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ABSTRACT

Es clara la evolucion de las relaciones de trabajo hacia modelos de creciente participacion
dentro de las organizaciones.

Estos modelos adquieren, ademas, una fuerte implicancia como sistemas de gestion, supe-
rando alcances anteriores de base puramente motivacional.

Al observar estos procesos, en la actividad de extraccion y produccion de petréleo, nos en-
contramos con dificultades de implementacidn, relacionadas principalmente con:

1. La disociacién entre las Politicas de Recursos Humanos anunciadas en Buenos Aires y
los liderazgos personalistas en los Yacimientos.

2. La participacién "de hecho" observable en el yacimiento que se configura como un mode-
lo de préactica cotidiana no inspirado por aquellas Politicas de Personal sino por exigen-
cias operativas.

En este trabajo, se propone un modelo de 4 variables para revisar, en la practica organiza-
cional, la menor o mayor dificultad para la implementacién de la Participaciéon como Sistema
de Gestién.



1) CONSIDERACIONES ANTECEDENTES

Es muy larga la tradicién por la cual tendemos a identificar la realidad de trabajo como una
suerte de castigo sufrido por la humanidad, a la cual se le impone de manera coactiva y
ajena, tan larga es esa tradicion que la podriamos remontar a una mala exégesis del castigo
biblico por el pecado de Adan y Eva, y -yendo a lo cotidiano- resurge cada domingo por la
tarde cuando suspiramos melancolicos ante el regreso al trabajo de cada lunes.

Si adoptamos esta perspectiva, tan arraigada, como ya se ha dicho, no es mucho lo que po-
demos concebir para optimizar la relacién entre el hombre y el trabajo, que no esta relacio-
nado con lo que podriamos llamar "politicas de bienestar" tendientes a reducir la pesada
carga alienante que hemos depositado en el trabajo.

Precisamente, si el trabajo es necesariamente una realidad ajena que se sobreimpone al
hombre, lo mejor que podemos hacer es aliviar la condena del hombre con remedios ajenos
al trabajo, ya que de éste mismo nada podemos obtener de humanizante; y los remedios
externos seran los ingredientes basicos de la "politica del bienestar" bajo la forma de mejo-
res comedores y vestuarios, buenas guarderias para los hijos de las trabajadoras, campos
de deportes, medios mutualistas de recreacion, etc.

Nada de malo hay, en si mismos, en los remedios sumariamente listados, mas aun han con-
tribuido y contribuyen todavia a crear mejores condiciones para el trabajador y su familia y el
empefio de quienes los han iniciado es, sin duda, sumamente elogiable.

Si un déficit podemos sefalar a este abordaje del mundo social del trabajo es, por el contra-
rio, la base misma de razonamiento sobre el que se sustenta la idea de que la relacién hom-
bre-trabajo es el encuentro entre dos realidades necesaria e inevitablemente antagénicas
entre si y que, en consecuencia, nada se puede hacer para optimizar dicha relacién que pro-
venga de la condicién intrinseca de la misma ya que todas las soluciones han de buscarse
en el afuera de |la que, de otra manera, seria una trampa insalvable.

Otro abordaje al problema, igualmente limitado desde nuestra perspectiva, pone el acento
unilateraimente en el actor de la relacién: el individuo o los grupos que él integre. Este enfo-
que procura destrabar la tension existente en la dialéctica entre trabajador y trabajo mejo-
rando la motivacién del trabajador, mediante una accién continua de eliminacién de aquellos
factores relacionados que pudieran afectarla negativamente.

Pero, una vez mas, se asume al trabajo como una realidad extrafia del hombre que trabaja v,
asi como ocurria con los remedios extrinsecos de la politica del bienestar, aqui cuando se
piensa en las interacciones sociales que pueden mejorar el perfil motivacional del trabajador,
se pondra el énfasis en una conduccién mas humanizada por parte de la supervisién de pri-
mera linea, o en una politica de comunicaciones que cree un aparente clima de mayor infor-
macion o en diferentes formas de incentivacién salarial ajenas a la constitucién o disefio del
trabajo mismo a la evolucion de su productividad.



En consecuencia, desde los enfoques clasicos del Bienestar o de las Relaciones Humanas
centradas en lo motivacional, podemos reconocer una insuficiencia que los hace poco efecti-
vos, lo que nace de disociar trabajador y trabajo y, por lo tanto, no atvertir que el verdadero
bienestar y la auténtica motivacién se originan en el disefio mismo de la tarea, siempre que
ésta se realice mediante la participacion del ocupante de la posicion desde la cual se reali-
za.

+Qué entendemos por este modelo participativo de disefio de la tarea?. Creemos que este
modelo es la Unica base realmente sélida que ha de permitir que se desenvuelvan una serie
de fendbmenos empresarios decisivos, todos ellos, para garantizar una mayor calidad y pro-
ductividad para la organizacion, al mismo tiempo que la mayor satisfaccion para el trabaja-
dor, en el marco de un sistema de gestién que tenga por herramienta clave a la participa-
cién.

Resefiandolos brevemente, estos fenémenos de cambio organizacional son:

* Un disefio de la tarea para cada puesto de trabajo y series concatenadas de puestos de

trabajo, generados por quien mejor conoce la realidad de su tarea, es decir el propio ope-
rador.

* Una eliminacién de los clasicos conflictos entre quienes planean y quienes ejecutan en la
medida en que quebramos esta falaz disociacién (cuya ineficiencia analizaremos mas
adelante) a través de la participacion.

¢ Una superacién de los enfoques extrinsecos de la relacién trabajo-trabajador, que permi-
tiria una administracién mas eficaz de los recursos disponibles.

* Un compromiso mucho mas creativo y flexible de parte de los actores del proceso de tra-
bajo, al alcanzarse una instancia superadora de aquel "one best way", cuya ineficacia
como forma de control social y como garantia de eficiencia productiva ha quedado am-
pliamente demostrada por las sucesivas crisis del taylorismo y el fordismo.

De cualquier manera, resulta central que destaquemos que la ruptura epistemologica que
proponemos reconoce una doble expresion, cuyos dos términos son absolutamente comple-
mentarios: :

I. No se puede plantear al trabajo como una realidad ajena al trabajador, por el contrario, la
relacién trabajo - trabajador conforma una dialéctica enriquecedora, si no la administra-
mos como elementos irreconciliables entre si a través de politicas de bienestar exogene-
radas o técnicas motivacionales, disociadas de la tarea misma; muy por el contrario en un
enfoque que parte del disefio de la tarea por parte del operador, encontraremos la solu-
cién a la paradoja falaz entre trabajador y trabajo.

Il. Disociar las funciones de planeamiento y ejecucion es igualmente impropio y, por ende,
ineficaz porque parte del supuesto, histéricamente demostrado como falso, de que existe
una Unica manera correcta de hacer las cosas (el "one best way" del taylorismo -
fordismo) que debe ser concebido por alguien que planea, necesariamente distinto de
quien ejecuta. Nuestra refutacion a esta propuesta no se agota en los enfoques



motivacionales clasicos que auspician la participacién del ejecutante como una manera
de reducir su resistencia al cambio, sin cuestionar el monopolio del saber y el poder de
quien planea, sino que sostenemos que el proyecto disociador analizado es ineficaz,
desde el punto de vista de |la efectividad organizacional, su productividad y calidad y con
vistas a la satisfaccion del trabajador y entendemos, por io tanto que la eficacia de la or-
ganizacion y la satisfaccion del trabajador sélo se pueden obtener en un marco empresa-
rio que reconozca la participacion como un sistema de gestion.

Reflexionar sobre la aplicabilidad de estos avances teéricos al campo de la produccién de
petréleo en los yacimientos de nuestro pais es el objetivo de nuestro ensayo. Al avanzar en
el mismo, identificamos una llamativa paradoja entre una realidad "de hecho participativa" en
la practica diaria del yacimiento y la inocuidad de los mensajes participativos como parte de
las Politicas de Recursos Humanos dirigidas desde Buenos Aires (ver cuadro |).

2) HIPOTESIS GENERAL

La gran escision y autonomia operativa de la Conduccién de los yacimientos provoca difi-
cultades en la llegada eficaz de mensajes relacionados con la Politica de Recursos Huma-
nos, de sus sedes centrales, normalmente emplazadas en Buenos Aires.

3) HIPOTESIS OPERACIONAL

Las opciones por desarrollar modelos participativos dentro de los yacimientos petroliferos,
cuando el disefio y enunciado de los mismos han sido concebidos en Buenos Aires, cae en
el fracaso por inaccién o bien se desarrolla un modelo participativo de gestién mas hetero-
doxo en el dia a dia del campo, en base a liderazgos normalmente fuertes, auténomos y per-
sonalistas en las Jefaturas de yacimientos.

4) VARIABLES
Variable Independiente:

Doble mando (Sede / Campo) en la cual la fuerza presencial y de accién de la Jefatura de
Campo predomina ampliamente, en los programas de perfil comportamental (pero también
ocurre, aunque de modo mas parcial, en los programas técnicos).



Variables intervinientes:

* Fuerza vigorosa de la descentralizacion por la necesidad imperativa de decisiones del "dia
a dia" que no pueden esperar el feed-back de Buenos Aires.

* Simil "patrén de estancia" del Jefe de Campo en relacion con:
(1) la unidad de explotacién
(1) sugente
(M) la comunidad local.

* Actitud de sobrevaloracion del hacer sacrificado en el yacimiento vs. comodidad en Buenos
Aires.

* Frecuente debilidad de la estructura de Recursos Humanos en la Base.

* Formacién de vinculos mas fuertes de equipo en los yacimientos aun multinacionales /
multiculturales por la necesidad mutua y por compartir la vida diaria mas alla de los limites
de la jomada de trabajo.

* Achatamiento "de hecho" de las estructuras decisionales en el Campo por imperio de la
inevitabilidad de continuar con la produccién vs. esquema jerarquico mas tradicional y esti-
rado en Buenos Aires que gira en responsabilidades funcionales y no en torno a la secuen-
cia horizontal de procesos propios del yacimiento.

5) CONSECUENCIAS RESULTANTES (VARIABLE DEPENDIENTE)

En los yacimientos petroliferos se generan modalidades participativas de gestion, mas pro-
pias del dia a dia, cuyo real aprovechamiento como dinamica comportamental hacia la mayor
productividad, rentabilidad o calidad de vida laboral pierde parte de su valor potencial por:

1. Desconexion del sistema - empresa en su conjunto (especialmente del mandato de la
Sede de Buenos Aires).

2. Suposicién de que todo tiempo expreso (entrenamiento, reuniones no centrales, trabajo
sobre las actitudes de los operadores, etc.) que se destina a potenciar la participacion
carece de valor.

3. Yuxtaposicién del modelo secuencial chato cuando la urgencia en la continuidad produc-
tiva lo exige con modelos fuertemente jerarquizados y acriticos bajo condicionales norma-
les de trabajo.



IPACION COTIDIANA EN UN YACIMIENT:

ALCANCE DE
LA PRACTICA
NULA MEDIA ALTA
PARTICIPACION
EN EL YACIMIENTO
Es imprescindible vy
casi inevitable la con-
INFORMACION crecion  de  una
COMPARTIDA administracion  trans-
parente. El oculta-
miento de errores es
suicida.

SOLICITUD DE El operador es una fi-

OPINIONES DE gura respetada pero

ARRIBA HACIA cierto caudillismo de las

ABAJO Jefaturas hacen pobre

esta variable.

ANALISIS Esto es cierto a nivel

HORIZONTAL DE de departamentos vy

PROBLEMAS pierde valor a nivel glo-

bal del yacimiento.

Es casi la caracteristica
TOMA DE propia de la operacién
DECISIONES petrolera por los niveles
CERCANA A LA altos de riesgos y las
OPERACION necesidades de rapidas

decisiones.




6) VARIABLE INDEPENDIENTE

Fl A

Mayor fuerza presencial y de accion de la Jefatura de campo para la toma de decisiones.

INDICADORES

* Frecuente extraccién histérica cultural en la empresa de los profesionales y la Sede
Central que genera frecuentes recelos y problemas de comunicacion.

» Grandes distancias en la Argentina que imponen aun mas el dominio de la Jefatura de
Campo.

» Suerte de caudillismo como estilo de conduccién en el Campo que bloquea ciertas co-
municaciones de Buenos Aires.

 Convivencia generalizada que trasciende ampliamente el horario de trabajo, generando
vinculos y lealtades mas fuertes.

VARIABLE DEPENDIENTE

Formacién de un modelo participativo "de hecho" no necesariamente el deseado o previsto
en Buenos Aires (Ver cuadro [)

VARIA! INTERVINIENTE

o Decisiones operativas del "dia a dia" que no pueden esperar el feed-back de la Sede
Central.

o Caudillismo simil "patrén de estancia" de muchos Jefes de Campo.

e Desconfianza, recelo vs, Buenos Aires.



OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES INTERVINIENTES

= FAcil comprensién por parte de los diferentes grupos que integran la organizacién, de las
consignas propias de cada tecnologia.

= Coherencia entre las practicas sociales formales e informales vigentes en la organizacién
y la propuesta de implementacion contendida en la modalidad participativa.

= Conceptualizacién observable de la comunicacién y la informacién de la empresa: su
coherencia o disonancia con la propuesta participativa.

= Valor atribuido en la empresa al campo discrecional del trabajo: coherencia o disonancia
de ese valor con la alta importancia que necesariamente otorga.

7)

Como seria excesivo e incluso demasiado tedrico tomar una por una las variables intervi-
nientes o contextuales, hemos preferido integrarias en un modelo bipolar que presenta doce
caracteristicas organizacionales de variable nivel, cruzadas segun se refieran a:

PERSONAS
PROCESOS
ESTRUCTURAS
IMPLANTACION DE PROGRAMAS
PARTICIPATIVOS

Esta modelizacién no validada aun de modo empirico, nos permitira a futuro evaluar a partir
de 48 éareas faciimente mensurables la propensién a iniciar un modelo de participacién eficaz
en una empresa o, en todo caso, qué prevenciones deberia tener en cuenta antes de ini-
ciarlo, sobre todo si cruzamos este denso listado de variables con las particulares caracte-
risticas operacionales de los yacimientos y bases petroleras, que hemos descripto en nues-
tras hipdtesis iniciales.



DIMENSIONES

« TAREAS, SECUENCIAS DE TAREAS, PROCESOS Y TECNOLOGIAS

Participacién
poco factible
=

Clima
Participativo

1- Posibilidad de que las tareas sean disefadas o redi-
sefiadas participativamente.

2- Rigidez de las tareas.
3- Fragmentacion de las tareas

4- Atomizacién de las tareas (secuencia productiva que
produce islas).

5- Peso de la habilidad (manual o no) observable sobre
el éxito de la tarea.

8- Acceso del operador a la etapa de Programacién de
la Produccion.

7- Acceso del operador a las instancias de Asegura-
miento de la Calidad.

8- Aceptabilidad del medio tecnologico empleado.
9- Acceso a la capacitacion que la tecnologia exige.

10- Rol de Supervisor como asesor y/o consultor del
operador.

11- Lay-out del lugar de trabajo.
12- Integracién interna entre clientes y proveedores in-

ternos desde el punto de vista de la racionalidad de la
secuencia productiva.

Baja

Alta
Alta

Alta

Bajo

Bajo

Bajo

Baja
Bajo

Escaso

Rigido

Baja

Media

Media
Media

Media

Medio

Medio

Medio

Media
Medio

Medio

Neutral

Media

Alta

Baja
Baja

Baja

Alto

Alto

Alto

Alta
Alto

Intenso

Flexible

Alta




* PERSONAS

Participacion
poco factible

Clima
Participativo

1- Valores de la Direccion sobre la relevancia del recurso
humano.

2- Estilo de conduccién de los mandos medios.

3- Pautas participativas internas y externas de los ope-
radores.

4- Nivel educacional y ocupacional de los operadores.

5- Niveles promedio de antigliedad y edad de mandos
medios y operadores.

6- Porcentajes de afiliacion y compromiso sindical

7- Imagen de los operadores y los mandos medios en la
Direccién (explor, c/O.P.).

8- Imagenes reciprocas de mandos medios y operadores
(explor. c/O.P.)

9- Imagenes de operadores y mandos medios sobre la
Direccion (Observ. Particip.).

10- Cultura del trabajo en cada nivel de la organizacion
(Ver exploracién con Historia de vida)

11- Participaciéon en asociaciones voluntarias en cada
nivel.

12- Participacién de cada nivel en actividades libres que
la empresa haya convocado.
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Irrelevantes

Autoritario

Bajas

Bajo

Altos

Altos

Mala
Malas
Malas

Desintegra-
da

Baja

Baja

Neutros

Neutro

Medias

Medio

Medios

Medios

Neutral
Neutrales
Neutrales
Integrada
a medias

Media

Media

Cc

Relevantes
Receptivo
Asertivo

Altas

Alto

Bajos

Bajos

Buena

Buenas

Buenas

Integrada

Alta

Alta




DIMENSIONES

+« CARACTERISTICAS DEL PROGRAMA PARTICIPATIVO IMPLANTADO

1- Adaptacién critica de su tecnologia para que juegue
bien con el medio cultural.

2- Relevancia del programa para que pueda constituirse
en parte integrante del sistema de gestion.

3- Tiempo dedicado a la sensibilizacién de la Direccion,
Alta Gerencia y mandos medios.

4- Tiempo dedicado a la sensibilizacion y entrenamiento
de los participantes.

5- Tiempo gerencial dedicado al programa.

6- Disponibilidad de expertos internos convocados como
asesores para el programa.

7- Disponibilidad, en tiempo normal de trabajo, de los
participantes.

8- Uso de simbolos reforzadores.
9- Recursos asignados al Programa.
10- Continuidad del Programa.

11- Integracion del Programa con otros planes
(Desarrollo de Personal, Entrenamiento Operacional).

12- Manejo relacion sindical.

Participacion
poco factible

Clima
Participativo

Baja

Baja

Escaso

Escaso

Escaso
Dificil
Escasa
Escaso
Escasos
Erratica

Débil

Manipulado

Media

Media

Medio

Medio

Medio

Media

Media

Medio
Medios
Media

Neutra

Neutro

Alta

Alta

Alto

Alto

Alto

Sencilla

Alta

Alto

Altos

Alta
Fuerte

Negociado
(ganan'ganar}




DIMENSIONES
+ ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Participacion
poco factible

Clima
Participativo

2>

1- Niveles organizacionales implicados en la toma de
decisiones operacionales relevantes.

2- Niveles organizacionales implicados en el proceso de
planeamiento, a nivel decisorio y/o informativo.

3- Nivel de delegacion alcanzado en operaciones tales
como reprogramaciones, autorizaciéon de movimientos o
pagos, etc.

4- Nivel de integracion horizontal de las diferentes uni-
dades - divisiones.

5- Nivel de integracion vertical vigente dentro de cada
unidad organizacional.

6- Integracién entre las funciones de planeamiento y eje-
cucién.

7- Integracion entre las funciones de ejecucion y control.

8- Numero de niveles jerarquicos en existencia
(incluyendo al Chief Executive Officer).

9- Politicas y practicas de gestion de personal.

10- Politicas y practicas en el manejo de la informacién y
de las comunicaciones

11- Sistemas vigentes (formales e informales) de pre-
mios y castigos.

12- Instancias de formulacion, aprobacién y control pre-
supuestario.
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Pocos

Pocos

Bajo

Bajo

Bajo

Baja

Baja
+de7
Indefinidas e
irrelevantes
No existen
Difusos y
arbitrarios

Centraliza-
das

Medios

Medios

Medio

Medio

Medio

Media

Media

6a7

Neutrales

Débiles

Neutros

Medias

Cc
Varios a
muchos

Varios a
muchos

Alto

Alto

Alto

Alta

Alta
-de 6
Definidas y
relevantes

Definidas y
relevantes

Definidos y
equitativos

Descentrali-
zadas
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