiere la capacidad de decisidn, y
como consulta, cuando la direccién fomenta que trabajadores y trabajadoras
den a conocer sus opiniones, pero se reserva la decisién de implementarlas o
rechazarlas. Delegacién y consulta pueden usarse simultdnea o separadamente
empledndose multiples férmulas organizativas (Sisson, 2000).

Los efectos en las condiciones de trabajo de dichas précticas empresariales
han sido largamente debatidos. La participacién en la toma de decisiones serfa
el factor critico que relacionarfa la implementacién de précticas de participa-
cién directa con un trabajo con mds posibilidades de desarrollar habilidades y
conocimientos y de influir (Inanc et al., 2015; Gallie, 2013), en mayor medida
si se aplican prdcticas de participacién directa delegativa (Boxall y Macky,
2014; Hasle y Sorensen, 2013). Si la participacién es delegativa y grupal (grupo
semiauténomo), se incrementarfan las posibilidades de cooperacién en el tra-
bajo (Hampson y Sandberg, 2017; Gardell, 1982). Todos estos aspectos, como
se ha visto, estdn asociados a un empleo mds saludable y a la mejora de la cali-
dad de vida en el trabajo y en la base de modelos de gestién laboral como la

2. Este articulo no se ocupa de la participacion representativa que en el contexto europeo estd
basada en los derechos de los trabajadores y trabajadoras, reconocidos a través de la legislacién
y la negociacion colectiva (Hyman y Mason, 1995; Pateman, 1970). Ello requerirfa un con-
texto analitico totalmente distinto, el de las relaciones laborales, y en el que tendrfa sentido
plantearse la distribucién de poder, el cuestionamiento de la prerrogativa empresarial y la
democracia en el trabajo.
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«humanizacién y democratizacién del trabajo», de los «sistemas sociotécnicos»,
del high involvement o de la learning organisation (OECD, 2016; Eurofound,
2009; 2013; 2017; Boxall y Macky, 2014; Hasle et al., 2012).

Sin embargo, la implementacién de prdcticas de participacién directa tam-
bién se ha asociado a exigencias sin limites de esfuerzo y compromiso, a la
competitividad entre compaferos y a estindares mds intensificados de trabajo
en el contexto de implementacién de estrategias de lean production, high per-
Jformance o new public management, consideradas por ello un paso mds en el
proceso disciplinario de trabajo (Schnall et al., 2016; Linhart, 2015; Carter
et al., 2013; Jensen et al., 2013; Busck et al., 2010). Con todo, una parte de
los estudiosos de la implementacién de estos modelos de gestién empresarial,
especialmente del lean production management en los paises nérdicos, plantea
que la participacién directa serfa un elemento crucial para conseguir efectos
positivos en el entorno laboral psicosocial (Hakansson et al., 2017; Ulhassan
et al., 2014; Hasle, 2014; Westgaard y Winkel, 2011).

Otro aspecto debatido en la literatura ha sido el de los efectos diferencia-
les de la aplicacién de pricticas empresariales de participacién directa entre
los distintos segmentos de la poblacién asalariada. Por un lado, la literatura
relativa al high performance management pone el foco de los efectos negativos
en los segmentos de puestos técnicos y la participacién directa delegativa. En
el paradigma de la autogestion (se/f-management), estas trabajadoras gozan de
gran discrecionalidad con respecto a cémo y cudndo llevan a cabo sus tareas,
pero las decisiones gerenciales definen una alta carga de trabajo cuya con-
secucién es evaluada constantemente (performance appraisals), lo que afecta
negativamente sus condiciones de trabajo (Valdés y Barley, 2016; Linhart,
2015). Se responsabiliza a estas trabajadoras de la consecucién de los objetivos
de la empresa a partir de la delegacién individual, amenizada con la retdrica
que apela a las necesidades personales de las trabajadoras de desarrollarse
(Mazmanian et al., 2013; Michel, 2014). Por otro lado, los estudios criticos
relativos a la lean production muestran efectos negativos de la implementa-
cién de précticas de participacién directa consultiva entre las trabajadoras en
puestos de trabajo de ejecucién en forma de intensificacién, mayor estanda-
rizacién del trabajo y aumento de la competitividad (Bambra et al., 2007;
Parker, 2003; Landsbergis et al., 1999). Contrariamente, algunos estudios
plantean mejores condiciones de trabajo asociadas al uso de estas pricticas
como procedimientos que impulsarfan el enriquecimiento del trabajo (Inanc
etal., 2015; Gallie, 2013) y su calidad (Piasna et al., 2013) en este segmento
de trabajadores y trabajadoras.

En Espafa, desde la sociologia critica, se han abordado las pricticas de
participacién directa constatando las limitaciones de su implementacién como
avance de la democracia industrial, en cuanto no ha supuesto un reequilibrio
de poder entre capital y trabajo. Con relacién a su utilizacién en los puestos de
ejecucion, destacan los estudios cualitativos de Lahera (2004 y 2006) y Ferndn-
dez Steinko (2001) relativos a los grupos de trabajo. El primero establece que la
participacién directa, implementada juntamente con la trazabilidad que supo-
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nen las normas ISO, es un nuevo dispositivo disciplinario, que delega y exige
responsabilidad a los trabajadores en puestos manuales, a la vez que refuerza
el poder gerencial de supervisién, de ahi que lo etiquete como taylorismo par-
ticipativo (Lahera, 2004). Con todo, en dos de los cuatro casos estudiados, se
observa un enriquecimiento del trabajo y una cierta discrecionalidad en el nivel
operativo, que suponen una reprofesionalizacién y mejora de las condiciones
de trabajo (Lahera, 20006). El segundo plantea que los efectos de las férmulas
de participacién directa en las condiciones de trabajo son una situacién abierta
que puede resolverse de manera dispar. Establece que pueden ser espacios para
la interaccién reflexiva y generar autonomia en la cotidianidad laboral, pero
se necesitan tiempo y recursos apropiados para que esto no se convierta en
una nueva forma de explotacién y socialdarwinismo: formacién, informacién,
control sobre el calendario de entrega del bien o servicio y exigencia de plani-
ficacién teniendo en cuenta los tiempos realmente necesarios para participar
en las tareas y realizarlas (Ferndndez Steinko, 2001). Por otra parte, desde el
dmbito de la prevencién de riesgos laborales, algunas contribuciones empiricas
que utilizan encuestas poblacionales y comparan la situacién de las personas
trabajadoras a quienes se aplican prdcticas de participacién directa, incluida la
consulta, con las que no muestran que estas tienen el potencial de reducir las
exposiciones nocivas a los riesgos psicosociales en los puestos manuales (Llorens
etal., 2019). En cuanto a su uso en los puestos técnicos y profesionales, desta-
can las aportaciones de Pérez Zapata mostrando la paradoja de la autonomfa en
el uso de précticas de participacién directa delegativa individual, en contextos
caracterizados por una importante sobrecarga e intensificacién del trabajo. El
autor advierte de la utilizacién de mecanismos de control material y simbdlico
que enmascaran como decisiones personales y voluntarias, lo que es una rendi-
cién de cuentas permanente, la internalizacién de unas exigencias cuantitativas
sin limite y la atomizacién de los trabajadores y trabajadoras en estos puestos
(Pérez Zapata et al., 2016). Asi, mediante mecanismos de subjetivacién que
actdan en el dmbito identitario, la autonomia es aparente y contradictoria,
paraddjica, resultando en un autodisciplinamiento y empeorando las condi-
ciones de trabajo en estos puestos (Pérez Zapata et al., 2017). En cambio, las
précticas consultivas relativas a la fijacién de los objetivos y las delegativas en
cuanto a la gestién de la jornada se asociarfan a unas condiciones de trabajo
mds saludables (Pérez Zapata et al., 2019).

2.3. Objetivos e hipdtesis

Como una contribucidén a los debates sobre los efectos de las prdcticas de
participacién directa que se acaban de presentar, el objetivo de este estudio
es comprender la relacién positiva, identificada en una parte de los estudios
cuantitativos poblacionales previos (por ejemplo, Gallie y Zhou, 2020), entre
una situacién mds saludable en cuanto a los riesgos psicosociales y la aplicacién
de précticas de participacién directa consultiva grupal entre trabajadoras y tra-
bajadores en puestos de ejecucién, partiendo de contextos de organizacién del
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trabajo tayloristas. También se trata de aprender qué transformaciones orga-
nizativas habria de suponer su implementacidn para que esta fuera saludable.

En concreto, atendiendo a la literatura socioldgica y de salud publica, se
podria hipotetizar que la consulta grupal aplicada en puestos de ejecucién
aumentarfa las posibilidades de aplicar habilidades y conocimientos (Felstead
et al., 2016; Hikansson, 2017; Llorens et al., 2019), ya que participar durante
la consulta supondria realizar tareas de diseno, como la de proponer mejoras
operativas y tdcticas. Asimismo, en la linea planteada por Inanc et al. (2015),
Lantz et al. (2015) y Brinnmark y Holden (2013), durante la consulta grupal,
los trabajadores podrfan aprender nuevos conocimientos y adquirir nuevas
habilidades, ya que extenderia los flujos de conocimiento por la cierta des-
centralizacién vertical y la coordinacién horizontal, tal y como sefialan De
Speigelaere y Gyes (2012). En definitiva, la implementacién de la consulta
grupal podria suponer un enriquecimiento (mayor complejidad y variedad)
coyuntural (mientras dura la consulta) de un trabajo simple o estandarizado,
al posibilitar, por una parte, la creatividad y, por otra, el aprendizaje; y reducir
la exposicidn relativa a las bajas posibilidades de aplicar y mejorar habilidades
y conocimientos (skill discretion, Karasek y Theorell, 1990).

Por otro lado, aumentaria la influencia (decisidn authority, Karasek, 1979)
de «las trabajadoras en puestos de ejecucién» al atenuar la divisién del trabajo
entre diseflo y ejecucién, ya que la consulta grupal permitirfa intervenir en las
decisiones sobre cémo se trabaja, pese a la estandarizacién y simplificacién de
procesos en paralelo (H&kansson et al., 2017; Vinje y Brinnmark, 2017; Lantz
et al., 2015; Llorens et al., 2019).

Mds aun, la consulta grupal podria suponer oportunidades para facilitarse la
ejecucion diaria de las tareas a través de las propuestas (Hakansson et al., 2017;
Nielsen y Randall, 2012), lo que permitirfa reducir las exigencias cuantitativas
(Dhondt et al., 2014, Dellve et al., 2015; Kilroy et al., 2016; Gallie y Zhou,
2020; Kloutsiniotis et al., 2021).

Finalmente, la resolucién de problemas resultado de la consulta supondria
una ayuda en el dfa a dfa, y las dindmicas cooperativas y la escucha desarrolladas
crearfan procesos colaborativos que se mantendrian fuera de ella, en la cotidia-
nidad, tanto entre «trabajadoras en puestos de ejecucién» como con las y los
superiores, en términos parecidos a los sefialados por la literatura nérdica para la
delegacién grupal, desde Gardell (1982) hasta Hampson y Sandberg (2017). Ello
mejorarfa la exposicién relativa a la falta de apoyo social (Johnson y Hall, 1988).

2.4. Métodos

Para este estudio se seleccionaron tres empresas (alimentaria, textil y limpieza
viaria) en las que se habfan implementado pricticas de participacién directa
consultiva grupal, y se llevaron a cabo grupos focales con trabajadores y traba-
jadoras de ejecucidn, sujetos protagonistas de la situacién que se querfa com-
prender. La interpretacién de la informacién se desarrollé mediante andlisis de
contenido categorial cualitativo.
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La evidencia en salud ocupacional muestra que donde existe representacion
sindicalizada de las trabajadoras, con poder colectivo y de perfil propositivo,
la accién preventiva es mds frecuente y tiene mejores resultados (Walters y
Wadsworth, 2014; 2017; Ollé-Espluga et al., 2015; Hall et al., 2016; Janetzke
y Ertel, 2017; Paya y Pizzi, 2020). Este fue el criterio que guio la seleccién
de las tres empresas en las que se realiz el trabajo de campo, al que se sumé
el de la accesibilidad. En los tres casos estudiados, la representacién colectiva
sindicalizada negocié la implementacién de la consulta grupal como medida
preventiva frente a los riesgos psicosociales —teniendo un papel primordial
en su implementacién, tanto en el disefio como en su aplicacién ¥ seguimien-
to—, lo que, parafraseando a Ferndndez Steinko (2001), permitié avanzar en
la l6gica democrdtica y solidaria, y poner los cimientos para evitar los efectos
negativos ya conocidos de la consulta grupal (competitividad e intensificacién
del trabajo). De esta manera, nos colocamos en la situacién que mejor y de
forma mds factible nos permitia construir informacién relevante para nuestros
objetivos, pese al universo restringido y homogéneo al que accedimos, que es
la limitacién mds importante de nuestro estudio. Atendiendo a la evidencia,
este era el perfil del caso tipico en el que se podia observar la asociacién que se
pretendfa comprender y se siguié una replicacién literal del mismo (Yin, 2014)
de manera secuencial: se empezd por un caso, el del textil, se sigui6 por el de la
industria alimentaria y, finalmente, el de limpieza viaria. La replicacién literal
daba mds posibilidades de generalizar los hallazgos en relacién con el perfil
(Verd y Lozares, 2016). Otras caracteristicas que dotaban de heterogeneidad a
los casos (ver epigrafe 3.1.) no fueron consideradas en el andlisis.

Primero, se analizé la documentacién significativa de los casos, especial-
mente las actas de comités de seguridad y salud y los informes de evaluacién
de riesgos psicosociales y planificacién de la accién preventiva. Después, se
realizaron y analizaron tres entrevistas grupales semidirigidas a la representacién
laboral en las empresas. Finalmente, siguiendo el criterio de replicacién literal,
se realizaron y analizaron seis grupos focales (dos por empresa) con trabajadores
y trabajadoras en puestos manuales (16 operarias de produccién en puestos
de oficialfa especializada de una empresa textil —a partir de ahora gprex—, 18
operarios en puestos de especialistas de produccién de una empresa de la ali-
mentacién —opal—y 14 barrenderos y barrenderas de una empresa de sanea-
miento urbano —opvi—).3 Sus caracteristicas en comun eran estar empleados
y empleadas en puestos de ejecucién y haber participado en los dispositivos
de participacién directa consultiva implementados en sus empresas; la hetero-
geneidad intergrupos venia conferida por pertenecer a plantillas feminizadas,
masculinizadas o mixtas, e intragrupos, tenia que ver con su trabajo en distintas
secciones del departamento de la empresa. De esta manera, en las tres empresas,
la informacién se obtuvo y construyé de la mano de protagonistas y testigos

3. Por razones de confidencialidad de los datos e informaciones, no usamos nombres ni de
las personas ni de las empresas, en su lugar se usardn estas abreviaciones que se refieren al
puesto y al sector.
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privilegiados de los procesos de implantacion de la consulta grupal. Los grupos
focales se llevaron a cabo cuando el proceso de su aplicacién estaba ya asentado.
Como limitacién de esta fase, cabrifa plantear que las personas trabajadoras que
participaron voluntariamente en los grupos de discusién podrian ser las mds
entusiastas, pero no se consideré un obstdculo ya que se pretendia comprender
una asociacién positiva.

El andlisis cualitativo de textos, cuyas unidades de registro eran pdrrafos con
sentido, se desarrollé mediante un andlisis de contenido categorial partiendo
de una légica deductiva guiada por el marco conceptual pero abierta al campo
(Verd y Lozares, 2016). Primero, se interpretd el texto con la guia de las cate-
gorfas provenientes del modelo DCA (ver epigrafe 2.1), dotando de reflexion
tedrica las construcciones discursivas realizadas por las y los trabajadores prota-
gonistas y agrupando todas las unidades de registro referidas a cada una de las
categorfas. En segundo lugar, se realizé una relectura abierta al campo de cada
una de esas agrupaciones para buscar patrones que resumiesen las caracterfsti-
cas de las prdcticas de participacién directa consultiva e identificar su relacién
con una situacién favorable para la salud en cuanto a los riesgos psicosociales.
Se trataba de identificar y categorizar cémo la consulta grupal se relacionaba
con una mejora de las condiciones de trabajo (ver epigrafe 2.3). Este andlisis
para cada grupo de riesgo psicosocial se centré en cada uno de los casos, como
modo de preservar la integridad y la articulacién de las diferentes caracteristicas
observadas. La comparacién entre los patrones en cuanto al cémo, observa-
dos en cada caso y cada riesgo, aumentaba la posibilidad de generalizar en la
investigacion, puesto que permitia valorar hasta qué punto los hallazgos se
asociaban a las caracteristicas especificas de cada caso o tenfan un cardcter mds
general. Situando empiricamente e interpretando tedricamente la informacién,
se construyeron los resultados que han sido resumidos y acompanados de una
seleccién de segmentos de texto relevantes para ejemplificar los argumentos
que se defienden y reforzarlos (ver epigrafe 3.2 a 3.5).

3. Interpretacién y discusién de unas condiciones de trabajo transformadas
desde la mirada de la prevencién de riesgos psicosociales

Después de una breve presentacién de los casos, en este apartado se muestra el
andlisis de los grupos focales organizado a partir de las categorfas del modelo
cldsico de la psicosociologia DCA, para comprender en qué sentido mejoran las
condiciones de trabajo después de un proceso de implementacién de pricticas de
participacién directa consultiva grupal, identificando e interpretando las trans-
formaciones organizativas.

3.1. Desarrollos participativos de la organizacion del trabajo

La empresa de la industria alimentaria se dedica a la elaboracién de bebidas.
Se trataba de una empresa familiar con una plantilla —en el centro en el que se
desarrollé el cambio participativo— de 217 trabajadores, la mayoria en puestos
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de operario de produccién (100% hombres), con una antigiiedad media que
superaba los veinte afios, con contrato indefinido y cobrando alrededor de
1.500 euros. La organizacién del trabajo era paternalista y autoritaria, ordeno y
mando en cascada jerdrquica, desde el director de produccién hasta el operario,
con una divisién del trabajo de planificacién, ejecucién y supervisién a partir
del control directo y un disefio individualizado de tareas simples (mover bote-
llas, control visual de encorchado y etiquetado .). El cambio participativo se
propuso por parte de la representacién laboral para reducir la exposicién mds
prevalente a los riesgos psicosociales (bajo control). Después de su negociacién,
supuso delegar al grupo/seccién las decisiones de los aspectos relativos a la
operativa (el cémo hacerlo, el quién, el cudndo) para conseguir la produccién
semanal asignada por la direccién. La delegacion se convertia en consulta cuan-
do las decisiones del grupo/seccién suponian la intervencién de otras seccio-
nes (compras, mantenimiento, ingenierfa...) o gastos afiadidos. Las férmulas
usadas para implementarlo fueron cambiando con el tiempo. En un primer
momento se realizaban reuniones semanales de la seccién, después de la reu-
nién semanal de los mandos intermedios con el director de produccién; luego
se reunfan cada vez que un trabajador consideraba que habia algo que cambiar.
La dindmica siempre fue la misma, negociada y acordada por la representacién
laboral: las reuniones se desarrollaban en horas de trabajo, participando todos
los trabajadores de la seccién, un trabajador hacfa una propuesta de cambio, se
discutia y, si el 70 % estaba de acuerdo, se comprobaba que la mayoria trabaja-
ba en mejores condiciones y a nadie le empeoraban, si el resultado era positivo,
se implementaba. Cuando habian de intervenir otras secciones o suponefa un
gasto, los trabajadores proponian los cambios a través de escritos, que defendfa
el encargado ante la direccidn, quien decidia sobre su aplicacién. La direccion
de la empresa establecié tres limites tanto a la delegacién como a la consulta:
su resultado no podia significar perder eficiencia, el presupuesto econémico
del cambio no podia ser grande (sin concretar una cifra) y, una vez conseguido
el objetivo productivo semanal, el tiempo sobrante derivado de los cambios
de operativa establecidos por los trabajadores se invertiria en aquello que ellos
estimaran pertinente, con la excepcién de reducirse la jornada.

La empresa de la industria textil se dedicaba a la confeccién. Es una empre-
sa familiar pero multinacional, con una plantilla —en el centro en el que se
desarroll el cambio participativo— de 276 trabajadores y trabajadoras, la
mayorfa en puestos de operaria de produccién (100 % mujeres), con una anti-
giiedad media que superaba los veinte afios, con contrato indefinido, cobrando
alrededor de 1.200 euros, con una parte variable que podia llegar al 30 % de
sueldo. La organizacién del trabajo era tipicamente taylorista: divisién del
trabajo entre disefio, ejecucién y supervision; disefo individual del puesto,
conformado por una tarea de ejecucién corta que se repetia a lo largo de
toda la jornada, fragmentada en movimientos estandarizados de centésimas
de minuto, y supervision férrea del seguimiento de las instrucciones del método
por parte de las supervisoras. La transformacién, dictada desde la sede central
de la multinacional, suponfa implantar la consulta grupal, a través de lo que
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llaman «circulos de calidad», en horario laboral, con el objetivo empresarial
de mejorar la eficiencia de procesos y la calidad de producto, en el contexto de
un cambio estratégico para incrementar competitividad, liderazgo y excelencia
a partir de una mayor orientacién al cliente. Tras la negociacién con la repre-
sentacién laboral, cuyo objetivo era reducir la prevalencia de exposicién al bajo
control, la participacién en los circulos adquirié las siguientes caracteristicas:
participacién de las trabajadoras voluntarias de las operaciones involucradas
(frente a elegidas por direccién); 8 horas de formacién-accién de trabajo en
equipo y operaciones (frente a adoctrinamiento relativo a la calidad); minimo
de 2 sesiones de hora y media por tema (aunque en la préctica se realizaban
tantas sesiones como eran necesarias para analizar el proceso y proponer mejo-
ras), y compensaciéon de mejoras a toda la plantllla de producc1on, hubiera o
no participado en los circulos (frente a compensacién mayor pero tinicamente
a las participantes). La representacion laboral hizo un seguimiento exhaustivo
de todos los puntos negociados y acordados y su andlisis se llevaba al comité de
seguridad y salud, analizando que la implementacién del proceso participativo
no implicaba menoscabo de las condiciones de trabajo.

La empresa de saneamiento urbano, dedicada a la limpieza viaria y recogida
de residuos, pertenece a un grupo multinacional. El centro tenfa 356 trabajado-
res, donde el puesto de trabajo que ocupaba a mds plantilla era el de operario de
limpieza viaria, en el que se implementé la consulta grupal. La antigiiedad de la
mayorfa era de mds de quince afios, todos con contrato indefinido (aunque en
verano se contrata temporalmente para cubrir personal de vacaciones), con el
80 % hombres, con un salario de 1.740 euros. La organizacién del trabajo era
taylorista, el disefio del puesto era individual (una parte muy pequefa de viaria
trabaja en cuadrillas), existe divisién del trabajo, el contenido de las tareas de
¢jecucion es de baja complejidad (barrer y vaciar papeleras en calles y plazas) y
procedimentado, cuyo cumplimiento era supervisado de manera autoritaria por
los capataces. Se implement§ la consulta grupal, negociada por la representacién
laboral, para reducir la exposicién mds prevalente a los riesgos psicosociales (bajo
control), cuya plataforma se vio recortada de manera muy importante por la
direccién, que rechazé la delegacién y limité la participacién a portavoces de
los cuartelillos elegidos entre y por los propios trabajadores. Se trataban temas
propuestos por la plantilla para la mejora de las condiciones de trabajo en la
operativa, con una duracién de entre 1.30 y 2 horas. Se convocaron solo durante
un afio y medio, una o dos veces al mes.

3.2. Posibilita influir en la operativa

Segun las trabajadoras participantes en los grupos de discusion, la consulta gru-
pal permite ser escuchada por quien va a decidir (Vinje y Brinnmark, 2017),
tener voz e influir sobre cémo se trabaja (Hikansson et al., 2017). En este
sentido, segdin nuestros andlisis, tres serfan las cuestiones clave: la experiencia
vivida de que se consultan cuestiones substantivas (plantilla necesaria, método
de trabajo, defectos, maniobrabilidad, maquinaria, herramientas, materiales a
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utilizar, mantenimiento, seguridad y ergonomyfa), el hecho de que buena parte
de las propuestas se asumen por la direccién y la continuidad de la implementa-
cién de estas prdcticas. De esta manera, se atenuarfa la divisién del trabajo entre
disefio y ejecucién aumentando la influencia (Karasek, 1979). Cabe senalar
que, en los tres casos, la primera cuestién fue negociada por la representacién
laboral en la implantacién de la consulta grupal, y la tercera es en parte fruto
del seguimiento que hicieron de la misma.

En el caso de la limpieza viaria, las «reuniones participativas» han supuesto
que los trabajadores entren en el disefio de los recorridos (se han reducido los
planos que se consideraban largos, disminuyendo asf la carga de trabajo) y en
el de las reparaciones o renovaciones de las herramientas y la maquinaria que
utilizan en su cotidianidad, y esto les facilita el trabajo.

(Lo que mds me gustaba es) Que te daban voz, que podias hablar de td a td
con los jefes, el que te escuchaban las propuestas y te hacfan caso. (opvi_18)

Dijimos (...) también que repararan los carros: que pusieran mangos, que
no chirriaran... y hemos conseguido que tengan un mantenimiento cada
seis meses (...) Se redujeron calles y se contrataron a mds personas en el 7-2
(turno), no sé cudntas, para que se pudieran cubrir todos los planos acortados
de lunes a domingo... (opvi_6)

En el caso de la alimentacidn, la consulta permite intervenir en aspectos que
implican a otras secciones ademds de la propia, por ejemplo, en compras y mante-
nimiento de materiales y maquinaria (palés mds bajos, cambio de jaulas para evitar
caida de cristales, adaptar vagones, comprar contenedores, mejorar iluminacién de
rampas, colocar mds espejos....) para trabajar en mejores condiciones (mds espacio,
mds seguridad, mejor ergonomia, etcétera), con igual o superior eficiencia.

Vam demanar containers de reciclatge per tenir-los més a la vora i no haver
de perdre temps pujant i baixant... Ho vam proposar i la direccié ho va com-

prar... (opal_35)

Tenfamos problemas con el cristal caido, en los decantadores, que luego pisdba-
mos... Lo hablamos con el mecdnico, le dijimos c6mo y él fue haciendo poco
a poco. Le dijimos que nos pusiera una especie de pasamanos en la madera que

frenara el vidrio... (opal_31)

La implementacién de los circulos permite a las trabajadoras del textil
intervenir en cambios en el proceso de produccién de la prenda para reducir los
desperfectos (en mangas, delanteros, cuellos...), en las decisiones de adaptacién
de maquinaria para solventar incidencias (manchas, piquetes, hilos estirados...)
o en el disefio del método para facilitar la maniobrabilidad.

Yo, por ejemplo, llevo 40 afios, aquf toda la vida. No te habfan dejado ni voz ni
voto, era eso y punto. T4 no podfas dar tu opinidn, si podfa ser mds fdcil hacerlo
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de otra manera... Con esto (los circulos), sf te han dado opcién a dar tu opinidn,
a decirlo y lo han tenido en cuenta... Es un cambio muy grande... (gprex_2)

Ellas han hablado de desperfectos de la prenda, que si las manchas, los piquetes
(cortes de tijera), hilos estirados. .. Yo también habia participado en circulos del
método, de la operacién, y podiamos hacer cambios, facilitar la manualidad,
en cémo ponfamos la prenda, (...) podiamos cambiar el método. (aprex_17)

En los tres casos, la mayor parte de propuestas de las operarias se han
implementado. Sin embargo, en el caso de limpieza viaria, los trabajadores
consideran que la influencia es limitada, se valora por la mejora de condiciones
de trabajo conseguida fruto de la implantacién de sus propuestas, es decir, por
sus resultados, mds que en s{ misma.

Si, allf (reuniones) si que nos hacfan caso... Pero lo que pasa es que td sigues
saliendo con un plano, y te dicen ti tienes que ir por aqui, por aqui, por aqui.

(opvi_34)

Una posible diferencia que podria explicarlo seria que en el textil y la ali-
mentacién hay continuidad en la consulta grupal, es decir, esta forma parte de
la cotidianidad laboral, mientras que en el caso de viaria fue puntual (un afio y
medio/pocas reuniones/pocas trabajadoras). La consulta no implica discrecio-
nalidad, autonomifa, sino voz, por ello, si es circunstancial, pasajera, cambiaria
poco las posibilidades de influir (Brainnmark y Holden, 2013).

3.3. Abre la posibilidad de aplicar habilidades y conocimientos y adquirir

nuevos

Segin nuestros andlisis, la implementacién de la consulta grupal supone para
las trabajadoras en puestos de ejecucién realizar una tarea nueva que es propo-
ner cambios para solucionar problemas sustantivos, lo que les permite aplicar
sus habilidades y conocimientos en la realizacién del trabajo (Hékansson, 2017;
Llorens et al., 2019), sin amenaza de sancién, sin esconderse. Supone realizar
una tarea de disefio, compleja, que implica cognicién y creatividad, un enri-
quecimiento del trabajo coyuntural frente a sus tareas cotidianas conformadas
por movimientos estandarizados y supervisados o dictados por un encargado
o encargada. La posibilidad de aplicar sus habilidades y conocimientos, de
crear, de pensar (Huo y Boxall, 2018), es valorada de forma positiva por las
participantes en los grupos de discusién en s misma, y como reconocimiento
y respeto a su profesionalidad, infrautilizada (Darrah, 1994) antes de la trans-
formacién organizativa.

La exigencia en la cotidianidad de las trabajadoras del textil es realizar una
tarea de menos de cuatro minutos, conformada de cientos de movimientos
que han de desarrollarse como otros han decidido e indica el método, repi-
tiéndola a lo largo de todo el dia. Estas trabajadoras explicitan que ir a los
circulos permite que, por primera vez entre sus tareas, esté pensar formas
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distintas de hacer el trabajo, solucionar problemas con la maquinaria o la
prenda. La consulta supone poder usar su creatividad aplicando habilidades y
conocimientos aprendidos durante afios de trabajo y ahora reconocidos, pero
hasta ese momento negados.

A mi (lo que mds le gusta de ir a los circulos), el hecho de poderse expresar
libremente de todas las ideas que puedas tener es un dfa de liberacién (;del
trabajo parcelado y estandarizado?), das opciones, toman notas, es reconocido

y escuchado. .. (oprex_15)

Los circulos implican que por primera vez nos dejan pensar. Antes éramos como
mdquinas, ahora nos dejan pensar y podemos expresarnos. Antes no, te tenfas
que callar la boca, aunque sabias que lo que ti pensabas era mejor. (optex_33)

Para los trabajadores de la alimentacién, mientras se participa grupalmente
disenando nuevas formas de hacer su tarea o mejorando aspectos diversos de
sus condiciones de trabajo, es posible aplicar sus habilidades y conocimientos,
algo dificil cuando la tarea se reduce a mover botellas, un trabajo sin apenas
contenido cognitivo. También la implementacién de sus propuestas implica el
respeto de sus compafieros de otros departamentos y secciones.

I aixd és el que hem guanyat: ara tothom ens escolta i abans no se’ns escoltava.

(opal_32)

Por otra parte, la linea planteada por Inanc et al. (2015) y Lantz et al.
(2015) de que la consulta grupal estd asociada a mayores oportunidades de
aprendizaje entre trabajadoras en puestos de ejecucion, ya que permite la trans-
ferencia de conocimientos entre trabajadoras, queda refrendada en nuestros
andlisis. En los tres casos, la estructura y la discusién grupal movilizan las
cualificaciones colectivas, lo que supone aprender nuevos conocimientos y
adquirir nuevas habilidades ampliando los saberes individuales a través de los
colectivos. Asimismo, la direccién ha de compartir informacién desconocida
por las trabajadoras (De Speigelaere y Gyes, 2012).

Las trabajadoras del textil plantean que ir a los circulos les ha permitido
conocer mds partes del proceso productivo, mds operaciones y cémo estas se
interrelacionan para confeccionar la prenda, es decir, aprender aspectos nuevos
de sus trabajos, ya que el problema que propone la empresa para tratar en el
circulo siempre implica varias operaciones.

(...) Sabes cédmo va toda la cadena, porque no es solo lo tuyo, tratas cosas
de varias partes del proceso productivo, la relacién con otras operaciones...

(optex_37)

En limpieza viaria, subrayan que la f6rmula consultiva ha permitido que
aprendan nuevas formas de hacer su trabajo al escuchar las aportaciones y
propuestas de las companeras.
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A mi me encantd el tema de debatir, de ver diferentes opiniones y aprender
cosas de otros, de las ideas que daban... (opvi_16)

A lo mejor salfa un problema y cada uno tenia sus ideas... Y decfas: “Es verdad,
esto se puede hacer as{”. Porque debatfamos todo: el problema y la solucién
que podfamos dar... (opvi_22)

3.4. Mejora el apoyo de comparieros y compasieras y superiores

En los tres casos estudiados, la representacién laboral negocié que las férmulas
de participacién directa implementadas fueran grupales, superando el disefo
individual del puesto, y que no implicaran desarrollar ningtin elemento que
generara competitividad entre trabajadores/as, ni intergrupal ni intragrupal (del
tipo reconocimiento de la trabajadora del mes, del mejor cambio propuesto,
etcétera). Ademds, evitar el socialdarwinismo (Ferndndez Steinko, 2001) fue
un elemento crucial de la negociacién y, mds tarde, en el seguimiento de su
1mplementac1on Con este objetivo, por ejemplo, en el caso del textil —el
tnico de los tres en los que se consiguié que una mejora propuesta por tra-
bajadoras se reconociera en términos de aumento salarial—, su pago, que se
aplica cada tres meses, es lineal a todas las trabajadoras de ejecucién, indepen-
dientemente de su participacién en los circulos. En este contexto, y a la vista
de lo sefalado por los trabajadores en los grupos focales, se podria argumentar
que la consulta grupal, cuando se sostiene en el tiempo, tendria el potencial
de crear un proceso colectivo que promoveria la colaboracién y ayuda mutua de
compafieras y superiores, no solo durante la consulta sino en la cotidianidad,
tal y como hipotetizan Gallie y Zhou (2020), Llorens et al. (2019) y Hasle
(2014), en la linea de lo sefialado por la literatura nérdica para la delegacién
grupal (Hampson y Sandberg, 2017).

En el caso del textil, las trabajadoras plantean que con el proceso de la
consulta grupal «ya no eres t individual». Por un lado, la participacién en los
circulos de calidad, en los que intervienen trabajadoras de distintas operaciones,
permite tomar consciencia de las afectaciones de cada operativa en las tareas
de las demds.

(...) y también me he enterado si puedo perjudicar a alguna compafiera, si
cémo lo hago yo, le puede ir bien o mal... Aqui vamos corriendo, porque
vamos a prima, pero puedo hacer las cosas de otra manera y ayudar... (optex_I)

Al ir al circulo, hemos sabido cémo se hace la prenda y, al aprender, hemos
podido tener en cuenta operaciones de otras compafieras y, a partir de ahf,
nosotras hacerlo lo mejor posible para que otras compafieras no tuvieran tanta
dificultad en su operacion... (optex_4)

Por otro lado, en un marco de exigencia de cero defectos, la solucién de
incidencias en si misma se plantea como una ayuda para las trabajadoras impli-
cadas en esas operaciones «problemdticas».
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Ayudar a que las demds no tuvieran problemas... Lo digo por las manchas,
por ejemplo... Salfan muchas americanas con manchas, y el hecho de poder
averiguar el porque salfan y poder evitar que salieran... Son cosas que nos
hacen la vida mds ficil... (optex_6)

Finalmente, el proceso de los circulos también ha supuesto que la direccién
local y las encargadas cambien su forma de actuar con las trabajadoras. Cuando
hay desperfectos en la prenda o incidencias con la maquinaria y herramientas,
se ha pasado de culpabilizar a ayudar. Primero, se consiguié el cambio entre
la direccién del centro y, poco a poco, se ha ido extendiendo a las encargadas.
Ello fue precedido de las directrices de la multinacional y luego de las de la
direccién del centro y de las exigencias de las representantes sindicales de una
redefinicién de las tareas de las encargadas, en términos de reducir la super-
visién y afiadir la tarea de apoyo, con labores concretas como mover carros,
preparar el mix, estar pendientes de problemas con las herramientas, etcétera.
Pese a ser una directriz de la matriz hubo importantes resistencias. No fue hasta
después de dos afios que encargadas y trabajadoras entraron a formar parte de
los mismos circulos y, de hecho, algunas encargadas nunca participaron. Los
circulos sirvieron para visualizar ante la direccién local y las encargadas los
saberes de las trabajadoras y evidenciar un proceso colaborativo ttil para todas.
Ahora, las trabajadoras pueden comunicar sus dificultades con las mdquinas,
las prendas o los materiales sin rifias y, ademds, pueden esperar recibir ayuda
o solucionar el problema juntamente con las encargadas.

Se han implicado mds con nosotras... Se rompe una pieza, te la cambian,
antes te gritaban, te echaban la bronca, acababas llorando... ahora se paray
se cambia... (oprex_24)

Un caso de hoy: he visto en los papeles, que cuelgan al lado de las hojas de
primas, que habfan subido mucho los defectos del forrado cuello y se lo he
comentado a la encargada. Le he dicho: «Mira a ver qué pasa, si lo podemos
arreglar». Y ha bajado, ha hablado con la Loly (encargada de otra seccién)
y con toda la normalidad hemos visto el problema de dénde venia y hemos
podido cambiarlo... Antes ella estarfa poniéndome verde al entrar, me hubiera
comido. (gptex_28)

En el caso de la industria alimentaria, la implementacién de la participacién
directa delegativa y consultiva grupal ha supuesto que se pase a trabajar como
equipo cotidianamente. Por una parte, el disefio y la asignacién de tareas es
grupal (seccién); por otra, cada trabajador puede plantear lo que considere a los
demds, discutirlo y tomar conjuntamente (el 70 % ha de estar de acuerdo) las
decisiones sobre qué, quién y cémo se trabaja respecto al cuanto asignado por
direccidn, responsabilizindose todos de las decisiones y desarrollando la ayuda
mutua cuando es necesario. Cada uno se queda con una tarea, pero cuando hay
problemas, si es necesario, se cambia para ayudar a los demds, incluyendo al
encargado, que pasa a hacer tareas productivas. En este caso, el trabajo de
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encargado también se ha visto redefinido: pasa a ser parte del equipo seccidn,
su voto vale como el de los demds, es el que se encarga de la comunicacién con
la direccidn, de gestionar las reuniones participativas y suma la realizacién de
tareas productivas siempre que es necesario para llegar al objetivo. También
hubo resistencias.

Cadasct té la seva feina, pero si hi ha problemes ho parlem i canviem, tothom
pot fer-ho tot i ho fa tot quan fa falta (...). Per dir-te, amb les reunions hem
passat de mirar cap a una altra banda a que ara hi ha un grup, m’explico? Si
riem, riem tots, si hem d’anar a saco, anem a saco tots... (opal_22)

Abans era individualista, tothom anava per la seva feina i prou, i ara anem tots
a una. (opal_29)

Te tienes que reestructurar en media hora lo que te has planeado para toda
la semana. ;Qué hacemos? Lo que hacemos es que él (encargado) y yo nos
ponemos e intentamos solucionar ese tema, vamos a saco, para que los demds
no tengan problemas... Si no llegamos, lo hablamos y cambiamos lo que haga

falta. (opal_11)

En el caso de la limpieza viaria, la implementacién de las reuniones par-
ticipativas no ha supuesto ningtin cambio en términos de mejora de la ayuda
entre companeras o de los superiores en su dindmica cotidiana. Por una parte,
se trata de un trabajo con un importante aislamiento fisico, ya que trabajan a
kilémetros los unos de las otras, lo que convierte en imposible la ayuda mutua
en la cotidianidad, si no se cambia el disefio individual a cuadrillas o parejas.
Por otra parte, las reuniones participativas han sido un cambio puntual (un
afo y medio con pocas reuniones) y, pese a que ha supuesto una mejora de
las condiciones de trabajo, no se ha podido vivir como un aumento del apoyo
de compafieros. El apoyo de las superiores tampoco ha cambiado: los mandos
intermedios no han participado ni conjunta ni separadamente en las reuniones;
la direccién no les ha interpelado para ningdin cambio.

3.5. Sin aumentar el ritmo de trabajo

Atendiendo a los planteamientos de las trabajadoras en los grupos focales, ni la
part1c1pac1on directa consultiva en s{ misma ni los cambios implementados a
rafz de sus propuestas han supuesto una intensificacién del trabajo, en la linea
de los hallazgos de Dellve et al. (2015), Kilroy et al. (2016), Gallie y Zhou
(2020). Mds adn, en los casos estudiados, las propuestas de las trabajadoras
han aumentado la eficiencia del proceso sin caer en la trampa de la intensifi-
cacién, dada la negociacién por parte de la representacién laboral (Pohler y
Luchak, 2014; Knudsen et al., 2011) de los recursos apropiados para evitarlo
y la supervisién cotidiana de su implementacién, pero también teniendo en
cuenta la experiencia y la consciencia colectiva de los intereses de trabajadoras y
trabajadores (Ledn, 2010), que en la implementacién de estas pricticas buscan
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de manera consciente «facilitarse el trabajo». En los tres casos, al negociar la
implementacién de las distintas férmulas de participacién directa consultiva,
delegados y delegadas acordaron con la empresa que dicha participacién no
podia suponer ningin coste a la plantilla, y ello se supervisé durante las prime-
ras fases de su aplicacién. Se concret$ que no podia implicar alargamiento del
tiempo efectivo de trabajo, se acordé su desarrollo en el mismo horario de las
trabajadoras y una reduccién proporcional de la carga de trabajo (en el caso de
viaria, se substituye a los trabajadores que van a las reuniones por otros que no
estdn de turno; en el caso del textil, las prendas asignadas el dia de circulo se
quedan sin hacer; lo mismo ocurrfa en la alimentaria, aunque posteriormente
las reuniones se hacen durante el tiempo ganado por el aumento de eficiencia
que supone la implantacién de los cambios propuestos por los propios traba-
jadores). En el caso del textil, que es el dnico en el que participar podfa variar
el sueldo, ya que se cobra una prima, se acordé que las trabajadoras esos dias
cobrarfan la misma prima que la media del mes anterior.

En el textil, los temas de la consulta los decide la direccién, por lo que se
podrian hipotetizar mayores posibilidades de intensificacién. Las trabajadoras
se molestan cuando sugerimos que sus propuestas podrian implicarlas, ya que
consideran que serfa burlarse de ellas y no lo permitirfan.

Moderadora: Hay estudios que plantean que después de los circulos de calidad
se ha obligado a trabajar a un ritmo mids alto...

No, aqui no. Aqui trabajas rdpido porque te quieres sacar mds prima, es el
sistema de prima, no el circulo... (oprex_42)

Es para hacértelo mds fécil, no para correr mds. Aunque si es mds ficil, pues td
decides si haces mds o menos para la prima. (oprex_44)

Llevamos muchos afios, sabemos lo que nos machaca. ;A ver, que no somos
tontas! (optex_45)

Al contrario, las trabajadoras consideran que con el proceso de los cir-
culos se ha facilitado la realizacién de las tareas, en algunas operaciones han
mejorado la maniobrabilidad, se han eliminado problemas con la maquinaria
y herramientas o han conseguido el apoyo de las compafieras y encargadas,
reduciendo asf las exigencias.

En viaria, segtin los participantes en los grupos focales, el trabajo de las
barrenderas no es un trabajo intensificado, pues la carga no es alta en la coti-
dianidad, excepto en los planos largos. Precisamente, este tema es uno de
los abordados en las reuniones participativas y se soluciond. Las trabajadoras
demostraron la alta carga de trabajo, derivada de la longitud excesiva de algunos
planos, y propusieron acortarlos y contratar personal; la empresa implementé
dichas medidas eliminando la intensificacién. Otras medidas implementadas
relativas a la renovacién mds frecuente de las herramientas o la mayor asiduidad
del mantenimiento facilitan el trabajo al reducir también su intensificacién.
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Acortaron casi todos los planos de mi cuartelillo, de lunes a domingo hace-
mos la misma faena, y no que te exijan algo que no vas a poder hacer, (...) el
domingo, como falta bastante gente, hacfan planos casi dobles o les metian
mds calles para cubrir todo, y el domingo no daba tiempo, te daban un trabajo
que era imposible realizarlo... (opvi_26)

Al mio, por ejemplo, le quitaron tres calles. (opvi_28)

En el caso de la alimentacién, los cambios propuestos por los trabajado-
res han implicado un aumento de la eficiencia de su proceso de trabajo que
redunda en trabajar con menos presién de tiempo, ademds de haber mejorado
la ergonomia y la seguridad. En concreto, ese aumento de eficiencia les supone
que aun y ampliando la produccién semanal sin aumentar el ritmo, consigan
una media de sesenta minutos semanales para invertir en otras actividades,
habitualmente hacer reuniones participativas de seccién (pensar la manera de
mejorar sus condiciones de trabajo: colocar en su seccién o trasladar a otras
secciones de manera distinta las botellas, iluminar mejor las rampas, evitar la
cafda de los cristales de las botellas, etc.). Pero también dedican este tiempo
a otras tareas derivadas de sus propias propuestas en las reuniones (engrasar
vagones antiguos, poner espejos en rampas para mejorar visibilidad, etcétera)
o celebraciones.

Con estos cambios en capacidad, no perdemos, al contrario, ganamos, y la
mayorfa trabaja mejor... Hemos mejorado la maniobrabilidad, hay mds espa-
cio, el cambio permite que se pueda tocar donde queramos, en medio, en una
punta y en otra, y hacemos mds botellas. (9pal_5)

Ara anem dos toros i un tren amb tres combois i vas tranquil, sense neguit de
si els Degorjos (otra seccién) tindran ampolles suficients per tirar tot el dia i
es decanta millor. (opal_7)

4. Conclusiones

Segtin nuestros andlisis, la participacién directa consultiva grupal (por ella
misma o por sus efectos) no implicarfa una distribucién de poder, ni el cues-
tionamiento de la prerrogativa empresarial, ni la ausencia de control, ni la
democracia en el trabajo, es decir, ningtin cambio que contradijera la autori-
dad en manos de la gerencia empresarial. Sin embargo, el estudio de estos tres
casos indicarfa que, implementada en las condiciones adecuadas (de duracidn,
estructura, contenidos, dindmicas...), podria reducir la exposicién a los riesgos
psicosociales entre los y las trabajadoras en puestos de ejecucién, en la medida
en que atenuarfa operativamente la divisién del trabajo entre disefio y ejecu-
cién, enriquecerfa un trabajo simple y estandarizado y crearfa dindmicas de
colaboracién y solidaridad en puestos individualizados. Segtn la interpretacién
de lo planteado por las trabajadoras en los grupos focales, estas condiciones
implicarfan que la participacién directa consultiva se caracterizara por:
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— Centrarse en temas sustantivos (método de trabajo, maquinaria, plan-
tilla necesaria, materiales a utilizar, mantenimiento de las herramientas, segu-
ridad, ergonomifa), la aceptacién e implementacién por parte de la direccién
de una parte importante de las propuestas de trabajadores y trabajadoras y su
continuidad en el tiempo (Brannmark y Holden, 2013). Ello permitirfa a las
trabajadoras en puestos de ejecucién intervenir en las decisiones sobre cémo
trabajan, aumentando su influencia y sobrepasar los limites de la tarea simple,
permitiendo el desarrollo como profesionales, aplicando habilidades y cono-
cimientos en la propuesta de mejoras y adecuando coyunturalmente la tarea
a las competencias y experiencia profesional, y ello pese a la estandarizacién
y simplificacién de los procesos en los que trabajan cotidianamente (Lantz et
al., 2015)

— Tener una estructura grupal superando el disefio individual. Esta carac-
teristica harfa que la consulta permitiera el enriquecimiento profesional, al
facilitar intercambios de experiencias y conocimientos con compafieros y com-
paferas, movilizar las cualificaciones colectivas, ampliando los saberes indivi-
duales a través de los conocimientos colectivos, que se verfan complementados
con aportaciones de la direccién (De Spiegelaere y Gyes, 2012) y desarrollando
asi nuevos aprendizajes. El formato grupal también fomentaria el apoyo de
compaferas y compafieros, ya que, por un lado, ofrecerfa mds oportunidades
para hablar y escuchar a las demds, al favorecer el conocimiento de sus pro-
blemas y facilitar la ayuda mutua en el dfa a dfa; por otra parte, la inercia de
colaboracién de las dindmicas grupales y del trabajo compartido, generada por
la consulta para el desarrollo de propuestas, se trasladarfa a la cotidianidad,
siempre que hubiera continuidad en la aplicacién de las prdcticas participativas
y estas abarcaran a un nimero importante de la plantilla. Asimismo, fruto de
las propuestas de las trabajadoras, se solventarfan situaciones problemdticas, lo
que facilitarfa el trabajo cotidiano e implicarfa una importante ayuda funcio-
nal en el dia a dfa (Hakansson et al., 2017; Nielsen y Randall, 2012). Para el
desarrollo del apoyo de superiores, la consulta grupal tendria que ir precedida
de una redefinicién concreta de las tareas de los y las mandos intermedios hacia
la facilitacién del trabajo.

Finalmente, evitar que estos dispositivos impliquen intensificacién o exten-
sificacion del trabajo pareceria relacionado con la negociacién por parte de la
representacion laboral (Knudsen et al., 2011; Pohler y Luchak, 2014) de los
recursos apropiados para evitarlo (personal, materiales, tiempo, informacién...)
y la supervisién cotidiana de su implementacién. También se ha observado
como importante la experiencia y consciencia colectiva de sus intereses por
parte de las trabajadoras en puestos de ejecucién (Leén-Medina, 2010), ya
que permitirfa que sus propuestas en la consulta buscaran mejoras funcionales
en sus précticas de trabajo cotidiano, consiguiendo en los casos estudiados su
reduccién. Asi, esta tesis afiadirfa evidencia empirica a la literatura que sostiene
que las causas pr1nc1pales de la intensificacién del trabajo, cuando se utilizan
précticas de participacién directa, no son estas prdcticas en si mismas; el origen
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serfa presiones mds amplias en los recursos u otras pricticas de gestién laboral
que las enmarcarfan (Koukoulaki, 2014; Boxall y Macky, 2014; Findlay et al.,
2017b; Lindsay et al., 2014).

De esta manera, la consulta grupal posibilitarfa la creatividad, la reflexi-
vidad y la colaboracién, condiciones humanas negadas en el taylorismo para
las y los trabajadoras en puestos de ejecucidn, y con ello se avanzaria hacia un
trabajo que generarfa menos problemas de salud: incrementaria la influencia
y las posibilidades de aplicar y aprender habilidades y conocimientos, posibi-
litarfa el apoyo de compafieras, compafieros y superiores, sin intensificar ni
extensificar su trabajo. Ni mds ni menos.

En los casos estudiados, ello ha sido posible ya que las y los representantes
de los trabajadores y trabajadoras han actuado en diversas fases del proceso para
configurar las pricticas empresariales de gestion laboral, a fin de transformar
la organizacién del trabajo y conseguir que fuera mds saludable. También
hemos comprendido que, pese a que las transformaciones organizativas en
si, por definicién cuando nos referimos a la consulta grupal, solo se dan de
manera coyuntural, mientras dura la consulta, si estos procesos consultivos se
mantienen, implicarfan transformaciones organizativas de mayor calado, cuyos
efectos en términos de mejora de condiciones de trabajo —en relacién con la
exposicién a riesgos psicosociales— serfan duraderos.

Pese a las limitaciones, este estudio, ha proporcionado claves pertinentes
(patrones y temas recurrentes) para comprender la relacién positiva que mues-
tran algunos estudios poblacionales en Espafa y en la UE (Llorens et al., 2019;
Gallie y Zhou, 2020; Llorens et al., 2022) entre las précticas de participacién
directa grupal y unas condiciones de trabajo saludables entre trabajadoras en
puestos de ejecucion, desde el punto de vista de la prevencion de riesgos psi-
cosociales, en contextos organizativos tayloristas. Estas claves podrian ser la
base de un disefio saludable de su implementacién como una de las vias para
prevenir en origen algunos riesgos psicosociales (alto ritmo de trabajo, baja
influencia, bajas posibilidades de desarrollo, bajo apoyo social) que son deter-
minantes de importantes problemas de salud laboral y publica. Este punto de
llegada es provisional y sirve para ampliar el debate actual mds que para ofrecer
respuestas definitivas, a la espera de que otros estudios en el mismo sentido lo
confirmen o lo disputen.

5. Reflexiones finales

Que la 16gica democrdtica solidaria se imponga, que se pueda aplicar y desa-
rrollar el potencial creativo de trabajadores y trabajadoras, fundamentado en
estructuras de trabajo grupales consultivas, que hagan el trabajo menos alienan-
te, mds enriquecido y cooperativo, mds saludable, versus que se utilicen dichas
férmulas, junto con otras pricticas de gestién laboral, para aumentar el desem-
peno de trabajadores y trabajadoras internalizando las exigencias empresariales
y haciéndoles competir, dependerd de otros factores, mds alld de las férmulas
participativas en si (Ferndndez Steinko, 2001; Poole et al., 2001; Findlay et
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al., 2017a; 2017b), que no forman parte de esta investigacién pero que se han
tenido en cuenta y se encuentran en nuestro punto de partida.

En los casos estudiados, la l6gica democrdtica y solidaria ha sido posible
porque las y los representantes de los trabajadores y trabajadoras han actuado
para moldear las prdcticas empresariales de gestién laboral, a fin de trans-
formar la organizacién del trabajo para conseguir que fuera m4s saludable,
recuperando parcialmente el control del proceso de trabajo (Pulignano et al.,
2020; Armaroli, 2020; Pohler y Luchak, 2014; Knudsen et al., 2011). Los
términos negociados y el seguimiento de su aplicacién en el dia a dfa estable-
cieron un contexto en el que los posibles efectos negativos ya conocidos de la
implementacién de prdcticas de participacién directa consultiva se impidieron.
Se pueden citar como ejemplos que la representacién colectiva intervino con
el rol de observacién en las primeras fases de su introduccién. Para evitar la
competitividad individual, la representacién laboral propuso férmulas grupales,
rechazé cualquier forma de comparacién entre trabajadores y trabajadores par-
ticipando/sin participar o entre participantes, facilité la participacién de todas
las trabajadoras al exigir su implementacién en el horario habitual de trabajo
(excepto en viaria, que acudieron portavoces escogidos por los propios trabaja-
dores de cada cuartelillo) y promovié que los efectos positivos de las propuestas
se ampliasen a toda la plantilla de los puestos de ejecucién. Finalmente, para
evitar la intensificacidn del trabajo, se negocié que, durante la participacién,
se substituyera en sus puestos a las trabajadoras participantes o se redujeran las
exigencias de produccién/servicio los dfas de participacién, e hizo un segui-
miento de la implementacién de las propuestas en cuanto a la intensificacién
del trabajo. Pero no es habitual la negociacion colectiva entre representantes de
los trabajadores y trabajadoras y la direccién de la empresa, sobre organizacién
o procesos de trabajo, personal y materiales necesarios, y ello resulta impres-
cindible si, ademds de tener en cuentas las exigencias empresariales, se quiere
poner en el centro la salud y el bienestar de trabajadores y trabajadoras (Pinilla
y Lépez, 2017; Pohler y Luchack, 2014; Knudsen et al., 2011).

De esta manera, este andlisis ejemplificarfa una de las lineas estratégicas
de presente y futuro para fomentar la participacidn representativa y directa
efectiva de trabajadores y trabajadoras, planteada por Kéhler (2019) en su
repaso de las pautas histéricas e institucionales que conforman las précticas de
participacion en el lugar de trabajo y en la empresa en Espafa y que son con-
dicionantes que asumimos completamente: «La (/inea estratégica) que abarca
un concepto ampliado de salud y seguridad al estilo escandinavo como parte
de un entorno laboral fisico y social mejorado. Dentro de este paradigma, las
estrategias proactivas (de participacion directa representativa para modelar la
participacidn directa) pretenden no solo prevenir las lesiones y enfermedades
relacionadas con el trabajo, sino también promover condiciones de trabajo
humanizadas». Con Khéler (2019), Knudsen et al. (2011) y Hasle y Sorensen
(2013) consideramos que «la democracia debe volver a la agenda de la vida
laboral después de cuatro décadas con un discurso dominado por la gestién de
recursos humanos y las prescripciones neoliberales» (Khéler, 2019: 533-34).
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