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SCORE: IMPULSANDO LA PRODUCTIVIDAD
DE LAS PYMES MEDIANTE LA COOPERACION
EN EL LUGAR DE TRABAJO

Colaboracion: Ing. Francis Paredes

“La competitividad y la viabilidad — e incluso la supervivencia
— de las empresas dependen cada vez mas de la capacidad
de garantizar la motivacidn, la capacitacion y el compromiso
de los trabajadores. Los mejores resultados en ese sentido se
obtienen en un entorno de trabajo progresista, caracterizado
por un espiritu de confianza y respeto mutuos, la no
discriminacion y buenas relaciones de trabajo...”

Las empresas sostenibles deben ganarse el apoyo de sus
trabajadores no sdlo para asegurar el éxito de sus operaciones
en el sentido comercial, sino también en lo que se refiere al
compromiso de la empresa con respecto a las cuestiones
sociales y medioambientales en sus esfuerzos por alcanzar
los tres pilares de la sostenibilidad (el crecimiento econdmico,
el progreso social y los aspectos medioambientales). Ello
se logrard promoviendo valores de la empresa que estén
en armonia con las dimensiones econdmica, social vy
medioambiental de la sostenibilidad e invirtiendo en la calidad
de la vida activa mediante una organizacidn y unas practicas en
el lugar de trabajo, unas condiciones de empleo y un desarrollo
y gestidn de los recursos humanos apropiados.” (1)

Lo mencionado anteriormente, forma parte del informe
resultante de la Conferencia Internacional del Trabajo realizada
hace unos afios. En ésta, luego de discutir diversos temas en
relacion a las empresas sostenibles, se concluyd: “Las empresas
sostenibles deben innovar, utilizar tecnologias respetuosas
con el medio ambiente, desarrollar las habilidades de las
personas y los recursos humanos, y mejorar la productividad
para mantener la competitividad en los mercados nacionales

e internacionales. También deben implementar précticas en el
lugar de trabajo que se basen en el respeto total de los derechos
fundamentales y en las normas internacionales del trabajo, y
propiciar las buenas relaciones entre el personal y la gerencia,
como medio importante para el aumento de |la productividad y
la creacion de trabajos decentes. Estos principios se aplican en
todas las empresas”.

Alineado con dicha conclusion, la OIT (Organizacion
Internacional del Trabajo) desarrollo un programa
denominado SCORE (Sustaining Competitive and Responsible
Enterprises); un programa mundial de formacion practica y de
asistencia técnica, disefiado para aumentar la productividad
y mejorar las condiciones laborales de las PyMES, basandose
en la cooperacién en el lugar de trabajo, promoviendo
el reconocimiento y el respeto de los derechos de los
trabajadores.

En este articulo se presenta algunos aspectos importantes de
dicha metodologia, que contiene directivas para la aplicacién
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de las mejores practicas internacionales relacionadas con el
establecimiento de relaciones maduras en cualquier lugar
de trabajo, que promuevan la productividad y mejoren las
condiciones laborales.

El programa SCORE se desarrolla a través de la aplicacion de
5 mddulos:

M1. La cooperacidn en el lugar de trabajo: la base del éxito
empresarial, el cual integra a los gerentes y trabajadores en el
logro de metas empresariales.

M2. Calidad: gestién del mejoramiento continuo, que busca
mejorar el desarrollo de una cultura de calidad, sustentando
el desempefio empresarial a través de la identificacion de las
necesidades de los consumidores.

M3. La Productividad mediante una produccion mas
limpia, orientado al desarrollo de una gestién ecoeficiente
en la empresa con el ahorro de la energia y la reduccién de
desperdicios.

M4. Administracién del recurso humano para la cooperacién
y éxito empresarial.

M5. La seguridad y la salud en el trabajo: una plataforma para
la productividad, para eliminar o minimizar los riesgos para la
salud y seguridad del personal.

LA SEGURIDAD ¥ LA
LUD EN EL TRABAIC:
UNA PLATAFORMA PARA

LA PRODUCTIVIDAD

El primer mddulo, considerado como la base del éxito
empresarial, trata el tema del mejoramiento de la productividad
através de la cooperacién en el lugar de trabajo; es considerado
como el principal y el que sienta las bases de los demas. Las
herramientas para desarrollarla buscan lograr las bases del
éxito empresarial mediante un enfoque coherente con las
exigencias de practicas laborales socialmente responsables. En
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los gue se basa la cooperacién en el lugar de trabajo.

“SCORE busca hacer mds competitivas
a las empresas a través
de una gestion mads eficiente”,

La implementacion del modulo 1, implica aplicar lineamientos
relacionados con el establecimiento de los fundamentos para
mejorar la calidad y productividad mediante la aplicacién de las
mejores practicas desarrolladas y aplicadas por organizaciones
de clase mundial. Metodologias basadas en los enfoques de
“Lean Manufacturing” y “Kaizen” son tomadas en cuenta para
ello. Filosofias de trabajo que tienen dentro de sus principios
la cooperacion en el lugar de trabajo y el “Desarrollar personas
y equipos de personas excepcionales que sigan la filosofia de
la empresa”. Consideran también, que para llegar a ser una
organizacion que aprende, es necesario tener estabilidad de
personal, emplear el talento de la gente, una promocidn lenta
y un sistema muy cuidadoso de sucesion para proteger los
conocimientos de la organizacion.

Hablemos a continuacion sobre algunos aspectos basicos del
contenido del Mddulo 1 del Programa SCORE.

¢QUE ES LA COOPERACION EN EL LUGAR DE TRABAJO?

La cooperacién en el lugar de trabajo es el proceso mediante
el cual los trabajadores y la gerencia participan y debaten
sobre la resolucién de temas de interés comun. Es un proceso
que permite a las dos partes entender las necesidades, los
intereses y las dificultades de la otra. Al trabajar de esta
manera se crea un ambiente de colaboracidn, donde se utilizan
los conocimientos y la experiencia de todos para beneficio
mutuo de la gerencia y los empleados.

La cooperacién en el lugar de trabajo constituye una ventaja
competitiva para muchas empresas. Esta ventaja competitiva
se establece cuando una empresa puede crear un equipo de
empleados altamente motivado, dedicado y eficiente para
mejorar |a calidad de los productos y servicios que ofrece a sus
clientes. Aun cuando la tecnologia y los procesos se pueden
reproducir facilmente, la forma en que el personal contribuye
al éxito de la empresa puede ser Unica.

Cooperacion en el lugar de trabajo: perspectiva del empleador
Es claro que la meta de toda empresa es ser rentable y exitosa,
que se sostenga en el futuro. De acuerdo con los empleadores,
los beneficios asociados a la cooperacién, el reconocimiento
y el respeto de los trabajadores y de sus derechos son los
siguientes:

este modulo se establecen los principios fundamentales sobre
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Programa SCORE - Proceso de aplicacion (Por moédulo) ()

1. Promocién de SCORE
2. Inscripcion de las empresas

3. Evaluacion de linea de base

e

Taller del modulo

Primera visita a la
empresa: Evaluacion y
planeacion de la accion

Segunda visita a la
empresa: Evaluacion de
progreso

1 Tercera visita a la
empresa: Evaluacion de
cierre

Reuniodn final de progreso
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» Taller de dos dias conducido por formador o consultor experto

del médulo .
¥ Cuatro parlicipantes por empresa de departamentos pertinenies
¥ Auto-evaluacion de la empresa y desamolle del Plan de
Mejoramiento Empresarial (PME)

¥ Visita de medio dia por formador ¢ consultor del modulo

» Identificacion de las areas de mejoramiento en la empresa

» Revisién del Plan de Mejoramiente Empresarial (PME) y
conformacion del Equipo de Mejoramiento Empresarial (EME)

Y

Visila de medio dia por formador o consultor del madulo
Revision del progreso de la empresa respecto al Plan de
Mejoramiento Empresarial (PME)

» Asesoria de un experto sobre cuestiones écnicas, preguntas y
problemas.

v

Visita de medio dia por formador o consultor del médulo
# Revision final del progreseo de |la empresa respecto al Plan de
Mejoramiento Empresarial (PME)

v

» Reunion de medio dia donde |las empresas presentan su progreso.
» Se invita a personas externas a la empresa.

e Reducir los niveles de accidentes y lesiones.

de trabajo.
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e Aumentar la comprensién y el compromiso con

introduccién de cambios que mejoren el rendimiento de la

e Utilizar el conocimiento y la informacion del trabajador empresa.
acerca de como se pueden mejorar las practicas en el lugar

s Elevar la moral y la motivacién.

la s Reducir las huelgas y otras acciones de protesta.
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Cooperacion en el lugar de trabajo: perspectiva del empleado
Los trabajadores necesitan que la empresa sea exitosa para
mantener su empleo. Los beneficios de la cooperacién y la
participacién activa en iniciativas disefiadas para mejorar la
eficiencia y eficacia de la organizacién son los siguientes:

¢ Empleo continuo y sostenible.

* Reconocimiento de su contribucion al éxito de la empresa.

* Mejores salarios y condiciones de trabajo.

* Oportunidad de adquirir nuevas habilidades y experiencia.
® Reducir los niveles de accidentes y lesiones.

e Elevar la moral y la motivacién.

e Tener una mejor comprensién de las necesidades de la
empresa y de cdmo mejorar su sostenibilidad.

Es claro que la relacién entre empleadores y trabajadores es
reciproca. Ambas partes comparten el interés por el éxito de
la empresa y dependen la una de la otra. Por lo tanto, debe
haber respeto y reconocimiento mutuo entre los trabajadores
y sus representantes, y la gerencia y sus representantes. Las
empresas deben reconocer que sin una relacion madura
donde se respete y reconozca el aporte de empleadores y
trabajadores, su éxito no sera sostenible.

Mejor cooperacidon en el lugar de trabajo: la base del éxito
empresarial

Es importante sefialar que no todos los problemas de
la empresa se pueden solucionar mediante una mejor
administracién del recursos humano. Aun asi, es sorprendente
gue un gran numero de los problemas en las empresas radica
en la participacién y compromiso de las personas.

El compromiso y la participacion de los empleados,
trabajadores y sus representantes son de singular importancia
en empresas pequefias y medianas cuya ventaja competitiva
no estd necesariamente determinada por el capital, los
equipos o la tecnologia, sino por las habilidades, la creatividad
y la motivacion de los empleados. Los siguientes son ejemplos
que demuestran este punto.

Una parte clave del programa SCORE apunta hacia la toma de
conciencia del vinculo que une las buenas relaciones entre la
mano de obra y la gerencia, y el lugar de trabajo, asi como el
aumento de la eficacia de la organizacién. Ahora, hay cada vez
mayor evidencia que confirma este vinculo.

La cooperacion eficaz en el lugar de trabajo contribuird a que la
empresa logre los siguientes beneficios:

e Promover el interés mutuo entre la gerencia y el personal.

e Fomentar el respeto mutuo y la confianza.

* Mejorar el proceso de toma de decisiones y el desempefio
organizativo a través de la colaboracién y la comunicacién
entre la gerencia y los trabajadores.
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Aprovechar el conocimiento y la informacién de los

trabajadores.

Mejorar el desempefio y el compromiso de los empleados.

Convocar y mantener trabajadores calificados con salarios y

beneficios adecuados.

Resolver las quejas que surjan para evitar que los conflictos

se intensifiquen.

e Atenderatiempo los problemas para evitar que se conviertan
en disputas y conflictos graves.

e Mejorar la comprension y el compromiso con el cambio.

Un método simple para estimular la innovacién es que la
gerencia y los trabajadores, con la ayuda de un equipo de
mejoramiento empresarial, desarrollen y acuerden un sistema
que permita a los trabajadores dar sugerencias e ideas
nuevas que son evaluadas periédicamente por un equipo de
trabajadores y gerentes.

ASPECTOS ESENCIALES DE LA COOPERACION EN EL LUGAR
DE TRABAJO

Para poder lograr una buena cooperacién en el lugar de
trabajo, debe haber un ambiente que favorezca la cooperacién.
Esto significa que debe haber buena comunicacidn, respeto y
confianza entre trabajadores y gerentes. Estos tres elementos
son interdependientes y se refuerzan mutuamente.

Comunicacion

Cooperacion
en el lugar de
trabaio

Confianza «———— Respeto




Comunicacién: En términos sencillos, la comunicacion se
refiere a la transmision de mensajes de una persona a otra
u otras. La comunicacion es mucho mas que la transmisién
de palabras e imagenes; tiene que ver con la transmisién de
significados entre un emisor y un receptor. La comunicacién
reciproca es esencial para garantizar que se comprenda el
mensaje buscado.

Para asegurar un cumplimiento eficiente y efectivo de este
objetivo, se necesita intercambiar informacion entre las
empleados y la gerencia.

El intercambio de informacion para crear canales de

comunicacién reciproca se puede lograr con:

* Reuniones (a varios niveles) como reuniones diarias en la

planta de produccién para intercambiar ideas sobre un tema

o prioridad, o reuniones mensuales de los departamentos.

Publicaciones, como boletines internos, para compartir los

avances y progresos.

Publicacién de cambios, reconocimientos o avisos en los

tableros informativos.

® Eventos sociales con el personal que estimulen la
comunicacion informal, aseguren que nadie se sienta
excluido y a los que todos los empleados se sientan
motivados a asistir.

¢ Mantener una politica general de puertas abiertas en
la oficina del gerente y estar dispuesto a escuchar a los
empleados fuera de las reuniones formales.

* Foros de concertacién donde los representantes electos
de los trabajadores se retinan de manera regular con los
gerentes.

Respeto: El respeto mutuo implica reconocer las iniciativas y
tomar las opiniones de sus colegas en serio. El respeto en el
lugar de trabajo proviene de una comprensién de que cada
persona es diferente y de que no se debe faltar el respeto
ni ejercer discriminacién contra nadie por ninguna razén,
incluyendo su raza, género o condicién de discapacidad.

Cuando se les da un trato respetuoso, digno y justo, hay mas
posibilidades de que los trabajadores respondan con una
actitud positiva y un compromiso firme con su trabajo.

El respeto es algo que se gana:

» Dando el ejemplo

* Respetando los derechos de los trabajadores.

* Siendo consecuente con lo que se dice.

e Siendo justo con todos los trabajadores.

® Siendo respetuoso con todos los trabajadores.

e Asumiendo la responsabilidad por nuestras acciones.
* Mostrando solidaridad con los empleados.

La falta de respeto ocurre por lo general cuando a alguien
se le ignora, desatiende, desprecia o rechaza. Esta falta de
respeto entre trabajadores o entre gerentes y trabajadores
con frecuencia lleva a la desconfianza, a la baja productividad y
posiblemente al conflicto.

Es muy dificil recuperar el respeto después de que se ha
perdido o se ha deteriorado, asi que no se debe olvidar el
mantener siempre una atmdsfera de respeto en la empresa.
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partes creen que la otra se preocupa al menos un poco por sus
intereses y su bienestar.

La confianza nace del respeto y de la sensacién de que estamos
en un ambiente seguro. La seguridad abarca aspectos como el
fisico, el médico, el social y el psicoldgico.

Los bajos niveles de confianza dan como resultado |a falta de
comunicacién entre gerentes y trabajadores, lo que a su vez
puede afectar la eficiencia de la empresa.

Generar un alto nivel de confianza lleva tiempo vy esfuerzo,

pero dara sus frutos a largo plazo ya que:

e Hace gue los cambios en los procesos sean mas faciles
de llevar a cabo ya que todos los que participen estaran
dispuestos a brindar su apoyo.

* Mejora la comunicacién reciproca.

Permite que los trabajadores entiendan y se identifiquen

con la empresa y sus objetivos.

¢ Crea un ambiente laboral de colaboracion.

* Mejora la calidad del trabajo ya que cada vez mas personas
adquieren la confianza para proponer ideas sobre como
mejorar el rendimiento.

° Fomenta la innovacidn y la disposicidn para probar nuevas
ideas.

Para propiciar la confianza, los trabajadores y gerentes deben:
o Cumplir sus promesas.

* Decir la verdad.

e Ser honestos unos con otros.

* Respetar los derechos de los demds.

Como se podra ver a lo largo de este mdédulo, para hacer
mejoras efectivas en toda la empresa, se debe hacer que las
partes participen para encontrar las soluciones adecuadas.
Esto sélo es posible si en el lugar de trabajo existe una
comunicacién abierta, respeto y confianza.

HERRAMIENTAS PRACTICAS PARA MEJORAR LA
COOPERACION EN EL LUGAR DE TRABAJO

En el proceso de implementacién del programa SCORE,
mdédulo 1, Se pueden considerar cuatro maneras practicas de
formular la cooperacién en el lugar de trabajo que se pueden
implementar con facilidad en las operaciones diarias para
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mejorar el rendimiento de las empresas. Estas son: |
e Trabajo en equipoy un equipo de mejoramiento empresarial.
e Reuniones regulares con los representantes elegidos de los
trabajadores.

e Comunicacion de la informacion.

Sistema de sugerencias de los empleados. |
Programas 5S y Gestion Visual |
Medicién de las mejoras en el lugar de trabajo |
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