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PRESENTACION

"...con humildad,
pero con rebeldia..."

(palabras de un trabgador de la industria
l&ctea de Uruguay en un taller sobre
respuestas obreras alareconversion)

El movimiento obrero soporta en la actualidad una inmensa ofensiva: por un lado
empresas y gobierno intentan desmantelar leyes que son conquistas histéricas de los
trabajadores (sucesivos proyectos de reforma y flexibilidad laboral), pretendiendo acabar
con la estabilidad laboral, la jornada de 8 horas, aguinaldo y vacaciones, vaciar de
contenido los convenios, etc.

Al mismo tiempo por la via de los hechos, las empresas desconocen
cotidianamente los convenios y los derechos mas elementales de los trabajadores.
Simultaneamente, gobiernos, empresas y "comunicadores sociales', realizan una campafna
ideol 6gica, tratando de convencernos de la necesidad y virtudes de estos cambios.

En este contexto aparecen, ademés, de nuevas técnicas y herramientas empresarias
como la Calidad Total, el trabajo en equipo o el Justo a Tiempo (creadas, desarrolladas y
difundidas por los empresarios y sus expertos) que, segun ellos, traeran beneficios para
todos y mejoraran las condiciones de trabajo.

Paralelamente a esto, parte de la dirigencia sindical y profesionales vinculados al
movimiento obrero, en su analisis y posicionamiento frente a esta realidad, afirman que se
puede diferenciar entre estrategias empresarias positivas o beneficiosas para los
trabajadores y otras que sblo serian perjudiciales.

Sostienen que existe un camino negativo 0 Neotaylorista que se basa en la
precarizacion del empleo y en la intensificacion de los ritmos de trabgjo. Por otro lado
existiria otra via de reestructuracion, positiva o virtuosa, que enriqueceria el trabajo, més
democrética, basada en la participacion de los asalariados por medio de técnicas como los
Circulos de Calidad, |os equipos de trabajo, la polivalencia, etc.

En base a esto, argumentan gue los trabgjadores deben presionar para imponer la
segunda via -positiva- de reestructuracion, paraasi lograr un proceso de transformacién que
seria beneficioso paratodos.

Este libro constituye una compilacién de articulos de distintos autores que intenta
presentar una posicion alternativa a las concepciones antes mencionadas. Buscando
demostrar, tanto en términos conceptuales como a través de estudios de casos concretos,
gue tanto la precarizacion del trabajo como las técnicas supuestamente participativas, son
estrategias empresarias que responden exclusivamente a sus intereses y objetivos. Su
aplicacion depende de la relacion de fuerzas y posibilidades en cada caso. Para alcanzar
sus objetivos de aumentar las ganancias y debilitar y dividir a los trabgjadores recurren a
todas las herramientas a su acance, en forma aternada o combinada, segin su
conveniencia.

Resulta obvio decir que la pérdida de puestos de trabajo, la precarizacion del
empleo, o € trabgo agotador son perjudiciadles para los trabgadores. Pero las nuevas
iniciativas empresarias de gestion participativa, es bueno saberlo, también se proponen
aumentar la explotacion y €l control del personal y enfrentar a los trabajadores entre si, tal
como se va comprobando en la préactica.



En este libro, a través de los diferentes trabgjos que lo conforman, se hace
hincapié en dos ideas centrales que entendemos es necesario tener presentes para adoptar
una posicion correcta frente a los dificiles dilemas que nos plantea la reconversion
productiva.

En primer lugar es necesario tener claro que los cambios que llevan adelante los
empresarios no son algo que se les impone por razones tecnolégicas ni son una
consecuencia natural del progreso cientifico y técnico. De ningin modo la utilizacion de
los robots, el control numérico o las computadoras obliga a recortar los derechos de los
trabgjadores, a precarizar el empleo o0 a intensificar el trabgo. Por el contrario, ellas
permitirian reducir lajornada laboral y mejorar las condiciones de trabajo. Sin embargo los
empresarios no las incorporan con esas intenciones. Lo hacen para competir mejor y
aumentar sus ganancias a costa de los trabajadores. No puede pensarse entonces, que lo que
esta en juego son distintas alternativas neutras a elegir en base a una supuesta eficacia
técnica. Las propuestas siempre responden alos objetivos e intereses del que lasimpulsa.

Otra idea que surge a lo largo de los distintos textos, es la necesidad que los
trabgjadores busquen su propiasalidaalacrisisy no se limiten a optar entre las variantes -
solo en apariencia distintass que proponen los empresarios como Unicas posibles e
inevitables. Construir esa salida propia es necesario y posible. Y esa construccion puede y
debe empezar de la disputa en torno a proceso de trabgo, desde cada puesto a la
organizacion global del trabajo. Alli es donde la reconversion se hace sentir con méas
fuerza. Esa es la nueva base material sobre la cual |os trabajadores deberan reconstruir sus
fuerzas y su proyecto de sociedad. Esto implica defender una vision auténoma, de clase, y
capacitarse para encarar temas y tareas nuevas no tradicionales dentro de las practicas
sindicales.

En este libro se incluyen trabajos de carécter predominantemente conceptual y de
caracterizacion general del proceso, asi como otros que ponen mayor énfasis en
experiencias concretas de reconversion de distintas ramas y paises. Todos ellos aportan
elementos para dejar en claro el carécter socia y de clase de lareconversién en marcha.

En primer término se incluye un trabgjo de Adolfo Gilly que constituye una
excelente presentacién del tema, ubicandolo en e marco de las relaciones sociales
centrales; se muestra alareconversion y la flexibilidad como componentes de la estrategia
de los sectores dominantes y se sefialan los diferentes aspectos en que se centra el avance
de empresas y gobiernos. Partiendo de la realidad mexicana rescata la centralidad del
puesto de trabgo y del proceso de trabgo, tanto en los actuales cambios como en las
iniciativas de laresistencia de los trabajadores frente al capital.

En segundo lugar publicamos un breve articulo de quien escribe que, orientado a
la misma discusion que el anterior, pone mayor énfasis en cuestionar la validez de la
diferenciacion entre vias de flexibilizacién positivas y negativas para los trabajadores.
También hace referencia a uno de los mitos instalados en el debate acerca de la reforma
laboral en Argentina: la supuestarigidez del ordenamiento laboral nacional.

A continuacion un trabajo de Ruben Lozano desarrolla un tema especifico y de
gran importancia en los sectores privatizados. Los Programas de Propiedad Participada,
programas que han generado fuertes polémicas y algunas expectativas entre los
trabajadores. Remite a los limites de la participacién y argumenta que estos programas en
modo alguno transforman o alteran la naturaleza de la relacion capital/trabajo, siendo falso
el publicitado pasaje de asalariado a propietario.

Se incluyen luego dos articulos que apuntan especificamente a las nuevas
tecnologias de gestion de la mano de obra y de involucramiento del personal. Uno de ellos



perteneciente a Mario Salerno se refiere a los Circulos de Calidad y examina criticamente
el funcionamiento de los mismos a partir de su implementacion en Brasil. Desarrolla €l
concepto de calidad presente en los mismos, més asociado a la reduccién de costos que a
una mejora de los productos o servicios ofrecidos. También pone de manifiesto los limites
del caracter participativo de los circulos de calidad y el nulo poder de decisién que tienen
|os mismos.

El otro articulo, de los norteamericanos Mike Parker y Jane Slaugther, analiza los
objetivos y consecuencias de la introduccién de los Equipos de trabajo en E.E.U.U.
Muestra a los equipos como una continuacion del Taylorismo bajo nuevas formas,
"supertaylorismo” en palabras del autor, cuestionando claramente las visiones que los
presentan como una ruptura con los métodos de la Organizacién Cientificadel Trabajo.

Por dltimo se incluyen dos articulos referidos a la forma que toma la
reestructuracién de las empresas en Argentina. El primero, de Daniel Ximénez, relata las
transformaciones laborales ocurridas en las empresas telefonicas a partir de la
privatizacion. Pasa revista a los cambios impuestos por las empresas en las distintas areas,
dejando en evidencia e verdadero rostro de la reconversion, en este caso realizada por
empresarios europeos y argentinos de una de las ramas mas modernas, dinamicas y
rentables de la produccion.

El otro, realizado por un grupo de delegados y activistas, detala la situacién
imperante en algunas empresas metallrgicas y automotrices del Gran Buenos Aires y
Capital Federal. Describe laforma en que diversas empresas, para intensificar los ritmos de
trabajo, dividir y controlar mas a personal, articulan las formas mas crudas y abiertas de
flexibilizacién y de persecucion del personal con programas "participativos' de Calidad
Total.

Confiamos en la utilidad de este libro. Lo hacemos porgue los trabagos que lo
componen han sido leidos con sumo interés y reconocimiento por gran cantidad de
delegados en numerosos talleres de estudio que hemos coordinado en sindicatos de Buenos
Aires, Coérdoba y Uruguay. Y en ese sentido destacamos la contribucion de esos
compafieros alalabor de evaluacion y seleccidn de los mismost.

Esperamos que sea un aporte valioso para aquellos activistas y dirigentes del
movimiento obrero que a pesar de todas las dificultades se relinen para discutir y organizar
la respuesta de | os trabajadores a los desafios de la hora actual .

Por ultimo queremos agradecer a los autores y editoriales que nos han permitido
publicar sus trabajos en este libro.

Oscar A. Martinez, Mayo de 1994.

1pe igual modo quiero agradecer la colaboracion de Daniel Ximénez, con quien he coordinado la mayor parte
de dichostalleres, en la seleccidon y armado de esta compilacion.



FLEXIBILIDAD, O EL ASALTO CONTRA EL TRABAJOZ
ADOLFO GILLY
1. Laslineas dela ofensiva

Quien tiene la ofensiva en e plano material, la tiene en las ideologias y, en
consecuencia, en una de sus formas mas visibles y a la vez mas deleznables, las modas
intelectuales. El asalto generalizado del capital y el Estado contralas posiciones materiales,
sociales e intelectuales del trabajo, ha cubierto el escenario de esas modas con un brillante
fuego de artificio de términos renovados y atractivos. "modernidad”, "eficiencia’,
"excelencid', "flexibilidad". Cada uno de ellos tiene su anténimo en el cual, supuestamente,
acoraza sus defectos y carencias e adversario en turno, porque en la ideologia de la
reestructuracién capitalista no son ésas, palabras de larazon sino de la pelea.

No escapa a esta regla la discusién sobre la reestructuracion industrial y productiva
del capitalismo mexicano, que en el lenguaje oficial hatomado el nombre de "reconversion
industrial". Ellatiene lugar, como hemos visto, dentro de una reestructuracion mundial del
capitalismo a través de la crisis. Esta reestructuracion implica cambios de fondo en la
relacion entre el Estado y los sindicatos; en la relacion entre diferentes ramas de industria;
en las normas y el funcionamiento del [lamado "Estado Socia" o Welfare Sate; en la
competencia entre los diversos capitales; en la division internacional del trabagjo y las
relaciones entre los paises industrializados, y entre éstos, los de desarrollo industrial
intermedio y los fundamentalmente agrarios. Y mas abagjo, en la base de todos estos
cambios, esta el objetivo central del capital, una reestructuracion a escala histérica de la
relacion global entre capital y trabajo. Flexibilidad es |a palabra clave que en aquel sistema
de ideas designa este objetivo.

En este contexto debe colocarse la ofensiva sostenida del Estado y del capital
mexicano contra los trabajadores, cuyo objetivo central y declarado (véase discurso a la
nacion del presidente Miguel de la Madrid, 21 de febrero, 1986) es un aumento sustancial
de la productividad del trabajo, cuyo lento crecimiento, segin hemos insistido mas arriba,
constituye la debilidad fundamental del capitalismo mexicano. Esto requiere cambiar las
relaciones establecidas entre capital y trabajo dentro del espacio fabril y productivo en la
anterior fase de expansion del capitalismo y aumentar la intensidad del trabajo. La caida
drastica de los salarios reales y el aumento de la desocupacion debilitan las posiciones de
los trabgjadores y su capacidad para resistir esa ofensiva dentro de la empresas y en la
sociedad.

Por ambos extremos, intensidad del trabajo y reduccion del salario global, los
asalariados estén bajo un atague para €l cua sus lineas de defensa, organizadas en |la fase
precedente, no estaban preparadas. La ofensiva las desborda sin que haya una reaccién
minimamente adecuada de las organizaciones sindicales. La "reconversion industrial” es
mucho menos innovacién tecnoldgica -aunque ésta existe y se extiende paulatinamente-
gue reestructuracion de las relaciones laborales, a cuyo servicio esta también aguella
innovacion.

El sindicato mexicano institucional (el reconocido por la Ley Federal del Trabgo y
por los trabgadores, educados durante varias generaciones en este sindicalismo)
privilegia casi exclusivamente la negociacion de la compraventa de |a fuerza de trabajo, la
negociaciéon salarial (salario en dinero, pero también beneficios sociales y obras sociales
administradas por el sindicato y fuente de poder y legitimidad de sus dirigentes). Ese
sindicalismo descuida en cambio, cuando no relega totamente, la disputa sobre la

2 Este articulo constituye € capitulo 111 del libro Nuestra caida en la modernidad, Editorial Joan Boldo i
Climent. México. 1988.



utilizacion de la fuerza de trabajo en el espacio productivo: los ritmos de trabgjo, lafijacion
de tareas, la calificacion, larigidez en el uso de lafuerza de trabajo, lasalud y la higiene.

NoO es que en los contratos de trabajo no haya disposiciones sobre estos aspectos:
largas luchas de los trabajadores las han ido conquistando y han ido construyendo una red
de defensa entre los contratos colectivos, los contratos departamentales y |a presencia de
delegados departamental es (donde los hay en los hechos). Pero no es éste el terreno donde
se mueve € sindicalismo institucional, el que ha sido Ilamado "sindicato de la circulacion®,
cuyos gjes son €l salario, no la produccién; la operacién de venta de la fuerza de trabajo, no
las condiciones de su utilizacion; el pago por las horas trabgjadas, no su intensidad y la
flexibilidad indiscriminada de su uso.

Cuando lareestructuracion capitalista en la crisis coloca la punta de la ofensiva sobre
estos ultimos aspectos, ese sindicalismo se encuentra desarmado, ve con cierta sorpresa
como se debilitan también sus posibilidades de negociacion sadlarial debido a la
desocupacion y alos cambios en las relaciones de fuerza en el espacio fabril, y es incapaz
de organizar nuevas lineas de defensa, porque las instituciones estatales y politicas a las
cuales esta incorporado organicamente desde la fase anterior son las que organizan y
coordinan juridica, politica e institucionalmente la ofensiva del capital, que se presenta
como politica nacional.

Esa ofensiva busca efectivamente reestructurar las relaciones de fuerza sociales en
beneficio del capital y en detrimento del trabajo en cuatro ambitos fundamentales: en €
espacio fabril-productivo, en el espacio sindical; en e espacio politico nacional, y en €l
espacio juridico de lalegislacion laboral.

Esto puede ser acompaiado transitoriamente por ampliaciones a la restringida
democracia civica existente, pero a cambio de un paralelo aumento en el despotismo
industrial. Ambos movimientos son a la larga contradictorios entre si, pero no todavia,
enmascarada esta contradiccion por el hecho de que aquella democracia contribuye a
debilitar el lado corporativo del sindicalismo institucional y a aumentar € desconcierto de
este sindicalismo y con él, paraddjicamente, la indefension de los trabajadores que se
escudaban en él.

Esta situacion se agudiza, a su vez, porque en este periodo de transicion vy
transformacion de aquellas relaciones, la propia clase de |os trabajadores asal ariados sufre
un proceso de recomposicion profunda tanto en el ambito productivo y social como en €
ambito geografico y territorial.

2. Tecnologiasy flexibilidad

Esta ofensiva responde, como hemos dicho, a un patrén mundial, aunque en cada pais
adopta formas especificas, especialmente en los respectivos dmbitos politicos, juridicos y
sindicales, donde méas marcadas son las diferenciaciones entre las especificidades
nacionales. Es mas homogénea en cambio, y ofrece mayores similitudes, en e ambito
fabril-productivo, en las relaciones de fuerzas en el punto de produccién, en todo lo que se
refiere a proceso de trabajo.

En este ambito, la ofensiva del capital reclama para si una racionalidad cientifico-
tecnoldgica que el sindicalismo institucional es incapaz de cuestionar. Esta racionalidad
tropieza entonces directamente, sin mediaciones, con la resistencia empirica del trabajador
en e punto de produccion. La clave de la respuesta de los asalariados, como en cada una de
las grandes transformaciones historicas del capitalismo y de la clase de los trabajadores
asalariados, esta entonces en organizar, racionalizar y generalizar esa resistencia para
convertirlaen el punto de partida del nuevo sindicalismo y de las nuevas formas de politica
de los trabajadores contra ese capitalismo que se transforma a sus expensas. Seria un error
garrafal decir que lapolitica o el sindicalismo estan en el punto de produccion o se reducen
a él: pero es justo decir que su renovacion nace de él, como de é nace el poder social de




los trabajadores asalariados (asi como el poder campesino, en la muy famosa frase de
Mao, nace de la punta del fusil).

El arma material més aguzada de esta ofensiva reestructuradora es la difusion de la
llamada revolucién microelectronica, que permite una reorganizacion radical de la
produccion y de los procesos de trabajo.

La tecnologia que de ella deriva esta expresamente concebida para alcanzar, en esta
fase, los dos objetivos permanentes del capital en el @mbito productivo: a) la expropiacion
del saber obrero; b) el reforzamiento del control patronal sobre el proceso de trabgo y el
trabgador.

Como lo muestra David F. Noble, la microelectronica podia dar origen a varias
opciones tecnoldgicas, pero la que €l Estado y el capital desarrollaron, es la que cumple
esos objetivos, no otros. La opcion esta socialmente, no tecnol égicamente, determinada. Y
tuvo que imponerse, No vino por si sola:

L as revoluciones tecnol dgicas no son lo mismo que las revoluciones socialesyy,
en nuestros tiempos, |10 mas probable es que sean |0 opuesto. Pero las dos tienen esto
en comun: no ocurren por si mismas, tiene que hacerse que ocurran. Los entusiasmos
de la gente que las lleva adelante tienen que vencer la resistencia de la realidad, es
decir de larealidad de otra gente.2

La introduccion cada vez mas extensa de la microelectronica en la organizacion
(nacional e internacional) de la empresa, en € disefio, la fabricacién y la comercializacién
del producto y el control del personal en el ambito de la empresa (uso de la fuerza de
trabajo) se presenta como e elemento aisado més importante, una vez dado €
debilitamiento social de los trabajadores en la crisis, para la consolidacion en esta nueva
fase del despotismo industrial (expropiacion del saber obrero y control patronal del proceso
de trabgjo).

Ese proceso de difusién avanza mucho més rapidamente en los paises centrales que
en los de desarrollo industrial intermedio como México. Pero éstos estan obligados a seguir
el paso. Sin embargo, e proceso en estos paises en el asato y la destruccion de las
conquistas obreras sigue mucho mas de cerca, y en general mas despiadadamente dada |a
mayor debilidad relativa de las posiciones obreras, |0 que sucede en este terreno en los
paises centrales, prueba adiciona de que se trata de un proceso social y no tecnol égico.

Ello se debe, entre otras razones, a que el debilitamiento relativo de las posiciones de
los trabajadores en los paises centrales deja més libertad de accion internacional al capital,
erosiona un bastion que indirectamente, en e centro, protegia a los asalariados de los
paises de menor industrializacién y deja a éstos librados mucho méas directamente,
entonces, a los embates reestructuradores de un capitalismo que se siente estimulado en su
ofensiva "neo-liberal" por los cambios ocurridos en los paises centrales. Estos cambios, a
su vez, son presentados como la justificacién ideolégicay practica de la "modernidad” que
se pretende implantar.

De este modo llega a México la onda reestructuradora, mucho més consistente por el
momento que la onda de innovacién tecnol 6gica que, de todos modos, la sigue.

El proceso de reestructuracion de las relaciones entre capital y trabajo en €l lugar de
produccion, avanza sobre cinco lineas combinadas y que se refuerzan unas a otras:

a) introduccién de nuevas tecnol ogias que reorganizan la base material del proceso de
trabajo;

2 David F. Noble, Forces of Production: A social History of industrial Automation, Oxford University Press,
New Y ork. 1986, pag. 95.



b) Intensificacion del trabgjo y de sus ritmos (cierre de la porosidad del tiempo
laboral), apoyada en la innovacion tecnolégicay en las nuevas formas de control
del proceso y del producto que ésta permiten;

c) flexibilizacién del uso de lafuerzadel trabgjo;
d) descalificacion (y recalificacion parcial) de la fuerza de trabajo;

€) desocupacion (estabilizacion de un numeroso gjército industrial de reserva) y
recuperacion del control pleno del empresario sobre la contratacion de nuevo
personal y la ocupacion.

Las cinco lineas precedentes convergen, en estos momentos, en un atague masivo,
coordinado y generalizado contra los contratos colectivos de trabajo en México. Este
atague no pretende suprimir los contratos colectivos ni € sindicato, sino "adelgazar” y
guitar poder de negociacion y presencia social a éste, y desmantelar a los contratos
eliminando aquellos de sus puntos fundamentales donde se resumen los pilares de las
conquistas y las defensas obreras construidas alo largo de los Ultimos 50 afios.

La palabra clave a esta ofensiva realizada en nombre de la "productividad" y la
"eficiencia’, eslaflexibilidad en el uso de lafuerza de trabajo. Por flexibilidad se entiende
derogar las conquistas historicas contractuales sobre definicion de tareas, respeto a la
calificacion profesional, contratacion de los ritmos y cargas de trabajo, prohibicion de
traslado unilateral y arbitrario del trabgador de un puesto a otro, y cualquier otra
disposicion que favorezca el control de los trabajadores y de su organizacion sobre €l
uso de lafuerza de trabgjo.

Laflexibilidad va dirigida a suprimir de los contratos colectivos aquellos puntos que
signifiquen en mayor o menor grado:

1) control de los trabajadores sobre el proceso de trabgo;
2) control del sindicato sobre la contratacién de personal;
3) control sobre laintensidad y la organizacion del trabgjo;

4) limite al nimero de empleados de confianza; es decir, a la proporcion de personal
no sindicalizado, bajando al mismo tiempo los niveles escalafonarios que puede
alcanzar €l persona sindicalizado;

5) limites a la movilidad interna de la fuerza de trabajo, de modo que la empresa
pueda decidir unilateralmente los traslados sin intervencion de los representantes
de los trabgjadores ni del sindicato;

6) proteccion contractual a la calificacion y a las categorias establecidas en los
contratos, de modo que se elimine o se diluya la calificacion contractual de tareas
para cada puesto y la empresa pueda obligar a un obrero especializado a realizar
multiples tareas fuera de | as contratadas,

7) control del sindicato y de los trabajadores sobre la materia de trabg o;

8) control del sindicato sobre las ampliaciones de |la empresay los subcontratistas, y
sobre las condiciones de trabajo y de pago implantadas en dicha ampliaciones.

En otras palabras: |a flexibilidad significa debilitar o suprimir, en nombre de la
eficiencia y la productividad capitalistas, la normas de trabajo (work rules, en inglés)
establecidas en €l interior de laempresay en cada puesto de trabajo através de las luchasy
negociaciones pasadas, y plasmadas en los contratos de trabajo (nacionales, por empresa o
por departamento) o en los usos y constumbres reconocidos por todos.

Este es el disefio general del atague que aparece, con sorprendente similitud, en todos
los conflictos importantes que hoy confronta el movimiento obrero mexicano.



Asume formas diferentes segin las industrias, las empresas y la forma de
organizacién alcanzada por |os respectivos trabajadores. Pero en todos los casos, € proceso
de trabajo y €l espacio productivo, el dambito fabril, €l lugar de trabao, € punto de
produccion, estdn en e centro del conflicto: es ali donde el capital quiere cambiar, €
nucleo duro de su reestructuracion o su "reconversion”.

Veamos algunos de estos casos en las industrias del automovil, de la electricidad,
telefonicay siderdrgica. Se encontraran rasgos similares en textiles, ferrocarriles, petroleos,
mineria 'y otras. Las plantas maquiladoras de la frontera norte son un giemplo extremo de
unilateralidad patronal en las decisiones, ausencia de normas de trabagjo negociadas y
desproteccion de la mano de obra.

En todos los casos, el proyecto capitalista es e que, con cierto humor involuntario,
definié la gerencia de una de las nuevas plantas de automoviles del norte: capitales
estadounidenses, salarios mexicanos y hormas de trabajo japonesas.

3. Casos ejemplares: automdévil, electricidad, teléfono, siderurgia.

El conflicto en Dinay en Renault fue un caso gjemplar. Renault cerré su planta de
Ciudad Sahagun €l 2 de enero de 1986. El sindicato estall6 una huelga por |a reapertura el
7 de febrero. Movilizaciones y hasta toma de los locales de la Junta de Conciliacién y
Arbitraje en la carretera México-Toluca € 18 de febrero, no dieron resultados. ElI 11 de
marzo, la empresa reabri6 sus puertas después de que el sindicato acepto, para salvar los
restantes puestos de trabajo, la supresion de 422 plazas (sobre una mil 600). La empresa
selecciond quiénes serian despedidos. Al reabrir, implantd nuevas érdenes de trabajo y
nuevos ritmos de produccién: el ambiente interno en la planta cambid compl etamente.

La légica de los cambios fue la establecida en la propuesta que a su vez la empresa
Dina -separada de Renault- hizo a sus trabgjadores € 23 de febrero: conceder un 35% de
aumento salarial, pero a cambio modificar las clausulas 9, 15, 23 y 44 del contrato
colectivo. La clausula 9 pone un limite a persona de confianza. Modificarla significa
pasar un 30% del personal sindicalizado al régimen de confianza, poniendo al mismo
tiempo un limite a los ascensos de los sindicalizados. La clausula 15 establece que €
nimero de trabajadores eventuales no superara al 14%. Suprimir la clausula 23 dejaba
libres las manos de la empresa para realizar a su arbitrio los movimientos de personal,
violando las condiciones de trabajo y escalafonarias de los trabajadores. La clausula 44 se
refiere a la intensidad y calidad del trabgjo y obliga a la empresa a contratar con el
sindicato las modificaciones en los métodos de produccién y organizacion del trabajo.

Esto es lo que [lamamos el desmantelamiento de los contratos de trabajo, el ataque
contra sus pilares. En la misma ldgica que, al menos desde 1984, rige la ofensiva contra los
contratos de electricistas, telefonistas y otros sectores. Las empresas dicen que no
cuestionan los contratos, sino sélo algunas clausulas, para alcanzar una mayor flexibilidad.
Pero han escogido bien esas clausulas. Es como s aguien propusiera respetar la
Constitucion, para derogar tan solo cuatro de sus articulos: € 3, € 23, el 127 y & 130. Eso
mismo se pretende hacer con |os contratos de trabajo.

Finalmente, a mediados de agosto, después de haber |levado una verdadera guerra de
desgaste contra sus trabgjadores y el sindicato, la Renaltl cerré sus puertas y despidié a
todo el personal. Las concesiones del sindicato para salvar puestos de trabajo habian sido
indtilesy sdlo lo habian debilitado y dejado indefenso para el chogue final.

La amenaza de la desocupacién empuja a hacer concesiones en automovil, en
siderurgia, en textiles, en electricistas, en telefonistas, para salvar 1os puestos de trabajo.
Pero las concesiones, a corto o mediano plazo, no solo cambian las condiciones de trabajo
en detrimento de |os trabajadores, sino que conducen a suprimir otros puestos de trabajo.
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Para sindicatos formados en la negociacion del salario y en la presiéon a Estado para
gue éste a su vez presione a la patronal, esta nueva légica de los conflictos, que tiene €l
apoyo y la coordinacién de Estado, cambia todas las reglas del juego, el Unico juego que
saben hacer. Pero responder alas nuevas reglas y entablar |a batalla en el terreno en que la
plantea el capital, significa cambiar la estructura, la conformacion y la ideologia de ese
sindicalismo, a través de un desplazamiento del gje de la organizacion hacia donde esta el
foco del conflicto: €l lugar del trabajo, €l espacio de la produccion.

En laindustria eléctrica, la ofensivainicial contra las hormas de trabajo y el contrato
colectivo, en la negociacién contractual de 1984, fue contenida por el SME. Sin embargo,
los objetivos reestructurados fijados entonces por la empresa se mantuvieron, pero
comenzaron a ser promovidos a través de modificaciones en los convenios
departamentales. El rodeo a través de los convenios departamentales es también la
estrategia en laindustria telefénica. Tanto en un caso como en € otro, a través de métodos
diferentes segun las respectivas caracteristicas de cada industria y de cada sindicato, la
tactica consiste en adelgazar, sustraer 0 hacer desaparecer la materia de trabajo, sea por
concesion de sectores de la industria en desarrollo a empresas contratistas (cuyo personal
esta fuera del sindicato), sea por inmovacion tecnol 6gica.

En laindustria telefonica, cuya importancia es central con €l impetuoso crecimiento
del papel de las comunicaciones en el funcionamiento general de la economia, el sindicato,
aln tardiamente, comenzo6 a negociar la rdpida introduccion de nuevas tecnologias que esta
teniendo lugar. Pero, a parecer, la logica central de esa negociacion reside, para la
direccion sindical en mantener la ocupacion, los puestos de trabajo, aun desapareciendo en
muchos casos |la materia de trabajo con la introduccién del sistema digital, para ubicar
después a los trabajadores desplazados en las sucesivas ampliaciones de la industria. Esta
tactica preserva hasta cierto punto los actuales empleosy lafuerza numérica del sindicato,
pero debilita progresivamente su fuerza relativa: por un lado porque los trabgjadores son
mas débiles en sus condiciones de trabajo frente a las nuevas tecnologias; por €l otro
porque sectores de la industria, a pasar a empresas contratistas, quedan fuera del control
del sindicato. Puede temerse que esta tactica conduzca, después de un tiempo, a regjuste
de personal que se quiere evitar y sobre todo a un replanteamiento general de las relaciones
de la empresa con sus trabajadores y con el sindicato donde éstos perderian presencia,
poder de negociacién y capacidad de control sobre sus condiciones de trabajo.

El otro caso gemplar de la ofensiva capitalista es el cierre de Fundidora Monterrey.
Son conocidas las vicisitudes de este cierre, la resistencia y movilizaciones de los
trabajadores y de la poblacion de Monterrey y e resultado final: despido de los 10 mil
trabajadores y cierre de una empresa con mas de 80 afios de tradicion de organizacion
obrera. Como lo escribid, con benepléacito, el columnista José Luis Mgias, en el periddico
Excélsior, el objetivo central del cierre, ubicado por o demas dentro de la reestructuracién
internacional y nacional de laindustria siderargica, fue el aprovechamiento de la coyuntura
de estaindustria paraliquidar €l contrato de trabajo. Fue, en todos los sentidos, una accion
gemplar, dirigida a degar claro en unaempresa de dimension nacional, cuales son las
nuevas condiciones que se estan imponiendo a la clase trabajadora. Es posible la reapertura
de una parte de |la planta productiva, pero con nuevo personal, nuevo sindicato y nuevas
normas de trabajo.

Como en cualquier guerra, en esta guerra del capital cada batalla -ganada o perdida-,
tiene un significado local y un significado general. El cierre de Fundidora fue una accién
dirigida a influir todo e curso de la guerra reestructuradora. Al primer golpe contra
Renault, siguié Fundidora, venciendo la resistencia opuesta por 1os trabajadores pese a la
pasividad del sindicato nacional. A este cierre, siguio después el cierre de Renault, estavez
sin que los trabajadores, aeccionados por Fundidora y desgastados por los atagues
patronalesy la debilidad de las respuestas sindicales, pudieran oponer resistencia.



La ofensiva continué simultaneamente sobre Concarril, en Ciudad Sahagun, y sobre
Altos Hornos de México, en Monclova. En ambos casos se plantearon regjustes de personal
y modificaciones a las condiciones de trabajo. En el caso de Altos Hornos, en particular, €
asalto contra las normas de trabgjo, a través de la modificacién (aceptada por el sindicato
nacional) de un convenio departamental, y laimplantacion de la "flexibilidad" aparecieron,
como los ges del conflicto. Los siguientes puntos de ataque, fueron €l cierre de Aceros
Ecatepec, el asalto contra € contrato de trabajo y la organizacion obrera de Ford
Hermosillo y €l cierre de Ford Cuautitlan en 1987, con su reapertura posterior una vez
liquidados sindicato y contrato de trabajo. Sdlo la huelga dura de la planta Volkswagen
pudo imponer en Puebla un compas de contencion, a mitad de 1987, a esta ofensiva
general.

4. | nnovacion tecnolégica, r eor ganizacion sindical.

Esta reestructuracion de | as rel aciones laboral es se complementa, como hemos dicho,
con laintroduccion progresiva de nuevas tecnologias que modifican los procesos de trabajo
y Cuyo rasgo comun es la utilizacion de la microelectrénica. Las innovaciones tecnol 6gicas
cambian las condiciones de trabajo tanto en los talleres como en las oficinas, tanto en la
industria como los servicios, haciendo desaparecer antiguas calificaciones y oficios y
creando otros nuevos. Cambian muchas veces la materia de trabgo, las condiciones de
control de la empresa sobre |os trabajadores, las figuras y calificaciones definidas en los
antiguos contratos de trabajo, los riesgos para la salud, la composicion de los grupos
colectivos de trabgo, las relaciones entre los trabgadores y hasta los lugares mismos de
trabajo. Estos cambios no son homogéneos ni con € mismo ritmo en cada industria'y en
cada empresa. Pero ésa es la tendencia general. Por otra parte, hasta el presente las nuevas
tecnologias eliminan mas puestos de los que crean.

En México, las nuevas tecnologias basadas en la microelectrénica, se estan
difundiendo con ritmo desigual en diferentes ramas. en teléfonos, con la introduccion del
sistema digital; en petrdleos, con la incorporacion masiva de nmicrocomputadoras a las
secciones técnicas y administrativas de la empresa; en la electricidad, la siderurgia, los
ferrocarriles, e automovil, la mineria, la petroquimica. Cambios similares se producen en
el sistema bancario y en agunas dependencias del Estado donde se experimenta la
generalizacion futura de estas transformaciones.

Es preciso, sin embargo, tener claro que el gje de la modernizacién capitalista no es
la innovacion tecnoldgica, sino la tentativa de modificar duraderamente las relaciones de
fuerzas entre las clases y de institucionalizar esa modificacion. Modernizar significa
desorganizar y dividir por sectores a los asalariados, reducir |a solidaridad y aumentar la
competencia en €l interior de la clase trabgjadora (entre organizados y no organizados,
ocupados y desocupados, hombres y mujeres, jovenes y adultos, calificados y no
calificados, de ramas dinamicas y de ramas tradicionales o estancadas, y asi
sucesivamente). Modernizar significa desmantelar contratos de trabajo, leyes sociales,
organizacion sindical y fuerza politica de los trabgjadores, remodelando completamente a
la clase de los asalariados conforme con la nuevas necesidades del capital nacional y
transnacional asociados segiin nuevas formas de dominacién y subordinacion.

La innovacién tecnoldgica, actlia como complemento, soporte material y disfraz de
esa reestructuracion, cuyo contenido es social, aunque la ideologia capitalista presente
estos cambios contra los asalariados y sus conquistas como una consecuencia inevitable y
deseable de lainnovacion tecnoldgicay les de el nombre falaz de "modernizacion”.

L os vigjos modos de negociacion del sindicalismo institucional - €l reconocido en la
Ley Federal del Trabajo, €l que negocia con el Estado, € que priorizala defensa juridica de
los trabgjadores, €l que contrata sobre todo el salario, € precio de la fuerza de trabgo-
resultan obsoletos y quedan totalmente desbordados en estas nuevas condiciones.

12



Ese sindicalismo trata de presentar batalla y de azar lineas de defensa alli donde
nada ocurre, en sus vig os terrenos de enfrentamiento y negociacion. No puede adaptarse a
las nuevas condiciones y queda paralizado, porque de lo que se trata no es de un simple
cambio de tactica de la patronal, sino de un completo cambio de terreno en €l
enfrentamiento. Y ese sindicalismo no esta construido sobre este terreno ni puede estar
presente en €, entre otras razones porgue ese terreno le es hostil y siempre se le opuso
desde adentro mismo de la organizacion sindical.

Una situacion intermedia presentan sindicatos como €l electricista o e telefénico,
donde la direccion combina los métodos institucionales, estatales y juridicos con formas
controladas de movilizacion y con una relacion més directa con los trabajadores en el lugar
de produccion. Sin embargo, este sindicalismo est4 usando la fuerza que detenta para
negociar el mantenimiento de la ocupacion, pero cediendo paul atinamente posiciones tanto
en el control de la materia de trabajo, como en las modificaciones a proceso de trabgjo. El
objetivo patronal de romper e control del empleo por los sindicatos (degjandoles la
representatividad institucional, las obras sociales y otras atribuciones externas, pero
debilitando a fondo su presencia en e @mbito productivo) y de cambiar las normas de
trabajo unilateraimente, es llevado alli por medios mas cautelosos e indirectos, pero no
menos insidiosos que en |os otros casos.

En todos los casos, la gran novedad es e desplazamiento declarado del terreno
central del enfrentamiento entre el capital y trabgjo al lugar donde, en el fondo, nunca dejé
de estar: la produccion, € lugar de trabajo, el ambito fabril-productivo. Como en todas las
grandes transformaciones periodicas del capitalismo (y con é e de la clase de los
modernos trabagjadores asalariados), ese foco permanente del conflicto entre capital y
trabgo saltaa primer plano.

Sobre esta renovada conflictualidad, los trabajadores tendrédn que edificar el nuevo
sindicalismo, € nuevo enfrentamiento y los nuevos modos de negociaciéon. Esta
recomposicion a partir de los centros de trabajo tenderd a exaltar, bajo nuevas formas,
figuras de representantes directos que siempre ascienden en estos periodos, como |os
delegados departamentales; organismos que coordinan a esa funciones, como las
asambleas o reuniones de delegados con capacidad de deliberacion y decisién; e
instancias que pongan en contacto a esos representantes y organismos sin  quedar
paralizados en lared del sindicalismo institucional (y, en lo posible, sin entrar en conflictos
prematuros con éste, sino rodeandolo), como las coordinadoras interfabriles,
interaccionales o intersindicales.

Ahora gue la ofensiva capitalista, coordinada por el Estado, parece dominar todo el
escenario, los signos de este inevitable proceso de recomposicién del sindicalismo
mexicano no son todavia visibles. S6lo se ve e pasmo y € desconcierto de las altas
direcciones sindicales tradicionales, debilitadas y desbordadas, pero firmes en sus puestos
gue no entienden ceder anadie.

Sin embargo, un proceso sucede, que a primera vista no se percibe: nucleos de
trabajadores, cada vez mas, se relinen, discuten seriamente cierres, modernizacion y
tecnologias, buscan dominar €l desafio de la reestructuracion capitalista y organizar, a su
Vez, una respuesta moderna y renovada. Mientras buena parte de las fuerzas politicas que
hablan en su nombre discutian otras cosas, esos nlcleos, a su modo, prepararon -y lo siguen
haciendo- la modernizacion de la lucha de clase, la reestructuracion -futura- del
movimiento obrero. De las nuevas fébricas del automovil, por gemplo, tendré que salir un
sindicato nacional del automovil, el gran ausente del movimiento sindical mexicano,
basado en la organizacion obrera en los centros de produccion y no en la negociacion
institucional en los &mbitos estatales: la dureza de la huelga de dos meses, finalmente
victoriosa, de Volkswagen de Puebla (julio/agosto 1987) puede ser un anticipo de este
cambio futuro. De las maguiladoras del norte una coordinacion regional que discuta, decida



y dirija autbnomamente los conflictos particulares de la zona industrial. De los nuevos
oficios y las nuevas tecnologias, nuevas formas de lucha y negociacion y demandas
modernas para defender la salud, el salario, el trabagjo, el ambiente y la vida. Esta nueva
larga marcha de los trabajadores mexicanos ya comenzo, aungue €l panorama parezca
todavia estar dominado por |os retrocesos.

5. Larecomposicion del saber del trabajo manual eintelectual.

Laactual ofensivadel capital en México implicauna recomposicién de lafilas delos
trabgjadores asalariados y un nuevo embate contra sus conocimientos, sus destrezas, sus
oficios, 1o que se llama el saber obrero, para debilitar ulteriormente las posiciones del
trabao en su permanente disputa con el capital.

La respuesta obrera no puede encerrarse en la aceptacion resignada de esta [0gica,
como pretendan las arcaicas direcciones de los sindicatos institucionales, como s fuera la
consecuencia inevitable del "progreso tecnolégico'. No se trata de una necesidad
tecnologica, sino de una imposicion y una necesidad social del capital para afirmar,
extender y profundizar en las nuevas condiciones su dominacién sobre e trabgjo.

La respuesta de los trabajadores tiene que partir de esta comprension, y de la
resistencia a las consecuencias nefastas de esta reestructuracion sobre sus conquistas y
derechos, de la defensa de los contratos colectivos, las leyes sociales, las conquistas
sindicales, las normas de trabajo, € empleo, los salarios, la salud, la educacién y los
derechos de | os trabgjadores en la produccion y en la sociedad. El éxito de esta resistencia -
gue sblo prosperara a través de multiples enfrentamientos ganados, empatados o perdidos-
eslo que permitira elaborar en ella, en la practica social, en ese espacio privilegiado donde
se forma y razona e pensamiento colectivo del trabgo, un proyecto alternativo de
transformacion diferente al del capital, y construir el sujeto socia que lo lleve adelante.
Esa resistencia ya existe en las luchas defensivas actuales, dispersas por todo € pais; y
tiene lugar, no hay que olvidarlo, en medio de una recomposicién (impuesta por €l capital)
de las filas, las capacidades, las edades, las experiencias de los trabagjadores, y de sus
relaciones internas (entre ocupados y desocupados, calificados y no calificados, hombres'y
mujeres, jovenes y adultos, de diversas regiones del pais, de diferentes ramas, de
administracion y de produccién, etc). La crisis y la reestructuracion, en las cuaes €
capitalismo sigue teniendo lainiciativa, aceleran esta recomposicion.

De la combinacion entre resistencia y recomposicion tendrd que salir, como ha
sucedido otras veces en cada transformacion epocal del capitalismo, una reorganizacion de
los asalariados: nuevas formas de organizacion y de relacion interna, un nuevo
sindicalismo, una renovacion del pensamiento y la préctica politicos. En este triple proceso
de resistencia-recomposicion-reorganizacion sera posible construir las nuevas exigencias y
las nuevas conquistas de |os trabajadores, sus nuevas relaciones como clase, sus posiciones
de poder en la produccion y en la sociedad, su peso sobre ese futuro mexicano que, hoy por
hoy, €l capitalismo quiere expropiar y modelar conforme a sus propios intereses.

Historicamente, ante cada reestructuracion del capitalismo -es decir, ante cada
transformacién de las relaciones entre capital y trabajo y entre dominadores y dominados
desencadenada por el capital para quebrar la resistencia del trabgo y confirmar su
subordinacion en las nuevas condiciones-, ante cada asalto expropiador del saber obrero en
provecho del capital, |os trabajadores han respondido, después de un periodo de resistencia
y experimentacion en su préactica social, reorganizando sus filas, disputando nuevas
conquistas histérico- sociales y recomponiendo en planos superiores, frente a las nuevas
maguinas y tecnologias, su propio saber obrero, ese saber que esta en las manos, en los
musculos, en lainteligenciay en la organizacion colectiva, ese insustituible saber social de
guienes transforman directamente la materia.
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La recomposicion del saber obrero, entendido en esta complgiidad técnica,
cognoscitiva, social, organizativay politica, como lo hicieron en otros momentos historicos
los trabajadores de Estados Unidos, de Europa o de México, es una de las tareas, |os
desafios y las promesas de la crisis. Es también la condicion de una revitalizacion de los
lazos y la cultura de la solidaridad del trabagjo urbano y rural, manual e intelectual, y de la
reconstruccion de los vinculos de colaboracion entre los trabagjadores y 1os investigadores
gue subordinan conocimiento, ciencia y técnica a los intereses de los productores, que son
los del pais, y no alosfinesy lasideologias del capital nacional y transnacional.

La importancia de esta linea de resistencia, de este punto donde confluyen dos
saberes y dos formas de conocimiento del trabajo, € manua y el intelectual, reside en que
la reestructuracion en curso del capitaismo es, en esencia, una
reestructuraci én/renovacion/modificacién -"modernizacion”, dirian los idedlogos- del modo
de dominacion. Su maxima friccion puede estar, como siempre, en e punto de produccion,
pero implica y obliga a una transformacion en e conjunto de la dominacion sobre la
sociedad, sobre sus relaciones, su concienciay sus conocimientos.

La reestructuracion tiene que apoderarse de otros ambitos de la vida social y puede
hacerlo en la medida en que ha desbordado -aunque no las haya destruido totalmente- las
anteriores lineas de defensa de los trabgjadores. La subordinacion de la ciencia a capital,
no es un simple producto automético del crecimiento de la acumulacion capitalista 'y del
paralelo desarrollo de los conocimientos cientificos: implica también una lucha material,
concreta, social, como lo significo la anterior separacién de los productores de sus medios
de produccion, lucha que no se resuelve solo por la violencia del mercado, sino que
requiere también laviolencia del Estado, encubierta o abierta.

La reestructuracion capitalista conduce asi a una reestructuracion de la fabricas, de
los @mbitos productivos (la llamada "reconversion industrial"); a una reestructuracion de
las finanzas (la [lamada "violencia del dinero”; en México, a nuevo papel de la Bolsa de
Vaores); a una reestructuracion de los gjércitos (que no es nuestro tema aqui) y de sus
premisas politicasy geopoliticas; a una reestructuracion de la cultura'y de los simbolos y
mitos de la ideologia dominante (que hoy la vemos desplegarse en México en ese terreno
fundante de las ideologias de Estado que es la historia); y una reestructuraciéon de la
educacién (de la formaciéon de los portadores de la fuerzas de trabajo intelectual, los
trabajadores de ese otro ambito productivo mas y mas subordinado a capital), concentrada
especialmente en |os centros de ensefianza superior (la'reconversion universitaria').

Inesperadamente para los reconversores que avanzaban venciendo resistencias
tenaces pero dispersas en los diversos lugares de trabgjo, fue en este Ultimo ambito, la
universidad, donde su marcha triunfal tropezd con una oposicion generalizada. Entre 1986
y 1987 los estudiantes de la UNAM, apoyados por cierta cantidad de profesores e
investigadores, se movilizaron contra las primeras medidas de la reestructuracién
universitaria y al llevar su conflicto a la sociedad -es decir, a terreno de la politica
nacional- y ganar a una mayoria de opinién para su causa y sus razones, detuvieron -o
contuvieron- €l paso de los reestructuradores. Esa mayoria, la que sufre los peores embates
de la crisis sin poder alin organizar una defensa ordenada y generalizada, comprendié o
intuy6 la afinidad entre el asalto cotidiano contra el trabajo y la ofensiva colectivay dlitista
contralos estudiantes de la UNAM. Y, como elemental medida de autodefensa, |os apoyd.

El conflicto estudiantil se planted, crecio y desbordd sobre un medio urbano, € de la
ciudad de México, ya particularmente sensibilizado por las corrientes de movilizacion,
participacion y organizacion posteriores al terremoto de septiembre de 1985, que tocaron
particularmente alajuventud y abrieron nuevos canales de comunicacién horizontales en la
sociedad, alli donde antes separaban todo los compartimentos estancos y esclerosados de
los organismos de masas controlados por el gobierno y subordinados a Estado. Por sus
caracteristicas de movimiento sin intereses ni aparatos cristalizados y de jovenes que estan



adquiriendo € habito de vivir en el ambito generalizador de las ideas, y por su composicion
social donde confluyen y pueden comunicarse con un lenguaje comun sectores diversos de
las clases subordinadas, el movimiento pudo contribuir a generalizar socialmente (no a
resolver, que es otra cosa) lo que decenas de conflictos fabriles separados de los afios
recientes no habian podido.

Este es € significado profundo, aunque no explicito, que para el pais y para los
trabajadores tuvo el conflicto estudiantil en la UNAM. De ahi deriva €l alcance nacional, y
no simplemente sectorial, que como veremos pueden tener las transformaciones en curso
en los centros educativos del pais.
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RECONVERSION Y FLEXIBILIDAD: LA OFENSIVA
EMPRESARIA

OSCAR A. MARTINEZ
I ntroduccion

Este trabajo pretende realizar un breve recorrido por |os distintos aspectos y objetivos
gue implican las politicas de flexibilizacién que se llevan adelante desde el sector
empresario, en especial las referidas a la flexibilizacion de la mano de obra, polemizando
tanto con el discurso liberal, que ve en la flexibilidad la solucién a todos los males de la
economia, como con las visiones que se reclaman progresistas que, aungue denuncian
algunos aspectos de la reconversion, pretenden rescatar otros que podrian ser, de acuerdo a
Su opinion, positivos para los trabajadores.

Laflexibilidad:

Es uno de los aspectos claves en |a ofensiva empresaria. Segun su discurso no queda
otro camino que flexibilizar todos los aspectos de la produccién. Si no se destruyen las
trabas a la iniciativa empresaria no habra crecimiento, ni empleo para todos. Es mas,
cuando |os trabajadores intentan defender sus derechos y conquistas, se los acusa de atarse
arigideces propias del pasado: ahora es necesario ser flexible.

En nombre del esfuerzo que impone la crisis, y de la necesidad de lograr
competitividad, se pretende justificar y legitimar |la brutal ofensiva burguesa que busca
establecer y perpetuar una nueva relacion de fuerzas con los trabajadores, absolutamente
favorable a sus intereses.

Exigen mano libre para contratar, despedir, bgjar salarios, imponer tareas, cambiar
las condiciones de trabgo, para no realizar aportes jubilatorios, no pagar aguinaldo,
vacaciones, €etc., en fin, para destruir las conquistas historicas de |os trabajadores.

El costo de la recuperacion de la crisis lo deben soportar los trabajadores, en tanto
gue el elemento fuera de discusion es el nivel de ganancia de los empresarios. Invocando la
modernizacion pretenden imponer o extender (junto con las nuevas tecnologias
informatizadas y |as nuevas formas de organizar el trabgjo) viejos métodos de explotacion
de los trabgjadores. trabajo a domicilio, trabgo a destgo, jornadas normales de 12 o 14
horas, etc. Entre otras cosas sostienen la necesidad de tener libertad para variar (bajar) los
salarios en funcién de la marcha de la empresa, como condicién para mantener o, incluso
aumentar 10s puestos de trabajo. En realidad la baja de los salarios no genera méas empleo,
pero si permite mantener o aumentar las ganancias de las empresas.

Estas propuestas aungue puedan tener cierto efecto en la opinion publica, muestran
claramente su carécter patronal en los lugares de trabajo y frente al movimiento obrero.
Obviamente, son muy peligrosas por la actual capacidad de estos sectores de imponer gran
parte de sus pretensiones, pero dia a dia demuestran frente a los trabajadores que son €
programa de su enemigo de clase.

Ademas, ya es bastante conocido que bajo los gobiernos que implementaron a fondo
estas propuestas -Reagan, Bush, Tatcher, dictaduras militares sudamericanas, etc.- no solo
no se resolvieron los problemas de los trabajadores y de la economia, sino que se
agravaron: aumento la desocupacion, bajo el salario, aument6 la miseria, la violencia, etc.;
es decir que es insostenible afirmar que la reconversion y la flexibilidad mejoran la
situacion de los trabajadores.

3 Este articulo fue publicado en la Revista CRITICA N° 5 Abril-Junio, 1993. BS As.



Los sectores dominantes pretenden hacer creer que la crisis que atraviesan las
distintas economias, obliga a recortar o0 mas aln, a anular numerosos derechos de los
trabajadores; que son tiempos de sacrificios y que se debe aceptar |a pérdida de la mayor
parte de las conquistas y garantias, hasta que lleguen mejores tiempos. Este argumento,
muy usado, es igualmente falso, si asi fuera no existiria ningun derecho o garantia para los
trabajadores ya el capitalismo desde sus origenes vive en crisis, de distinta profundidad y
duracién. Las crisis ciclicas son partes constitutivas de la sociedad capitalista y los
momentos de estabilidad son efimeros y transicionales.

Laimposicion de los planes patronales de flexibilizacion tiene fuertes repercusiones
no solo en la redlidad cotidiana de los trabajadores, sino también a un nivel méas global:
tiende a generar una fuerte precarizacion y fragmentacion de la clase obrera y del
conjunto de los trabajadores, aumentando la divisién entre los mismos y debilitando
consecuentemente a movimiento obrero y sindical.

Lleva, ademés, a que gran parte de los trabajadores circule constantemente entre la
ocupacion y la desocupacion, cambiando con frecuencia de empresa y rama de la
produccion (es decir de gremio), sin ninguna garantia sobre su empleo, obstaculizando su
afiliacién a un sindicato, la participacién en la vida gremial, la organizacion con otros
trabgadores, €l desarrollo de lazos de solidaridad, etc. Dentro de cada empresa los
trabajadores estan en situaciones muy distintas: algunos son estables, otros contratados a
tiempo parcial, otros dependen de empresas contratistas (incluso diferenciados por
pertenecer a distintas empresas. la de mantenimiento, la de limpieza, etc.), con salarios
muy diferentes, afiliados a distintos sindicatos o no afiliados. Todo esto dificulta
fuertemente la organizacién y lalucha en comun4.

Pero a la amenaza del discurso y del accionar de los gobiernos y empresarios, se
suman otros peligros: la situacion se vuelve mas confusa cuando dirigentes, profesionalesy
politicos, que se consideran progresistas u objetivos, a igual que algunos sectores
vinculados al movimiento obrero pretenden demostrar que hay formas de flexibilidad que
pueden ser beneficiosas 0 positivas para los trabgjadores y que se debe impulsar su puesta
en marcha

¢Flexibilizacion beneficiosa para los trabaj ador es?

De acuerdo a esta vision, existen dos formas o estrategias antagOnicas de
reconversion o flexibilidads:

Una de ellas seria perjudicial para los trabajadores: recibe distintas denominaciones,
la [laman Neotaylorista (porque continua con los peores aspectos del Taylorismo),
tecnocéntrica (porque pone mayor énfasis en la tecnologia que en el hombre), blanda
(porgue no genera cambios de fondo sino que sdlo exige més esfuerzo de |os trabajadores),
externa o defensiva (porque los empresarios solo se limitarian a adaptarse a las sefiales del
mercado y alos avatares de la crisis). De agui en mas se la denominara Neotaylorismo.

Este es el camino que habrian tomado EEUU y e Reino Unido.

Estaflexibilidad se centraria en la precarizacién de la situacién del trabajador, y haria
hincapié, segn estavision, en laflexibilidad numéricay salarial de lamano de obra:

4 Precisamente uno de los grandes desafios para € movimiento sindical esta en ver cdmo hace para incorporar
y organizar a los trabajadores "flexibles": contratados, trabajadores a tiempo parcial, trabajadores en negro,
etc..

S Entre los principales defensores de esta posicion, puede mencionarse lallamada Escuela de la Regulacién, B.
Coriath, A. Lipietz, etc.. Un desarrollo de esta concepcion puede verse en "Las relaciones capital-trabgjo en
los comienzos del siglo XXI", Alain Lipietz. IDEP, ATE. Mayo 1992.
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Con la Flexibilidad Numérica la patronal quiere variar libremente el volumen y las
condiciones de contratacion de la mano de obra: libertad para la contratacién, para despedir
sin demasiada 0 ninguna indemnizacién, para evitar las cargas sociales (subsidios y
beneficios), para recurrir sin limites a las agencias de trabgjo eventual, etc. Se incluye
también a las distintas modalidades de flexibilidad horaria. Por eemplo, acordar una
cantidad grande de horas a trabajar pero dejando en manos del empleador |a facultad de ir
disponiendo de esas horas de acuerdo a las necesidades puntuales de la empresa. Este
mecanismo tiende a reducir puestos de trabajo, ya que no es necesario contar con mayor
personal paralos momentos de mayor produccién o contratarlos en ese momento, sino que
se hace trabajar més horas ala mano de obra con gque se cuenta.

La Flexibilidad Salarial consiste en la posibilidad patronal de variar las
remuneraciones de acuerdo a la situacion de la empresay del mercado. Laremuneracion se
establece en funcion de la rentabilidad de la empresa, puede tomar la forma, por ejemplo,
delarebajasalarial ante una caida en la demanda o la no indexacion de los salarios.

Una situacion frecuente es que el salario basico y estable sea minimo, y €l resto, la
mayor parte, sea flexible. Esto permite a las empresas reducir costos laborales, porque
ciertas remuneraciones, como las vacaciones o |las horas extras, se calculan sobre el salario
basico. A lavez, de este modo se condiciona el comportamiento de |os trabajadores, ante la
amenaza que se le quiten o reduzcan los pagos suplementarios. También se incluye dentro
de la flexibilidad salarial, €l objetivo de las empresas de eliminar o disminuir el llamado
salario indirecto: vacaciones, aporte patronal para obra social y jubilacion, etc.

Como alternativa a este camino, sostienen quienes diferencian entre flexibilidades
con efectos positivos y negativos, existiria otra forma de llevar adelante la reconversion,
positiva, beneficiosay participativa paratrabajadores y empresarios.

Se la suele denominar Kalmarismo (en homenaje a la fabrica automotriz Volvo,
ubicada en Kalmar, Suecia), antropocéntrica (porque se centra en e hombre), compromiso
negociado (se refiere a un acuerdo entre trabajadores y patrones beneficioso para ambos).
En adelante se lallamara Kalmarismo.

Este camino (que seria el que se tomd en Suecia, y en menor medida en Alemaniay
Japon), permitiria un trabajo mas creativo y la activa participacion de los trabajadores. Se
basa en las nuevas formas de organizar el trabagjo: Circulos de calidad y participacion,
Grupos semiauténomos, Equipos de trabajo y las Nuevas tecnol ogias.

La flexibilizacion supuestamente positiva o Kalmarista apuntaria, segin estavision, a
realizar innovaciones a interior de las empresas tendientes a encontrar nuevos caminos
para recuperar las ganancias y €l crecimiento. Serian genuinas soluciones a los desafios de
la crisis y significarian una salida virtuosa a la misma en tanto se buscarian nuevas formas
de aumentar |a productividad.

Esta estrategia se basaria, siempre de acuerdo a esta vision, en la flexibilidad
funcional de la mano de obra, en la flexibilidad en la gestién de la producciéon y en la
flexibilidad tecnol 6gica.

Las principaes formas de la Flexibilidad Funcional son la polivalencia, la
ampliacion de tareas y la participacion en grupos o equipos de trabajo. Los trabajadores
deben egjecutar (0 deben estar en condiciones de realizar) distintas tareas, ya sea del mismo
nivel de calificaciéon o de niveles distintos. Implica romper con las caracteristicas basicas
de los antiguos Convenios Colectivos que establecian con claridad, calificaciones,
categorias y tareas para cada puesto de trabgjo.

Con la Flexibilizacion en la gestion de la produccién se pretende flexibilizar todos
los aspectos organizativos de la produccion, tanto en lo interno como en lo externo. En lo
interno, implica desplegar nuevas formas de organizar la produccion y la circulacion de los



productos dentro de la empresa, apuntando a eliminar la acumulacion de stock y los
tiempos de espera, a la vez que se transforma el modo en que se utiliza la mano de obra,
impulsando el trabajo en grupo y la polivalencia.

En lo externo, implica nuevas relaciones con los mercados (en e plano de la venta),
y con los proveedores, que deben estar en condiciones de entregar los insumos y
componentes en cualquier momento.

A la vez, se externalizan gran cantidad de tareas (por eemplo limpieza,
mantenimiento o tareas de seguridad) o etapas de la produccion, tareasy etapas que pasan a
estar en manos de empresas contratistas. El interés esta puesto en hacer recaer |os costos de
los momentos de crisis en estas empresas: ante la caida en la demanda solo basta rescindir
los contratos o disminuir €l volumen de produccion o de tareas que suministran las mismas.

La Flexibilidad Tecnologica es la posibilidad de producir en series pequefias y
variables (tanto en volumen como en € tipo de producto) de acuerdo alas variaciones del
mercado, en forma automética o semiautomaticay con ata productividad, |legando incluso
ala capacidad de redlizar distintos productos en forma alternada o simultanea. Se sustenta
en la microelectrénica y la informética, a través de la posibilidad de programacién de los
nuevos equipos. Este tipo de produccion es totalmente distinto de las formas productivas
anteriores que mostraban gran rigidez para variar € tipo de producto, o que solo eran
variables con baja productividad, es decir que se debia elegir entre la produccién en masa
(miles de piezas) en forma automética, 0 una produccién en series cortas pero sin
automatizar, en general a través de maquinas herramientas universales (tornos, fresadoras,
alesadoras, etc.), de manejo manual®.

Por nuestra parte consideramos que la diferenciacion entre flexibilidad negativa y
positiva, més alé de que permita distinguir distintos aspectos de la reconversion, es falsa y
sumamente peligrosa ya que a mostrarlas como estrategias patronales opuestas,
excluyentes una de otra, encubre un hecho esencial: existe una Unica y gran ofensiva
burguesa, en la cua cada una de las estrategias antes descriptas (Neotaylorismo y
Kamarismo) son aspectos, momentos, técnicas aplicables y combinables de acuerdo al
lugar, sus necesidades y posibilidades. Todos son mecanismos para recuperar la tasa de
gananciay establecer una nueva relacion entre Capital y Trabgjo.

En esta ofensiva se combinan los despidos masivos con los circulos de calidad, las
nuevas tecnologias informatizadas con los contratos precarios y la intensificacion del
trabajo, la participacién con las persecuciones y la represion, la polivalenciay la suma de
responsabilidades con la rebaja salarial, 1a capacitacion con la descalificacion. Todo vale
mientras sirva a los intereses capitalistas. Hay innumerables ejemplos de compafiias que
previo a la introduccion de nuevas formas de organizar € trabajo en sus establ ecimientos,
lanzaron ofensivas sobre e personal para quebrar su Sindicato y expulsar a los que
eventualmente pudieran oponer resistencia a los cambios, 0 que inversamente, usaron las
nuevas tecnologias y las nuevas formas de organizar el trabajo para debilitar a los
trabgadores y a sindicato, y luego realizaron despidos en masa y cambios en los
convenios. Todos los procesos de reconversion han vulnerado los derechos de los
trabajadores por imposicion empresariay no por consenso de las partes. La intencién suele
ser despedir a parte del personal, tener en condiciones precarias a otros (0 a los
contratistas), y ganar participativamente alos restantes.

6 Dentro de este tipo de tecnologia se encuentra una gran gama de equipos, maguinas y manipuladores; por
giemplo en la produccion industrial se pueden citar las Maquinas Herramientas con Control Numérico, los
Robots, las Células de Manufactura Flexible, etc., que implican distintos grados de automatizacion, diverso
grado de reemplazo de mano de obray de flexibilidad.
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El objetivo, ademés, es situar la negociacion salarial y de condiciones de trabajo a
nivel de la empresa o, peor aun, a nivel individual, abandonando las convenciones
colectivas, los convenios por ramay lafijacion del salario por puesto de trabagjo. Esto trae
como consecuencia un debilitamiento y una division de los trabajadores. La patronal quiere
anular la organizacion y la lucha colectiva de los trabajadores (de una rama o region por
gemplo), y pasar a la discusiéon individual de un trabajador con el patron en torno a su
rendimiento.

La combinacién de las distintas formas de flexibilidad, se produce dentro de las
empresas y en el conjunto de la sociedad, donde una parte considerable y creciente de la
fuerzalaboral trabaja en condiciones precarias, sin proteccion social, con incrementos en la
intensidad del trabajo, con remuneraciones a destgo, etc., 0 se encuentra desocupada o
subocupada. Y éstas no son formas atrasadas o marginales de la economia sino
componentes plenos de la nueva estructura productiva que se esta gestando.

L os peligros de las nuevas for mas de organizar € trabajo vy las nuevas tecnologias

Analizando las formas concretas que toman las supuestas modalidades positivas de la
flexibilidad, se pueden visualizar multiples peligros y aspectos negativos para los
trabgjadores.

Tanto los Circulos de Calidad, los equipos de trabajo, como los grupos
semiautonomos apuntan a ganar a los trabajadores para el proyecto empresario de aumentar
sus ganancias y dividir @ movimiento obrero. Se trata que e trabgjador se ponga la
camiseta de la empresa y vea a los otros trabajadores como competidores. Obviamente la
idea de integrar al trabajador a la empresa no es nueva, siempre se lo haintentado a través
de propaganda o de algunos beneficios, pero ahora se trata de lograrlo através de técnicasy
mecanismos que forman parte del trabgjo cotidiano.

Por otra parte los espacios de participacion que brindan estas nuevas formas de
organizar €l trabajo son més ilusorios que reales. se puede participar para mejorar la
calidad, para aumentar la produccion, y temas afines, pero no existe ninguna posibilidad de
discutir como se reparten las ganancias, en qué se invierten, como se fijan los salarios, etc.
Como se ve, e caracter democrético de estas técnicas es absolutamente restringido y sélo
apuntaamejorar larentabilidad de la empresa’.

En los Circulos de Calidad y Participacion, por egemplo, €l objetivo esta puesto en
gue &l trabgador ponga su inteligencia al servicio de la empresa, se identifique con €lla,
mejorando la calidad, evitando desperdicios, ahorrando materia prima, desarrollando
nuevos procesos productivos, etc. A la vez se intenta ignorar o debilitar a sindicato
llevando adelante unarelacion directa entre empresay mano de obra. Significa ademés una
nueva transferencia de tareas y responsabilidades, una carga més que no se paga. En
numerosos casos se convoca a los Circulos de Calidad para tratar solo problemas de
seguridad y condiciones de trabgjo para evitar resistencias de los trabgadores y
sindicato, pero luego los coordinadores (supervisores, capataces, técnicos de la empresa)
canalizan la discusién hacia el aumento de la productividad.

En los grupos semiauténomos y equipos de trabajo, en la medida que la carga de
trabajo es grupa (carga definida, por supuesto, solo por la patronal y no discutida
democraticamente), se pretende convertir a cada trabajador en un supervisor de sus
companeros, generando malestar ante la falta, enfermedad, menor rendimiento de algin
trabgador, ya que sobrecarga a resto; a la vez se alienta la competencia entre grupos para

7 Las diferencias con cual quier propuesta autogestionaria o cogestionaria son absolutas. Con los Circulos de
Calidad, los equipos de trabgjo, etc., es la patrona quien decide en dltima instancia, y quien realmente se
beneficia con su implementacion.



romper los lazos de solidaridad de clase, y se empuja, dismuladamente, a la
autoexplotacion.

Por otra parte con la polivalenciay la ampliacién de tareas, si no se establecen con
claridad cuales son las tareas y los ritmos que debe gecutar un trabajador, degja lugar ala
arbitrariedad patronal que dia a dia puede exigir que se realicen mas trabajos, es decir es un
mecanismo mas para intensificar el trabajo, y paralelamente reducir personal, aumentando
la desocupaci on.

La polivalenciay la ampliacion de las tareas podrian tener efectos positivos para los
trabajadores, y asi lo afirma el discurso empresario, pero no suele ser asi, y hasta significa
una vuelta de tuerca de las formas tradicional es de organizacién del trabajo (profundizando
sus aspectos més negativos como el trabajo repetitivo y el control patronal). Cuando la
ampliacion de las tareas se limita a saber redlizar mas tareas simples y repetitivas o
perjudiciaes, nada ha meorado.

En el caso especifico de la maquinaria, debe considerarse que la ata capacidad
productiva y la posibilidad de seguir a detalle como se desarrolla el proceso productivo
gue brindan los nuevos equipos, no dan lugar a una mejora en la situacion de los
trabajadores; en manos de |a patronal son herramientas para lograr una gran intensificacion
delos ritmos de trabajo y para obtener un fuerte control de la mano de obra.

Es que no se puede ver a estas formas de organizar €l trabajo como técnicas neutras:
bajo € mando del capital s6lo pueden servir a sus intereses. Son nuevas formas
productivas, sin duda, pero con un viejo e historico objetivo patronal: aumentar €l grado de
explotacion, y lograr un mayor control de los trabajadores.

Tampoco se trata, y esto tiene que quedar bien en claro, de defender las vigjas formas
Tayloristas-fordistas, Tanto el taylorismo-fordismo como € Neotaylorismo o €
Kamarismo son iniciativas patronales para defender y asegurar sus intereses.

Tanto unas como otras son formas de organizar la produccion y el trabajo que ha
encontrado el Capital en cada periodo historico para garantizar la explotacion y
dominacion, y que implicaban e implican riesgos, amenazas y perjuicios concretos paralos
trabajadores. Al igual que en todos los periodos anteriores, los trabajadores deberan
encontrar nuevamente |las formas apropiadas de accién y organizacion con las que defender
sus intereses.

Esto no implica negar el dificil momento que atraviesa el movimiento obrero, y la
debilidad con que se enfrenta a los sectores dominantes, pero no deben confundirse jamas
las concesiones 0 negociaciones que deban llegar a redlizarse, dada una determinada
relacion de fuerzas desfavorable, con € programa e intereses propios de |os trabajadores.

Una cosa es tener que aceptar cierto retroceso o pérdida de derechos "tragarse un
sapo”, y otra muy distinta y errada es afirmar que ese retroceso (el sapo), es positivo o
beneficioso paralos trabajadores.

Laflexibilizacion dela mano de obra en la argentina: el mitodelarigidez

Un comentario especifico merece la leyenda, propagada por empresarios, gobierno y
pretendidos modernizadores, sobre la supuesta rigidez del ordenamiento legal laboral y las
practicas cotidianas en |os lugares de trabajo.

Este discurso, creible sélo por el avance ideoldgico de los sectores dominantes, no
tiene demasiada relacion con la realidad: siempre existieron importantes puntos de
flexibilidad en la legislacion argentina y en 1os hechos, incluso en los momentos de mayor
peso sindical.
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Entre los principales puntos que respaldan esta afirmacion se pueden mencionar los

siguientes:

* No existe en el ordenamiento laboral garantia de estabilidad para €l trabajador: a
diferencia de otras legislaciones, e empresariado tiene la libertad del despido
injustificado, estando obligado solo a pagar una indemnizacion, que ademas es
muy baja en relacion alos niveles de ganancia empresaria.

* El empresario dispone de un poder disciplinario sin freno, teniendo el trabajador, a
lo sumo, sblo el derecho a ser escuchado.

* Siempre existieron formas de contratacion flexibles. contratos a plazo fijo,
contratos de temporaday eventuales.

* Siempre el empleador dispuso de la posibilidad de imponer turnos rotativos,
perjudiciales parala salud del trabgjador, aunque no existan condiciones objetivas
gue lo justifiquen.

* Existia, y existe, €l derecho empresario a suspender a los trabajadores con pérdida
de remuneracion por falta de trabajo (el trabajador comparte las dificultades de la
patronal, pero no sus beneficios).

Todos estos puntos se refieren a la flexibilidad ya existente en la legislacién laboral,
pero ademas debe tenerse en cuenta que e incumplimiento puro y directo de las normas
laborales, es una préactica comun y extendida en los empresarios, cualquiera sea el sector en
gue operen, la escala de planta, su poder econdémico, etc. Actitud facilitada por la ausencia
de controles estatales, o los acuerdos entre funcionariosy la patronal.

Lo que pretende la patronal, en realidad, es un gran aumento de la flexibilidad y
precariedad ya existentesy alavez lograr legitimidad para su arbitrariedad.

Cuando hablan de flexibilidad sblo se trata de flexibilizar la mano de obray esto se
reduce a bajar costos a través del personal. Es decir, las empresas pregonan la flexibilidad
pero actlan con mayor rigidez que nunca en cuanto a hacer recaer todo el peso de lacrisis
en los trabajadores. Al mismo tiempo estdn poco dispuestos a invertir en tecnologia, o a
reformular la organizacion de la empresa, y mucho menos a flexibilizar sus ganancias. La
intencién es ganar en competitividad a costa del nivel de vida y de trabajo de los
trabgjadores.

El énfasis estd puesto en aumentar la intensidad del trabajo, e esfuerzo de los
trabajadores, através de flexibilizar su situacion y sus derechos.

El objetivo de las clases dominantes es poder manejarse con tota libertad y
arbitrariedad en relacion a los trabajadores, destruyendo todos los derechos y garantias
existentes en los convenios colectivos, leyes de trabgjo, etc.. Para esto es necesario destruir
0 debilitar alas organizaciones de |os trabgjadores.



LOSTRABAJADORESY LOS PROGRAMAS DE PROPIEDAD
PARTICIPADA.

RUBEN RICARDO LOZANO
I ntroduccion:

Este trabgjo intenta analizar el surgimiento e implementacion de los programas de
propiedad participada (P.P.P) en un contexto sociopolitico que se caracteriza por una
ofensiva generalizada del capital sobre el trabajo. En éste sentido, podemos enmarcar a los
P.P.P en e proceso de desregulacion y gjecucion de las privatizaciones de las empresas
publicas, es decir, como un instrumento mas de la Ley de Reforma del Estado.

Sus repercusiones son profundas y es importante considerarlas en su relacién con las
reestructuraciones productivas y con las modificaciones que se efectuan en e campo
especifico de las relaciones laboral es.

Los cambios observados en el uso de la fuerza de trabgjo, las nuevas formas de
organizacion de laboral y las politicas de gestion empresarial dejan en evidencia las
transformaciones sustanciales que afectan a conjunto de los trabajadores. Aspectos ligados
alas modalidades de |a negociacion; salarios; condiciones de trabajo; etc.; son debatidos en
un medio donde se impone escencialmente la | 6gica empresaria, restringiendose el derecho
colectivo del trabgjo.

Los procesos de privatizacion han provocado alteraciones de consideracion en la
estructura social y econdémica del pais afectando en gran medida a los trabajadores. Datos
recientes especifican que antes de las privatizaciones las empresas publicas nucleaban a
unos 302.600 trabajadores, alcanzando en la actualidad a tan sdlo 53.600 trabajadores.
Asimismo, cabe resaltar que de las 249.000 bgjas, 114.400 se reubicaron en en las nuevas
empresas privadas, mientras que 103.100 fueron despedidos o sufrieron € "retiro
voluntario".

La pédida de la estabilidad laboral; la eliminacion de categorias;, los
desplazamientos entre |os sectores de trabajo; lainstalacion de la polivalencia funciona en
las tareas, como asi también la contratacion de trabajadores temporarios en condiciones
precarizadas son indicadores del grado de heterogeneidad y flexibilidad que seinstalaen el
ambito de las relaciones del trabajo.

En un marco politico signado por una correlacion de fuerza desfavorable a los
trabajadores y en pleno proceso de reconversion econémico-productiva se gestan e
implementan los Programas de Propiedad Participada. Estos, no solo se han aplicado como
mecanismo de contencion a la oposicion o reticencias que pudiera generar 1os planes de
privatizacion en los trabagjadores y sus respectivos sindicatos. Es importante sefialar que su
disefio y aplicacion apuntaria aflexibilizar ciertos "costos fijos" del salario por un modo de
retribucion directamente vinculada a la situacién productiva o econdmico-financiera que
pudiera atravesar la empresa. De esta manera, 10s riesgos e incertidumbres del mercado
recaerian en lafuerza de trabagjo.

Otro aspecto a tener en cuenta es el relacionado a la obtenciéon por parte de las
empresas de una mayor colaboracion/implicancia de los trabgjadores en los procesos
productivos con €l fin de aumentar la productividad. La estrategia de cooptacion, expresada
en lafigura del "trabgjador-adquirente” busca atenuar |as tensiones socia mente construidas
en la relacion capital-trabajo e intenta crear la ilusion de una participacion real de los
trabajadores en la gestion empresarial.

Por otra parte, es necesario mencionar que €l porcentgje del capital accionario
asignado en P.P.P., lgjos esta de permitir a los trabajadores una ingerencia concreta en las
decisiones de las empresas.
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Debemos desmistificar los alcances y procedimientos de los P.P.P. remarcando que
éste no altera la relacion empleador-empleado, tampoco convierte a trabajador que posee
una participacion accionaria en socio de laempresa, ni altera susrolesy funciones.

Oue nosindican algunas experiencias.

Centramente, dos han sido los modelos que influyeron en la conformacion de los
P.P.P. en Argentina, uno focalizado en la experiencia de Inglaterra, circunscripto a
procesos de desestatizacion de empresas publicas y e otro, difundido en los EE.UU.,
referido a los planes de propiedad accionaria para e personal que fueron aplicadas en
empresas privadas.

En e caso de Gran Bretafia no existio una ley marco que regulara los procesos de
privatizacion, siendo éstos aprobados via parlamento, considerandose y admitiéndose
diversas alternativas segun las caracteristicas de de cada una de las empresas, como asi
también su situacién dentro del sector econdmico correspondiente.

En general, las cuotas minoritarias de capital accionario que se asignaron incluyeron
tanto a persona en actividad como a los jubilados de las empresas. Ejemplos de o
mencionado han sido los siguientes casos. la British Telecom, privatizada en 1.984
mediante la venta del 50,2 % del paguete accionario en e cual participaron tanto
trabgadores (activos y pasivos) como usuarios del servicio. La British Airways, privatizada
en 1.987, donde la emision accionaria fue reservada para sus empleados, cabe destacar |a
entrega de 100 acciones gratuitas a cada uno de sus trabagjadores. En ésta experiencia se
previeron facilidades financieras e impositivas para quienes compraran una mayor cantidad
de acciones. En este marco, unos 8.000 trabajadores se organizaron para su adquisicion
colectiva.

En estos gy emplos, debemos mencionar que el caracter individual del procedimiento
compra de las acciones, como asi también la no intervencion sindical, impidié que se
pudieran impulsar minimos mecanismos de control colectivo que - posiblemente - hubieran
generado una cohesion y fortalecimiento de sus lazos de identidad.

Por el contrario, la inexistencia de criterios unitarios para e manego de las acciones
permitié un facil desprendimiento de éstas por parte de los trabajadores en términos
completamente desfavorables. En este contexto, se impuso con toda su fuerza la l6gica
especulativa del mercado de valores, espacio éste, en el cual los trabajadores evidenciaron
su debilidad y dispersion.

Los ganadores en esta experiencia han sido los grandes grupos econémicos, cuya
capacidad de accion les ha permitido acelerar los procesos de concentracion econdmico-
financieros.

En los casos en que los trabgjadores adquirieron el paquete accionario mayoritario -
National Fright Consortium, Talleres navales Readhead-, se observa la participacion de
pool de bancos tanto en la adquisicién de acciones como en la concesion de créditos parala
implementacién de los proyectos. La experiencia de la National Fright Consortium fue
regulada en algunos aspectos, por gjemplo: en principio, las acciones de los trabajadores no
cotizan en la bolsa, ni pueden ser transferidas a terceros, creandose un mercado interno en
€l cual éstas se negocian entre los trabajadores y jubilados.

En el caso de los talleres navales Readhead, debe destacarse la supresion de una serie
de clausulas convencionales gue restingian la aplicacion de la polifuncionalidad laboral.
Esta medida permitié un aumento considerable de la productividad y a la vez limité la
accion sindical. Durante un tiempo la evolucién de la empresa fue favorable, pero
posteriormente problemas de indol e financiero frustraron la experiencia.

También en Francia se desarrollé un proceso de privatizacion de empresas publicas,
siendo éstas algunas de sus caracteristicas méas salientes. a) las empresas privatizadas estén



situadas en mercados competitivos, excluyendose de este modo las areas de monopolio y
los grandes servicios publicos administrados por el estado. b) En los programas de venta de
acciones los trabgjadores participaron voluntariamente adquiriendo el 10 % del capital,
estableciéndose rebajas en el precio y su pago a plazos. ¢) como incentivo adiciona se
entregd un porcentaje de acciones gratuitas a condicion de que las retuviera en su poder €l
primer adquirente.

En estas experiencias se pudo constatar que la proporcion de adhesion de los
trabajadores se aproximoé a un 50 % en cada empresa. De esta manera, se configuré un
panorama favorable a la dispersion de la escasa propiedad accionaria que debilitd las
propuestas de "participacion” en la gestion empresaria.

La experiencia que se g ecutd en los EE.UU., se centré en un modelo de participacion
de los trabajadores que busco favorecer 10s procesos de reconversion industrial. A través de
un plan de propiedad accionaria de los empleados (ESOP -Employee Stock Ownership
Plan) los trabgjadores constituyeron un fondo especial para adquirir acciones en la
empresa.

En general las ESOPs se desarrollaron en empresas que atravesaban situaciones de
crisis, en las que, ante los reclamos salariales de sus empleados se les proponia una
postergacion de las demandas, entregandol es a cuenta beneficios accionarios.

También existen g emplos de proyectos auspiciados bajo la institucion ESOP desde
el inicio, es decir, no slo como mecanismo para afrontar puntualmente la situacion critica
de una empresa, sino como forma de abordar los cambios en la gestién empresaria ante
contextos econdmicos complejos e inestabl es.

Los fondos que conformaron los trabajadores para la adquisiciéon de acciones en las
empresas provinieron de préstamos bancarios, ahorros y créditos. Asimismo, las acciones
fueron asignadas teniendo en consideracion la jerarquia y la remuneracion de cada
empleado, adquiriendo de esta manera mas acciones aquellos trabagjadores que se
encontraban en niveles mas altos. La utilizacién de éstos indicadores produjo -en algunos
casos- cortes acentuados o polarizaciones en su distribucién.

En la mayoria de las empresas que se gecutd este modelo, los planes de propiedad
accionaria superaron € 20 % de su capital. Las experiencias que acanzaron un buen
funcionamiento estuvieron relacionadas -en principio- con la posibilidad de que los
trabgjadores se constituyeran como grupo accionista mayoritario -Texaco, Bell South,
Polaroid, Xerox-. Sin embargo, e "buen funcionamiento” ha estado mas vinculado con
aumentos de la productividad obtenidos con una mayor intensificacion de los ritmos de
trabajo, con la aceptacién de los trabajadores de la disminucion o renuncia de aumentos
sdaridles y la pérdida o suspension de condiciones laborales consideradas en los
respectivos convenios colectivos.

Como se puede observar, la dinamica de estos planes de propiedad accionaria
permiten reconocer un avance de las empresas imponiendo criterios de remuneracion y de
uso de lafuerza de trabajo de caracteristicas flexibles.

Si bien algunos aspectos de indole formal pueden resultar relativamente favorables
para |os trabajadores (participacion de los jubilados; en algunos casos mayor asignacion en
la composicion del capital accionario; obtencién de facilidades financieras para la
adquisicién de acciones, etc.), en general, estos mecanismos muestran que no garantizaron
un mejoramiento de las condiciones laborales, ni ampliaron las posibilidades concretas de
los trabajadores en la participacion y gestion de las politicas empresariales.
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Algunos aspectos que requlan los P.P.P.

Sin detenernos a analizar detenidamente las normas que regulan los P.P.P., se
consideraran temas especificos que permitan reconocer determinados aspectos que
sustentan su funcionamiento.

a) Sobre los aumentos de capital.

S bien la ley de Reforma de Estado (23.696) establecié expresamente que la
proporcion accionaria deberd mantenerse aln en |os futuros aumentos de capital, como asi
también considerd la oportunidad de los mismos; el precio y los plazos de las nuevas
acciones a integrar y su forma de financiamiento (art. 31), posteriormente, a través del
decreto 369/92 se estableci6 que las acciones afectadas a esquema del P.P.P. no suscriptas
en tiempo y forma por sus miembros, pueden ser adquiridas por accionistas de otra clase.

A través del decreto 2431/91 se dispuso la creacion obligatoria de un Fondo de
Reserva, Garantia y Recompra con la intencion de facilitar la transmisiéon de las acciones
del P.P.P. en casos de venta obligatoria o voluntaria 'y evitar la disminucién del porcentaje
accionario de los trabajadores. Sin embargo, en la préctica, no se han establecido
mecanismos que impidan la posible "desnaturalizacion” de los P.P.P., evitando la captacién
de acciones por otros grupos accionistas con mayor capacidad econémico-financiera. Por
gemplo, en e Acuerdo General de Transferencia (A.G.T.) firmado por F.O.ET.RA.
nacional en representacion de los trabajadores de Telecom SA., Startel SA. y Telintar
SA., se establece que en los casos de aumento de capital los trabajadores-adquirentes
gozaran de un derecho de suscripcion preferente en relacion a las acciones clase "C"
(integradas a P.P.P) que se emitan. En este sentido, también se prevee la posibilidad de
gue se adquieran las acciones gque pudieran quedar como remanente a través del Fondo de
Reserva, Garantia y Recompra. Asimismo, en funcion de la adquisicion accionaria se
considera la posibilidad de solicitar a banco fideicomisario €l adelanto del monto
necesario para su compra, quedando a criterio exclusivo de este Ultimo su concesion o
rechazo.

Sin embargo, a pesar de los mecanismos mencionados, no se brindan las garantias
gue permitirian e mantenimiento efectivo del 10 % sobre el conjunto del paguete
accionario. Los puntos 11.4 y 11.5 del A.G.T. especifican que € no cumplimiento de los
pasos considerados anteriormente en los plazos y formas establecidas en la Asamblea de
Accionistas a momento de decidir el aumento de capital, habilita instancias estatutarias de
la empresa para gecutar las medidas que estime conveniente ante la situacién,
reservandose el "derecho de acrecer”. Es decir, se abre la posibilidad concreta de modificar
lacomposicion del capital accionario disminuyendo el porcentaje de |os trabajadores.

b) Sobre el cargo de Director Obrero.

Segun € decreto 2423/91, se otorga a los trabajadores el derecho a un cargo de
director titular y un suplente en la instancia directiva de la empresa. Pero, sl no se tuvo en
consideracion la cantidad de directores que integrarian este 6rgano de administracion,
fijando un nimero maximo, es probable que |os trabajadores-adquirentes queden expuestos
a que no se reflge en ese espacio € 10 % de sus acciones. De este modo, ni siquiera
formamente se estaria respetando € voto acumulativo en la composicion del capital
accionario

c) Sobre |0s sujetos adquirentes.

A diferencia de otras experiencias internacionales, donde participan con pleno
derecho los jubilados de las empresas, en los P.P.P. de Argentina éstos quedan excluidos.
Tampoco pueden ser adquirentes los trabajadores eventuales y/o contratados (art. 22 ley
23.696). Si bien se reconoce esta posibilidad para los trabajadores de todas las jerarquias
gue se encuentren en relacion de dependencia, el A.G.T. de los empleados de Telecom S.A.




fija clausulas de antigliedad que limitan el gercicio de este derecho (dos afios en relacion
de dependencia durante 1.993, un afio a partir de 1.994).

Si tenemos en consideracion estos aspectos, podemos reconocer que se instala una
divisién de hecho en e campo de los trabgjadores, situacion gue se agudiza con la
aplicacion de una politica laboral que tiende a flexibilizar las contrataciones, auspiciando
mecanismos de externalizacion de la fuerza de trabajo o limitando el caracter de la
relacion salarial.

d) Sobre |os bonos de participacion.

El articulo 29 de la Ley 23.696 expresa que se deberan emitir bonos de participacion
en las ganancias a conjunto del personal. Es importante sefialar que esta distribucion no se
encuentra vinculada legalmente a la adhesion de los asalariados a los correspondientes
P.P.P., siendo considerada como un derecho adquirido de los trabgjadores.

Si tenemos en consideracion que el articulo 31 de la mencionada ley estima que se
podra destinar hasta el 50 % de la participacion de las ganancias al pago de las acciones a
través del P.P.P. en & supuesto caso de que los dividendos anuales no cubran esta
posibilidad, se puede deducir que la ausencia de estos bonos puede ser significativa, dado
gue €l rescate de las acciones quedaria librado solo a los dividendos, viéndose de esta
manera recortados |os posibles ingresos de | os trabajadores.

€) Sobre el empleo y los puestos de trabajo.

En el capitulo 1V, articulo 41 de la ley de reforma del Estado, se explicita que en
disefio de privatizacion se deben "...evitar los efectos negativos sobre e empleo y la
pérdida de puestos de trabajo en el marco de una funcion productiva estable y eficiente”.
Esta cuestion central en e marco de una profunda reconversion productiva, tanto en lo
referente a las tecnologias de proceso como a las de gestion, no se observa en las practicas
dessarrolladas por las empresas. Por el contrario, las politicas de "retiros voluntarios”,
eufemismo que pretende ocultar los despidos encubiertos; la eliminacion de categorias
laborales; la proliferacion de trabgjadores eventuales o por tiempo determinado; la
aplicacion de una "polifuncionalidad” laboral mas relacionada con la intensificacion de los
ritmos de trabajo que con su calidad organizativa, etc., dan cuenta de los efectos negativos
gue han tenido los procesos de privatizacion sobre |os trabajadores.

Estos son sélo algunos de los aspectos generales que caracterizan a los P.P.P. y su
marco regulatorio, pero quedan en evidencia las modificaciones que estan en juego, tanto
en el ambito de laaccion sindical, como en la gestion de la fuerza de trabajo impul sada por
las empresas.

A modo de conclusién.

Teniendo en cuenta |l as apreciaciones mencionadas mas arriba, seria un error sostener
gue los P.P.P. son neutros o que permitirian encauzar |as contradicciones que conforman la
relacion capital - trabgjo.

L as experiencias comparadas nos indican que la puesta en marcha de estos esquemas
surgen como respuesta de los capitalistas a las situaciones criticas que atraviesan sus
empresas 0 como parte integral de los procesos de reestructuracion productiva. Algunos
gjemplos permiten observar un reacomodamiento del sector laboral en el funcionamiento
interno de las empresas, en estas experiencias, por |o general, los trabajadorres adquirieron
el paguete mayoritario de las acciones. Otros nos muestran la escasa posibilidad de los
trabajadores en influir sobre las politicas de gestion y direccion de las firmas, observandose
en la mayoria de los casos un debilitamiento del colectivo de trabajo y una marginalizacion
delaaccion sindical.
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Ahora bien, desde una légica de los trabajadores, como abordar €l tema de los
P.P.P.?, cudles son las cuestiones que se deben priorizar?, cémo influye sobre las
organizaciones sindicales?.

Quizas, asumir una posicion concreta ante esta sSituacion signifigue no
sobredimensionar las posibilidades que abre este nuevo espacio de intervencion, ni
desconocer su existencia, funcionamiento e implicaciones. Podemos considerar que los
margenes de participacion deben permitir la construccion y el fortalecimiento de una
identidad de los trabajadores. En este sentido, es necesario remarcar que laimplementacién
de estos programas no los convierte en socios de las empresas, ni en autoempleados, ni
multiplica sus roles, como tampoco diluye o modifica su condicién de asalariados.

En el megjor de los casos, su funcionamiento estaria vinculado - aln reconociendo los
limites del contexto - a potenciales mecanismos de control, fiscalizacion e informacién
sobre determinados aspectos de la gestion empresaria.
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PRODUCCION, TRABAJO Y PARTICIPACION: CIRCULOS DE
‘?AC\)PNC;I'I\IIQEOSIAEE CALIDAD Y KANBAM UNA NUEVA INMIGRACION

MARIO SERGIO SALERNO
1 Introduccion

Los inicios de los afios 80 trgeron una serie de novedades en e mundo de la
produccion en Brasil. En un plano amplio, crisis econdmica, fortalecimiento del
movimiento sindical y crisis politica manifestada por aspiraciones de democratizacion de la
vida politica formal. En un plano mas restringido, dentro de las fabricas y lugares de
trabajo, nuevos conceptos ganan lugar: participacion, circulos de control de calidad (CCC),
automacion, kanbam, just in time, entre otros. Seria como que la produccion estuviese
respondiendo alos rumbos de |a vida socioecondmica-politica, y viceversa.

Entre esos nuevos conceptos, merecen destacarse 10s oriundos de Japon: buena parte
de las empresas mas significativas radicadas aqui se desenvuelven con circulos de calidad,
y € just in time/kanbam se va afirmando como la "dltima palabra’ en términos del sistema
de produccién en el sector metalUrgico. Ademas de eso, existe una gran polémicaimplicita.
En tanto unos lo asocian con participacion, trabajo en grupos, critica al "taylorismo"”, otros
lo relacionan con intensificacion del trabajo, explotacion de la mente del trabajador y
profundizacion de los patrones tayloristas.

A pesar de la adhesion de un nimero creciente de empresas a las formas japonesas de
gestion y organizacion del trabajo y de la polarizacion de las opiniones acerca del "modelo
japonés’, son pocos los estudios y trabajos realizados sobre su introduccion en € Brasil. S
bien ya existen algunos estudios sobre circulos de control de calidad (CCC), la discusién
sobre el sistema just in time/kanbam continla restringida a €jecutivos y consultoras
empresarias.

Asi, se procura analizar como se estd dando la difusién de estas dos innovaciones,
CCC y JT/KANBAM, en empresas radicadas en e pais. Partiendo del examen de sus
caracteristicas, las preocupaciones estaran dirigidas en dos direcciones:

1. La cuestion de la participacion de los trabajadores invocada principalmente
en los CCC. ¢Cémo se da la participacion, qué dimensiones implicay qué se
pretende con ella?

2. La cuestion de las modificaciones que generan en términos de patrones de
trabajo y de produccion, que permite formular tres preguntas:

a) ¢Habria un movimiento en direccién a un cambio de los parametros
tradicionales de trabagjo, definidos por los principios tayloristas y de
rutinizacion del trabajo - separacion planeamiento/ejecucion del trabajo,
intervencién y disciplina del conocimiento obrero bajo el comando de la
gerencia, establecimiento de tareas simples e individualizadas que
permitan una rdpida sustitucion (temporaria o permanente) del obrero?

b) ¢Los principios de la produccion fordista estarian con los dias contados
a partir del modelo japonés? ¢Linea de montaje, division parcelaria del

8 Este articulo forma parte del libro " Proceso e relacoes do trabalho no Brazil" . Ed Atlas. Sao Paulo, 1987.
Aqui solo se incluye la primer parte del articulo, en la que se hace referencia a los Circulos de Control de
Calidad. En la segunda parte, que no se incluye, € autor desarrolla las caracteristicas del Justo a tiempo y €
Kanbam.
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trabajo, uniformidad de métodos, operaciones y productos dejarian de ser
una referencia obligatoria para | os sistemas de produccién en serie?

C) Cudles son las relaciones entre esas innovaciones y la automatizacion
de los puestos de trabajo?.

En suma, se procura analizar las repercusiones de esos "esquemas’ para las empresas
y paralos trabgjadores.

Por tanto, el trabajo serd desarrollado en dos partes. Una que analiza €l movimiento
de los CCC, y otra que anadliza € sistema de produccién just in time/kanbam. Fueron
realizados relevamientos de datos secundarios y una investigacion de campo en el ambito
de algunas regiones de |os Estados de San Pablo, Minas Gerais y Rio de Janeiro.10

2 El movimiento de CCC en Brasil y la discusidn sobr e participacion

Lagran "invasion japonesa’ y buena parte de la discusion sobre el uso de los modelos
participativos en los lugares de trabajo se debieron a la introduccion y difusion de los
circulos de control de calidad (CCC).

Su origen en Japon, a inicios de la década del 60, acostumbra a ser asociado a la
"pésima’ calidad de los productos japoneses de la pos-guerra. Un contexto semejante a la
situacion brasilera actual: crisis econdmica, introduccion de innovaciones tecnoldgicas,
grandes huelgas obreras, todo eso después de una "separacion” de lideres y activistas
politicos y sindicales en un episodio conocido como "purgaroja’.lt

En Brasil, hasta finales de los afios 70, poco o casi nada se hablaba sobre CCC. El
gran impulso ocurre principalmente a partir de 1981-2, pasando Brasil a ser considerado
uno de los paises del mundo donde la propuesta estaria obteniendo mayor aceptacion. La
cuantificacion del nimero de empresas que adherian al movimiento es problemética: 100
empresas tenian CCC en 1980, 130 en 198112, 500 en los inicios de 198413, Entre éstas se
encuentran las lideres de sus respectivos sectores.

2.1 Caracteristicas de los programas de CCC
"¢Queese CCC?

Los circulos de control de calidad son peguefios grupos voluntarios de empleados,
gue se relinen periodicamente para analizar y proponer ideas en lo que atafie a mejoras y
modificaciones.

Esos grupos estan normalmente constituidos por 6 a 10 empleados, que forman un
equipo de trabajo o team.

9 Para una mejor discusion sobre los principios comprendidos en a y b ver: FLEURY, Afonso C. C. &

¥OARGAS, Nilton. Organizagao do trabalho. Sao Paulo, Atlas, 1993, ] o i

La eleccion de las empresas visitadas y de las entrevistas y discusiones redlizadas no fue arbitraria, pudiendo
ser considerada hasta como dirigida. Abarco a empresas y agentes més destacados dentro del movimiento de
CCC; sobre el JIT/Kanbam fue realizado un estudio de caso en una fabrica pionera en su aplicacion en Brasil y
gue tiene, en la opinidn de especidistas, @ sistemamgor implantado del palis.

Dentro de las preocupaciones metodol égicas, se procura controlar problemas de distorsién y relevancia (Sobre
esto se puede ver THIOLENT, M. A Captacao de informagoes nos dispositivos de pesquisa social:
problemas de distor cao e relevancia. Cadernos CERO, Sao Paulo nov./1981. En especia evitar transformar
el discurso de los distintos agentes en una realidad unilateral. Se espera que, a menos parcialmente, esto se
haya a canzado.

11 HiRATA, H. Receita japonesa, realidade brasileira. Novos Estudos CEBRA. San Paulo
12 |DORT. Coordenadores de "circulos de controle de qualidade". Sao paulo g/d (mimeo).

13 JORNAL DE RECURSOS HUMANOS. Sao Paulo. APARH, n° 27 15-7-84 (Publicado en €l jornal Folha
de Sao Paulo 15-7-84)



El equipo recibe orientaciones en cuanto a desarrollo operacional del sistemay ala
utilizacion de recursos metodol 6gicos para el andlisis de problemasy situaciones.

La motivacion basica de los CCC es la participacion. Los circulos de control de
calidad son la reunién de esfuerzos a servicio de lacomunidad empresarial"14.

Esta es una de las muchas definiciones utilizadas por las empresas!>. Para una mejor
comprension, es preciso decir que ese grupo de 6 a 10 personas, en general de la misma
seccion o sector, se retinen en promedio cada 15 dias durante una hora, fuera del lugar de
trabajo.

Laestructura de los programas de CCC es paralela a la estructura organi zativa formal
de las empresas; ésta, por lo tanto, no es alterada por la introduccion del programa. Los
CCC no implican cambios en las relaciones de jefatura; e coordinador de CCC no es €
"jefe" de los trabajadores, pues éstos continlan subordinados a la jerarquia formal
(gerenteljefe de seccidn/supervisor/capataz, por €jemplo).

En términos de insercién en el proceso productivo, tampoco ocurren necesariamente
alteraciones: los obreros de una linea de montaje que participan de un circulo contintan
insertos dentro de un esquema de division parcelaria del trabajo tan rigida como sea esa
linea.

El equipo de trabajo citado en la definicion anterior solo existe en las reuniones del
circulo, que pueden hasta tener lugar fuera del horario de trabgjo: € trabajo cotidiano
propiamente dicho no sufre alteraciones. Por lo tanto CCC no es sinénimo de trabajo en

grupo.
2.1.1 Funcionamiento de los cir culos

Béasicamente, los circulos se relinen para estudiar un problema, analizarlo y proponer
soluciones, cristalizando €l trabgo en una especie de proyecto escrito. Todas las
actividades son orientadas por una metodologia propia, ensefiada a los miembros del
circulo. Esta metodologia se caracteriza por un abordaje atomista (estudio de las partes),
siendo una simplificacion de las técnicas estadisticas, de anadlisis de problemas y
racionalizacion del trabajo tradicionalmente utilizadas por laingenieria de produccion.

Todos estos proyectos deben ser presentados de acuerdo con una metodol ogia-patron;
existen innumerables casos en que el circulo desarrolla € proyecto y después lo encuadra
en los patrones exigidos. Los proyectos son entonces dirigidos a un organismo de la
empresa que los examina, aprobandolos o no. Por |o tanto, |os trabajos de los circul os tiene
un carécter indicativo para un juzgamiento superior. El circulo no tiene poder formal para
implementar sus propias sugerenciasté.

S e proyecto es aprobado, algunas empresas distribuyen una pequefia parte del
retorno liquido esperado en el primer afio de implementacion; otras no distribuyen dinero,
pero si recompensas simbdlicas. premios, viges, amuerzo con la directiva, publicacion de
lafoto en el periddico interno, etc.

2.1.2 Temas abordados por los CCC

14 1pORT, ob cit.

15 5 esta definicién no es la tnica podria ser considerada la méas comdn, 0 una que se adeclia a nuestros
objetivos, sin degjar de ser representativa.

16 En este sentido es interesante el caso relatado por un dirigente sindical de Belo Horizonte: algunos circulos
amenazaron autodisolverse en € caso que la empresa no implantase algunos proyectos de seguridad
presentados. L os proyectos fueron rgpidamente implementados.
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El movimiento de CCC esta comunmente asociado a la busgueda por parte de las
empresas de mejorar la "calidad" de sus productos (esa palabra aparece incluso en su
propio nombre). Ocurre, sin embargo, que nunca se especifica o define lo que se esta
entendiendo por calidad.

"Mucha confusion se debe a hecho que la paabra cdidad es usada
indiscriminadamente para dos significados completamente diferentes, calidad de proyecto
y calidad de conformacién”l7.

Calidad de proyecto seria € grado en que el producto satisface las necesidades del
usuario, y calidad de conformacion, el grado en que el producto es fabricado de acuerdo
con |l as especificaciones.

En cuanto a control de calidad, puede ser considerado como "un conjunto de
procedimientos cuyo objetivo es coordinar |os recursos de produccién de modo de obtener
un producto con el nivel de calidad definido en las especificaciones del proyecto del mismo
con € minimo costo"18, En otras palabras, € control de calidad esta orientado para la
calidad de conformacion.

En estas condiciones, es facil percibir que la calidad a la que se refieren los
programas de CCC, habitualmente, es calidad de conformacién. La mejora en la calidad
pasa a ser reduccion de piezas rechazadas (desperdicio) por no encontrarse dentro de un
patron predefinido.

La presente distincion es de gran importancia, pues relativiza el papel de los CCC
para la mejora de la calidad del producto para el consumidor. Por ejemplo |&mparas cuya
tasa historica de rechazo en la fabricacion es, digamos, del 10% serian peores para €l
consumidor que otras lamparas, con tasa de rechazo de 1%, por mas que fueran
proyectadas para que duren 25% menos que las primeras?.

La"calidad" se torna asi, un instrumento para la reduccién de defectos de fabricacion
0, en otras palabras, para la reduccién de costos.

Sin embargo, a pesar de eso, no podrian los circulos dedicarse a los problemas més
diversos? En principio, hada impediria que fuesen tratados asuntos como la mejora de las
condiciones de trabajo, de seguridad, busqueda de mayor autonomia en el gercicio de las
tareas, etc.

Con € objetivo de trazar una primera aproximacion de los temas desarrollados por
los circulos, se efectud un relevamiento de 1.762 trabajos presentados en 18 empresas. Este
relevamiento tiene un caracter indicativo, fue efectuado sin rigor estadistico/metodol 6gico,
en especia hay una sobrestimacién de lo que sea "mejoras en la calidad"1°

17 JURAN, J. M. Quiality control handbook. ed. New Y ork, Mcgraw Hill, 1962.

18 TOLEDO, Jose Controle de qualidade y circulos de controle de qualidade. Rio de Janeiro, COPPE/UFRJ,
PEP. set/1982 (mimeo).

19105 problemas de distorsion en € relevamiento no son pocos. La principal fuente de datos fue un
cuestionario enviado por una entidad involucrada con los CCC para una serie de empresas. Asi, la division de
los proyectos en temas estuvo a cargo de los coordinadores de cada empresa, y no se pudo chequear su
veracidad. Una de las principales distorsiones que se presentan cuando los coordinadores presentan los temas
de los trabgjos es la sobrestimacion de lo que sea "meorias de calidad", pues ali se incluyen la reduccion de
rechazo, retrabajo, de acuerdo a lo que se discute arriba. Una publicacién de un astillero fluminense ilustra la
cuestion: "Cuando un gerente japonés habla de problemas de calidad, puede en realidad estar hablando de un
problema de proyecto, o de productividad, de provisién, de entregas o de ausentismo”. Astillero X (omite su
nombre). Porque as fabricas japonesas funcionam. Rio de Janeiro, §/d, p. 4 (resumen del articulo de R. H.
Hayes eb Harvard Business Review). Finamente cuando hubo visitas a empresas y fueron presentados los
trabgjos, la clasificacion fue efectuada por nosotros. Por lo tanto, este relevamiento, no aeatorio, no



Con todos estos condicionantes, se llego ala siguiente tabla:

NUMERO DE EMPRESAS CONSIDERADAS.............. 18
TRABAJOS DE CCC ANALIZADOS.......... ... 1.762
TEMAS

* reduccién de costos............... 74%

* caidad........ocoveveeneeen. 18%

* seguridad........coeeeeeennnne. 4%

* condiciones detrabgjo............. 8%

01 (0SSR 3%

Este precario relevamiento posibilita clasificar a los CCC, en los marcos de su
implementacién hasta €l presente, como un instrumento empresario que busca la reduccién
de costos antes que cualquier otra cosa. Por €l contrario, |las publicaciones sobre el tema, no
destinadas a obreros, destacan en primer plano los "milagros econdmicos’ alcanzados.

Sin embargo, méas alla que el tema central -reduccion de costos- no se altere, el modo
como los circulos actlan para identificar y resolver problemas puede variar. Esa
diferenciacion sera abordada a través de estudios de caso.

2.2. Dos estudios de caso, dos for mas de actuacion de los cir culos

Los trabajos presentados por los circulos, independientemente del tema, pueden ser
clasificados en dos tipos: uno, en el cual € circulo solo formaliza procedimientos usuales
de los trabajadores, y otro, que es el desarrollo de trabajos realmente inéditos. Para analizar
mejor este aspecto, se utilizaran dos estudios de caso realizados en empresas que
introdujeron el programa hace alguin tiempo.

2.2.1. El CCC redizando procedimientos usuales de los trabgadores. mayor
informacién parala administracion.

La empresa en cuestion es una de las mayores industrias quimicas de San Paulo en
numero de trabajadores. Fundada en la década del 30, presenta una linea de productos que
va desde sustancias quimicas (H2so4, hf, etc.) hasta hilos sintéticos.

La implementacion del programa pasd por una fase de escuela de lideres. Fue
ofrecido un curso para 93 capataces y, de estos, nueve fueron seleccionados para ser los
lideres de los grupos aformar.

El proyecto del circulo que se relatard fue desarrollado en €l érea de hilacién. En €
proceso de fabricacion de hilo sintético, existia una guarnicion de un filtro-prensa que, por
su forma, posibilitaba la formacion de coagulos de materia prima (viscosa). Esos coagulos
acababan por obstruir los filtros, una especie de cedazo donde la viscosidad toma la forma
de hilo, inutilizando una parte de la produccion.

El problema estaba asumiendo proporciones tales que fueron contactados un
fabricante de guarniciones y un consultor externo ligado a la empresa productora de las
maguinas. No Ilegaron a una solucion satisfactoria.

Cuando €l problema fue llevado al CCC, fue resuelto. Un miembro del circulo de
muchos afios de antigliedad, por vivir frente a la fébrica era comunmente llamado a la

estratificado, presenta diversas categorias de clasificacion y fechas diferentes de recoleccion. Para minimizar
los problemas de clasificacion, se efectud una reclasificacion propia de los temas de los trabgjos obtenidos de
fuentes secundarias. Eso, sin embargo, no permitié la discriminacion de puntos como "mejora de la calidad",
probablemente sobreestimada.

34



noche para resolver e problema de obstruccion. En el periodo nocturno, la presencia de
técnicos de administracion es menor, y el operario simplemente ateraba la forma de
colocacién de laguarnicion del filtro-prensay la viscosidad no encontraba mas motivo para
la coagulacion.

En € circulo, €l operario contd que hacia ese tipo de procedimiento y no avisaba
porque no tenia coraje para decir que tocaba la maguina.

Con esto, la administracion formalizo un procedimiento usual de un operario y paso a
adoptarlo como norma. El CCC sirvié como un canal para que las informaciones fluyeran
hacia la administracion, sistematizando un conocimiento obrero previo.

2.2.2 ElI CCC desarrollando trabajos inéditos. incentivar la capacidad obrera para
identificar y resolver " problemas" de produccion.

Mientras en e caso anterior e proyecto del circulo consistia apenas en la
sistematizacion de procedi mientos ya existentes, en éste se desarrolla un proyecto inédito.

La empresa en cuestion es una industria automotriz radicada en €l ABC Paulista, que
viene sufriendo resistencia sindical en lo tocante a programa de CCC. A semegjanza del
caso anterior, no hubo negociaciones con el sindicato; apenas algunos dirigentes fueron
invitados a una demostracion del programa.

El proyecto del circulo consistié en una racionalizacion del trabajo en el estampado.
Las piezas que precisaban ser retrabgjadas eran identificadas con una marca de tinta
amarilla. Después del retrabajo, latinta debia ser eliminada para no comprometer la pintura
propiamente dicha.

Laideade circulo fue buscar una tinta que fuese eliminada en los bafios obligatorios
gue la pieza debe sufrir antes de la pintura final; esto fue obtenido con €l auxilio de un
laboratorio de la empresa.

El proyecto termind por reorganizar € trabajo en la seccién. La tinta amarilla fue
eliminaday, con €ella, los trabajadores que la eliminaban. Un caso tipico de racionalizacion,
donde la empresa tuvo una economia anual equivalente al precio de 27 automaoviles.

El trabajo anterior revela ademas otra cara de los CCC. Los miembros del circulo
desarrollan un trabajo inédito, no realizado anteriormente, pudiendo incluso eliminar
puestos de trabajo. La légica aqui es usar la experienciay el conocimiento del proceso por
parte de los obreros para al canzar reducciones de costos.

El aspecto analizado hasta ahora, de reduccién de costos/racionalizacion de la
produccion, no es e Unico relevante. Con él, coexisten otros aspectos. fuerte carga
ideoldgica, la cuestion de la participacion y la apertura de espacio para reflexionar acerca
del propio trabajo.

2.3 CCC, ldeologiay participacion

El movimiento de CCC ha recibido varias criticas sobre su preocupacién en integrar
alos trabgjadores a la empresa, en diluir las diferencias de clase y hasta en promover una
explotacion "inédita’ de los trabajadores, absorbiendo sus ideas.

Exageraciones y simplificaciones aparte, efectivamente los programas de CCC, con
mucha frecuencia, estdn cargados de una buena carga ideoldgica, como se puede
desprender de los siguientes puntos:

a) La participacion en los circulos es, tedricamente voluntaria. Si embargo, varias
empresas dan trato diferente alos miembros de los circul os, evitando echarlos en épocas de
recorte de personal; les ofrecen cursos de especializacion exclusivos (disefio, medicion) o



los tratan diferenciadamente en las promociones. En esos casos, |o voluntario pierde sus
caracteristicas, pues no hay tratamiento igual para participantesy no participantes?.

b) Dicotomia CCC y actividad sindical. En rigor, esa dicotomia no existe. Nada
impide a un miembro de un circulo ser activista sindical (lo que de hecho ocurre muchas
veces). La cuestion esta en la interpretacion por parte de varios coordinadores de CCC que
la negociacion sindical sobre el tema es indeseable, pues se contrapondria "al espiritu de
compafierismo y conjugacion de esfuerzos. cuando parte de un contrato, los circulos de
calidad inevitablemente se tornan un factor de separacion, con cada parte estableciendo
condiciones?!". El sindicato debe ser implicado para que colabore con el programa de
CCC, no para negociarlo.

[lustrando lo que seria un objetivo de los CCC, un coordinador y consultor, de los que
mas contribuyeron para la difusién del movimiento, consider6 que las huelgas en la
empresa donde trabaja ocurren porque apenas el 5% del personal participa en los circulos.
Si el 90% participase, no habria huelga, segin €l: se crearia un sindicato solo para la
empresa, que resolveria con la direccion todos los problemas?2. Evidentemente, esas son
ideas y no significan necesariamente que la empresa se enganche en ese tipo de meta. Sin
embargo, es ilustrativo de la carga ideoldgica que muchas veces viene subyacente en la
propuesta de los circul os.

c) La utilizacién del termino calidad se presta a mistificaciones. Si la mayoria de los
trabajos de los circulos es de reduccion de costos, € nombre "calidad" parece tener €
efecto de oscurecer conceptos indeseabl es sindicalmente, como lucro o productividad.

El término calidad ayuda en la busqueda de consenso. Al contrario de lucro, calidad
no tiene referencia de clase: la calidad es la calidad de "nuestro producto”, €l lucro es €
lucro del patron. Conviene recordar que el desplazamiento de la cuestion hacia la calidad
solo ocurre en el discurso: en la practica, lo que interesa es la reduccion de costos (lucro).

Por esos motivos, el CCC esta siendo nombrado por algunos sindicalistas como
"Come Calado y quieto” (come callado y quieto), "Como o Chefe Quer" (Como € jefe
quiere), o "Comissao de Fabrica do patrao” (comision de fabricadel patron).

2.3.1. Sobre la participacién

Tanto como la carga ideol 6gica, la cuestion de la participacion también es polémica.
¢Qué significa participar de un circul0?.

Utilizando la tipologia sobre participacion presentado por Sergio Stoch, se pueden
analizar los CCC en relacion atres dimensiones:

a) Grado de control de los participantes. Los circulos son, practicamente, elementos
de consulta. No tienen poder para implantar soluciones y no participan de la discusion
sobre la toma de decision respecto de la sugestion. Internamente a funcionamiento del
circulo se procura consenso. Sin embargo, debe resaltarse que la busqueda de consenso no

20 | o "voluntario" aqui expuesto podria ser analizado a laluz de la teoria de las paradojas. Seria una paradoja
auto-referente, la administracion transmite a los empleados una comunicaciéon del tipo: "participel”. A ese
respecto se puede ver EPSTEIN, |. Modos de comunicagao das classes subalternas. subsidios para uma
"gramatica do poder". In MELLO, J. M. (org) Comunicagao e classes subalternas. Sao Paulo, Cortez,
1980.

21 THOMPSON, P. C. Quality circles, how to make them work in America. American Management
Association. Cabe una pregunta: Sin negociacion, entonces, nadie impone condiciones?

22 seria la blsgueda de lo que Etzioni denomina organizaciones normativas, en substitucion de las
organizaciones utilitarias. A este respecto ver ETZIONI, Amital. Analise comparativa de organizacoes
complexas. Rio de Janeiro, Zahar; Sao Paulo, EDUSP, 1974.
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invalida la estructura informal de poder, 1a opinion de los lideres y/o detentores de poder
tiende a prevalecer.

b) Ambito de las decisiones.

Es evidente que el ambito de actuacién (pues los circulos no deciden) es limitado, y
se refiere practicamente a mejoras en el proceso de trabgjo. Los premios, salarios, cargos
no son discutidos, y mucho menos la politica de inversion o estrategia de la empresa.

c) Forma de actuacién

El CCC actia a nivel del lugar de trabajo, en un nivel organizaciona bajo. No hay
ningunainfluenciadirecta anivel deladireccién u holding.

Esas consideraciones llevan a concluir que los CCC, en cuanto estrategia de
participacion, son muy limitados.

El movimiento de CCC se encga perfectamente en las corrientes gerenciales y de
relaciones humanas acerca de la participacion, pues se preocupa en agilizar el flujo de
informaciones, asegurar € control por parte de la empresa y evitar manifestaciones de
alienacion en el proceso de produccién. Poca o ninguna relacion guarda con las lineas de
pensamiento de los "demdcratas clasicos' o de la"izquierda participativa'.

Una buena parte de confusién acerca de la participacion puede estar relacionado con
el hecho que los sindicatos reivindicaran comisiones de fabrica y las empresas ofrecieran
circulos de calidad. Pero, son dos cosas distintas, implican diferentes dimensionesy se
basan en diferentes lineas de pensamiento sobre participacion.

2.3.2. Ni todo lo que reluce es oro, ni todo perro esloco

¢Siendo los CCC una forma de participacién bastante débil, cargada en la mayoria de
las veces de fuerte carga ideol 6gica, que resta de este movimiento?.

A pesar de la carga ideolégica y del bajo contenido de la participacion, esta abierto
un espacio para gue los trabajadores miembros de circulos discutan su propio trabajo, u
otras cuestiones que consideren importantes, mientras que consigan huir de la tematica
formalmente designada - costos, calidad etc.-. Esto puede ocurrir por el hecho de que €
CCC esta intimamente ligado a proceso de trabajo, o que le confiere caracteristicas
distintas de otras formas de participacion como, por gjemplo, la cogestion a nivel directivo.

Si por un lado la empresa desea utilizar y disciplinar el conocimiento obrero segin
sus criterios, por otro lado los trabajadores, en una dindmica de andlisis del proceso de
trabgjo en que estan insertos, pueden inclusive llegar a cuestionar aspectos de la
organizacion productiva actual. Aungue muy modesto, un ejemplo de esto es €
cuestionamiento que un circulo hace sobre las condiciones inmediatas de seguridad del
trabajo de |os participantes?.

Evidentemente, esas cosas sOlo seran resueltas por la postura de los agentes
involucrados. EI CCC no es un Dios ni un Diablo, es parte de toda una |6gica productiva, la
propia postura anti- sindical no es exclusiva de este movimiento.

2.4 Conclusiones
L os programas de circul os de calidad abarcan multiples facetas.

En términos de trabajo propiamente dicho, no alteran los patrones tradicionales.
Continua habiendo separacion entre planeamiento y gecucion de tareas, estas continlan
simples e individualizadas, permitiendo una rapida sustitucion del obrero. Debe notarse que
el trabajo de los circul os puede incluso reforzar esos parametros.

23 Ver nota 7.



L a participacion, como se vio, es débil, pues los CCC apenas opinan sobre |os temas.
No tienen poder. Lo que diferencia a los CCC de otras propuestas patronales de
participacion es su estrecha ligazén con el proceso productivo. De alli la posibilidad de que
los trabgjadores de los circulos discutan e intervengan en el proceso de trabagjo segun
pardmetros propios.

Para la administracion, el programa da resultado. Es facilmente verificable que ella
pasa, explicitamente, a reconocer el potencial representado por la préactica y por €
conocimiento obrero, y, dentro de su Optica, procura aprovecharse de eso. O "liberar la
iniciativa obrera sin perder la posibilidad de controlarla'24.

La administracion ensefia a los trabajadores criterios para la reduccion de costos; a
los obreros de los circulos se les presenta no solo e proceso de trabgjo sino también
aspectos del proceso de valorizacién. Es introducida la nocion de cambio, pero al camuflar
el concepto de lucro, se procura esconder la nocion de que toda riqueza proviene del
trabgo.

Asi, el CCC esaidado de un cambio més general en la organizacion y administracion
del trabgo, no significa una ruptura con los patrones de trabgjo consolidados, ni significa
una democratizacion de los lugares de trabajo, democratizacion entendida como
descentralizacion de | as estructuras de poder.

24 pIGNON, D. y QUERZOLA, J. Ditadura e democracia na producao. en GORZ, A (org.) Critica da
divisao do trabalho. Sao Paulo, Martins Fontes, 1980.
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EEUU EL "TRABAJO DE EQUIPO", IDEOLOGIA Y REALIDADZ5,
MIKE PARKER-JANE SLAUGHTER

Hoy en dia, explotando un clima politico que recuerda el clima antisindical de los
anos veinte, los patrones se esfuerzan en minar tanto las negociaciones colectivas tal como
las hemos conocido durante 50 afios como la fuerza de nuestros sindicatos. En lo esencial,
estos ataques no toman laforma de un asalto para quebrarlos, incluso si esta forma también
existe. Toman, més que nada, la forma de un asalto ideoldgico para conquistar la
conciencia de los miembros de los sindicatos.

Los grandes grupos industriales intentan minar la unidad y la solidaridad de los
obreros, a interior tanto de la empresa como de los sindicatos, con el objetivo de
arrastrarlos a una colaboracién mitica. Quieren crear la ilusién de gue los obreros pueden
tener algo que decir en la administracion de la empresa. La punta de lanza de esta batalla
para ganar la conciencia de los trabajadores es e team concept (concepto de equipo).

Cierto, no es la primera vez que los dirigentes empresariales buscan hacer tal
manipulacion de conciencia. En los afios veinte, John D. Rockefeller Jr. preconizé la
"representacion de los asalariados' y Charles Schwab, jefe del grupo acerero US Stesdl,
promovio la "colaboracion constructiva'. Esta representacion de los asalariados buscaba
impedir que los sindicatos estuvieran presentes en las empresas.

Hoy en dia, frente a una fuerza de trabgjo sindicalizada, 10s patrones quieren minar a
los sindicatos y reducir €l valor de los contratos. Para alcanzar esto, disponen de multiples
estrategias. Por gemplo, hay acuerdos "modelos’, como el contrato relativo a proyecto
Saturno de General Motors (GM)26, que en realidad representa una vuelta a sindicato de
empresa en oposicion a sindicato nacional con acuerdos nacionales. Acuerdos como el del
proyecto Saturno oponen un Estado a otro, una comunidad a otra'y un sindicato local aotro
en la medida en que cada uno tiende a hacer concesiones mas importantes a los patrones.
En 1937, la United Auto Works (UAW) rechazo el sindicalismo de empresa, laidea de un
contrato separado para cada taler, y exigio un acuerdo nacional. Hoy en dia, cae en la
trampa que hace mas de 50 afios esquivo.

Mientras tanto, a nivel de la empresa, |0s patrones han avanzado diferentes esquemas
de cooperacion, como el concepto de equipo. La introduccion del concepto de equipo es
algo mas que un simple expediente: es una tentativa de los empresarios para controlar no
solo e comportamiento de los obreros en la fabrica sino, también, sus sentimientos y sus
ideas. El patron explota la aspiracion de los obreros a ver valorizadas su creatividad y su
inteligencia. El concepto de equipo hace creer a los obreros que pueden ser algo mas que
una simple mano al servicio de la fabrica: los lleva a pensar y les pide cooperar con la
direccion.

Pero a fin de cuentas, la cooperacion con la direccion se transforma en una
competencia entre los obreros. En lalucha por la productividad y por la calidad, un taller es

25 Egte articulo fue tomado de Cuadernos del Sur N° 14, Octubre de 1992. Editorial Tierradel Fuego.

26 E| proyecto para un nuevo vehiculo, llamado Saturno, fue adoptado oficialmente en julio de 1985, pero slo
se redizd a partir de finales de 1990. Este proyecto fue presentado, incluso en Europa, como un "modelo” que
buscaba asegurar una participacion de los trabagjadores en la gestion de la empresa. En realidad, como en su
momento lo denunciaron sindicalistas norteamericanos de izquierda, contemplaba crear una separacion entre
trabajadores permanentes y trabajadores llamados “"asociados' con contrato temporal, y suprimir la
representacion sindica en lostalleres.



enfrentado a otro, y un obrero a otro. Lo que al principio pareceria un llamado a idealismo
de los obreros transforma a estos en espias y debilita la solidaridad sindical. Por otra parte,
a menudo sucede que, si |os obreros se muestran poco dispuestos a aceptar € concepto de
equipo, se les amenaza con cerrar laempresa.

En Japdn, donde el concepto de equipo aparecio y se impuso, los trabajadores ya no
piden la ayuda de los sindicatos. Un estudio de la central sindical Sohyo, publicado en
marzo de 1986 bajo € titulo "La conciencia del pueblo”, sefiala que los obreros japoneses
ya no ponen sus problemas a consideracién de los sindicatos. Solo € 7% de los
interrogados declar6 que acude a delegado sindical cuando tiene algun problema en la
fébrica

En la actualidad, los sindicatos de Estados Unidos estan mal preparados para
defenderse de la estrategia sutil e insidiosa de los patrones. Nuestros sindicatos se
centralizan y burocratizan méas y mas. Muchos obreros piensan que las compafiias arrancan
concesiones, con el acuerdo de los sindicatos, incluso cuando estas no son estrictamente
necesarias. Las direcciones sindicales no comprometen a los trabgjadores en las
discusiones. En consecuencia, contrariamente a lo que pasaba en |os afios treinta, cuarenta
y cincuenta, los trabajadores ya no toman en serio a sus organizaciones. Estos sindicatos no
estan en posibilidades de movilizar a sus miembros para hacer frente a nuevo desafio.

El UAW vy otros sindicatos han aceptado el concepto de equipo. A partir de ahora
resultara frecuente que, tomados de la mano, empresarios y sindicalistas canten la vigja
cancion We are al one big happy family here (Aqui todos somos una familia grande y
feliz). Setiene laimpresion de volver alos afos veinte: € jefe de equipo no es mas que €l
presta nombre de la nueva época y la flexibilidad no es mas que una palabra nueva para
indicar el derecho de laempresa adisponer del obrero como mejor parezca.

La revitalizacion y la democratizacion de los sindicatos resultan esenciales. Para
responder a este desafio estédn tejiéndose redes de militantes sindicales activos, €
movimiento de las News Direction (Nuevas Direcciones) a interior del UAW y lared de
relacion entre miembros de diferentes sindicatos, asociados a Labour Notes, son gjemplos
de esto. Los mismos posibilitan a los trabajadores estudiar el atague desencadenado y
desarrollar una estrategia para responder al mismo. Aqui estan los pasos esenciales a dar
para restablecer cierta credibilidad de los dirigentes ante los ojos de los militantes de base.
Mas aln: estas redes pueden poner en marcha la solidaridad necesaria para rechazar el
sindicalismo de empresa y las tentativas de division entre una seccion sindical y otra, y
entre un obrero y otro.

¢Quées el concepto de equipo?

La mayoria de las veces se evoca € concepto de equipo en relacion a la industria
automotriz. La prensa hainsistido mucho en la oposicién entre la industria estadounidense,
gue se queda atras, y las muy rentables sociedades japonesas que deberian su éxito a la
organizacion del trabajo en equipo. Las experiencias de humanizacion del trabajo en Suecia
através de laintroduccion de los equipos también atraen a numerosos sindicalistas.

En marzo de 1988, e concepto de equipo se aplicé o proyectd cuando menos en 17
fébricas de ensamblagje de GM y en seis fabricas de Chrydler, en la operacion Acero Rojo
de Ford y en la fabrica de motores Romeo, asi como en todas las empresas total o
parcialmente japonesas. Nisan, Honda, Mazda, Diamond, Star y New United Motors
Manufacturing inc. (NUMM). GM también ha introducido ampliamente el trabajo en
equipo en la elaboraciéon de componentes. En las fébricas de varias otras sociedades, este
trabgjo ha sido introducido a nivel de los talleres. En lo que concierne a otras empresas, ya
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se han negociado elementos esenciales del trabajo en equipo, entre otros la reduccion del
nimero de clasificaciones. El concepto de equipo también ha sido afirmado en el caso del
proyecto Saturno de GM, que habria debido trastocar la produccion automovilistica en
Estados Unidos. Por otra parte, el sindicato del automévil UAW aceptd explicitamente el
concepto de equipo en los contratos sindicales nacionales firmados en 1987 con Ford y
GM.

Hay que sefiaar, sin embargo, que la interpretacion del concepto de equipo varia
sensiblemente de una sociedad a otra. Por eemplo, las audaces innovaciones en la
organizacion del trabajo mediante la introduccidn de equipos por parte tanto de sociedades
gue producen bebidas como de compafiias de seguros fueron saludadas calurosamente.

Entre las sociedades més conocidas, se puede mencionar a AT&T. General Electric
(GE). Proctor and Gamble, Xerox, Honeywell, Cummins Engine, Best Food y United
Technologies. El vicepresidente de GE pretende que las ganancias obtenidas en el espacio
de cinco afios aumentaron 40% luego de la adopcién del concepto de equipo en la empresa
gue opera en Quebec.

Tan pronto como el concepto de equipo pasa a formar parte de un contrato colectivo,
como sucedid, por gemplo, en la industria automovilistica, se estimula la realizaciéon de
acuerdos de conjunto que incluyen una serie de aspectos.

1. La re-escritura del contrato tendiendo a explicar que existe una nueva relacion
entre los patrones y la fuerza de trabagjo.

2. Laintroduccion de la "intercambiabilidad”, 1o que significa que los obreros estéan
obligados o son llevados a cumplir multiples tareas.

3. Una drastica reduccion de las clasificaciones, 1o que da a la direccién una mayor
posibilidad de fijar las tareas de los obreros, ahi donde lo considera més Util. La abolicién
de las clasificaciones y la "intercambiabilidad” de los puestos. éste es € objetivo més
importante que la direccion quiere alcanzar con el discurso sobre el concepto de equipo.

4. Una disminucién de laimportancia de antigliedad. En algunos casos, la antigliedad
es explicitamente abandonada o modificada. En otros, ya no existe la posibilidad de hacer
valer la misma. Por gemplo, s se eliminan las clasificaciones se suprime igualmente la
posibilidad de transferencias a otras clasificaciones sobre la base de la antigtiedad.

5. Una descripcién detallada de cada acto en el cumplimiento de cada tarea, 1o que
incrementa el control de la direccidn sobre la manera de cumplir el trabajo.

6. La colaboracion de los obreros en el aumento de sus cargas de trabajo.

7. Una mayor responsabilidad de parte de los obreros en e cumplimento de tareas
gue antes pertenecian a los capataces de la empresa, sin que por ello dispongan de una
mayor autoridad.

8. El esfuerzo de parte de la direccién por volver a los obreros més sensibles a los
lazos reciprocos entre |os departamentos de la empresa 'y el lugar de cada individuo en este
conjunto; el esfuerzo tanto de los sindicatos como de la direccién por hacer rechazar laidea
de gque "Yo estoy aqui para trabajar: cumplo mi tarea y no pienso mas que en lo que me
concierne".



9. Un clima ideoldgico que pone el acento en la competencia entre los talleres y la
responsabilidad que deben asumir los trabajadores para arrancar trabajo a otros talleres.

10. Un deslizamiento hacia el sindicalismo de empresa, en € cua el sindicato se
considera como socio de la direccion.

Taylorismo y aceleracién de las cadencias.

A comienzos del siglo, Frederick W. Taylor fue e campedn de los "métodos de
direccion cientificos" simbolizados por €l experto en andlisis del tiempo y |os movimientos
con un crondmetro. Desde entonces, los empresarios han buscado € medio de
descomponer las tareas en sus mas minimos elementos, de analizar cada elemento del
trabajo, de determinar el medio mas rdpido de hacer una operacion y de que los obreros
aprendan a utilizar tales métodos. Al mismo tiempo, los sindicatos han explicado que las
condiciones de trabajo aceptables exigen una limitacion del taylorismo.

La mayor parte de las obras sobre las relaciones industriales normales presentan a la
produccion en equipo, incluidas las variantes ligadas a la management-by stress (MBS)
(direccién mediante la tensién), como una alternativa humanista alos métodos de direccién
cientifica. Por gemplo, un editorialista del Business Week (31 agosto de 1987) escribe:
"Los sistemas basados en € equipo, acabados por los constructores de automéviles en
Japon, representan una alternativa al sistema de “direccién cientifica’, utilizado durante
mucho tiempo en Detroit, que trata a los trabajadores como instrumentos pasivos a los que
hay que indicar cada movimiento a hacer".

Esto forma parte de las fantasias sobre la MBS. En realidad, la tendencia va en €l
sentido opuesto, es decir, en e sentido de determinar, mucho mas minuciosamente que
antes, todos los movimientos que e obrero debe hacer. En lo fundamental, lgos de
rechazar el modo de direccion cientifica, la MBS intensifica el taylorismo.

En las empresas donde existe este sistema, asi como en las empresas tradicionales,
los miembros del equipo tienen muy poco control sobre la determinacion real de sus
propias funciones. La direccion escoge el proceso, € marco esencial de la producciony las
tecnologias a utilizar. En gran medida, esto condiciona las tareas a cumplir y define su
marco. Por gemplo, cuando GM abrid su fabrica Fairfax Il, luego de un nuevo acuerdo
sobre e trabajo en equipo, |os obreros pensaron que esto habia influido sobre la definicion
de sus tareas. Con sorpresa debieron constatar que la direccion habia nombrado a los jefes
de sus equipos, quienes, con la colaboracion de ingenieros industriales, ya habian
descompuesto las tareas en sus elementos basicos y determinado las funciones.

Cuando las tareas son efectivamente concebidas en el marco de los "equipos’, la
mayor parte de los miembros originarios de |os mismos son ingenieros, supervisores y
jefes de equipo escogidos por la direccién. Ellos establecen € diagrama de las tareas; en
otros términos, descomponen cada tarea en gestos individuales, estudiando cada
movimiento y fijando el tiempo necesario para cumplirlo, adaptando los actos y
estableciendo €l trabajo de tal manera que | as tareas sean mas o menos iguales. El resultado
final es una especificacion detallada, por escrito, de los medios a través de los cuales cada
equipo debe hacer su trabgjo. Las tareas "son" equilibradas para que la diferencia entre el
tiempo takt (el nimero de segundos durante |os cuales un coche permanece en cada puesto)
y €l tiempo del ciclo de trabgjo (el nimero de segundos de que dispone un obrero para
acabar todas las operaciones que le son asignadas) tiende a cero.

A medida que la produccién se incrementa y los inconvenientes se superan hay cada
vez menos cambios en las operaciones cumplidas. Corresponde a los obreros integrados en
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el equipo seguir las indicaciones que han sido fijadas progresivamente con € objetivo de
eliminar todo tiempo muerto y que especifican como debe cumplirse cada movimiento.

Al miembro del equipo se le dice exactamente cuantos movimientos debe hacer y los
gue su mano izquierda debe hacer cuando su mano derechatomaunallave.

Las tareas deben cumplirse exactamente de las misma manera, cada vez, por cada
obrero. Si e plan indica que se debe tomar una pieza con la mano derechay apretar con la
mano izquierda, asi hay que hacerlo. El obrero no puede cambiar €l orden de las tareas sin
el permiso de un vigilante. La direccién alega que es bajo esta condicién que la calidad esta
asegurada. ¢Por qué, entonces, correr € riesgo de una posible variante cambiando las
operaciones de las dos manos?

Si esto puede ser [6gico desde un punto de vista técnico, resulta duro desde e punto
de vista humano. Para gente de talla pequefia, puede ser més fécil cumplir una tarea de
manera diferente a como lo hace gente de tala grande. Algunas veces, se puede tener
ganas de cambiar la forma de redizar un trabgjo en medio de la jornada para hacer
descansar algunos musculos poniendo en trabgjo otros. La sustancial rigidez del sistema es
ilustrada por la idea de flexibilidad expresadas por un jefe de equipo de Mazda: " Tenemos
indemnizaciones para los zurdos'.

Con todo, incluso si los obreros aprenden a hacer mejor su tarea, no hay posibilidades
de mantener una cadencia estable. Siempre hay mérgenes para el kaizen, "el mejoramiento
constante”. Que esto sea mediante reuniones de equipo , circulos de calidad o propuestas, si
alguien no mejora su trabajo, es altamente probable que otro esté dispuesto a hacerlo. La
peguefa influencia que los obreros tienen sobre su trabajo solo reside en e hecho de que
estan organizados de tal manera que ellos mismos fijan su tiempo en una suerte de
"supertaylorismo”.

El japonés Y asuhiro Monden, autor de un estudio sobre el sistema de produccion en
Toyota, da un gemplo: la direccién quiere organizar las tareas de un equipo porgue cinco
obreros trabagjan todos los segundos durante un minuto mientras un sexto, llamado F.,
dispone de 45 segundos de espera. Segun Monden, este tiempo de espera "no debe ser
utilizado distribuyéndolo en igual medida entre los seis obreros de la linea. S se hace asi,
nuevamente seria disimulado porgue cada obrero disminuiria su ritmo de trabajo para
tener su propia cuota de tiempo de espera. Ademas, habria resistencia al momento de
tratar de reexaminar la cadencia de las operaciones estandarizadas. Hay que volver, en
cambio, al primer movimiento para verificar si es posible introducir en la linea mejoras
suplementarias de tal manera que se supriman las operaciones descompuestas que F.
cumplia”.

Asi pues, los cambios en |as tareas nunca pueden desembocar en una disminucion del
esfuerzo de los miembros del equipo. Cada mejora empuja a la direccion a buscar nuevos
medios para acelerar la cadencia del equipo.

El obrero multifuncional
En la MBS todo esta ligado. Segun uno de los principios del sistema just-in-time

(JIT) (Justo atiempo)?’ , el obrero nunca produce paralareserva, incluso si no tiene nada
gque hacer. Toda reserva que rebase |o estrictamente necesario es considerada como un

27 E| sistema justo a tiempo prevé una reduccion extrema de las reservas. Sdlo hay que producir lo
estrictamente necesario en un momento dado del proceso de trabgjo.



derroche. Por otra parte, no habrialugar para guardarlani el medio de ocuparse de ella. Los
obreros y las maguinas deben permanecer pasivos mas que producir més de lo
inmediatamente necesario.

Pero la direccion no puede admitir que €l tiempo muerto forme parte del sistema. El
tiempo muerto reduce la productividad del trabajo. El sistema es concebido de tal suerte
gue el tiempo muerto revela visualmente que algo necesita ser regjustado. Por g emplo, un
obrero, que puede ahorrar algunos segundos en un ciclo de trabgo, no debe tomar la
iniciativa de ayudar a sus camaradas o buscar otra tarea a cumplir. ES megor que
permanezca pasivo; asi la direccion y los miembros del equipo pueden constatar que hay
tiempo libre que puede ser utilizado para unatarearegular.

Si el JIT prohibe producir de antemano, y el tiempo muerto no puede ser tolerado, la
nica solucién es organizar el sistema de tal manera que las tareas puedan ser rectificadas y
regjustadas facilmente sin que e proceso de produccion resulte afectado. Esto es
particularmente importante en la industria automovilistica, donde el nimero de vehiculos a
construir y la combinacion de los model os pueden variar considerablemente y répidamente.

Por gemplo, si se quiere regjustar la produccion, en caso de disminucion de ventas,
hay que disminuir el ritmo de la linea de montgje. Una disminucion de la velocidad de la
linea crea un tiempo muerto para cada trabajador. Pero si ladireccién puede prescindir de
algunos obrerosy redistribuir las tareas entre |os obreros que quedan en el equipo, la mayor
parte del tiempo muerto puede ser nuevamente eliminado. La facilidad y la rapidez
mediante las cuales la direccidn puede operar tal redistribucion determinan en qué medida
una fabrica puede adaptarse a los cambios de la demanda. En la medida en que todas las
fabricas de automoviles aplican este sistema, la gran capacidad de adaptacion de las
fabricas MBS contribuye de manera decisiva a su elevada productividad.

Estaflexibilidad en la redistribucion de las tareas y la eliminacién del tiempo muerto
exige que:

1) las tareas sean descompuestas en unidades |o més pequefias posibles,
2) cadatarea sea precisada de tal suerte que pueda ser facilmente reasignada;
3) lacalificacion para cadatarea sea al nivel mas bajo posible;

4) los obreros sea capaces de cumplir toda tarea que se les asigne y estén dispuestos a
hacerlo;

5) las tareas sean cumplidas bastante cerca una de otra para reducir el tiempo de
desplazamiento no productivo.

Una solucion puede combinar tareas de sub-ensamblaje y tareas sobre la linea
principal. Esta solucién permite alos obreros pasar de una a otra segiin un modelo circular,
reduciendo € tiempo de desplazamiento no productivo. Permite igualmente a la direccién
transferir una tarea del obrero A a obrero B con € objetivo de equilibrar la linea o de
eliminar aun obrero y redistribuir las tareas entre |os que quedan.

Una condicion todavia mas importante es que los obreros sean capaces de cumplir

todas las tareas y puedan ser transferidos segun los deseos de la direccidn. Los empresarios
Ilaman a esto multiskilling (calificacion mdltiple), pero la palabra es engafiosa.
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Las cualidades necesarias para cumplir en un breve plazo varias tareas conectadas,
cuidadosamente descompuestas antes, son la habilidad manual, la resistencia fisicay la
disponibilidad para respetar escrupulosamente las instrucciones. Incluso en e marco de
este enfoque, la direccion se preocupa por no fijar tareas que exigen estas cualidades en
una medida excepcional porque quiere que los obreros sean intercambiables. No son
calificaciones en el sentido propio del término, es decir, calificaciones que exigen una
formacién y un conocimiento especiales. En realidad, la esencia de la multiskilling consiste
en una falta de resistencia de parte de los sindicatos o |0s obreros, en tanto que individuos,
frente alos cambios de tareas que la direccién quiere introducir por cualquier razén.

Al momento de la contratacién las fabricas MBS prestan poco interés a las
calificaciones previamente adquiridas por los obreros involucrados. Prestan mucho més
interés, en cambio, a su presencia regular, a su disponibilidad para seguir las instrucciones,
a su resistencia fisica y su actitud hacia la direccién en general. Una vez contratado, €l
obrero no tiene interés en adquirir nuevas calificaciones que pueda negociar. Solo aprende
a cumplir un gran niUmero de tareas extremadamente especificas. Cada una de las mismas
no exige mucha formacion en € sentido de la adquisicion de nuevas calificaciones;
demanda, méas bien, la practica que permita aprender a cumplirla mas rapidamente. El
objetivo de la multiskilling es, pues, menos el de formar a los obreros y mas e de superar
barreras como las condiciones fijadas por los contratos sindicales, las clasificaciones o las
tradiciones que impiden a obrero cumplir méas de una tarea. Cuando hay formacion, esta
esta centrada més en los métodos y los valores de la empresa que en las calificaciones
técnicas negociables

Un importante edlabon:
el subcontratismo

El contrato firmado por el sindicato del automévil UAW con NUMMI precisa que
antes de despedir trabajadores, la direccion tomara "medidas positivas’, incluida "la
atribucion de trabajos anteriormente realizados mediante el subcontratismo a unidades de
trabajadores capaces de hacer dichos trabajos’. Este arreglo que es una variante del
sistema empleado en Japon, ha sido interpretado en el sentido de que en tanto la empresa
garantice trabajo atodos |os obreros regulares, € sindicato no se opondra al subcontratismo
y alaoutsourcing (compra de piezas producidas por otras firmas). En realidad NUMMI y
Mazda, otra sociedad de participacion japonesa, han recurrido tanto a subcontratismo
como alaoutsourcing agran escala.

Dicho acuerdo parece garantizar la seguridad en el empleo, pero en redidad la
seguridad en el empleo, es menor que s la outsourcing no existiera y s los obreros
dispusieron, en caso de despidos, de garantias de antigliedad tradicionales.

Supongamos que un taller de montgje tiene 1000 obreros y que 200 obreros fabrican
los cojines en una sociedad de sub-contratismo a lado. Si las ventas disminuyen, lo que
normalmente provocaria €l despido, digamos de 200 obreros en la cadena, €l taler de
montaje estd obligado a asumir directamente la fabricacion de los cojines para evitar que
200 de sus obreros sean expulsados. Asi, los 200 obreros subcontratados perderan su
empleo en provecho de los obreros del taller de montaje.

Consideramos ahora una situacion analoga en una fabrica de montgje tradicional de
1200 obreros. Esta fébrica tiene un taller para la fabricacion de cojines ya que el sindicato
ha conseguido prohibir a la sociedad encargar su produccion a terceros. Cuando las ventas
disminuyen, 200 obreros del nivel més bajo son despedidos. Siempre habra 1000 obreros
trabgjando y 200 en la calle, pero los obreros despedidos tendran el derecho a ser
contratados de nuevo por su empresa.



Los 1000 obreros del sistema MBS, que aparentemente disponen de la seguridad en
el empleo o cambio de la aceptacién de la outsourcing, apenas habran obtenido una
seguridad en el empleo mayor que la de los obreros con derecho de antigliedad en una
empresa tradicional. El resultado que los obreros MBS habrén obtenido serd €l de aislarse
de los obreros que fabrican los cojines, que a partir de ahora trabgjaran para una firma
diferente con salarios méas bajos y con menor seguridad en el empleo.

En realidad, |a direccion alcanza a crear dos categorias de obreros. los de la fabrica
principal, protegidos por € sindicato y € paternalismo de la firma, y los de las fébricas
subcontratistas, normalmente no sindicalizadas que no tienen ninguna proteccion contra los
despidos y, contrariamente a los obreros sindicalizados, no gozan de ninguna
indemnizacién por desempleo adicional. A largo plazo, ni que decir tiene que los empleos
se perderan por desgaste, incluso en lafébrica principal.

L a aceptacion de semejantes arreglos por los sindicalistas justifica la acusacion segun
la cual los sindicatos se preocupan por proteger a una élite limitada a expensas de los
obreros mas despojados y menos protegidos, es decir, sobre todo las mujeres y aquellos que
pertenecen a minorias étnicas. Tal politica también ha traido como resultado crear mayores
dificultades para la organizacion del numero de trabajadores subcontratos o de la
outsourcing.

Eslaoutsourcing, por otra parte, ala que se debe ciertos ahorros atribuidos al JT. La
fabrica de montaje se descarga de los gastos de inventario cuando la firma subcontratista
esta obligada a mantener el mismo (e incluso a rentar almacenes cercade lafirma JT para
la que trabaja) para estar en posibilidades de entregar sus productos justo en e momento en
gue la fabrica de montaje necesita de ellos. Por gemplo, Mazda proyectd rentar a sus
abastecedores una superficie, en Flat Rock, para sus almacenes. Los abastecedores también
debian verificar sus productosy cubrir los costos de entrega directa a la fabrica de montgje.
Asi pues, las verificaciones, e tratamiento de materiales, € rework y las tareas
administrativas deben ser cumplidas. Pero este trabgjo ya no pertenece a la empresa
principal: es asignado a abastecedores menos pagados, entre los cuales, la mayoria de las
veces, no hay organizacién sindical.

La mayor parte del tiempo, la Unica coaccion econdmica que induce a los
empresarios a realizar directamente trabgjos de sub-ensamblge es la necesidad de
controlarlos muy de cerca. Por gjemplo, normalmente la mayor parte de las fabricas de
montaje tenian sus propios locales para almacenar cojines porque debian estar en
posibilidades de escoger a tiempo los colores y los modelos. Tan pronto como €l control de
la empresa principal sobre los abastecedores se incrementd, se tendié a sub-contratar la
fabricacién de los cojines. Por g emplo, en NUMMI, Hoover Universal entrega los colores
y los modelos apropiados en e plazo de unas cuantas horas. En |la medida en que los
medios de entregas directas JT se han perfeccionado, el porcentge de la outsourcing ha
aumentado.

De igual forma, ya que €l sistema MBS se basa en la estandarizacion y la
regularizacién de todos los trabajos, 10 que no esta adaptado a este modelo, como €l trabajo
de construccion y de acondicionamiento del medio ambiente, es igualmente atribuido al
sub-contratismo.

Mistificacion patronal y papel de los sindicatos

En los medios patronales, los partidarios del trabajo en equipo sefialan que uno de los
principios de este es el de desplazar el poder y la responsabilidad de decision hacia los
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niveles mas bajos. En realidad, las responsabilidades (en € sentido de lo que se exige
individualmente del obrero) son desplazadas o més posible hacia los obreros en la cadena.

Pero € poder y €l control que deciden en qué medida las exigencias son satisfechas
no van més ala del nivel del jefe de grupo. Asi, es € jefe de grupo €l que controla la
definicién detallada de |os estdndares de trabajo que el obrero debe realizar cada hora.

Mantener la tension del sistema es esencial para asegurar un control de la direccién
mas estricto con menos gerentes. Si un obrero abandona su lugar, disminuye su cadencia,
se atrasa 0 se hace algo de manera incorrecta, la rigidez del sistema, en si misma, permite
darse cuenta del inconveniente mas rdpidamente que en una fabrica tradicional. Se necesita
menos supervision porgue los controladores de la direccién no necesitan localizar €l lugar
donde se produce €l inconveniente: € sistema se encarga de ello a través del sesgo de las
indicaciones visuales o deteniéndose. La direccion puede concentrarse en los lugares en los
gue se presento la dificultad. Para retomar las palabras de un gerente de Toyota, "€l control
de las anomalias se hace facil. Basta con introducir las mejoras concentrando la atencion
en la maquinaria que se bloqued y en los obreros que la detuvieron”.

Ademas, un supervisor debe hacer frente a menos interferencias de parte del
sindicato que en marco de un contrato tradicional. Con el sistema MBS, los estandares de
las tareas no estéan protegidos o controlados por € sindicato. Los supervisores pueden
cambiar a su voluntad los estandares o las cargas de trabajo. En una fabrica tradicional,
algunas veces los obreros protestan aplicando estrictamente las reglas. Pero cuando todas
las reglas son fijadas por el supervisor esimposible "trabajar segun lasreglas’.

Conectando estrictamente todas |as operaciones, buscando conscientemente eliminar
todas las protecciones y todos los amortiguadores y haciendo a todas | as partes del sistema
reactivas a los cambios, la MBS deviene un sistema muy eficaz para realizar la politica de
la direccion.

Pero estos puntos fuertes también constituyen su talon de Aquiles. La capacidad del
sistema para reaccionar a las decisiones fundamentales de la direccion tiene como
consecuencia que un solo error de cdlculo més alé de cierto limite pueda hacerlo saltar.

Una buena parte de las nuevas técnicas de direccién contemplan aumentar la
productividad haciendo también a los sindicatos potencialmente peligrosos. Si |os obreros
emprenden colectivamente ciertas acciones, el sistema se vuelve extremadamente
vulnerable. Manufacturing Week ha podido escribir "Los sindicatos tienen mas poder que
antes’ (3 de agosto de 1987). La accion de los obreros de un sector puede afectar
inmediatamente todo un proceso, rio arriba rio abajo. La visibilidad explotada por la
direccion con el objetivo de mantener la presion se vuelve también € medio para los
trabajadores de toda |a fébrica de aprender que algo pasa.

La palabra clave es "colectivamente”. El sistema puede hacer frente a individuos o a
pequeiios grupos que resisten. Las técnicas de visibilidad, la apropiacion del conocimiento
obrero, la definicidn precisa de todas las tareas, la calificacion mdltiple, el papel del jefe de
equipo y e hecho de que los supervisores trabajan regularmente con los obreros, permiten a
ladireccion identificar facilmente y reemplazar alos " causantes de problemas”.

Pero supongamos que todos comienzan a presionar € botén de detencion de lalinea,
en el marco de una campafia organizada, para hacer saber a la direccién que las cadencias
son muy rpidas o que hay que reemplazar a los ausentes. Ya no se trata de casos aislados
de "causantes de problemas", y la direccion ya no puede eludir € problema.



Una disminucién de la velocidad de la cadena organizada, un bloqueo o cualquier
otra direccion que involucre a una minoria importante de un sector puede desorganizar a
toda una fabrica. Si los miembros de un equipo son solidarios y se niegan a colaborar con
el jefe de equipo designado por la direccidn, el equipo puede obligar a la direccion a
designar a un jefe escogido por e equipo mismo. Y s e nivel de conciencia sindical es
elevado y € sindicato apoya al jefe de equipo, éste y las reuniones del equipo pueden ser
utilizados para avanzar |las reivindicaciones de |os obreros.

Si la accion colectiva da un poder a los obreros tanto en las fébricas tradicionales
como en las fabricas MBS, éstas resultan particularmente vulnerables a las acciones
obreras de base incluso a seno de sectores limitados. Pero una accién colectiva de éste
género exige organizacion, organizacion que no puede ser asegurada forma e
informalmente més que por los sindicatos.

En las fébricas MBS, la relacién entre e sindicato y la direccion debe ser
determinada desde el comienzo. La MBS supone una presién sobre |os obreros. No puede
funcionar mucho tiempo s un sindicato lucha contra tareas tensantes y organiza a sus
miembros para desafiar a la direccion en el lugar de trabgjo. Para la MBS, hay dos
aternativas, bien impedir la sindicalizacion al principio, bien disponer de un sindicato
sumiso que ayude a prevenir toda accién colectivay gue desactive todo sentimiento de
solidaridad en el taller. En este sistema, no hay lugar para un sindicato que represente |os
intereses de los obreros y que organice activamente a sus miembros para defender sus
propios intereses.

Larotacion:
propaganday realidad

A pesar de lo que los medios de informacién dicen, en realidad hay poca rotacion en
las empresas que aplican €l concepto de equipo. Por gemplo en NUMMI, a pesar de la
voluntad proclamada por la direccién en e sentido de que cada trabajador deberia, en
principio, aprender a cumplir todas las tareas, bajo la presion de las necesidades de la
produccion muchos controladores y equipos buscan evitar todo empleo del tiempo y todo
esfuerzo suplementarios necesarios para realizar la rotacion. En varios casos, solo hay
rotacion si los miembros de un equipo gercen presion en ese sentido. Es dificil, por otra
parte organizar una rotacion sin la participacion de un grupo de supervisores, salvo en €
caso de equipos compuestos especificamente con ese objetivo. En otras empresas que
aplican el concepto de equipo , hay todavia menos circulacion que en NUMMI. Si se les
pregunta en qué medida la rotacion de tareas es realizada en su taller, habitualmente lo
responsables sindicales y 1os obreros responden: "En ninguna”.

En lugar de la rotacion, la direccién dispone de unaflexibilidad en el desplazamiento
de obreros de una tarea a otra sin provocar recriminaciones porgque se exige a los obreros
aprender méas de un trabajo 0 se les paga por esto. Esta flexibilidad comporta para la
direccion cierto nimero de ventajas:

1. Un ausente puede ser fé&cilmente reemplazado sin preocuparse por las
clasificaciones, las calificaciones o laresistencia de |os obreros.

2. Es mas fé&cil distribuir los elementos que componen diferentes tareas entre los
miembros de un equipo -por gjemplo, cuando la tarea de un equipo es suprimida- si los
miembros del mismo ya estan formados para cumplir todas las tareas. Larapidez de lalinea
puede modificarse mas facilmente al tiempo que se mantiene una productividad elevada.
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3. Si los obreros conocen todas las tareas que se cumplen a nivel de la empresa, se
supone que pueden identificarse con lamismay su producto: unavez que los obreros saben
como se liga todo, se dan cuenta de los problemas de la direccidn y estan mas dispuestos a
hacer sugerencias.

4. Desde el momento en que un obrero conoce diferentes tareas, puede jugar un papel
de inspector no oficial en lo que concierne al cumplimento de las mismas. La direccion
puede considerar que corresponde a los obreros descubrir las carencias en la gecucion no
solo de su propia funcion sino, también, de lo que ha sido realizado antes.

5. La flexibilidad de las tareas da a la direccion mas posibilidades de oponer un
obrero a otro. Hace mas dificiles las reclamaciones sobre la atribucién de tareas porque hay
mas gente que, cuando menos de tiempo en tiempo, hace exactamente la misma tarea. Las
cargas de trabgjo pueden ser aumentadas con toda tranquilidad porque siempre se
encontrard alguien dispuesto a aceptarlas.

Al mismo tiempo, la direccion tiene buenas razones para limitar la formacion y las
operaciones gque la organizacion de la circulacion agran escala exigiria:

1. Los obreros con experiencia prolongada en e cumplimiento de una tarea
determinada hacen un trabagjo de més ata calidad y son mas capaces de hacer frente a
circunstancias excepcionales.

2. Los costos de la formacion son elevados. Incluso cuando la formacidn se hace en
taller, siempre debe haber ahi otro obrero, un jefe de equipo o un controlador que siga €l
proceso de formacion, asi pues, una tarea es realizada al costo de dos. También estan los
costos de los errores cometidos por obreros sin experiencia. Agreguemos los costos de toda
formacién por fuera del proceso de trabgjo. Si cada persona recibe una formacion para
cinco funciones, los costos son cinco veces méas elevados que si cada uno es formado para
una sola funcién. Y s cada uno fuera formado para cumplir todas las tareas de una
empresa, |os costos de formacion serian astronémicos.

3. Para que una formacion que permita a los trabajadores cumplir numerosas
funciones sea rentable, sus calificaciones deben mantenerse. La habilidad adquirida por la
formacién o por la experiencia de unatarea particular se pierde en gran medida si € obrero
no hace este trabajo durante cierto tiempo. Esto es verdad sobre todo en |o que concierne a
las técnicas que se aplican a una tarea particular (Job specific skills). Por gemplo, un
estudio sobre la produccién en equipo en Alemania sefiala casos de miembros de un equipo
gue hacian ciertas operaciones de gjuste de los robots tan raras veces que ya no se sentian
capaces de hacerlas y las mismas debieron ser restituidas a obreros calificados para este
trabgjo.

4. Si el proceso del trabajo se realiza sobre la base de un plan de rotacion regular, es
mas dificil para la direccion utilizar la atribucién de tareas como recompensa 0 como
castigo. Se le vuelve también mas dificil relegar a sitios remotos de la empresa a obreros
considerados como causantes de problemas.

En conclusion, la direccion quiere que los obreros aprendan varias tareas y acepten
atribuciones de trabajo flexibles, de manera que puedan desplazar a la gente o reequilibrar
el trabajo. Pero debe imponer limites estrictos a conjunto de los movimientos para
mantener la calidad y la productividad y bajar los costos de formacion. Como varios
investigadores o han remarcado, cuando la presion sube, la direccion tiende a retroceder
en materia de rotacién. En la empresa GM Poletown, a principio la direccion pidié a los



obreros aprender 20 tareas y realizar una rotacion; pero luego, dio por terminada la
rotacion para resolver problemas de calidad.

Los desplazamientos de obreros bgo la forma de transferencia al seno de las
empresas gue aplican el concepto de equipo, pueden ser todavia més limitados que al seno
de las empresas tradicionales. En Mazda, la direccién hizo saber que durante los cinco
primeros afios hasta el momento en que se alcance una elevada calidad, las transferencias
entre departamentos serian limitadas estrictamente, Resultado: |a gente que habia sido
inicialmente colocada, a azar, en los sectores més duros, tiene poca oportunidad de ser
transferida a sectores mas aceptables, alos que iran los nuevos contratados.

* Este articulo forma parte del libro "Choosing Sides: Unions and The team concept”.
Labor Notes Book, Boston 1988.
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PRIVATIZACION Y RECONVERSION TELEFONICA: LOS
TRABAJADORESEN LA MIRA

DANIEL XIMENEZ SAEZ
I ntroduccion.

En este trabajo avanzamos en la caracterizacion del tipo de reconversion que las
nuevas empresas privadas de telecomunicaciones estan realizando en la Argentina. Nos
hemos de referir aqui fundamentalmente a las éreas de gestion de la produccién y de
personal.

En Noviembre de 1990 se concreto la privatizacion de la Empresa Nacional de
Telecomuni caciones. Sus huevos duefios comenzaron de inmediato un profundo proceso de
reconversion empresaria. Transcurridos dos afios, y a pesar de que contamos con
informacién todavia parcial, estamos en condiciones de delinear las principales
caracteristicas de la misma.

L a Reconversion Ataca al Empleo.

En cuanto al empleo |os rasgos mas salientes son:

1. La reduccion absoluta del nimero de trabajadores pertenecientes a las empresas
telefonicas,

2. Lasustitucién paulatinadel personal proveniente delaex-ENTel; y

3. Unamayor presencia de nuevasy diversas formas no tradicionales -flexibles, selas
llama- de relacion contractual.

1. Reduccién de Personal.

Se produjo una fuerte reduccién de la dotacion de personal. En € caso de las dos
empresas mas grandes, Telecom y Telefénica?, por g emplo, a dos afios de la privatizacion
encontramos que la dotacion total de ambas empresas se redujo en un 17% : de 41.000
empleados que tenian en Noviembre de 1990, se paso a unos 34.000 en Marzo de 1992.

Personal (*) Nov./90. Marzo/92 Difer. Porcentaje

Telefénica 22.098 18319 3779 -17%
Telecom 19.002 15740 3262 -17/%
Totales 41100 34.059 7041 -17%

(*) Cuadro elaborado en base ainformacion de las empresas.
El personal incluye planta permanente y eventuales.

28 Un primera version de este informe ya fue publicada por € Sindicato FOETRA BsAs. en € mes de
Noviembre de 1992.

29 Las empresas que reemplazaron a la ex-ENTel son 4: Telecom S.A. (que se hizo cargo de la mitad norte
del pais), Telefonica de Argentina S.A.(atiende la zona sur), Startel S.A. (se encarga de los servicios con
valor agregado) y Teleintar S.A.(que tomo a su cargo € servicio internacional). Las dos Ultimas son, en
realidad, propiedad compartida de Telecomy Telefonica.



Diversas fuentes sindicales estiman que en las otras dos empresas, Startel y Telintar,
se dio unasituacion similar, alcanzando un total de 10.000 trabajador es menos.

La reduccion observada se operd a través del Ilamado Retiro Voluntario. Para ese
fin las empresas destinaron sumas millonarias. A principios de 1992, Telefonica de
Argentina, por g emplo, ya habia gastado unos 70 millones de ddlares®® en ese rubro. Para
evaluar laimportancia de esa suma recordemos que la otra empresa, Telecom, compré ala
empresa privada CAT (Ericsson), que operaba en 4 provincias con 170.000 lineas
instaladas, por una suma similar a esa: U$S 67 millones.3! Esta elevada inversion nos da
una idea de la importancia estrategica que las empresas le atribuyen a la reduccion y
sustitucion del personal. También nos habla de su preocupacion por la posibilidad de que
gremio se levante contra sus planes. Eso explica en gran medida su decision de pagar para
obtener renuncias, evitando los despidos. Como declaré € Presidente de Telefonica:
"nuestra linea sigue siendo transformacion sin ruido”.

Para la mayoria de los trabagjadores que hemos consultado, los llamados retiros
voluntarios constituyen verdaderos despidos encubiertos. Para algunos empleados que ya
tenian decidido renunciar ala actividad, €l retiro vino a satisfacer una expectativa cierta: la
posibilidad de comprar la vivienda, realizar una inversién o poner un negocio; pero en la
mayoria de los casos la aceptacion del retiro voluntario constituyo la respuesta a un
estado de inseguridad derivado de mdultiples presiones empresarias: discriminacion;
falta de capacitacion laboral; reduccién y cambios de horario; reduccion de serviciosy de
personal; promociones digitadas, puesta en estado de disponibilidad (en Talleres y
Almacenes de Telefonica, por ggemplo, llegd a haber unas 400 personas sin tareas durante
meses); etc.. Para muchos, por gjemplo, recibir la propuesta del retiro voluntario, significo
tomar conciencia de que las empresas los consideraban trabajadores indeseables y, por |o
tanto, sin ningun futuro (no mas ascensos, ser relegado, inestabilidad) dentro de las
mismas. A esas presiones se habria sumado cierta falta de confianza en la capacidad del
Sindicato para reponder, en e futuro, a un eventual despido con menor o incluso nula
compensacion.

2. Sustitucion del Personal.

La reduccion observada mas arriba (10.000 empleados) no representa el total de
trabgjadores que, por distintos motivos (retiros "voluntarios', jubilaciones, despidos, €tc.),
fueron excluidos de las empresas . En realidad €l total de trabajadores desplazados fue
mayor, solo que una parte fue sustituida por nuevos empleados.

El presidente de Telefénica reconocid en declaraciones a la prensa que esa empresa
habia desplazado unos 5.000 telefonicos y contratado otros 2.500 nuevos trabajadores,
desde la privatizacion.32 Es decir que esta empresa expulso a 25% del personal original. A
su vez, €l personal nuevo representaya el 14% de la dotacién actual.

Por eso, ademés de la reduccién del nimero absoluto de trabajadores, debemos
considerar este proceso de tipo cualitativo no menos trascendente: la paulatina sustitucién
del personal quevienedelaex-ENTd.

30 Telefénica de Argentina, Direccion de Recursos Humanos, "Informe de Gestion”, Febrero 1992. Pag. 11.

31 Javier Goldin, " Las Empresas de Telecomunicaciones a 20 meses de la Privatizacion de ENT", ICS
R.Scalabrini Ortiz , Set.1992, Pag. 1.

32 \/er "En un afio Telefonica de Argentina tuvo utilidades por U$S 220 millones', Clarin, 31 de Octubre de
1992, Pags. 18y 19.
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El reemplazo de parte del personal excluido merced al ingreso de nuevos empleados,
en su mayoria jévenes con nuevas calificaciones (en muchos casos universitarios), que
son rigurosamente seleccionados con los nuevos métodos y criterios de las empresas
privadas, y que no tienen la experiencia sindical y politica que tenian los que se fueron,
congtituye un hecho de obvias y graves consecuencias de tipo politico: ruptura de la
memoria colectiva del gremio, desorganizacion de susfilas, etc.

3. LaFlexibilizacion Contractual.

Finalmente, se observa un numero creciente de trabajadores telef énicos bajo diver sas
formas no tradicionales (flexibles) de contratacién.

Percibimos un interés de la empresas por aumentar la proporcién de empleados
temporarios 0 eventuales. En Telefénica, por gemplo, en marzo de 1992 habia 1.174
eventuales (contra 328 que habia en Noviembre de 1990), es decir, mas del 6% del total
del personal que habia en ese momento.

Hay un creciente nimero de nuevos empleados bajo |as modalidades creadas por la
reciente Ley de Empleo. Tal el caso de los Contratos para Jovenes Profesionales y de
Trabajo Formacién , destinados a jovenes menores de 24 afios, con y sin formacién o
experienciaprevias.

La reduccion de persona a que haciamos referencia mas arriba podria estar
compensada, por fuera de las empresas, por un incremento relativo de trabajadores
pertenecientes alas empr esas contr atistas. Aunque no contamos, todavia, con informacién
suficiente como para estimar la magnitud exacta de este hecho, lo cierto es que latendencia
a la externalizaciéon de tareas y servicios iniciada anteriormente por la ex-ENTel33 se
mantuvo y se acentud con |os nuevos propietarios. Esto esta ocurriendo especialmente en
aquellas areas que siempre fueron estratégicas desde €l punto de vista de la fuerza'y
capacidad de movilizacion del gremio. Asi observamos contratistas a cargo de tareas de
Mantenimiento; Instalaciones, Lineasy Construcciones; asi como para Contratos de Obras
(civil, equipos); servicios de Vigilancia, Limpieza, Porteria; etc..

Se trgjeron trabajadores extranjeros con elevados salarios y viéticos, para realizar
tareas de todo tipo (incluso cavar zanjas) para las que existe personal argentino
perfectamente capacitado y con experiencia Este comportamiento, a primera vista
irracional, no ha sido explicado aln por la empresas, provocando sospechas de maniobras
fraudulentas y generando irritacion entre €l personal. Muchos de €llos trabgjan para las
empresas contratistas. a principios de afo, una de ellas (TELSYS S.A.) informaba gque en
su plantilla de empleados (552 en total) contaba con 145 extranjeros, entre italianos,
franceses y espanioles.34

Debemos considerar también el cierre de cabinas publicas y su reemplazo por
locutorios privados, con personal que no es abarcado por e convenio telefénico ni
pertenece a ese sindicato. Se estiman en miles los empleados de estos locutorios
tel ef onicos.

33 Eda préctica fue denunciada en su momento por e gremio como "privatizacién periférica’.
34 Cartadel 4 de Mayo de 1992, informando capacidades a Telecom.



Aumento dela Jornada L aboral.

El tiempo de trabajo es otro de los aspectos mas afectados por la reconversion. Las
empresas no han sido muy modernas ni innovadoras en este punto. Para reducir costos y
aumentar sus ganancias han recurrido a una de las herramientas patronales mas primitivas y
conocidas: aumentar el tiempo absoluto detrabajo.

Lograron imponer la prolongacion de la jornada laboral: antes era de 7 horas, ahora
es de 8 horas 20 minutos; de las cuales, 20 minutos corresponden a "refrigerio” o
descanso para comer.3>

A lo anterior debemos agregar que para un porcentgje muy elevado de trabajadores
hay de hecho un aumento aun mayor de su jornada de trabajo a causa de la realizacién
permanente de hor as extras.

Por otro lado, la cantidad de dias de licencias por enfermedad de familiar, por
estudio y examenes, por fallecimientos, etc., fue severamente reducida en € nuevo
Convenio Colectivo impuesto por las flamantes patronal es.

El Diadel Trabajador Telefonico, ahora es laborable. El 18 de Marzo conmemoraba
la nacionalizacion de los teléfonos en la Argentina por o que podemos suponer que esta
medida plena de simbolismo cumple, ademas, un claro objetivo "cultural” y politico:
intenta borrar de la conciencia del personal telefénico todo recuerdo del pasado estatal de
laempresay, también, del modelo de sociedad en el que ellafue concebida.

Para las licencias anuales (vacaciones), ahora se computa una determinada cantidad
de dias corridos (antes eran habiles), con lo que las empresas se quedan con los eventuales
dias no laborables (domingos, sdbados, feriados) que caigan dentro del periodo vacacional.
Este hecho puede llevar a que las empresas prefieran otorgar las vacaciones en momentos
del ano en que abundan los feriados (por gemplo la semana de Navidad y Afio Nuevo, o
semana Santa) con lo que las empresas aumentarian sus ganancias (calculemos gue estas
situaciones se pueden repetir por miles ) a costa de los trabajadores que pierden dias de
descanso y de compartir con sus familias.

A los operadores de trafico les prolongaron € tiempo de trabajo, mientras que los
tiempos de descanso visual (trabajan con pantallas de video) fueron reducidos.

En las Mesas de Prueba de Telecom y Telefonica intentaron ampliar €l horario de
trabgo de 6 a 22 horas (antes era de 7 a 20 horas), pero la resistencia de los trabajadores
afectados impidio, hasta el momento, que esa innovacion se concretara.36

También Aumentaron la |ntensidad del Trabajo.

Por otro lado, las empresas redujeron, por diversos medios, los tiempos
improductivos y aceleraron los ritmos de trabajo. A la reduccion de los descansos y a

35 Egte cambio significa 1 y 1/2 hora mas por dia para cada trabgjador. Si la dotacion aproximada de las
empresas tel efénicas actualmente es de 35.000 empleados, |as horas agregadas serian en conjunto unas 52.500.
Esa cantidad de trabajo podria dar ocupacién a unas 7.500 per sonas (esta cifra surge al dividir ese total por
7, que era la duraccion de la jornada en € gremio telefénico antes de la privatizacion). O sea que ese mayor
tiempo de trabgjo , ademés de un mayor desgaste y explotacion del trabajador telefonico, implica la pérdida de
puestos de trabgjo y e achicamiento del gremio.

36 \Ver FOETRA-Sindicato Buenos Aires, " Memoria y Balance 1991-1992" , Pag. 8.
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aumento absoluto del tiempo de trabajo, le sumaron asi un fuerte aumento en la
intensidad del trabajo. Se trabagja més intensamente y durante mas tiempo.

En € servicio de solicitud de reparaciones (el "114"), para dar un gjemplo, €l trabgo
se incremento en un 400%: de 1300 reclamos que se atendian antes, hoy se paso a 5000.

En e servicio internacional (CIBA, de la empresa Teleintar), de 20 llamadas
comunicadas por cada operador en una hora se paso a un promedio de 75.

En el caso de los trabajadores que realizan tareas de mantenimiento de la red
(revisadores, empal madores, etc.) se estima que €l trabajo se incremento en un 20%.

En general, podemos suponer un aumento de la intensidad en e hecho de que se
constataron aumentos en ciertos indicadores de produccién (reparaciones, lineas
instaladas, facturacion, etc.) mientras que € total del personal se redujo un 17%
aproximadamente.3’

El Papel delas Nuevas Tecnologias.

Una de las formas utilizadas para aumentar la intensidad del trabgo es la
introduccion de nuevas tecnologias informati zadas.

La innovacion tecnoldgica no ha sido con todo muy significativa. En parte eso se
explica por €l hecho de que ENTél ya estaba bastante actualizada en esta materia.

Los hechos principales en este terreno han sido la extension paulatina de la
digitalizacion (y de todos los servicios de telecomunicacion que €ella hace posible: fax,
transmision de datos, teleshopping, entre otros servicios teleméticos), la incorporacion de
lafibra dpticaalared de cables, |o0s teléfonos publicos con tarjeta, etc..

La tendencia parece ser la de diversificar la oferta de servicios teleméticos
sofisticados mas que la de ampliar la de los servicios tradicionales. es sabido que la
posibilidad de aumentar el nUmero de lineas tradicional es tiene un techo ya no muy lejano.

Debemos decir, ademéas, que la incorporacion de nuevas tecnologias no va
acompafiada en general de capacitacion o informacion previas apropiadas, no se consulta a
los trabajadores directamente afectados ni a su organizacién gremial, ni se organizan
adecuados métodos nuevos de trabajo. Todo esto constituye un factor de inquietud e
inseguridad entre el personal.

Las NTI estan provocando la desaparicion de especialidades y centrales y la
consiguiente desval orizacion de las categorias involucradas.

En algunos casos permiten una reorganizacion del trabajo con mucho menos cantidad
de mano de obra necesaria (por gemplo: € COM-Centro de Operaciones de
Mantenimiento instrumentado por Telecom).

Hay una paulatina proliferacion de Computadoras Personales y Video Terminales en
las distintas éreas y tareas. Instalaciones, Mesa de Pruebas, Administracion, Comercial,
Trafico Internacional, Girafe, RAP, CAl, etc..

37 3. Goldin, Op. Cit., Pag. 10.



En muchas partes las NTI estan siendo utilizadas para llevar registro pormenorizdo
de toda la actividad del trabajador. Los supervisores las usan para observar € desempefio
del personal sin que este lo sepa.

Como deciamos antes, algunos de los resultados méas importantes de las nuevas
tecnologias son un mayor control del desempefio del personal, la reduccion del numero de
trabgjadoresy €l incremento del ritmo de trabajo.

Para Controlar al Trabajador.

Laintensificacion del trabajo se impone, ademas, mediante la aplicacion de nuevas'y
mas efectivas formas de control y presion por parte de jefaturas'y supervisores.

En una Central (Cuyo, de Telefénica) los trabajadores deben redlizar reportes
diarios. En Startel se llevan registros estadisticos individuales de produccién. Teleintar
utiliza el sistema informatizado con e que trabaan los operadores para supervisar a
detalle todo e comportamiento cotidiano de cada uno. Telecom aplica un método
(planillas RAP) que permite gue la empresa conozca con mayor precision los llamados
tiempos "perdidos’. Telefonica invirti6 U$S 1.608.000.- en un nuevo sistema
computarizado de control de horario y asistencia que sera instalado e interconectado en
forma de red en mas de 200 edificios.

Por otra parte los niveles de rendimiento exigibles tampoco son acordados
previamente sino que los establecen las empresas en forma unilateral y muchas veces ni
siquiera los comunica. En algunos lugares es comun gue se aperciba al trabajador por bajo
rendimiento sin especificar los valores o criterios que se utilizaron para llegar a ese
concepto. Telecom esta instrumentando un nuevo sistema de evaluacion del rendimiento
gue incluye una definicion de objetivos a alcanzar en € afio, pero a cargo del propio
empleado en una entrevistaindividual con el superior.

El control de la seguridad en los edificios se realiza ahora con empresas privadas
gue cumplen su tarea en forma obviamente mas ostentosa (uniformes, equipos, estilo
policial, etc.) y rigida que €l vigjo personal de seguridad de la empresa estatal.

Las empresas comenzaron a aplicar una politica muy cuestionable. Se indica al
personal que atiende a publico que interrogue a los abonados sobre el desempefio técnico y
moral de los trabagjadores. Deben solicitar a los abonados que denuncien a los empleados
gue actlen incorrectamente. Asi se llego a caso de un cliente gue denuncio a un trabajador
porque "hablé mal de la empresa..."(!). Han llegado a mostrar fotografias de empleados
para que los clientes identifiquen a los acusados. Ante la duda, la razon la tiene siempre €
cliente. Esto se esta dando en ambas companias.

Esta politica de fomento de la delacién se complementa con campafias publicas de
carécter masivo donde se denuncia la existencia de mafias telefonicas integradas por ex
empleados con apoyo de "adentro”, que se dedicarian atodo tipo de maniobras fraudulentas
con €l servicio. Unade la Cias. ha contratado como asesor a que fuera fiscal de la Camara
Federal de Apelaciones (la misma que juzgé a los Comandantes en Jefe de la Ultima
Dictadura militar) con e evidente objetivo propagandistico de prestigiar su cruzada
moralizadora contra los supuestos empleados corruptos. La intencién no confesada es la
de responsabilizar a los trabajadores por las carencias del servicio que padecen los
abonados. Es interesante comentar que muchos empleados que fueron "incentivados' airse
0 despedidos por ser considerados corruptos, ahora siguen trabgjando en el servicio, como
empleados de empresas contratistas, sin que alas empresas |es preocupe en absol uto.
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Como complemento, se aplica régimenes de sanciones disciplinarias unilaterales y
arbitrarios, que no admiten la defensa del representante gremial ni fueron consensuados
previamente con |os trabajadores.

L as Especialidadesy |a Polivalencia.

Observamos una tendencia a la destruccion de las especialidades tradicionales y a la
implantacién de la polivalencia.

Ejemplos:
-Dgjo de existir ladivision entre auxiliar e instalador, mezclandose sus funciones.

-Mesa de pruebas: en algunos lugares se realizan tareas administrativas y del "114"
(reparaciones).

-Aparece la categoria de " Chofer y Empal mador”.

-Desaparicion de especialidades por subcontratacion de esas tareas. |nstalaciones,
Lineasy Construcciones, Reparacionesy Limpieza, Porteria, Seguridad, etc..

-La division por UGI's (reorganizacion en unidades descentralizadas de gestion pero
sin poder de decision auténoma, implementado por la empresa TASA) sin unificar
criterios, provoco enfrentamientos entre especialidades.

-El achatamiento de la escala de categorias establecida en el Convenio actual (de 24
gue habia en el anterior, se paso a solo 6, identificadas por letras de la A alaF) fomentala
confusion de responsabilidades y tareas entre los trabajadores. como nos dijo un delegado
"...ahora tenemos otras categorias, con letras, y nadie sabe 1o que tiene que hacer". Esta
situacion facilita la introducciéon de distintas formas de polivalencia por parte de las
empresas.

-En momentos de redactar este informe la empresa Telecom reitera en algunos
edificios una estrategia que viene aplicando desde el comienzo: primero, por intermedio de
funcionarios de rango medio, hace circular la version de que se va a reestructurar el area,
pero sin dar mayores precisiones. La logica inquietud que esta noticia provoca entre €
personal se ve agravada, luego, por la indicacion empresaria de que cada uno , por su
cuenta, "debe buscarse un destino en un plazo de 15 dias’, asi homas, sin mas datos ni
orientacion alguna. A continuacion, y a amparo del clima de incertidumbre y cadtico
naufragio generado, se aplica la consiguiente reestructura: descentralizacion de servicios,
modificacion de especiaidades, traslados, reoganizacion de tareas y grupos laborales,
achicamiento de organismosyy... por supuesto, convocatoriaa "retiros voluntarios”.

Los traslados masivos y cierres de sectores y oficinas desorganizan a gremio y le
"mueven € piso" a Sindicato. Se rompen lazos de comparierismo (conocimiento, afecto y
confianza) gestados durante afios de trabgjo y lucha compartidos; y se afecta lalegitimidad
de muchos del egados que se quedan sin la base que los €ligio.

L a Flexibilizaciéon delos Salarios.

Las empresas han operado una flexibilizacion salarial mediante una progresiva
modificacién de la composicion de las remuneraciones Por la creacion permanente de
nuevos conceptos (sumas no remunerativas, bonificaciones, compensaciones, premios por
rendimiento), y las horas extras, |a proporcion gue representa el salario bésico (sobre el que



se calculan las vacaciones, el aguinaldo, licencias, indemnizacion, etc.) dentro del total de
laremuneracion ha ido decreciendo con €l tiempo. En TASA, por g emplo, esa propor cion
paso de ser e 81% en Noviembre del 90 (las horas extras ya significaban € 15%), al
60% afinesdel 91.38

Mediante esta estrategia las empresas pueden adecuar sus gastos en mano de obra
segun las circunstancias y pagar mucho menos por concepto de cargas sociales y otros
compromisos legales.

De estaforma, € trabajador queda mas expuesto a verdaderas rebajas salariales, las
horas extras se vuelven una necesidad (y un arma de las empresas, que las usan para
premiar o castigar), y los premios por rendimiento fomentan la violacién de las normas de
seguridad e higiene, con e consiguiente aumento comprobado de accidentes laborales
graves.

El pago diferenciado de premiosy horas extras por seccién y por empresa, constituye
un factor de divisiéon y ruptura de la solidaridad entre compafieros, debilitando |a capacidad
de movilizacién conjunta del sindicato.

La Reconversion " Cultural" .

Las empresas se presentan como portadoras de una nueva filosofia de gestion que
incluye un nuevo trato con € "cliente" (se elimina el concepto anterior de abonado o
usuario), una nueva actitud hacia el trabgjo y una nueva imagen frente a la sociedad. Los
trabajadores deberan comprender y adoptar esta filosofia, nos dicen, para que el sistema
funcione; en particular deberan hacerlo los funcionarios jerérquicos y supervisores (que
ahora pasan aser "lideres") ya que este "cambio cultural™ abarca atodo €l personal.

La exatacion de esta nueva mentalidad lleva implicita una descalificacion de la
formade ser y pensar del vigjo trabajador telefénico, que aparece como portador de habitos
y Vicios que seria necesario depurar. Latradicion sindical del gremio es uno de los factores
gue les preocupa. En ese discurso patronal, e trabajador no aparece como agente del
cambio sino como lo que debe ser cambiado. Esto explicaria un conjunto de hechos que
en los ultimos tiempos han caracterizado las rel aciones |aboral es en estas empresas.

* Para empezar digamos que se desmontaron todas las numerosas instancias de
participacion y reclamo de los trabajadores que consagraba el vigjo Convenio Colectivo
(2975).

* No se consulta, ni se informa con anticipacion, sobre cambios e innovaciones.

* Hay traslados de personal masivos y compulsivos y un hostigamiento sistematico
para que renuncien.

* "Hubo numerosos intentos de despido por denuncias de abonados o razones
disciplinarias... aumentaron considerablemente las sanciones de todo tipo...esas sanciones,
en su mayoria, implicaban la aplicacion de numerosos dias de suspension y cesantias'.39

38 susana Rodriguez, " Telefonica Argentina Balance General 1992", Instituto de Capacitacion Sindica
"Raul Scalabrini Ortiz" de FOETRA Bs.As., 1992. Pags. 5y 6.

39 Ver FOETRA-BsAs.," Memoria...", Pag. 10.
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* Se conocen amenazas veladas de despidos masivos."Noviembre Negro™" -de 1992-,
por gjemplo, fue un rumor muy difundido sobre cesantias masivas para ese mes, que habria
partido de las propias direcciones y bajado por las jefaturas. Estas acciones psicoldgicas
apuntan a crear un clima de péanico paralizante que desorganice cualquier respuesta
colectiva por parte del conjunto del gremio.

* Se cubren vacantes sin respetar categoria ni antigtiedad de |os aspirantes.

* Se han puesto una serie de limitaciones a la representacion gremial: restricciones
para la realizacién de asambleas en los edificios; la eleccion de delegados es ahora por
edificio y no por especialidad; se redujo el tiempo gremial de los delegados; se produjeron
traslados compulsivos de delegados; se provocd la desercién de delegados y activistas que
fueron "comprados' con ascensos, presiones 0 suculentos retiros voluntarios.

* Mayor control al personal através de lasjefaturas y nuevos medios técnicos.
* Régimen disciplinario unilateral e inapelable.

Todas estas iniciativas de neto corte represivo, estan destinas a reforzar €l principio
de autoridad empresaria y se combinan con otras mas "seductoras': regalos, Utiles
escolares y colonia de vacaciones para hijos de empleados, préstamos, tarjeta de crédito,
trabajador "accionista’, estilo de comunicacion mas directo y personaizado (revistas a
domicilio), incentivos personales (premios) y promociones digitadas, cursos de
adoctrinamiento (el empleado debe aceptar como normal el hecho de ser adoctrinado y
evaluado psicologicamente en forma permanente).

Lalmportancia dela Capacitacion L aboral.

La capacitacion laboral constituye una de las herramientas claves parallevar adelante
la reconversion. Ella es utilizada para formar al personal en base a los nuevos objetivos
empresarios y también es utilizada como mecanismo de seleccién y exclusion.

Mas aléa de la propaganda que difunden las empresas veamos algunos hechos que se
han observado en |a préactica en esta materia.

* La capacitacion se halimitado a algunas oficinasy es inexistente en otras.
* Casi no hay capacitacion para las nuevas tecnologias.

* No se reconocen |os conocimientos de la practica ni la antigliedad.

* Sepremialostitulosy el rendimiento de los cursos de la empresa.

* Hay formas de discriminaciéon para acceder a los cursos de las empresas, por
gjemplo por edad: en Telecom &l tope son los 40 afios, en TASA, 30 anos).

* Laevaluacion es secreta, arbitraria, unilateral y sin derecho aréplica.

Preparar al Sindicato para los Nuevos Desafios.

Los telefonicos enfrentan una agresiva reconversion empresaria. No se los consulta,
no se les informa con anticipacion, ni mucho menos se los invita a concertar la gestion de
las empresas. Se aplica, con el personal, una politica de hechos consumados.



Todo hace pensar que las empresas conciben la reconversién como un proceso que se
lleva adelante a pesar de, o meor dicho, contra los trabajadores. El vigjo personal
telefonico no es visto como un agente del cambio sino mas bien como un obstaculo que
debe ser removido.

El personal parece ser €l principal objetivo de esta etapa. Eso explicarialaimportante
suma destinada a pagar "retiros voluntarios'. Considerando esas cifras, la eliminacion y
renovacion del vigjo personal de Foetra asume el caracter de una verdadera y significativa
"inversion” estratégica.

Una parte de ese personal desplazado "voluntariamente" es reemplazado por otros
gue han sorteado un proceso especia de seleccion ("la picadora de carne', segun las
propias palabras de un gerente) sin control ni participacién sindical alguna, que ingresa en
muchos casos bajo diversas formas de contratacion "flexible"; o bien por los trabajadores
de las numerosas empresas contratistas, que segun una investigacion de la DGl se
encuentran en su mayoria trabajando en forma precaria, fuera de convenio y en pésimas
condiciones laborales.

Los que quedan, estan siendo sometidos a un paciente adoctrinamiento mientras se
introduce la polivalencia, la prolongacion de lajornada laboral, se aumentan el control y la
intensidad del trabgjo.

Los magros salarios -cada vez mas flexibles a causa de las sumas no remunerativas,
los premios y las horas extras-, no se corresponden con las muy importantes ganancias
obtenidas por las empresas en tan poco tiempo: 438 millones de dolares en 20 meses. A su
vez, los aumentos nominaes del salario solo vienen a compensar la mayor cantidad de
horas trabajadas.°

La nueva composicién social de la fuerza de trabajo telefonica plantea la necesidad
de reformular un modelo de sindicalismo que tuvo cierta eficacia en e pasado, pero que
ahora debe dar cuenta de las nuevas caracteristicas y expectativas de sus representados y de
la nueva realidad instaurada en el lugar de trabajo por la privatizacion y las innovaciones
organizativas y tecnol égicas.

Las nuevas caracteristicas del gremio y del proceso de trabajo han de condicionar sin
duda las posibilidades de resistenciay movilizacion del gremio. De esta nueva realidad han
de surgir, ademas, nuevos conflictos y demandas, y e Sindicato deberd estar preparado
para asumirlasy procesarlas.

Seguramente habra que incorporar nuevos temas y estilos de movilizaciéon y
negociacién no conocidos ni practicados anteriormente. Esto significa, entre otras cosas,
capacitarse y comenzar a caminar en el sentido inverso a recorrido en e Convenio
Colectivo de 1991. Alli se descuidaron précticamente todos los temas relativos a proceso
de trabajo, se aceptaron multiples aspiraciones patronales, se desmontaron todos los limites
e instancias de discusion y negociacion gremio-empresa (tanto a nivel nacional como
local), y se desregulé completamente en todas las éreas (desaparecieron e Régimen de
Licencias, el de Faltas, etc.).

La fractura del gremio en 4 empresas, junto con la renovacion generaciona, la
existencia de variados tipos de relacion laboral, el aumento relativo de los trabajadores
administrativos y de comercial, la mayor presencia de trabgadores con nuevas

40 o que es un mal negocio: los aumentos nominales se van con lainflacién pero las horas agregadas quedan.
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calificaciones (informaticos, por gemplo), la dispersion saarial, etc., van creando una
realidad mas complejay heterogenea, que fragmenta y divide objetivamente al gremio por
la base, planteando al Sindicato desafios imposibles de ignorar.

Buenos Aires, Octubre de 1992.



LA RECONVERSION DE LAS EMPRESAS. EL AUMENTO DE LA
EXPLOTACION .Y EL DISCIPLINAMIENTO DE LOS
TRABAJADORESA1

TRABAJADORES DE LA MATANZA

El documento gue se presenta a continuacion, es el resultado de un trabajo colectivo,
realizado en un taller que denominamos "Reconversion, Flexibilidad y respuesta sindical”
gue coordine a comienzos del afio 1993.

No incluimos los nombres de los demés participantes, compafieros de distintos
lugares de trabgjo de La Matanza y Capital Federal para preservar la fuente de trabgjo. La
absoluta libertad y arbitrariedad con que se maneja la patronal, les permite despedir sin
mayores trabas ni motivos.

Esta precaucion puede parecer exagerada, pero como simple giemplo del grado de
control y presién que se debe soportar en el ambito fabril, basta mencionar que uno de los
companeros participantes del taller fue despedido poco antes de la finalizacion del mismo,
por "fomentar el comparierismo”, de acuerdo alaversién que hizo correr la empresa.

Por el mismo motivo, no se mencionan los nombres de las empresas, ni otros detalles
gue permitan individualizar alos comparieros.

Este informe, armado como un pequefio boletin, fue difundido y discutido con
trabgjadores de las distintas empresas, y con delegados, sindicatos y otras organizaciones
de la zona. La intencion es aportar elementos para la necesaria construccién de una
respuesta efectiva a intento de los sectores dominantes de destruir todas las conquistas
histéricas del movimiento obrero. Respuesta que debe ser, obviamente, acorde a las
necesidades e intereses de | os trabajadores.

Oscar A. Martinez
I ntroduccion

Este informe es € resultado de un trabajo grupal, que realizamos trabajadores,
algunos de nosotros delegados y miembros de Comisiones Internas, de distintas empresas y
gremios.

El objetivo fue analizar 1o que esta sucediendo en los lugares de trabajo con la
terrible ofensiva que llevan adelante los empresarios, se trabaj6 compartiendo y
sistematizando la informacion de distintas empresas para lograr este diagnostico, buscando
comprender en qué forma la reconversion y reestructuracion de las empresas nos afecta en
las condiciones de trabgjo y de vida.

Laintencion es tomar este conocimiento como punto de partida para pensar lineas de
accion que puedan transformar esta situacion que afecta atodo el movimiento obrero.

Participamos del mismo trabagjadores de la industria automotriz y produccion de
tractores, de empresas metalUrgicas, plasticas y docentes. Algunos de nosotros trabajamos
en grandes plantas, en tanto que otros pertenecemos a pequefias y medianas empresas.

Si bien las conclusiones son vdlidas para las empresas en las trabgjamos los
participantes del taller y para una érea especifica, Capital Federal y el Gran Buenos Aires,
creemos que reflgjan en gran medida €l caracter y dinamica que toma la reconversion en la
mayor parte de laindustria.

V eamos | os resultados obtenidos:

41 Egte articulo fue publicado en la Revista CRITICA N° 6 Julio- Septiembre, 1993. Bs As.
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Ritmos de trabajo

Un primer punto a ser mencionado, es el fuerte aumento en losritmos de trabajo (es
decir trabgjar a mayor velocidad e intensidad, y con menor descanso). Esto se produce en
todas las empresas, tanto en las empresas llamadas modernas que utilizan nuevos métodos
organizativos (Circulos de calidad, grupos de trabajo, Justo a Tiempo, etc.) y/o Nuevas
Tecnologias, como en las que siguen utilizando técnicas organizativas y maquinaria
tradicional.

Los ritmos de trabajo son terribles y crecen continuamente, afectando, sin lugar a
duda, lasalud de los trabajadores.

Distintos hechos y situaciones son claros jemplos de esta realidad:

En agunos casos, los ritmos insoportables llevaron a descontrol de algunos
comparieros, provocando accidentes o fuertes discusiones con los capataces (este es un
caso bastante frecuente en las lineas de montaje y pintado de las automotrices), teniendo
como consecuencia € despido; en otros casos llevd a la renuncia de trabajadores, a pesar
de la fuerte desocupacién y de la necesidad de mantener a la familia. En general provoca
un gran cansancio a finalizar la jornada de trabgo, que degja sin fuerza para la vida
familiar, o el esparcimiento; y como caso extremo podemos mencionar lo sucedido en la
linea de montaje de una terminal automotriz, en la que dos trabajadores murieron por
ataque al corazdn. Estos son unos pocos gjemplos de la modernidad que nos proponen.

En las lineas de montaje y pintado de las automotrices, dia a dia la patronal aumenta
el nimero de unidades a pintar 0 ensamblar, sin aumentar el persona ni incorporar
tecnologia.

En una empresa de forjado, se redujo un 25% el personal, no se incorporo tecnologia,
y aumento la produccion en un 150%.

La rotacion de personal (ingreso y retiro de trabajadores en la empresa) es muy alta,
ya sea por no soportar los ritmos, o por despido cuando no cumplen los niveles de
produccion exigido por la patronal.

En todo sector donde es posible, hacen ingresar gente joven, sin experiencia, para
pagar menos e introducir sin resistencia mayores ritmos de trabajo; o toman personal con
experiencia pero contratado, para evitar tener que pagar una indemnizacion costosa.

En este punto es necesario realizar una aclaracién muy importante en relacién al tan
mencionado tema de la productividad. En general las patronales exigen mayores ritmos a
los trabajadores en nombre de la productividad.

Pero, un real aumento de la productividad, significa una mayor produccién en €l
mismo tiempo de trabajo basada en el cambio tecnoldgico o en el mejor uso de los factores.
Es decir, que laintroduccion de tecnologia o un mejor uso de los equipos existentes o de la
materia prima serialo que posibilitaria un aumento en la produccién, en el mismo tiempo y
con &l mismo esfuerzo, sin aumentar |os ritmos de trabajo.

Por el contrario, en las empresas en las que trabajamos, el aumento en la produccién
por trabajador estd basado fundamentalmente en la intensificacion del trabajo, en un
aumento en los ritmos de trabajo y el esfuerzo de la mano de obra. Es que este aumento de
la produccion se basa mas en € "aprete’, en un control carcelario por parte de la
supervision y en € control de las horas efectivas de trabajo, que en cambios técnicos o
tecnol 6gicos.

En este aspecto se ve claramente, sin disfraces de ningun tipo, la metodologia y
objetivos de la reconversion: € objetivo patronal es aumentar |as ganancias al maximo a
costa de |os trabajadores; las condiciones de trabgjo, la salud y la vida de los trabajadores
no valen nada ante esta pretension empresaria.




La patronal utiliza distintos medios para lograr esta intensificacion de los ritmos: nos
dice que si no trabajamos mas o si pedimos aumento de salario va a quebrar, 0 se vaaver
obligada a suspendernos, nos pone como excusa €l alto costo de la materia prima o la
imposibilidad de competir con los articulos importados. Siempre repiten que es necesario
bajar €l costo laboral. Recurre también a temor a perder e trabgjo dada la fuerte
desocupacion.

Capataces y supervisores controlan y presionan continuamente a los trabajadores para
aumentar los ritmos y evitar cualquier tipo de respuesta obrera.

Los empresarios saben, también, que ante cualquier enfrentamiento con los
trabgjadores el gobierno apoya plenamente alas empresas.

Un elemento central en la estrategia empresaria para imponer sus condiciones es la
utilizacion de personal contratado. Pero este tema lleva a otro punto: la flexibilidad de la
mano de obra.

Flexibilidad dela mano de obra

Lautilizacion de contratados es una de | os principales mecanismos de la flexibilidad
gue esta llevando adelante la patronal .

Esta flexibilidad no sirve para frenar la desocupacion ni para mejorar el trabajo,
como dicen los empresarios, sino que, por €l contrario, sdlo sirve para dejar indefensos a
los trabajadores y dejar las condiciones de trabajo libradas ala voluntad de la patronal.

Los contratados, por desconocimiento de las condiciones y ritmos de trabgo ya
existentes y ante la necesidad de asegurar e empleo aceptan las imposiciones de la
patronal.

En general, comprobamos que a todo el personal que toman las empresas, |o
incorporan como contratado y no se lo efectiviza.

Cada vez es mayor la proporcion de la mano de obra que, en distintas fébricas es
persona temporario, incluso en importantes empresas todo el persona es contratado, en
algunos casos los contrata directamente la empresa, y en otros dependen de agencias de
persona eventual o de empresas contratistas.

Para estos trabajadores |a falta de estabilidad, el miedo a perder el empleo, losllevaa
aceptar todas las condiciones y ritmos exigidos por la empresa, perjudicandose a si mismos
y alos trabgjadores estables.

Ademas, vemos que la presencia de personal contratado suele dividir a los
trabgadores, porque en muchos casos, cuando dependen de agencias de empleos o de
empresas contratistas, no son afiliados a sindicato de la rama a la que pertenece la
empresa, sino a Comercio 0 UOCRA.

Las patronales tienen una politica de reemplazar personal, expulsando trabajadores
con antigtiedad por trabajadores jovenes. A lavez trata continuamente gue nos enfrentemos
nuevosy vieos trabgjadores, y contratados y efectivos.

En general se contrata personal joven por varios motivos: tiene mayor resistencia
fisica para soportar los nuevos ritmos de trabgjo, no tiene experiencia gremial, y no tiene
oficio o calificacion por los que pueda pretender una remuneracion mayor (esto, por
supuesto, en aguellos lugares donde no hace falta trabajadores con oficio).

La expulsion del personal con antigiiedad puede ser a través de despidos o del
Ilamado retiro voluntario o incentivado.
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El retiro voluntario (que en algunos gremios ha sido Ilamado, con razén, despido
encubierto) es una peligrosa trampa en la que caen muchos comparieros. Esperan poder
armar su propio negocio (kiosco, taxi, empresita) con laindemnizacion, y asi librarse de la
dominacion patronal. Pero en la mayoria de los casos terminan fracasando (la ofensiva de
la patronal y el gobierno se da en todos lados), gastando la indemnizacion y teniendo que
salir abuscar trabajo nuevamente. Son numerosos |os casos de traba adores que alos pocos
meses de haberse retirado de la empresa, volvieron a pedir trabgjo.

Otro aspecto a ser mencionado es la introduccién, de hecho, de la flexibilidad
horaria, es decir que no existe una duracion de la jornada de trabgjo fijay estable, sino que
se trabagjan las horas que necesita la empresa. Esto lo logran aumentando la cantidad de
horas de trabajo diarias a través de horas extras obligatorias (amenazan con el despido si no
se realizan) cuando necesitan aumentar la produccion, o con suspensiones u obligando a
tomar las vacaciones cuando quieren producir menos.

En una empresa automotriz, por gemplo, ante un intento de negarse a realizar horas
extras de trabajadores de una seccion, un jefe los reline y les dice "..muchachos es mejor
gue hagan las extras, recuerden que uds son contratados, que tienen una familia para
mantener y que es muy facil perder el trabajo..", y de hecho los obliga a trabajar horas
extras, nada menos gque 6 horas.

En esa fébrica algunos compafieros han llegado a trabagjar 36 horas seguidas, por
supuestas necesidades de la empresa.

Indudablemente, |a inestabilidad de los contratados, la alta rotacion de personal, el
control policial de los supervisores, etc. provocan grandes dificultades para organizarse y
poder resistir lasimposiciones de la patronal.

Otro aspecto de la flexibilidad tiene que ver con e modo de usar ala mano de obra,
es decir |os nuevos métodos de organizacion del trabajo y la produccion.

Nuevas formas de organizar la produccion v € trabajo

Un capitulo especia merece la descripcidn de las nuevas tecnol ogias de organizacion
de laproduccion y de la gestion de la mano de obra, y que en términos generales recibe el
nombre de "TOYOTISMO", nos referimos a los Circulos de Calidad, Grupo de trabajo,
Justo aTiempo (JIT), KANBAM, etc.

En primer lugar vamos a explicar, muy resumidamente, como funcionan estos nuevos
métodos. En los circulos de calidad, la empresa reline a un grupo de trabajadores
(generalmente de 7 a 10), dentro o fuera del horario de trabajo, coordinados |la mayoria de
las veces por un supervisor o capataz, para discutir distintos temas que afectan ala empresa
(calidad, productividad, ahorro de materias primas, etc.).

En los grupos de trabgo, la tarea ya no es individual, sino que es un grupo de
trabajadores (una seccion o parte de ella) € que recibe la carga de trabajo y la divisiéon de
lastareasy €l control de la produccién se arregla entre ellos.

Tanto e Justo a Tiempo (JT) como el Kanbam (que en japonés quiere decir
etigueta), son métodos para eliminar el stock; se trata de producir sélo lo necesario en ese
momento, teniendo en cuenta lo que esta por venderse y no acumular piezas o productos
terminados, no tiene que haber reservas de produccion.

Es doblemente interesante mostrar cuales son las caracteristicas de estas técnicas, ya
gue en boca de los empresarios (y lamentablemente de muchos sectores vinculados al
movimiento obrero), las mismas significan una "humanizacién del trabgo" y una
"participacion creativa del trabajador”.



Seguin las palabras de la patronal estas técnicas abririan un nuevo periodo en la
produccion y en e uso de la mano de obra. En esta etapa, nos dicen, lo central serian los
recursos humanos, el trabajo en conjunto de empresarios, obrerosy supervisores.

En los materiales (revistas, folletos, carteles, etc.) que utilizan las empresas para

difundir estas técnicas aparece toda esta propaganda "la base es la gente”, "Lo importante
eslacalidad"...."con € esfuerzo de todos".

En larealidad vemos que | as cosas son bastante distintas.

L os objetivos que persiguen las empresas son multiples: en primer lugar "ganarse” a
la gente, lograr que los trabajadores se pongan la camiseta de la empresay que tomen alas
otras empresas, y sus trabajadores como enemigos. Nos dicen que "..debemos derrotar a la
competencia y a la importacion mejorando la calidad y aumentando la produccion”.

Tanto en la fabrica de tractores como en las automotrices, |as patronales han |lenado
la planta de afiches y carteles, y reparten gran cantidad de materiales que pretenden
convencer alos trabajadores de lo beneficioso de estos métodos.

Un gerente lo dijo claramente ".. hay que ponerse la camiseta de la empresa, y
ganarle a la competencia, S no, no nossirve..".

Quieren gue la esperanza de los trabgjadores sea tener trabao y mejores salarios a
costa de los trabajadores de las otras empresas.

Se pretende, ademas, crear una fuerte competencia entre los propios trabajadores de
la empresa. La intencién es que cada grupo o circulo de calidad compita con los demas
rompiendo todo lazo de solidaridad entre los trabagjadores y cualquier tipo de organizacion
gremial.

Preparan carteleras donde detallan o que hace cada circulo de calidad o grupo de
trabajo, fomentando la competencia con los otros grupos y circulos. ElI premio por
enfrentarse con los compafieros y colaborar con la empresa suele ser ... una lapicera o la
foto del grupo de trabajo pegado en alguna cartelera.

Sumado a esto se busca hacer de cada trabajador un supervisor de sus comparieros.
Se pretende que cada obrero, "cuidando la calidad y la eficacia’, controle y exija a los
demés trabajadores. En ciertos casos esto ha llevado a que se mezclen los roles y que
algunos trabajadores controlen, critiquen y den 6rdenes a otros trabajadores.

En una automotriz forman "lideres’ que deben corregir y empujar a sus comparieros a
trabajar mas.

En todos los casos se intenta enfrentar a los trabajadores, entre empresas, entre
distintas secciones, v se busca convertir a cada trabajador en un vigilante de los demés.

Hemos visto, por gemplo, que algunos compafieros critican a trabajadores que
pertenecen a la seccion anterior de la fabrica y a supervisor, porque de esa seccién
provenian piezas defectuosas.

En una automotriz, por gjemplo, los capataces pretenden que los trabajadores, como
parte de su tarea, vaya ala seccién anterior parareclamar por las falas.

Por otra parte, los espacios de participacion que brindan estas nuevas formas de
organizar €l trabajo son més ilusorias que reades. dentro de ciertos limites se puede
participar para mejorar la calidad, para aumentar la produccién, y temas afines, pero no
existe ninguna posibilidad de discutir como se reparten las ganancias, en qué se invierten,
como se fijan los salarios, etc. Como se ve, € caracter supuestamente democratico de estas
técnicas es absolutamente restringido y solo apunta a mejorar la rentabilidad de la empresa.
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En los Circulos de Calidad y Participacion, por egemplo, €l objetivo esta puesto en
gue el trabgador ponga su inteligencia al servicio de la empresa, se identifique con €lla,
mejorando la calidad, evitando desperdicios, ahorrando materia prima, desarrollando
nuevos procesos productivos, etc (ademas, todo esto si en ese momento le conviene a la
empresa). A lavez se intentaignorar o debilitar al sindicato llevando adelante una relacion
directa entre empresay mano de obra. Significa ademas una nueva transferencia de tareas y
responsabilidades, una carga més que... no se paga.

En los grupos semiauténomos y equipos de trabajo, en la medida que la carga de
trabajo es grupa (carga definida, por supuesto, solo por la patronal y no discutida
democraticamente), se pretende convertir a cada trabajador en un supervisor de sus
companeros, generando malestar ante la falta, enfermedad, menor rendimiento de algin
trabgador, ya que sobrecarga a resto; a la vez se alienta la competencia entre grupos para
romper los lazos de solidaridad de clase, y se empuja, dismuladamente, a la
autoexplotacion.

En & caso especifico de una gran empresa, productora de tractores, el caracter
"participativo” es muy especial; la participacion es, supuestamente, voluntaria, pero en los
hechos €l trabgjador si no participa, pasa a ser hostigado por la jefatura, pudiendo llegar al
despido.

Ademas cuando los trabajadores intervienen en los Circulos de Calidad y los grupos
de trabajo, pidiendo algun tipo de mejora en las condiciones de trabajo o de seguridad, la
respuesta es que no son momentos para invertir, que hay que esperar. En otras palabras se
esta diciendo que la salud y las condiciones de trabajo son factores secundarios 0 sin
importancia. No se permite discutir sobre aguellos temas que empujan a muchos
trabgjadores a participar: los referidos a las condiciones de seguridad e higiene.

En la fabrica de tractores, cuando los trabajadores que formaban parte de un circulo
de calidad pidieron aparejos para no levantar equipamiento muy pesado, y asi hacer bien el
trabgo y cuidar la salud, les contestaron que "..no son tiempos para gastar plata, hay que
esperar.."

Tampoco se pueden discutir los ritmos de trabajo, preocupacion central de muchos
compafieros. En verdad los Unicos temas que se pueden discutir son la forma de bajar 1os
costos y el modo de mejorar la calidad del producto (sin invertir un peso).

Debe tenerse en cuenta ademas que la preocupacion empresaria por mejorar la
calidad es muy poco seria, ya que con los ritmosy |as condiciones de trabajo que impone es
practicamente imposible asegurar la calidad de la produccién.

Este es e caso, precisamente, de las terminales automotrices, las cuales dentro y
fuera de la fabrica hacen gran propaganda acerca de la calidad, pero obligan a trabajar a
tanta velocidad que los vehicul os siempre tiene algun defecto.

El clima que reinaen los lugares de trabgjo es tal que muchos trabajadores participan
de los Circulos de calidad para no tener problemas, pero no intervienen para no ser
identificados como "rebeldes’ por la empresa.

Lamentablemente algunos trabajadores tienen expectativas en estas reuniones, e
incluso participan criticando alos trabajadores de otras secciones, o planteando sugerencias
gue aumenten los ritmos de trabajo. Esperan que en algin momento eso implique algin
tipo de mejoras en su situacion2.

42 T4l vez unadelas mejores definiciones sobre las verdaderas consecuencias de estas técnicas la dio la mujer
de un trabajador del SMATA "...con esto no compramos nada, esto solo te va a servir para trabajar mas'.



Incluso, en mas de un caso algunos delegados que colaboran con la empresa, hablan
con términos propios de la patronal y no de un trabajador: "ganarle a la competencia’,
"bajar los costos", "hay que trabagjar mas', etc.

Todos estos métodos gque buscan, como dijo un compariero "..comerle la cabeza a los
trabajadores’, se complementan con supuestos regalos o ayudas que buscan integrar a
trabgador a la empresa: entregan guardapolvos o cuadernos para los chicos, regalan
remeras y bolsos para que trabgador se sienta parte de la empresa y le haga propaganda,
invitan a Club de la empresa, donde estan juntos trabajadores, supervisores y directivos,
ahi realizan sorteos, hacen descuentos en medicamentos, etc. Incluso una empresa tiene
instalado un puesto de ventas en la entrada con ropa, bolsos y adornos con € logotipo de la
firma.

Otro aspecto que merece ser mencionado, es € cambio en la organizacion de la
maguinaria. En varias empresas (una empresa de ingenieria, lafabrica de tractores), se paso
de la seccion especifica para cada tipo de maquina herramienta (seccién de torneria, de
fresadoras, rectificadoras, etc) alas secciones organizadas por tipo o familia de piezas, que
combina distintas magquinas herramientas (seccion de gjes, planetarios, etc.). Aqui se busca
gue la pieza completa se mecanice en cada seccién, y que los trabajadores utilicen las
distintas méquinas (incluso varias alavez) de acuerdo a las necesidades.

Otra estrategia empresaria es la llamada externalizacion de tareas, es decir que
ciertos trabagjos y actividades quedan a cargo de empresas contratistas y subcontratistas.

Es bastante frecuente que tareas como limpieza, vigilancia, parte del mantenimiento,
remodelacién e incluso parte de la produccion, pasen a estas empresas contratistas (esto 1o
hemos visto en la fabrica de tractores, en las automotrices, plantas de forjado, etc.).

Esta politica de subcontratacion tiene 2 ventajas para las empresas. En primer lugar
le permite reducir costos en los momentos de menor produccién; basta con rescindir los
contratos o disminuir e volumen de tareas contratadas, no hay necesidad de despidos,
suspensiones, etc.

En segundo lugar le sirve para dividir a los trabajadores; ya no son, por eemplo,
1000 trabajadores de una empresa, sino que hay 50 de vigilancia de una contratista, 100 de
limpieza de otra contratista, 100 de mantenimiento de unatercera empresa, etc.

Los trabgadores de las contratistas, ademas, suelen ganar menos y estar en peores
condiciones de trabajo.

L a polivalencia

Con la polivalencia o multifuncionalidad, se pretende que cada trabajador realice
distintas tareas: que opere varias maquinas herramientas, que trabaje sobre la méaquinay a
la vez haga la limpieza del sector y la reparacion de la maguinaria, a veces que también
controle la calidad de la produccion, etc

Empresarios y profesionales que se definen modernizantes afirman que a través de la
Polivalencia o Multifuncionalidad se enriquece el trabajo y se pone en marcha la
creatividad obrera.

Pero la forma en que se implementa la multiplicidad de tareas parece ser todo lo
contrario.

Las tareas siguen siendo en genera repetitivas, sencillas y determinadas por la
empresa, pero ahora se deben hacer mas tareas, € limite solo estd en las necesidades de la
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empresa y la voluntad del capataz, a un ritmo creciente e insoportable. Se debe realizar
cualquier trabajo, en cualquier momento.

El enriquecimiento es una vez més de la patronal , y €l objetivo es imponer una total
arbitrariedad patronal en el uso de la mano de obra.

Por supuesto que s el trabajador no se adapta, 0 no soporta los ritmos de trabgo
crecientes, es echado, o en el mejor de los casos, puesto arealizar |os peores trabajos.

Ante la ausencia de un compariero o una sobrecarga de trabajo, el trabajador debe
hacerse cargo de la utilizacion de varias maguinas o varias tareas.

La Polivalencia toma distintas formas de acuerdo a las empresas; en algunos casos es
una suma de trabaj os repetitivos. En otros casos € trabgjador debe saber manejar todas las
maguinas (es una calificacion similar a un oficial multiple metalUrgico) pero las distintas
tareas que g ecutan debe realizarlas con tal ritmo y presion que significa un castigo y no un
mejoramiento de su situacion. No es enriquecimiento del trabajo sino sobrecarga de tareas.

En algunas secciones de |a fébrica de tractores, |os trabajadores deben manejar varias
maguinas, limpiar el equipo y € sector, y hacer el control de calidad. En sectores de una
planta automotriz, se deben realizar hasta 8 tareas distintas, que van desde la limpieza del
lugar, trabajos de reparacién y mantenimiento, hasta el control de calidad.

Como vemos en algunas empresas, a trabgador le adjudican tareas de control de
calidad, es decir de autocontrol (desaparece o se achica el departamento de control de
calidad); esto significa que se le agrega una responsabilidad nueva y mayor, pero no
aumenta el poder de decision del trabajador ni el salario.

Por otra parte con la polivalenciay la ampliacién de tareas, si no se establecen con
claridad cuales son las tareas y los ritmos que debe gecutar un trabajador, degja lugar ala
arbitrariedad patronal que dia a dia puede exigir que se realicen mas trabajos, es decir es un
mecanismo mas para intensificar el trabajo, y paralelamente reducir personal, aumentando
la desocupaci 6n*3,

Esta nueva forma de utilizar la mano de obra se da en los hechos por la impunidad
con gue actla la patronal, pero en ciertos casos también porque algunos sindicatos, han
aceptado esta pretension empresariay se laincorporé en los convenios.

El hecho de reducir la cantidad de categorias o calificaciones (que se da por gjemplo
en el gremio plastico o € telefénico), es una forma encubierta de imponer la flexibilidad y
polivalencia, 1o que antes eran distintas categorias ahora estédn reunidas en una sola, y €
trabajador que esta en esa categoria debe realizar todas las tareas que se corresponden con
las categorias anteriores.

En relacion a aspecto tecnolégico, puede afirmarse que la introduccion de nuevas
maguinarias informatizadas, es escasa, no estd muy extendida. Se han instalado algunas
maguinas herramientas de control numérico en empresas metalUrgicas, y algunos robots de
pintado en automotrices, pero son casos aislados. El grueso de la reconversion en estos
sectores pasa por laflexibilidad de la mano de obray las nuevos métodos de gestion de la
producciony € trabgo.

Larepuestadelostrabajadores

Todo lo que hemos relatado muestra, sin duda, una realidad muy dificil y perjudicial
para los trabajadores, por el avance desenfrenado de las patronalesy el gobierno.

43| a polivalencia sdlo serd positiva en la medida que los trabgjadores y los sindicatos puedan frenar € avance
patronal



Mas alin si consideramos que gran parte de las direcciones sindicales no defienden de
ninguna manera los intereses de los trabgjadores, y la justiciay e Ministerio de Trabao
son sirvientes de las empresas. Como muestra basta un botén, veamos sino € nuevo
proyecto de ley que quiere flexibilizar la flexibilizacion que ya existe.

Pero todo esto no debe llevar a desanimo, sino, por el contrario a organizarnos y
luchar por nuestros derechos. Hoy es mas necesario que nunca, ya que pretenden destruir
conquistas y derechos historicos que tenemos los trabajadores, como las 8 horas diarias, la
estabilidad laboral, indemnizacion por despido, las vacaciones, enfermedad paga, no
pagarnos |los accidentes laborales, etc.

Creemos que la organizacién y resistencia tiene que empezar, como fue siempre, bien
desde abajo (nunca nadie nos regalo nada): en primer lugar reuniendonos y discutiendo por
seccion, aungue siendo bien cuidadosos, evitando ser descubiertos.

Es imprescindible tener en cuenta, ademas, que la situacion que nos perjudica no es
solo el problema de una fébrica o gremio, sino que afecta a todos los trabajadores; que es
una ofensivadel conjunto de la patronal, ala que no se puede responder aisladamente.

Es necesario reunir y coordinar alas comisiones internas y cuerpos de delegados que
estén preocupados por dar respuesta a esta situacion.

También se debe apoyar atodo gremio o fabrica en conflicto, no es sélo un problema
general de solidaridad de clase (que jamas debemos olvidar), sino que, fundamental mente,
ayudar y defender a otros trabajadores es defenderse a uno mismo.

Es necesario crear una alternativay propuesta propia de los trabajadores, defendiendo
siempre las conquistas que teniamos, y luchando cada dia por nuevas conquistas, ya que €l
avance del tiempo nos indica que debemos meorar, no solo nuestro salario, sino
fundamental mente nuestras condiciones laborales y de vida.

Como hemos visto esta reconversion es una necesidad del capital internacional, por
ello su implementacién en todo el mundo, tanto en paises subdesarrollados como el nuestro
como en el primer mundo; sin duda la caracteristica distinta esta puesta en la resistencia
gue oponen otros movimientos obreros, como por g emplo los compafieros de Uruguay y
Brasil entre otros.

Ellos también (a igual que debemos hacer nosotros), empezaron organizandose
desde abajo, juntandose activistas, delegados y militantes sindicales, aunque no fueran de
un mismo gremio, con €l objetivo de enfrentar estos planes de superexplotacion y miseria
gue nos quieren imponer. Tal vez no podamos decir que estos movimientos obreros hayan
triunfado, pero si tienen una propuesta, un proyecto, y de hecho su lucha va siendo un
gemplo para nosotros. Y seguramente sera para felicidad y libertad de todo € pueblo
trabgjador latinoamericano.

Conclusiones

Como puede verse la reconversion y reestructuracion de las empresas no es la
consecuencia del avance tecnoldgico, ni la forma de modernizarse de las empresas, ni un
método para bajar la desocupacién, como pretenden convencernos la patronal y los
gobiernos.

Por €l contrario esta reestructuracion es una estrategia empresaria para aumentar sus
gananciasy paracontrolar y someter alos trabajadores.

Todas las frases y campanas acerca de la modernidad, de las exigencias de las
Nuevas Tecnologias, de la necesidad de la participacién de los trabajadores, de |as técnicas
japonesas gque humanizan al trabago, tratan de encubrir los intereses y e accionar
empresario, que atacan directamente a | os trabajadores.
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Se pueden mencionar, resumidamente, algunos hechos que permiten afirmar esto:

* Un aumento incesante de los ritmos de trabgjo que dia a dia vuelven insoportable la
jornada de trabgjo. La presion de los supervisores y capataces es una realidad diaria y
continua paralograr el aumento de los ritmos.

* La destruccion de la estabilidad laboral a través de la incorporaciéon masiva de
contratados. La patrona utiliza la falta de estabilidad de los contratados para poder
despedir y cambiar personal sin ningln costo, y a su vez para imponer NUevos ritmos y
condiciones de trabajo.

* Laimposicion de la flexibilidad horaria de trabajo a través de la obligatoriedad de las
horas extras, y de las supervisiones.

La introduccion de técnicas como los circulos de calidad y los grupos de trabajo con €l
objetivo de dividir y enfrentar a los trabgjadores, ganarlos para la empresay convertir a
cada trabajador en un vigilante de los demas.

* Laimposicion de la polivalencia, que en los hechos significa sobrecargar de trabajo; una
total arbitrariedad de la patronal para agregar tareasy para aumentar |os ritmos.

*

Comparfieros. podemos decir que a la principal conclusion que hemos llegado, es
gue hoy mas que nunca, ante esta realidad, resulta imprescindible combinar audacia
con prudencia para construir una organizacion sindical de nuevo tipo, que luche
realmente por defender losintereses de clase de lostrabajadores.



