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SoDiMa - Social Dialogue for the future of Manufacturing (Didlogo social
para el futuro de la fabricacion)

La digitalizaciéon y la automatizacion en el sector de la fabricacion se encuentran entre
los desafios mds importantes para los interlocutores sociales que representan a las em-
presas y los frabajadores. Los sindicatos y las asociaciones empresariales se enfrentan
hoy a una transiciéon dificil y rdpida (por avances tecnolégicos como el Internet de las
Cosas, Big Data, Robética Colaborativa, Impresion 3D, Inteligencia Artificial...) que debe
gobernarse adecuadamente para que no genere la pérdida de millones de puestos de
frabajo, como han predicho varios estudios.

El objetivo de las partes debe ser conciliar la proteccién del trabajo con una mayor
competitividad y productividad para las empresas. Es por ello que las nuevas compe-
tencias, la formacion y la organizacion del frabajo son aspectos tanto fundamentales
como urgentes que deben abordarse. Sin embargo, son cuestiones que no pueden ser
alcanzadas unilateralmente por ninguna de las partes involucradas.

Por ello, el proyecto SoDiMa se propone situar el didlogo social en el centro de la tran-
siciéon hacia la fabricacién del futuro y quiere hacerlo a nivel europeo, reforzando el
Comité de Didlogo Social Sectorial de la Industria del Metal dando respuesta a los retos
planteados en el documento de la UE “Un nuevo comienzo para el didlogo social”, sus
actividades y su visibilidad con resultados y actividades nuevas e innovadores. El refuer-
zo del Comité y la participacion de paises con diferentes niveles de maduraciéon de la
fabricacion digital favorecerd el intercambio de buenas prdcticas y el desarrollo de
pautas que puedan ayudar a los estados individuales a incrementar tanto los niveles de
innovacion empresarial como las habilidades de los trabajadores.

Coordinadora del proyecto: Sabrina De Santis sabrina.desantis@federmeccanica.it
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Informe de posiciéon

Este documento de posiciona-
miento fue concebido en un mo-
mento en que los cambios intro-
ducidos por la pandemia no se
encontraban en el horizonte de
las empresas, los frabajadores
y los gobiernos. Sin embargo, al
mismo tiempo, en los Ultimos me-
ses estd cada vez mds claro que
muchos de los retos que nos ha
lanzado la pandemia estdn pro-
fundamente conectados con
varias fransformaciones ya en
marcha. La digitalizacion es una
de las principales transformacio-
nes. Basta pensar en el impacto
organizativo de la infroduccion
masiva del frabajo a distancia en
todo el mundo.

De hecho, sabemos que antes
de la pandemia, eran pocas las
empresas (sobre todo las gran-
des) en las que estaba extendido
el frabajo a distancia, ya sea en
forma de teletrabajo o en el que
ha venido a llamarse trabagjo in-
teligente. Especialmente en los
sectores manufactureros, la pre-
ponderancia del tfrabajo manual
y. en general, del taller como lu-
gar principal de los procesos de
produccion, limitaba el uso del
trabajo a distancia (y con ello las
oportunidades que puede apor-
tar en términos de organizacion
del frabagjo). La nueva necesidad
generada por la emergencia ha
llevado en cambio a muchas em-
presas a intfroducir el trabajo a
distancia -para los trabajadores
para los que era posible- pero sa-
bemos que a menudo esto no ha
ido acompanado de verdaderos
cambios en las formas de orgo-
nizar el trabajo, mds alld de la di-
mensidon espacial, sobre todo por

la rapidez y el cardcter de emer-
gencia de estos cambios. Las em-
presas y los trabajadores que ya
han participado en el desarrollo
de nuevas formas de organizar el
trabajo se han visto preparados
para adaptarse, pero los demds
han tenido mas dificultades. Por
tanto, hay que desconfiar de quie-
nes imaginan que la mera difusion
del frabajo a distancia en los Ul-
timos meses ha contribuido, casi
automaticamente, a modernizar
la organizacion del frabajo. Por
el confrario, aun queda mucho
camino por recorrer para coordi-
nar tres dimensiones: tecnologia,
competencias y organizacion.
Tres dimensiones que tienen al
trabajador, ya sea obrero, admi-
nistrativo, directivo u otros, como
eje central en torno al cual cons-
fruir modelos que puedan con-
ciliar productividad, eficiencia y
mayores grados de autonomia y
responsabilidad. Uno de los ma-
yores retos que nos ha recordado
la pandemia es la importancia
de una organizacion del frabajo
que sepa adaptarse a un entorno
productivo y, en general, a una
economia alfamente flexible. Esto
supone superar algunos principios
del modelo taylorista de principios
del siglo XX para hacer que los
procesos y las personas sean mas
capaces de afrontar imprevistos
y una demanda cambiante, en
la que el papel del consumidor
es cada vez mas cenftral. Por ello,
creemos que los contenidos vy re-
sultados del proyecto SoDiMa, del
que forma parte este documento,
no solo siguen siendo importantes,
sino que fienen una importancia
adn mayor que antes.
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Numerosos estudios, empezan-
do por los de los creadores del
paradigma sociotécnico en los
anos setenta, reconocen que
las fecnologias sin organizacion
presentan el riesgo de traducir-
se en una gran promesa que no
aporta los resultados deseados.
La posibilidad de producir bienes
personalizados y de adaptar los
procesos en funcion de los datos
producidos y analizados requiere
un modelo organizativo en el que
la division del trabajo no se con-
ciba como una fragmentacion
extrema de las tareas, sino como
la habilitacion de puestos de tra-
bajo y roles cambiantes que, gra-
cias a sus competencias, sean
capaces de responder a los es-
timulos del entorno. Esto supone
intervenir sobre las estructuras je-
rarquicas de la empresa, que no
deben conducir a una anarquia
ingobernable sino a una distribu-
cidon mas horizontal de las respon-
sabilidades para reducir la buro-
cratfizacion de los procesos de
decision que encorsetan exce-
sivamente a las organizaciones.
Para ello, hay que introducir mo-
delos en los que, ante una mayor
responsabilidad de los tfrabajado-
res, se identifiquen formas de ase-
gurar una mayor fransparencia y
flujo de informacién hacia ellos,
para permitir un mejor ejercicio
de su papel dentro de los proce-
sos complejos. Esto lleva a una
forma de trabagjar en la que la
jornada laboral sigue siendo una
herramienta importante pero no
la Unica forma de construir el sa-
lario, como todavia ocurre en la
mayoria de las empresas. Un siste-
ma de retribucion, por tanto, que

haga interactuar mds los salarios
y la productividad, pero dentro
de un modelo organizativo claro
y con todas las herramientas que
lo hagan realmente eficiente vy
funcional.

El Ultimo aspecto del legado de-
jado por los meses de pandemia,
probablemente el mds impor-
tante, es el de la relacion entre
tiempo, espacio y organizacion.
Teniendo en cuenta que las em-
presas manufactureras no tienen
la posibilidad de un uso genera-
lizado del trabajo a distancia, lo
que ha surgido recientemente es
que el mayor limite para un tra-
bajo dagil verdaderamente fun-
cional para las empresas y los tra-
bajadores no es la disponibilidad
tecnoldgica, sino la ausencia de
modelos organizativos eficien-
tes. Y estos llevan a un necesario
debate que hay que emprender
sobre todo en lo que se refiere a
la relacion entre el espacio y las
horas de trabajo, teniendo siem-
pre en cuenta el potencial de las
tecnologias en el sector manu-
facturero. Sin olvidar que el nudo
del llamado trabajo inteligente es
organizativo, las peculiaridades
de cada empresa (tipo de em-
pleados, antigledad, relaciones
sindicales, etc.) son un elemento
fundamental para decidir si se
aplica, y en qué medida, esta he-
rramienta de trabajo a distancia,
gue Nno es necesaria para todos e
incluso no es posible para todos
los puestos de trabagjo.
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1. Organizacién del frabajo para
la fabricacion digital, retos y
métodos

Lo dicho hasta ahora nos permite
comprender que, por un lado, no
es posible pasar a segundo plano
los frentes abiertos por la pande-
mia, en gran medida debido a la
organizacion del trabajo en la fa-
bricacion digital. Por ofro lado, no
se puede imaginar entenderlos,
analizarlos y gobernarlos como si
fueran totalmente contingentes
y no se insertarn en un conjun-
to mdas amplio de necesidades
estructurales generadas por el
conjunto de transformaciones no
solo tecnoldgicas, resumidas en
el concepto de «Cuarta Revolu-
cion Industrialy.

Empecemos diciendo que es difi-
cil encontrar una empresa que no
se haya enfrentado al reto orgo-
nizativo que ha supuesto la ges-
tion de emergencias de Covid-19.
Durante anos se ha discutido, a
veces de forma abstracta, sobre
coémo adaptar las organizaciones
a las necesidades de flexibilidad
gue venian de los estimulos exter-
nos. Pero en esta situacion, esta
necesidad de confrol ha adquiri-
do caracteristicas aun mdas urgen-
tes que han puesto a prueba alas
empresasy alos trabajadores. Este
es también, probablemente, uno
de los aspectos positivos, si pode-
mos utilizar este término, de la cri-
sis que estamos viviendo, porque
nos ha obligado a revisar algunos
puntos clave de la organizaciéon
del trabajo que han constituido
limites objetivos a los procesos de
maduracion y de innovacion de
los modelos productivos.

La referencia, en particular, es a
la fuerte presencia de las logicas
organizativas fordistas-tayloristas,
que han surgido (como limites)
ante el intento de infroducir for-
mas modernas de frabajo a dis-
tancia para gestionar la emer-
gencia. Intentos que se han
traducido en la simple fraslacion
del desempeno del trabajo des-
de los limites de la empresa a los
domicilios de los trabajadores,
sin impactos concretos en térmi-
nos de autonomia respecto a los
tiempos de trabajo y a la logica
aun dominante de control y se-
guimiento constante de las activi-
dades laborales. Esto ha ocurrido
sobre todo en aquellas situacio-
nes en las que las empresas y los
trabajadores se encontraron por
primera vez con el frastorno or-
ganizativo e incluso psicolégico
de la deslocalizacion del traba-
jo. Ademdads, esto ha provocado
una desorientacion derivada de
dejar de reconocer las fronteras
fisicas en las que uno estd acos-
tumbrado a realizar su desempe-
no laboral. Fronteras que lejos de
ser solo materiales, generan des-
concierto y pérdida de puntos de
referencia en las relaciones, jerar-
quias, tiempos y métodos de tra-
bajo. Esto ha puesto de manifies-
to que los cambios organizativos
son algo mucho mas profundo vy
complejo que la infroduccion de
procesos de digitalizacion para
determinadas tareas, como pue-
de ocurrir con el frabajo a distan-
cia.

Y aqui emerge con fuerza que si
las I6égicas organizativas tayloris-
tas tuvieron en su dia su propia
justificacion en la posesion por
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parte del empresario de los me-
dios de produccion (principal-
mente las mdaquinas), y su consi-
guiente prerrogativa de hacerlos
tfrabajar en los lugares y tiempos
que él quisiera, hoy todo esto pa-
rece cuando menos anacronico
para una parte cada vez mayor
de trabajadores y empresas. La
coartada de la imposibilidad tec-
noldgica de disolver los limites es-
pacio-temporales del trabagjo se
desvanecid rdapidamente por el
hecho de que las empresas han
podido trasladar una parte muy
importante de las actividades a
los domicilios de los frabajadores
y por el hecho de que las propias
mdAagquinas, y por tanto los proce-
sos fisicos de produccidn, pueden
ser gobernados cada vez mds a
distancia. Sin embargo, el reto de
la fase post-pandémica es hacer
de esta mera fraslacion una ver-
dadera revolucion organizativa.
Aqui la clave estd precisamente
ligada a la permanencia de una
cultura empresarial y sindical re-
fractaria a abandonar las estruc-
turas tayloristas, porque se siguen
concibiendo como la Unica ga-
rantia de una organizacion eficaz
capaz de gestionar personas vy
procesos.

Sin embargo, hoy en dia las exi-
gencias cambiantes de los mer-
cados, el papel cada vez mads
invasivo del consumidor en las
decisiones empresariales y la
competencia internacional, exi-
gen procesos mucho mds agiles
y participativos que los garantizo-
dos por las cadenas jerdrquicas y
por la amplisima division del tfra-
bajo de la empresa del siglo XX.
En esta perspectiva, una mayor

autonomia e implicacion de los
trabajadores en la organizacion
de su trabajo seria consecuencia
de la toma de conciencia de la
necesidad de una mayor fluidez,
corresponsabilidad y flexibilidad.

El objetivo, especialmente en las
empresas modernas, es conciliar
un modelo de produccion efi-
ciente con altos niveles de pro-
ductividad con la satfisfaccion y
el bienestar de sus empleados, asi
como un clima empresarial positi-
vo y colaborativo. El escenario de
la fabricacion digital es una opor-
tunidad para innovar los modelos
organizativos y, al mismo tiempo,
los nuevos modelos organizativos
son una herramienta importante
para acompanar el replantea-
miento de los modelos empresa-
riales.

Sin embargo, la organizaciéon del
trabajo no puede imaginarse y di-
senarse sin un vinculo muy estre-
cho con el modelo de negocio
de la empresa y su producciéon
especifica.

Un ejemplo histérico puede acla-
rar el vinculo entre la organizo-
ciony los sistemas de produccion.
La produccion fordista, caracteri-
zada por un nivel de estandariza-
cion muy elevado (pues el mo-
delo T de Ford estaba disponible
en todos los colores siempre que
fuera negro) y la presencia de la
cadena de montaje, requeria un
modelo de organizacion del tra-
bajo como el taylorista. Se basa-
ba en la fragmentacion extrema
de las tareas de los trabajadores,
en la limitacion de la autonomia
individual y en la utilizacion de la
fuerza fisica de los trabajadores



Informe de posiciéon

sin interés por el componente in-
telectual. En un sistema fordista,
esta organizacion del trabajo per-
mitia calcular y organizar eficaz-
mente la produccion, controlan-
do con precision las acciones de
los colaboradores y evaluando
su productividad. Esto también
permitia a las empresas pagar sa-
larios elevados, dados por el au-
mento de la productividad que
permitia este modelo organizati-
vo, y daba a los que producian
mas la oportunidad de recibir un
salario mayor.

Md&s allé de los juicios historicos y
de los limites que mucha litera-
tura ha puesto de manifiesto, el
fordismo y el taylorismo han sido
un intento exitoso de conciliar la
eficiencia del sistema de produc-
cion y las necesidades de los co-
laboradores a través de una for-
ma original de organizacion del
trabagjo. Es precisamente con la
crisis de este modelo que han co-
menzado a desarrollarse los pri-
meros estudios organizativos que
relacionan la organizacion del
trabajo y los niveles de innovao-
cion en las empresas. De hecho,
el fordismo era un modelo que, al
menos en Occidente, caracteri-
zaba la producciéon en todos los
sectores manufactureros, pero,
con los cambios ocurridos desde
los anos 70 (la crisis del petrdleo,
la saturacion de los mercados
infernos tras mds de treinta anos
de posguerra, las nuevas tecno-
logias, etc.) tfuvo que ser replan-
teado. Asi, surgen diferentes teo-
rias, empezando por el infento de
aplicar el modelo organizativo
del Sistema de Produccion Toyo-
ta y la Produccion Ajustada, que

se adaptan segun las necesida-
des del contexto. La relacion en-
tre las nuevas prdcticas organiza-
tivas y la innovacion se expresa
en varios capitulos, que podemos
resumir cComo sigue:

— Nuevas prdacticas organizativas
y de gestion de los recursos hu-
manos: se frata de las denomi-
nadas Practicas de Trabajo de
Alto Rendimiento (HPWP, en
sus siglas en inglés) aplicadas
por las empresas para mejo-
rar la eficacia de los operarios
y aumentar su colaboracion vy
rendimiento individual con el
objetivo de obtener un retor-
no en términos de beneficios
y productividad. Ejemplos de
ello son el trabajo en equipo,
la rotacién de puestos o la re-
muneracion variable individual
basada en el rendimiento.

— Formacioén: se refiere a la pre-
sencia de cursos de formacion
tanto en el puesto de trabagjo
como externos con el fin de lo-
grar una mayor alineaciéon en-
tre las habilidades individuales
de los colaboradores y las tec-
nologias del proceso de pro-
duccién, asi como una amplia-
cion de las tareas especificas
de los trabajadores. En particu-
lar, la formacién en el puesto
de trabagjo se lleva a cabo con
mayor eficacia mediante la
aplicacion de métodos orga-
nizativos basados en la resolu-
cion de problemas vy el frabajo
en equipo.

- Gestion del tiempo y lugares
de trabajo: es decir, la intro-
duccion de nuevos modelos
de flexibilidad horaria, que se
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apartan de las tradicionales
7/8 horas diarias para permitir
tanto una mayor libertad del
tfrabajador como una mayeor li-
bertad de las empresas, que se
encuentran cada vez mds en
un clima de fuerte competen-
cia internacional y con consu-
midores que exigen productos
individualizados con conse-
cuencias en los procesos. Mas
recientemente, gracias a las
posibilidades que ofrecen las
tecnologias de control a dis-
tancia y los servidores basados
en la nube, se han introducido
sistemas de gestion para el lu-
gar de desempeno del trabo-
jo distintos a los del puesto de
trabagjo.

— Externalizacion: entendida no
solo como el uso de recursos
externos aprovechando la llo-
mada «flexibilidad numérican
en periodos concretos, sino, en
un senfido moderno, como un
modelo de gestion de recur-
sos humanos abierto y no sélo
cenfrado en los colaborado-
res principales. Este modelo
incluye la creacion de redes
empresariales y, por tanto, la
puesta en comun de trabaja-
dores altamente profesionales
(especialmente para las PYME
que no pueden permitirse una
contratacion ad hoc), el uso
de investigadores universitarios
o de centros de investigacion
o de modernas plataformas
digitales (la llomada gig-eco-
nomy) en las que hay profesio-
nales autdbnomos capaces de
responder a necesidades es-
pecificas.

Una investigacion de Eurofound
muestra como la presencia de
trabajadores con acceso a cur-
sos de formacion, herramientas
de retribucion variable y esque-
mas de flexibilidad en la gestion
de los tiempos de trabajo conlle-
va un aumento de los niveles de
innovacion del 9%. Asimismo, la
presencia de formas de organi-
zacion del frabajo basadas en la
consulta a los trabajadores y en
la igualdad de herramientas para
la mejora de los procesos puede
aumentar estos niveles en un 8%.
Ademds, la misma investigacion
muestra coémo la propia presen-
cia de estas formas de organiza-
cion y participacion de los traba-
jadores aumenta la probabilidad
de que se invierta en innovacion.
Por ejemplo, siuna empresa intro-
duce formas innovadoras de ges-
tion del personal, éstas pueden
permitirle invertir en tecnologia
en virtud de que su sistema de or-
ganizacion del trabajo sea capaz
de gestionarlas mejor. Por tanto,
en el contexto de la fabricacion
digital, los nuevos modelos orga-
nizativos pueden ser una herra-
mienta capaz de acompanar, fo-
mentar y aumentar los procesos
de innovacion.

Lo anterior se refiere en particular
a la innovacion y a la mejora del
rendimiento, pero también exis-
ten vinculos entre las nuevas for-
mas de organizacion del frabajo
y el bienestar de los trabajadores.
De hecho, la Comisidn Europeaq,
en la Estrategia Europa 2020, de-
fine la verdadera innovacion
como «sostenible e integradoran.
La investigacion de Eurofound
demuestra, a la luz de encues-
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tas empiricas realizadas en varios
paises europeos, que cuando se
desarrollan prdacticas innovado-
ras de gestion de los recursos hu-
manos, los niveles de bienestar
de los trabajadores son mayores.
En particular, las formas de orga-
nizacion basadas en la confianza
mutua consiguen por si solas au-
mentar el nivel de bienestar en 7
puntos

El hombre con la maquina

Algunos estudios han avanzado hi-
potesis de aplicacidon concreta de
modelos de complementariedad
entre tecnologias que identifican
el paradigma de la fabricacion di-
gital. En particular, se desarrolld el
concepto de Operador 4.0, como
«un operador inteligente y capa-
citado que realiza no solo -»raba-
jo cooperativon con robofts - sino
también - «trabajo asistido» por
mMAQquinas como Y si es hecesario
- mediante sistemas ciberfisicos
humanos, tecnologias avanzadas
de interaccidén hombre-mdquinay
automatizacién adaptativa hacia
wsistemas de trabajo de simbiosis
hombre-automatizaciény.

El objetivo podria «crear relacio-
nes de confianza y basadas en la
inferaccion entre los seres huma-
nos y las mdaquinas, haciendo po-
sible que esas fdbricas inteligen-
tes aprovechen no solo los puntos
fuertes y las capacidades de las
maquinas inteligentes, sino que
también capaciten a sus «ope-
radores inteligentesy con nuevas
habilidades y artilugios para ca-
pitalizar plenamente las oportuni-
dades que estdn creando las tec-
nologias de la Industria 4.0».

Esto podria ocurrir a través de
diferentes sistemas, en particu-
lar a través de una declinacion
particular de los sistemas ciberfi-
sicos en términos de sistema de
produccidon ciberfisica humana
(H-CPPS) concebido como «un
sistema de trabajo que mejora las
habilidades de los operadores a
través de una interaccion dind-
mica entre hombres y maquinasy
en los mundos fisico y virtual me-
diante interfaces hombre-ma-
quina «inteligentesy. Esto toma la
forma de varias figuras hibridas
hipotéticas, pensemos, por ejem-
plo, en el operario aumentado
que utiliza la tecnologia de reali-
dad aumentada para enriquecer
el entorno de trabajo con datos,
sonidos, imagenes, graficos que
pueden confribuir a una mejor
ejecucion del rendimiento tanto
en términos de experiencia como
de productividad.

Por tanto, se perfilan nuevas for-
mas de relacion entre el hombre
y la maquina dentro del paradig-
ma de la fabricacion digital. Es
posible ver como se desarrollan
procesos en diferentes realidades
productivas que, a diferencia de
lo que ocurria hace pocos anos,
combinan dos tipos diferentes de
inteligencia en su lugar: la del tro-
bajador y la de la mdaquina. Por
un lado, una inteligencia creativa
capaz de reaccionar a los esti-
mulos de entornos cambiantes e
imprevisibles; por otro, una inteli-
gencia computacional que seria
imposible para el hombre, que se
basa en la capacidad de anali-
zar y procesar datos capaces de
proporcionar indicaciones para
las acciones y actividades. Ya
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no se trata de un uso pasivo de
la mdqguina por parte del traba-
jador, que entendia la mdquina
como una herramienta ciega fun-
damental para facilitar su tfrabajo,
sino de un uso activo y proactivo
que puede potenciar las dos in-
teligencias. Por tanto, no se trata
solo de cambios en los métodos
de trabagjo, sino de una nueva
forma de entender el papel del
tfrabajador dentro de los procesos
de produccidén y de concebir su
relacion con todos los procesos.
Este replanteamiento se califica
como una superacion del papel
meramente ejecutivo del traba-
jador ftipico del paradigma for-
dista en virtud de la infroducciéon
de una relacion diferente con las
mdAgquinas, es decir, una relacion
que, sin dejar de ser funcional
en Ultima instancia, se enriquece
con elementos complejos que
hacen necesaria la participacion
de la persona en su dimension
cognitiva. Esto se combina con
una reduccidén, como veremos,
de la carga de trabajo manual y
fisico, posible precisamente porla
infroduccion de maquinaria cao-
paz de realizar actividades que
antes realizaba el hombre.

Sin embargo, este escenario de
cambio también plantea algunos
elementos criticos que hay que
tener en cuenta (o dicho de otra
forma: hay que considerar los ele-
mentos criticos que este escena-
rio de cambio también planteaq).
De hecho, la descripcion realiza-
da hasta ahora presupone una
concepcion de la relacion entre
el hombre y la mdaquina comple-
mentaria en la que el papel del
tfrabajador mantiene un papel

destacado y directivo, aunque
en didlogo con una inteligencia
mecadnica.

Por el contrario, esta concepcion
podria evitarse en favor de una
sumision sustancial del papel del
trabajador al de las mdquinas,
actuando Unicamente como
confrolador o ejecutor. Sin impli-
car escenarios distopicos, basta-
ria con concebir los procesos de
automatizacidbn como meramen-
te funcionales a los modelos em-
presariales que adn se casan con
los principios de la produccién en
Masa para crear organizaciones
en las que los trabajadores, que
disminuirian claramente incluso
desde un punto de vista cuanti-
tativo, se colocan al lado de las
maquinas para realizar aquellas
pequenas tareas que no pue-
den realizar pero que ellas mis-
mas ordenan a los trabajadores.
Dicho de forma resumida: sin im-
plicar escenarios distopicos, bas-
taria simplemente con concebir
los procesos de automatizacion
como meramente funcionales a
los modelos empresariales que
aun casan con los principios de la
produccidn en masa. Asi se crea-
rian organizaciones en las que las
maquinas mandarian a traba-
jadores menos numerosos y que
realizarian aquellas pequenas ta-
reas que las maquinas no pueden
hacer. Esto podria aumentar los
niveles de alienacion de los tra-
bajadores que verian su papel ya
no Unicamente como en el fordis-
mo, subordinado a las érdenes y
directrices de un superior, sino de
un superior que también es una
maquina. Otra criticidad, tam-
bién vinculada al concepto que
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subyace a la modelizacion de los
procesos de produccion, podria
estar relacionada con el uso de
las maquinas con las que los tra-
bajadores desempenan sus fun-
ciones, que podrian actuar como
herramienta de conftrol y segui-
miento de su rendimiento, gene-
rando un clima profundamente
diferente al descrito anteriormen-
te. Se desprende, por tanto, que
el impacto de la fabricacion digi-
talen el frabajo, y en particular en
la relacion hombre-mdquina, no
estd predefinido, sino que puede
adquirir formas y naturalezas dife-
rentes en funcion del concepto
de trabajo que aplique la empre-
sa. Tambiény, sobre todo, cuanto
mds complicado sea el modelo
de negocio que desarrolle, y mas
orientado a la personalizacion
del producto, el hombre y la ma-
quina requerirdn una mayor com-
plementariedad. Por el confrario,
si se opta, y habria que evaluar
la sostenibilidad a largo plazo de
esta eleccion, por una simple in-
tensificacion de la produccion
en masa a través de la automa-
tizacion tecnologica, la relacion
hombre-mdaquina se calificard de
forma claramente distinta.

La nueva relacidn hombre-ma-
quina antes indicada, ademdas
de repercutir en los fipos de
competencias necesarias para
gobernarla y en las tareas nece-
sarias para ponerla en prdctica,
se combina con un replantea-
miento de los procesos de pro-
duccién, de sus tiempos, de su or-
ganizacion y de la coordinacion
de los distintos recursos humanos
y tecnoldgicos. De ello se deriva
uno de los principales conjuntos

de impactos cualitativos de la fa-
bricacion digital, que se refiere a
los métodos de organizacion del
trabajo y a las competencias ne-
cesarias para ponerlos en prdcti-
ca.

El caso de las prdacticas de
trabajo de alto rendimiento

Es posible leer este impacto cen-
trdndose en las llamadas y ya
mencionadas prdcticas de tra-
bajo de alto rendimiento, que son
un conjunto de métodos de tfra-
bajo y de organizacién del mismo
que responden sobre todo a las
necesidades de los nuevos mo-
delos de negocio caracterizados
por una fuerte flexibilidad y perso-
nalizacién del producto. Pueden
dividirse en tres grupos:

— Prdcticas que implican una
mayor participacion de los em-
pleados que los modelos fradi-
cionales.

— Prdcticas orientadas a la crea-
cion de capacidades y al fo-
mento de las habilidades de
motivacion de los trabajado-
res.

— Practicas de relaciones labo-
rales que ayudan a crear con-
fianza, lealtad e identidad con
la empresa.

Como se ha visto, la imprevisibili-
dad y la complejidad surgen en-
tre las principales caracteristicas
de los modelos de negocio que
permite la fabricacion digital. En
estos modelos, el papel del con-
sumidor es, de hecho, central, de
modo que contribuye a hacer
que las organizaciones sean mds
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permeables alos estimulos y apor-
taciones externas. Estos Ultimos, si
no se gestionan con la flexibilidad
adecuada, corren el riesgo de
generar un desajuste entre las ne-
cesidades del mercado vy las res-
puestas de la empresa. La perso-
nalizacion de los productos no es
solo un tema de innovacion téc-
nica de los procesos y productos,
sino sobre todo una innovacion
de la organizacion, y en particu-
lar de la organizacion del trabaijo.
En los Ultimos anos se ha conso-
lidado en la teoria organizativa
la creencia de que no existe un
modelo especifico que permita
a las empresas hacer frente a la
incertidumbre y la complejidad,
sino que hay un conjunto de
practicas que, en funcidn de las
necesidades de las organizacio-
nes, pueden aplicarse. Dicho de
otra forma: en los Ultimos anos se
ha establecido en la teoria orga-
nizacional la creencia de que no
existe un modelo especifico que
permita a las empresas lidiar con
la incertidumbre y la compleji-
dad, sino que las organizaciones,
dependiendo de sus necesida-
des, pueden aplicar un conjunto
de prdcticas.

Existen varias definiciones de es-
tas prdcticas. El hecho de que se
refieran a una vision que atribuye
un papel cada vez mds impor-
tante al consumidor, que hagan
hincapié en la diferenciacion
de los productos y servicios, que
se adapten cada vez mds a las
necesidades individuales y que
adopten la forma de una difusion
horizontal del liderazgo dentro de
la organizacién es un rasgo co-
mun entre ellas.

Por ello, las prdcticas estdn di-
senadas para generar procesos
de decision descentralizados, de
modo que las decisiones relativas
a las necesidades del consumi-
dor se tomen lo mds cerca posi-
ble del mismo, para que puedan
modificarse rdpidamente si es
necesario. El objetivo es generar
una implicacion activa de los co-
laboradores que se ocupan de
los proyectos individuales, para
que confien en sus capacidades,
en virtud de los espacios de au-
tonomia de decision, sin embar-
go, alineados con los objetivos
corporativos. Concretamente, las
practicas pueden dividirse en di-
ferentes macro-areas:

— Practicas que suponen una
gran implicacién de los traba-
jadores y que pretenden acti-
var equipos semiauténomos de
trabajadores, equipos de reso-
lucidon de problemas, equipos
de mejora confinua, respon-
sabilidad por la calidad del
trabajo, rotacion de puestos,
evaluacion, tablones de suge-
rencias, encuestas y grupos de
discusion internos.

— Prdcticas destinadas a de-
sarrollar las competencias y
fomentar la motivacion y las
habilidades de los trabajado-
res. Algunos ejemplos son las
pruebas de rendimiento y de
aptitudes, las pruebas psico-
métricas, las prdcticas de re-
parto de responsabilidades, los
planes de desarrollo individual,
los vinculos entre el salario y las
aptitudes, las primas de equipo
y los vinculos entre el salario y
la productividad.



Informe de posiciéon

— Practicas de relaciones labo-
rales que ayudan a crear con-
fianza, lealtad e identidad con
la empresa. Ejemplos de ello
son la presencia de procedi-
mientos formales para la reso-
lucidn de conflictos, la revision
de los niveles salariales, los mo-
mentos de reunidn para discu-
fir cuestiones laborales.

Esta clasificacion puede ampliar-
se y adaptarse en funcion de los
tipos de empresas, sus necesi-
dades, la madurez organizativa
de los frabajadores y sus com-
petencias. Sin embargo, el uso
de estas practicas de trabajo no
debe entenderse de forma espo-
radica, sino que debe insertarse
dentro de un sistema sociotécni-
co que lea con la misma lente los
elementos tecnoldgicos y la con-
tribucion que pueden dar los gru-
pos y las personas de la empresa
en sus relaciones.

En el contexto de la fabricacién
digital, las prdcticas de trabajo de
alto rendimiento son un elemen-
to fundamental, aunque cierta-
mente no fueron concebidas ni
nacieron en un periodo contiguo
a ellas, porque constituyen herra-
mientas para construiruna organi-
zacion del trabajo no jerdrquica,
en la que los procesos de toma
de decisiones tienen lugar de for-
ma descentralizada, para adap-
tarse mejor y antes a los cambios
constantes. De hecho, si los pro-
cesos son mds rdpidos, en virtud
del papel central del consumidor
y de los productos personaliza-
dos, se hace necesario un mo-
delo organizativo que fomente la
autonomia de los trabajadores y

de los equipos y potencie a estos
equipos con respecto a los obje-
tivos de la empresa. Por lo tanto,
los grupos de frabajo autdnomos
o semiauténomos, la rotacion de
puestos y el desarrollo de frabaja-
dores multi-cualificados solo pue-
den ser funcionales dentro de un
modelo organizativo mds com-
pleto animado por los principios
de las prdcticas de trabajo de
alto rendimiento.

Estas prdcticas permiten conciliar
dos tipos de objetivos diferentes.
Por un lado, los objetivos organi-
zativos de eficiencia, flexibilidad
y optfimizacion de procesos me-
diante la infroduccién de prdc-
ticas que fomenten estructuras
organizativas capaces de adap-
tarse al potencial tecnoldgico.
Por ejemplo, si se infroduce una
nueva linea de produccidn inte-
grada a través del “Internet de
las Cosas”, capaz de conectar-
se a los inputs de la cadena de
suministro, se requieren nuevos
modelos organizativos capaces
de garantizar la flexibilidad de
respuesta de los colaboradores a
estos inputs.

Ademds, permiten alcanzar un
conjunto de objetivos de calidad
del frabajo y de mejora de los
empleados. De hecho, las prdc-
ticas enumeradas contribuyen a
sifuar la iniciativa de los trabajo-
dores en el centro de los procesos
de creacién de valor, en conso-
nancia con los objetivos fijados
por la empresa. Ello confribuye
a la mejora de las competencias
individuales y a su pleno aprove-
chamiento, a la disminuciéon de
los niveles de rotacion de los tra-
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bajadores y de los costes asocia-
dos, y a la puesta en marcha de
practicas de mejora confinua y
de actualizaciéon profesional.

Si, por ejemplo, la relacion con
un cliente concreto se confia a
la responsabilidad de un equipo,
éste, al gestionar su carga de fra-
bajo de forma auténoma, se vera
empujado, por un lado, a identifi-
car métodos de frabajo originales
que potencien sus competencias
internas. Por otro lado, la misma
autonomia puede contribuir a
mejorar la calidad del tfrabajo
porque puede garantizar mdrge-
nes de decision sobre los tiempos
y las actividades. Todo ello den-
tro de un entorno de produccion
que, por tanto, podrd beneficiar-
se plenamente de la contribu-
cion de las nuevas tecnologias in-
tfroducidas, alcanzando objetivos
econdmicos de productividad,
competitividad y rentabilidad lo
mas acordes posible con lo que
se esperaba antes de la inversion
realizada.

Algunas caracteristicas contribu-
yen y otras dificultan la difusion
de las prdcticas laborales de alto
rendimiento. En primer lugar, es-
pecialmente para las PYME, la
fase de introduccién de estas
nuevas prdcticas puede resultar
demasiado gravosa. De hecho,
el replanteamiento de la organi-
zacion del trabajo mediante la
infroduccion de prdcticas inno-
vadoras da resultados a medio y
largo plazo, por lo que es nece-
sario uftilizar aquellas herramien-
tas legislativas y fiscales (como
las desgravaciones fiscales por
acuerdos de productividad) que

puedan reducir el peso econdmi-
co de los nuevos modelos organi-
zativos. Un segundo elemento de
posible obstdculo es la edad me-
dia de los trabajadores, que po-
dria afectar negativamente a la
solicitud de adaptacion del com-
portamiento habitual a un nuevo
modelo organizativo. En este sen-
tido, es preferible una transicion
lenta, que involucre sobre todo
a los frabajadores mas jovenes,
insertando un mayor nuUmero de
trabajadores positivos respecto
al cambio en los grupos que se
formen. Un tercer elemento se re-
fiere alos niveles de cudlificacion
presentes en las empresas: la utili-
zacion de estas practicas es mas
sencilla e inmediata cuando se
frata de perfiles altamente cuali-
ficados y mds abiertos a logicas
de responsabilidad y autonomia.

Como ya se ha senalado, la refe-
rencia a las practicas de trabajo
de alto rendimiento puede pare-
cer anficuada, como un conjun-
to de prdcticas observadas des-
de la primera mitad de los anos
noventa en algunas empresas
especialmente innovadoras. Sin
embargo, indicarlas como un
elemento clave en el cambio del
trabajo en la Industria 4.0 significa
reconocer como se han conver-
tido en una herramienta esencial
para organizar el trabajo en es-
cenarios de gran flexibilidad y de-
manda cambiante, a pesar de su
variedad y diversidad.

Por lo tanto, ya no adquieren ese
cardcter de excepcionalidad, a
menudo ligado a empresarios ilu-
minados y visionarios, sino el de
necesidad, porlo que van a cam-
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biar profundamente su forma de
trabajar. Se frata, en efecto, de
la normalizacion y la difusion ge-
neralizada de algunos cambios
embrionarios ya observados por
Kern y Schumann, y que hoy las
nuevas tecnologias y sobre todo
los nuevos modelos de negocio
hacen necesarios. (Simplificando:
hoy las nuevas tecnologias y, so-
bre todo, los huevos modelos de
negocio, hacen necesaria la nor-
malizacion y difusion de algunos
cambios embrionarios ya obser-
vados por Kern y Schumann

Por Ultimo, el tema de las practi-
cas de frabajo de alto rendimien-
to no debe limitarse al dmbito
puramente organizativo, ya que
también tiene un fuerte impacto
en la cuestion de las competen-
cias, entendidas como compe-
tencias transversales. De hecho,
una condicién previa para poder
aplicar estas prdacticas es contar
con frabajadores que posean
determinadas habilidades: des-
de la capacidad de frabagjar en
equipo hasta las habilidades de
comunicaciéon, desde la proac-
fividad hasta el saber trabajar
por objetivos, y mucho mdas. Re-
conocer este estrecho vinculo es
especialmente importante para
gestionar la transicion entre los
modelos organizativos del pasa-
do y los que mejor se adaptan a
la Industria 4.0, como caso con-
creto que demuestra que no pue-
den existir transiciones mecdnicas
entre distintas concepciones de
la participacion de los trabajado-
res. Insertar nuevos modelos or-
ganizativos basados en un papel
activo de los recursos humanos
sin que estos posean las compe-

tencias transversales necesarias
para acompanarlos supone, en
muchas ocasiones, iniciar proce-
sos que no dardn los resultados
deseados porque excluyen, en
una vision puramente organizati-
va, las relaciones entre las perso-
nas y la tecnologia.

2. Nuevas competencias para la
fabricacion digital, ;Cémo di-
fundirlas?

Si es cierto que el paradigma de
la fabricacion digital esta habili-
tado en primer lugar por la pre-
sencia de la innovacion y la tec-
nologia, resulta evidente que la
actualizacion constante de las
competencias de los frabajado-
res que las gestionan, gobiernan
y utilizan es un elemento central
para su aplicacion. El papel de la
formacion y la presencia de acti-
vidadesy proyectos de formacion
en el seno de las empresas ya no
puede entenderse, como a me-
nudo ocurria en el pasado, como
un plus de algunas realidades
virftuosas, sino que se convierte,
dentro de una légica de Apren-
dizaje y Desarrollo, en una clave
para el desarrollo, la producti-
vidad y la competitividad de la
empresa sea cual sea su tamano.
Esto también tiene profundas im-
plicaciones dentro del mercado
laboral en el que se encuentran
los actores del didlogo social. En
efecto, larenovacion y evolucion
de las tecnologias y sus aplicacio-
nes en las empresas aumenta los
niveles de flexibilidad y con ellos
el riesgo de cambios en la estruc-
tura del empleo. Al mismo fiem-
po, dificulta la reubicacion de los
trabajadores victimas de las crisis
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y de los fracasos empresariales en
ausencia de politicas de recon-
version profesional, un escenario
especialmente preocupante si
pensamos en los impactos labo-
rales de la crisis econdmica que
seguird a la Covid-19.

La necesidad de una actualiza-
cion constante requiere, por tan-
to, el desarrollo de estrategias de
formacion que estén alineadas
con los procesos de produccion
y que se desarrollen junto a ellos
en la medida de lo posible. Des-
de este punto de vista, el modelo
de formacioén en el puesto de fra-
bajo es un método que responde
especialmente a las necesidades
de las empresas que quieren in-
vertir continuamente en innova-
cion. Por formacién en el puesto
de trabagjo entendemos la forma-
cion realizada directamente en
la empresa, utilizando la empresa
como lugar de formacién con el
objetivo de mejorar las compe-
tencias profesionales técnicas,
las transversales y las estructuras
organizativas. Durante los meses
de cierre, las actividades de for-
macion han visto un fuerte refuer-
zo de las formas de aprendizaje a
distancia, que todavia requieren
un fuerte refuerzo para ayudar
a los trabajadores a aprender
de una manera que no sea me-
ramente tedrica, sino también
prdactica. Y en esta situacion, las
nuevas tecnologias, en particular
el uso de la realidad virtual, son
especialmente prometedoras,
como veremos a continuacion.

Cuando hablamos de formacion
en el puesto de frabajo, nos refe-
rimos a un tipo de formacién que

no tiene lugar a través de la en-
senanza fradicional (por ejemplo,
la leccion directa en el aula), sino
que se lleva a cabo a través de
un «aprender haciendon. Se iden-
tifica, en la experiencia y en la
practica, el momento formativo
por excelencia dentro de con-
textos de aprendizaje no formales
como la empresa, tanto en mo-
mentos de aula tedrica como de
prdacticay, sobre todo, durante el
propio frabajo. Es una metodolo-
gia de formacion que permite a
las empresas y a los tfrabajadores
obtener beneficios mutuos. Los
primeros pueden organizar e ini-
ciar procesos de formacion den-
tro del lugar de trabajo que tie-
nen como objeto los problemas
y necesidades de la empresa
individual, mientras los segundos
tienen la oportunidad de aumen-
tar sus habilidades, y por lo tanto
su valor en el mercado laboral,
ademads de tener potenciales im-
pactos positivos en los salarios.
De hecho, uno de los rasgos que
caracterizan la formacion en el
puesto de trabajo es que se lleva
a cabo mediante la construccion
de actividades de formacion di-
rectamente por los miembros de
la empresa, ya sean los responsa-
bles de las areas, los frabajadores
con mads experiencia, los jefes de
equipo u otras figuras, ayudados
por el apoyo externo de quienes
pueden contribuir a la planifica-
cion de estas actividades.

Brevemente, los actores implica-
dos en la formacion en el puesto
de tfrabajo pueden ser rastreados
en varias grandes categorias:
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Formadores que planifican,
ejecutan e imparten activida-
des de formacion coordindn-
dose entre si.

Las empresas, que son las prin-
cipales responsables de la de-
cision de poner en marcha
programas de formaciéon en el
puesto de frabajo y de coordi-
narlos a fravés de figuras como
los responsables de recursos
humanos, formacion e investi-
gaciéon y desarrollo, la coordi-
nacién con los responsables de
produccion, la formacion du-
rante los propios procesos de
produccion. En segundo lugar,
son responsables de identificar
a los tutores y formadores den-
tro de sus colaboradores.

Actores institucionales como
los representantes sindicales
(empresariales y no empresa-
riales), los representantes de los
empresarios, las instituciones lo-
cales, nacionales e internacio-
nales, que pueden contribuir a
apoyar las actividades de for-
macion mediante la ayuda en
la organizacién, en favorecer
la coordinacién y el acuerdo
entre las partes o incluso finan-
ciando dichos proyectos.

Centros de formacion o univer-
sidades, que pueden apoyarla
construccidon de proyectos de
formacion acordes con las ne-
cesidades profesionales de las
empresas.

Los principales beneficiarios de
las actividades de formacion,
es decir, los trabajadores, que
deben ser identificados segin
criterios destinados a satisfacer

las necesidades de formacion.
Estas deben basarse en las ne-
cesidades de la empresa, y en
la composicion de la plantilla
en funciéon de la edad, la clo-
sificacion profesional, las com-
petencias ya adquiridas, el pa-
pel y las tareas en la empresa,
el rendimiento, la pertenencia
a un equipo o Mas (sobre la
importancia de definir las ne-
cesidades, véase el articulo
«Competencias e industria 4.0:
las nuevas necesidadesy).

Es importante identificar a los
mejores formadores dentro de
la disponibilidad de sus colabo-
radores. Es necesario identificar
primero quiénes son los mds ap-
tos para realizar una determina-
da tarea objeto de formacion,
pero esto no es suficiente. De
hecho, un elemento importante
es la aptitud para transferir infor-
macion y habilidades, es decir, la
capacidad de ser profesor y tutor
de otras personas. En este frente
no hay caracteristicas objetivas,
aungue normalmente los trabaja-
dores de mayor edad tienen mas
esta actitud, ya que temen me-
nos el riesgo de ser sustituidos por
los que estan formando (este ries-
go es percibido como mayor por
un frabajador con una antigue-
dad media). Ofras figuras mads
proclives a impartir formacion en
el puesto de frabajo son los jefes
de equipo, que ya han tenido la
oportunidad de serseleccionados
precisamente por sus habilidades
transversales de comunicacion vy
transmision de conocimientos. Por
Ultimo, otra forma de identificar a
los formadores es hacer coincidir
a las figuras que van a ser forma-
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das en relacion con unas tareas
y otras que poseen competen-
cias en este sentido pero que al
mismo fiempo cubren funciones
y responsabilidades diferentes, ya
que esto puede reducir los riesgos
de competencia, descritos an-
teriormente. La formacion en el
puesto de trabajo puede basar-
se, por tanto, en una redefinicion
del papel del responsable del
drea, amplidndolo a una funcién
educativa y docente de algunos
colaboradores, de los que antes
solo tenian una responsabilidad
organizativa.

En cuanto al desarrollo e impar-
ticion de cursos de formacion en
el puesto de trabajo, no puede
haber una estrategia que funcio-
ne para todas las empresas. De
hecho, la eficacia de la accidén
formativa es mayor cuanto mads
desarrollada esté, partiendo de
un andlisis del contexto de la em-
presay de sus necesidades.

De este modo, serd posible poner
en prdctica diferentes activida-
des, combinadas temporalmen-
te para construir un camino que
conduzca desde la situacion de
partida hasta la maduraciéon de
las nuevas competencias, pero
sobre todo, también a través de
una evaluacién ex post, para es-
tablecer un método de forma-
cidn que pueda ser continuo en
el fiempo. Entre las actividades
que se enmarcan en estos cami-
nos podemos identificar algunas
principales:

— Tutoria: se trata de una acti-
vidad que pretende tender
puentes entre la formacion y
la experiencia concreta de

trabajo a fravés de talleres in-
dividuales o colectivos, que
permitan, sobre todo cuando
se imparte también formacion
presencial, facilitar la transfe-
rencia de competencias y su
interiorizacion.

— Mentoring: se tfrata de la forma-
cion y la ensenanza por parte
de un frabajador experimen-
tado hacia un trabajador mas
joven o, en cualqguier caso, con
un nivel de competencias infe-
rior. Puede tener lugar directa-
mente, durante el trabajo o,
siempre en horario laboral, en
momentos de puesta en co-
mun e infercambio de informa-
cion.

— Coaching: es la actividad en
la que un directivo dirige y pro-
mueve el desarrollo de com-
petencias de otros frabajado-
res menos experimentados y/o
con menores responsabilida-
desy funciones. Puede hacerlo
a fravés de reuniones y grupos
de frabajo que ayuden a elo-
borar los cursos de formacion,
ayudando a captar su valor
para el colaborador individual
[6].

— Trabajo en equipo: actividad
de formacién que incluye los
principios de tutoria, mentoring
y coaching dentro de unida-
des de frabajo operativas di-
rigidas por un jefe de equipo,
que trabajan segun la légica
de compartir informacion 'y
mejora continua, y persiguen
un objetivo comun.

El contexto de la fabricacion digi-
talinnova la idea de la formacidon
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en el puesto de frabajo no tanto
en las actividades como en los
objetivos que deben persegurr.
No se frata sélo de formar para
actualizary alinear las competen-
cias técnicas con la tecnologia
disponible, sino de construir pro-
cesos de formacion que ayuden
a los colaboradores a desarrollar
una idea del proceso global de
produccidon y a aprender los vin-
culos entre las diferentes fases en
la experiencia. (Alternafiva mds
corta y sencilla: La formacion es
necesaria para actualizar y ali-
near las competencias técnicas
con la tecnologia disponible, vy
para construir procesos de forma-
cion que ayuden a los colabora-
dores a desarrollar una idea del
proceso global de produccion y
a aprender los vinculos entre las
diferentes fases en la experien-
cia. Esto contribuird a desarrollar
la competencia fundamental de
saber anticiparse a los problemas
y saber a quién dirigirse cuando
surjan). En efecto, la complejidad
del entorno de la fabricacion di-
gital exige que los empleados
sean conscientes no solo de las
tareas que se les encomiendan,
sino de todo el flujo de activido-
des que fluyen dentro de la em-
presa (y, en parte, también del
de la cadena de suministro). Esta
conciencia se madura mas facil-
mente a fravés de actividades de
formacion en el puesto de traba-
jo que muestren los vinculos pre-
sentes a través de la experiencia,
que a través de una formacion
externa que pueda reducirse a
una mera fransferencia tedrica
de nociones.

Formacion a través de la
realidad aumentada

El uso de la realidad aumenta-
da pretende intentar superar
estos limites y los primeros resul-
tados de su uso parecen confir-
mar su conftribucion positiva. De
hecho, segun una investigacion
de la Universidad de Columbia,
los tfrabajadores que se apoyan
en la realidad aumentada en los
procesos de aprendizaje tardan
un 53% menos que los demds en
completar una nueva actividad.
Pero, scoOmo se puede llevar a
cabo esta nueva forma de for-
macion?

En primer lugar, se necesitan he-
rmramientas adecuadas. Pueden
ser dispositivos digitales como
tabletas, teléfonos inteligentes o
visores compatibles con la tec-
nologia de realidad aumentada.
Imaginemos una clase de fraba-
jadores que deben aprender a
utilizar una nueva maquinaria de
caracteristicas complejas, pre-
sente solo en dos unidades de la
empresa y que, si se estropea du-
rante la formacion, causaria un
importante perjuicio econdmico
ala empresa. Al utilizar la realidad
aumentada para la formacion,
los trabajadores dispondrdn, por
ejemplo, de una tableta en la
que se instalard una aplicacion
relacionada con la maquinaria
que se va a infroducir en los dis-
positivos y se reproducird en tres
dimensiones, como si estuvieran
delante de la propia maquinaria
y su interfaz. El frabajador puede
asi explorar los diferentes compo-
nentes de la maquinaria, simular
el encendido, el apagado y el
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cambio de aqjustes tocando la
pantalla. El formador tiene asi a su
disposicion una clase que se rela-
ciona en tiempo real con la mao-
quinaria y puede ilustrar su funcio-
namiento, procediendo paso a
pPaAso a una verificacion por parte
de los tfrabajadores que utilizan la
tableta para realizar las activida-
des que, sin ella, quedarian en el
plano tedrico o en la lectura de
un manual de instrucciones. La
ensenanza se basard asi en la
comunicacion visual y experien-
cial (aungque sea digital) y no en
la comunicacioén oral y/o textual
que es menos eficaz. Las modao-
lidades pueden ser diferentes:
instrucciones a tfravés de anima-
ciones, una voz guia que muestra
como realizar las actividades, es-
critos e indicaciones que apare-
cen en la pantalla, etc. Ademads,
una actividad de este tipo podria
llevarse a cabo a distancia en di-
ferentes establecimientos del mis-
mo grupo que fueran a instalar la
misma maaquinaria, con un solo
formador, o en casa.

Con los trabajadores que ya han
participado en cursos de forma-
cion con realidad aumentada,
serd posible imaginar momentos
de formacion que no requieran
al formador y que se desarrollen
Unicamente con el apoyo de la
tableta y la aplicacioén instalada,
que ilustrard los pasos del funcio-
namiento de la maquinaria. Des-
pués de cada paso fundamental,
se pueden introducir momentos
de verificaciéon, para continuar
en el curso.

Esta forma de formacidén es es-
pecialmente importante para los

trabajadores que no estan fami-
liarizados con las tecnologias digi-
tales. De hecho, a través de este
método de formacién, no solo
aprenden a utilizar la nueva ma-
quinaria, sino que se les induce
a medirse con un enforno y una
produccion digitalizados, desa-
rrollando asi competencias trans-
versales fundamentales para la
Industria 4.0.

Un Ultimo aspecto que hay que
subrayar se refiere al seguimiento
de la eficacia de la formacion. Se
trata de un elemento fundamen-
tal en el contexto de la Industria
4.0 porque permite garantizar
que la formacion tenga un efecto
concreto en los procesos y acom-
pane realmente a la innovacion.
A través de los datos que produ-
cen las mdaquinas y que pueden
relacionarse con la formacion
desarrollada por el trabajador in-
dividual (que tambiéen puede re-
construirse utilizando los soportes
utilizados por el trabajador indivi-
dual) es posible verificar en qué
medida las competencias técni-
cas adquiridas son funcionales a
los procesos, e investigar donde
y qué no funciona todavia para
mejorar la formacion o adaptar
las funciones del trabajador.

3. El papel del didlogo social

2Cudl puede ser el camino y las
herramientas para lograr los resul-
tados y poner en marcha los pro-
cesos ilustrados hasta ahora? La
hipotesis de este documento es
que el didlogo social puede des-
empenar un papel central como
forma de abordar los problemas
y los retos que parte de sentar en
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la misma mesa a personas que a
menudo tienen objetivos diferen-
tes para alcanzar puntos comu-
nes y hacer evolucionar sus posi-
ciones intentando, con el arte del
compromiso, desarrollar caminos
y estrategias juntos. Creemos que
el particular momento histérico
que vivimos requiere un papel
aun mayor del didlogo social que
en el pasado por varias razones.
Analicemos rapidamente dos ni-
veles, el primero la empresa que
implementa el didlogo social en
la dimension de las relaciones la-
borales dentro de la empresq, vy
el segundo a nivel nacional y eu-
ropeo.

Nivel empresa

Las consecuencias de la pande-
mia sobre la estabilidad de los
mercados y el consumo, y por
tanto sobre la produccién, y la
necesidad de repensar la orga-
nizacidon para contener las in-
fecciones, han tenido impactos
dificiles de gestionar unilateral-
mente. Estos choques histdricos
e imprevisibles pueden alimentar
los conflictos y los obstdculos sino
se gobiernan mediante un ejer-
cicio positivo de las relaciones
industriales que trate de encon-
frar intereses y objetivos comu-
nes de los actores para proteger
el capital humano y la empresa.
Esto tanto en la fase de reorga-
nizaciéon vinculada a la emergen-
cia pandémica como en la de
gestiéon de la impresionante crisis
econdmica que siguid. Proteger
los niveles de empleo significa
proteger el capital humano en el
que se han invertido importantes

recursos y no desaprovecharlo, y
para ello el didlogo social es una
forma de encuentro para iden-
tificar aquellos puntos comunes
de equilibrio enfre intereses que
pueden conducir a este fin, tal y
como nos ensend la Gran Rece-
sion.

En el dmbito de la empresa, las
relaciones laborales parecen en
general el mejor método para
el diseno y la gobernanza de las
transformaciones  tecnoldgicas
que estdn en el centro de interés
de este documento. En efecto,
sabemos que la asimetria de la
informacién dentro de las reali-
dades altamente innovadoras es
cada vez mayor, ya que algunos
trabajadores poseen competen-
cias cada vez mas sofisticadas
que son esenciales para el buen
funcionamiento de los procesos.
Al mismo tiempo, debido al pro-
fundo desajuste de competen-
cias que caracteriza a muchos
paises europeos, también gracias
a las dificultades de los sistemas
escolares para actualizarse con
la evolucion tecnoldgica, otros
trabajadores aprenden una par-
te importante de sus competen-
cias en el lugar de trabajo. Com-
petencias que potencian su perfil
y que pueden permitirles mover-
se dentro del mercado laboral.
Dado que el interés por la forma-
cion vy la recudlificacion profesio-
nal es compartido por las empre-
sas y los trabajadores, el didlogo
social puede convertirse en una
herramienta que  contribuyq,
dentro de los limites de las pecu-
liaridades de los distintos sistemas
de relaciones laborales que en los
diferentes paises regulan las relo-
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ciones a través de convenios co-
lectivos, leyes u ofra herramienta
y roles, ala construccion de prdc-
ticas, proyectos y seguimiento de
la propia formacion.

Una cuestion similar se plantea
en relacion con los cambios or-
ganizativos que estdn llevando a
muchas empresas hacia formas
de integracién horizontal menos
sujetas a lo que ahora se han
convertido en las limitaciones de
los modelos fordistas y tayloristas.
Esto significa que el desarrollo de
l6gicas de autonomia y respon-
sabilidad, y por lo tanto de con-
fianza, estan en niveles mas altos
que en el pasado. Para que esto
no se traduzca en una excesiva
polarizacion entre los trabajado-
res (autonomia) y la empresa (se-
guimiento de datos, a través de
la llamada workforce analytics),
con las asimetrias de informacion
que también en este caso gene-
rarian desorganizacion y la impo-
sibilidad de una correcta gestion
de los procesos. Alternativa: Se
corre el riesgo de una excesiva
polarizacion entfre los trabajo-
dores (autonomia) y la empre-
sa (monitorizacion de datos, a
través de la llamada workforce
analytics), con las asimetrias de
informacién que también en este
Ccaso generarian desorganizacion
y laimposibilidad de una correcta
gestion de los procesos. El didlogo
social puede ser una herramien-
ta positiva para evitarlo cuando
se entiende como el ejercicio, a
nivel de empresa, de prdcticas
de intercambio de informacion,
fransparencia e incluso experi-
mentacion de co-planificacion
de innovaciones organizativas,

replanteamiento de roles, funcio-
nes y profesionalidad.

Nivel nacional y europeo.

Luego estd el nivel nacional y su-
pranacional, que es el mds tradi-
cionalmente vinculado a la idea
del didlogo social. Durante los
meses de la pandemia, el didlogo
social ha desempenado un pa-
pelimportante en la gestién de la
crisis y ahora en la fase de plani-
ficaciéon de la recuperaciéon eco-
némica. En este nivel, los actores
del didlogo social deben contri-
buir a marcar la urgencia de una
agenda politico-institucional que
pueda acompanar las nuevas
necesidades en las empresas y
en los territorios. Esto a través de
la promocion de iniciativas orien-
tadas a no obstaculizar los proce-
sos locales y empresariales, iden-
tificando sin embargo los limites
que no hagan que se fraduzcan
en pérdida de proteccidén para
los trabajadores o debilitamiento
de las empresas en los mercados
de referencia. Traducido, esto sig-
nifica proporcionar politicas que
apoyen el reciclaje de los traba-
jadores, la formacién continua, la
difusidén de una cultura empresa-
rial que se base en el seguimiento
de las necesidades profesionales,
el apoyo a la infroduccion de
nuevos modelos organizativos.
El didlogo social desempena un
papel central en este sentido,
ya que si implica también (como
ocurre a veces) al actor publico,
puede contribuir a llevar al nivel
nacional y supranacional las di-
ferentes necesidades y cambios
que se producen en las realida-
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des empresariales y locales. Se
frata de fransformaciones que los
actores de los niveles superiores a
menudo se esfuerzan por captar
0 sOlo captan en una dimension
abstracta.
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