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PRESENTACION

Esta investigacion parte de una serie de reflexiones tedrico, metodoldgicas sobre las nuevas
formas de organizaci6on de trabajo que deben incorporar las empresas que participen y
compitan en el mercado mundial en el marco de la globalizacion economica. Las nuevas
formas de organizacion y los métodos “modernos” en los procesos de trabajo se describen,
analizan y reflexionan durante la investigacion con el prop6sito de explicar, desde y en un

espacio especifico los impactos sociolaborales que provocan.

Los estudiosos de las nuevas formas de organizacion del trabajo han aportado diferentes
acercamientos tedricos. Algunos aseguran que corresponden al tipo de estrategias laborales
de los grupos empresariales en el momento que incorporan a sus empresas en la
competencia en el mercado mundial, indistintamente del nivel de desarrollo organizacional
o del modelo de organizacién que estén aplicando. Otros consideran que corresponden al
modelo de desarrollo industrial heterogéneo que caracteriza a México, heterogeneidad que
se agudiza mis en las empresas establecidas en provincia. Hay quienes aseguran que se
deben a la ausencia de formacion de cuadros directivos y mandos medios para entender y
aplicar adecuadamente las politicas laborales en sus empresas y/u organizaciones
empresariales. Otros mas aseguran que en el caso particular de las empresas establecidas en
provincia se debe a que reciben los cambios de la organizacion del trabajo de refilon, sin
una explicacion previa de hacia donde ir. Por dltimo, los mas conocidos consideran que las
nuevas formas de organizacion se derivan de los cambios econdmicos, politicos y laborales

que actualmente se dan en torno a la globalizacién econémica.

Sin duda todos estos cambios confluyen en un mismo espacio de produccion y trastocan a
las nuevas formas de organizacion del trabajo por la manera en que son interactuadas y
reinterpretadas por los trabajadores a partir de su cotidianeidad, experiencias, intereses de

vida y de trabajo, como se puede constatar en la empresa Arcomex, objeto de estudio de

esta investigacion.
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Arcomex es una de las empresas que ain se encuentran incorporando nuevas formas y
métodos "modernos" en su organizacion de trabajo para mantener su liderazgo en el
mercado nacional y conquistar no sblo el mercado internacional sino el mundial. La
empresa pertenece a Condumex, Grupo Carso!; produce autopartes para el mercado
automotriz de equipo original y de repuesto que se distribuyen en México, Estados Unidos
de América, Canadd, Alemania y otros importantes centros mundiales. Las plantas de
autopartes cumplen con las normas de calidad ISO/9000 y VDA.6 y cuenta con tecnologia

muy avanzada en electronica y disefio de producto.

El rubro autopartes es un renglon de gran importancia dentro de las operaciones de Grupo
Condumex; sus plantas especializadas se localizan en diferentes lugares de la Republica

Mexicana. Nosotros estudiaremos la que se localiza en el estado de Tlaxcala.

Arcomex es la empresa que vamos a estudiar porque su estrategia laboral consistié en
incorporar trabajadores a su nuevo centro de trabajo industrial aprovechando sus
tradiciones locales, costumbres, saberes, trayectorias de vida, de trabajo, de organizacion,
sus formas de solidaridad y de ayuda mutua, para enfrentar un trabajo industrial poco
conocidos para ellos, sobre todo en la disciplina y obediencia de las reglas y politicas que
los trabajadores deben acatar sin generar desacuerdos ni manifestaciones colectivas que

mancharan la imagen de una empresa lider en el mercado.

La estrategia laboral de los directivos de Arcomex conciliaba dos tipos de intereses de clase
que siempre han provocado fuertes conflictos laborales. En lugar de eliminar las
costumbres, tradiciones y formas de organizacion del trabajo rural / agricola de los
trabajadores, las reincorpora al trabajo urbano/industrial para forjar el perfil del trabajador
Arcomex. Las caracteristicas de los puestos y las tareas del proceso de trabajo respaldaban
la estrategia pues no se requiere de una mano de obra calificada que manipulara una

tecnologia de punta, en el sentido “duro?” del término, sino formas de organizacion que

! Documento de Grupo Condumex, que habla de las principales caracteristicas que persigue. Archivo de la
empresa.

2 Tecnologfa “dura”, nos referimos a! manejo de maquinaria automatizada o computarizada y/o herramienta
especializada que requieren de un cierto conocimiento técnico del trabajo.
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hacen referencia a la tecnologia en el sentido “blando?” y permiten un estudio laboral desde
la perspectiva de lo humano del trabajo, es decir, la manera en que los trabajadores

perciben y representan su participacion laboral, lo que para ellos significa su trabajo.

Con sus acciones y reacciones los trabajadores dan sentido y razén de ser a la organizacion
del trabajo. Sea cual fuese el camino que ellos elijan para negociarlo, el conflicto laboral no
se elimina, se negocia cotidianamente a través de las practicas laborales, con relaciones de
poder y con diferentes tipos de control que los trabajadores ejercen a través de movilizacion
de recursos de poder que ellos creen pertinentes segun sea el problema laboral a vencer o

negociar.

En ese sentido los trabajadores recurren a tantos tipos de control en el proceso de trabajo
como sean necesarios con tal de mantenerse participativos en la fuente de trabajo
urbano/industrial, pero en correspondencia con la estrategia establecida por los directivos
de la empresa, sin enfrentamientos ni conflictos laborales, sino de manera sutil, a partir del
entendimiento y consenso laboral en que todos los trabajadores participen

“comprometidamente”.

Nosotros proponemos analizar la estrategia laboral arriba sefialada desde la perspectiva
subjetiva, pues la participacion de los trabajadores se desprendera de lo que para ellos
signifique su trabajo; del sentido que le den a sus acciones y reacciones; en la ejecucion,
planeacion y toma de decisiones cotidianas; desde sus representaciones laborales, en una
solucion en que tendran que responder necesariamente a satisfacer las exigencias

cambiantes del mercado de autopartes a nivel mundial.

Esta investigacion parte de considerar que la globalizacion econémica recurre
simbolicamente al conocimiento y saberes cotidianos de los trabajadores para socializar
nuevas formas de organizacién del trabajo que mantengan competitivas a las empresas en el

mercado mundial asegurando la expansion agigantada del capital.

3 Tecnologia “blanda”, nos referimos al tipo de organizacién y relaciones laborales.
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Para realizar esta investigacion aplicamos las siguientes herramientas:

Las entrevistas informales resultaron toda una experiencia de trabajo porque, como dice R.
Guber, “...el investigador solicita al informante que lo introduzca en su universo cultural;
que le dé indicios para descubrir los pasajes que le permitan comprender su logica...” %, lo
que incluye un nuevo ritmo de encuentro, nuevas prioridades tematicas y expresiones
categoriales. Este planteamiento es asimilable a la transicion que va desde participar en
términos del investigador a participar en términos de los informantes. Para alcanzarla la

entrevista se sirvio de tres procedimientos:

1. La atencion flotante del investigador
2. Laasociacion libre del informante

3. La categorizacion diferida, nuevamente del investigador

La premisa del trabajo de campo esta: si bien es cierto que con nuestro bagaje conceptual y
de sentido comin conocemos ¢l objeto de investigacion, lo es también que con las
entrevistas buscamos temas y conceptos que los trabajadores vierten por asociacion libre.
Los informantes introducen sus prioridades mediante temas de conversacién y practicas
atestiguadas por el investigador, en los modos de recibir preguntas y de preguntar, con lo
que revelan los nudos problematicos de su realidad laboral, tal como lo perciben desde su

universo cultural

De las entrevistas informales® se obtienen conceptos experienciales o categorias laborales
que permitieron observar el modo en que los trabajadores conciben, viven y llenan de
contenido un término o una situacién, en esto reside precisamente la significatividad y

confiabilidad de la informacion. El reto es, precisamente, que captemos €sos conceptos

4 . Galindo Caceres, José Luis, Técnicas de investigacion en sociedad, cultura y comunicacién, Ed. Addison
Wesley Longman, México, 1998, pp 277-341.

5 Ver Anexo de esta investigacidn,
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experienciales o categorias laborales para analizar y explicar las formas de concebir, vivir y

sentir de los trabajadores.

Otra de nuestras herramientas de investigacion utilizada consistid en charlas cotidianas con
algunos directivos y mandos medios para conocer su interpretacion de las nuevas formas de

organizacion del trabajo.

Recorridos hechos en el espacio del proceso de trabajo y en las areas administrativas
ayudaron a conocer ¢cdmo estd organizada la empresa, cuales son sus areas de trabajo y
coémo estan distribuidas en el proceso de trabajo, porque no es lo mismo una /ay out con los

nombres de las areas a conocerlo fisicamente.

No sélo conversamos, observamos, comentamos y analizamos aspectos de la empresa, sino
también de la organizacion de los trabajadores, con el fin de compartir opiniones y observar
expresiones relacionadas con su trabajo y ambiente laboral, aun con limitantes por la

desconfianza que tenian los trabajadores.

La desconfianza de los trabajadores fue muy notoria: sus respuestas fueron cortas pero
directas, en ocasiones respondiendo con un corto si, no, o no sabe, en este caso
dependiendo de la pregunta. Sin embargo la mayoria de los trabajadores contesté de forma

abierta y con lujo de detalle lo que ocurria en su centro de trabajo.

Como fuente de andlisis para articular opiniones, actitudes, comportamientos e informacion
de la organizacion, la observaciéon en el espacio del proceso de trabajo se construye y
reconstruye a través de las acciones de los trabajadores, volviendo mas compleja la

interpretacioén de la realidad laboral en su conjunto.
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La aplicacion de un cuestionario® reforzé un conjunto de elementos que observamos en
todo momento. Asimismo, en los recorridos constantes que realizamos en las dreas de
trabajo conversamos con los trabajadores de produccion y los supervisores cualquier duda
que nos surgiera, aprovechamos asi sus ratos libres y las charlas informales con los

directivos. De esto obtuvimos mas informacion que en una cita previamente establecida.

La construccion de los instrumentos de investigacion se corresponde con una construccion
teorico/metodolégica, creemos nosotros, entendida como un ir y venir entre ambas; cada
vez que se logran articular dan como resultado la explicacién de la realidad laboral
construida en la cotidianeidad del trabajo. Esta articulacion confirma la complejidad del
conjunto de elementos diversos y heterogéneos que dan cuenta de la introduccion de la

nueva forma de organizacién del trabajo.

El esfuerzo de articular reflexiones tedricas, metodologicas y empiricas es la aportacién
principal de esta investigacion a los estudios de las relaciones laborales, en la sociologia del
trabajo. Sin duda es una aportacién no acabada; por el contrario, es un esfuerzo que se
articula con aquellos que tratan el tema de trabajo desde la parte humana, desde la
perspectiva subjetiva que reclama su justa dimension en los temas de trabajo. Atendemos

ese reclamo en esta investigacion que se presenta de esta manera:

Capitulo I, La parte teérica la presentamos a través de las reflexiones que los autores hacen
acerca del sentido comin del hombre y nosotros lo semejamos al sentido comun que los
actores laborales desarrollan en la empresa para ejecutar y negociar su trabajo. Pretendimos
enfatizar sus aportaciones al trabajo humano, por ello hay partes del capitulo en que nos

apropiamos de las ideas de los autores sin intencién de usurpacion, hay otras partes que

6 Ver anexo, explicacién y el disefio del cuestionario.
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quedaron como pisos de pastel, la intencién siempre fue construir un sustento teérico que

respaldara la tesis del manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo.

Explicamos de manera general el enfoque tedrico estructuralista con que fueron abordados
los temas de trabajo, para introducir la importancia de las nuevas teorias, como las de la
Agency, entre otros elementos porque no reducen la subjetividad a una estructura. El tema
de la subjetividad concentra nuestra atencion en la revision de las aportaciones tedricas que
mas se acercaron a nuestra investigacion para partir de ellas y consolidar nuestro sustento

tedrico.

La dimensién de la subjetividad que mas responde a nuestro interés es la representacion
social de Moscovicei y Jodelet porque nos permite tomar las acciones y reacciones de los
trabajadores como la columna vertebral para explicar el manejo subjetivo del control en ¢l
proceso de trabajo que las nuevas formas de organizacion tuvieron en una empresa
establecida en provincia, que compite en el mercado de autopartes a escala mundial. En este
capitulo también explicamos tedricamente en qué consisten los métodos “modernos™ y la
division de trabajo de las nuevas formas de organizacion, porque creemos que ubicaron el

trabajo como actividad objetiva y subjetiva.

Elaboramos un esquema de conceptos basicos para la comprension del manejo subjetivo del
control en el proceso, a partir del cual proponemos explicar la toma de decisiones y
practicas laborales propias y ajenas de los trabajadores en el espacio del proceso de trabajo;
segin se correspondan o se contradigan generan ciertas practicas laborales y no otras,
correspondientes a ciertas relaciones laborales caracterizadas por ciertos recursos de poder
que los trabajadores movilizan par dar lugar a un tipo de control o a diferentes tipos de
control en la negociacion del trabajo. Es aqui donde pretendemos defender la importancia

de nuestro tema de investigacion: el manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo.
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Capitulo II, De manera detallada explicamos dos formas de organizacion del trabajo
existentes en Arcomex; los directivos las denominaron “tradicional” y “moderna™ La
tradicional se caracteriza por la organizacién de formas locales de los trabajadores y la
“moderna” por el desarrollo tecnolégico, esta ultima no llegd a consolidarse en la empresa,
entre otras cosas, por la llegada de las nuevas formas de organizacion del trabajo cuya
prioridad es establecer el “modelo japonés”, para mantener competitivas a todas aquellas

empresas ue participan en el mercado a escala mundiai.

La estrategia que los directivos de la empresa desarrollaron para articular las dos formas de
organizacion del trabajo (tradicional y “moderna™) con miras a incorporar las nuevas
formas de organizacion, estuvieron lejos de lograrlo porque al recurrir a los conocimientos
y saberes cotidianos de los trabajadores recurrieron, al mismo tiempo, a formas locales de
organizaciéon y relacion laboral. Esto dio como resultado una nueva organizaciéon del
trabajo basada en lo simbdlico e imaginario, que nosotros reflexionamos desde las practicas

laborales de los trabajadores.

Capitulo 111, Las practicas laborales de los trabajadores desde el lugar del proceso de
trabajo las percibimos como un espacio de incertidumbre donde los trabajadores controlan
mas en tanto mejor conozcan su trabajo y tanto mejor interactien entre ellos, movilizando

algunos recursos de poder, segin les sirvan para resolver o negociar un problema laboral.

Los tipos de recursos de poder que movilizan los trabajadores son diferentes, esto le da un
matiz de poder a las relaciones laborales, en tanto mantienen el control de su trabajo

mediante su representacion laboral y de lo que para ellos significa su trabajo.
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Surgen asi diferentes tipos de relaciones de poder con las que los trabajadores interactuan
seguin correspondan a sus intereses y deseos. Estos tipos de relaciones de poder dan lugar a
una nueva forma de organizacion del trabajo totalmente ajena a la imaginada por la

globalizacién econdmica.

Las relaciones y recursos de poder que los trabajadores utilizan para controlar su trabajo,
imaginados por nosotros desde la empiria, nos sirvieron para construir cuatro tipos de
control que de manera individual, colectiva o articulada dan cuenta del manejo subjetivo

del control en el proceso de trabajo.

Capitulo IV. Este capitulo tiene como objetivo analizar cuatro tipos de control que nosotros
logramos construir a partir del comportamiento de las practicas laborales de los
trabajadores. El analisis de los tipos de control lo presentamos por separado por cuestiones
de explicacion y ejemplificacion, pero en la realidad pueden corresponderse, contradecirse,

independizarse o colectivizarse segun la intencion y extension del problema laboral.

El control consensado se refiere a los acuerdos que deberian tomarse entre aquellos
trabajadores que se encontraran involucrados en el problema o en algin imprevisto de
trabajo, tomando decisiones para no entorpecer la produccion. Las alternativas de solucién
de los trabajadores de produccion rebasaron en varias ocasiones las de los supervisores,
poniendo en tela de juicio sus conocimientos y saberes. La reaccién de algunos de los
supervisores fue recurrir a un control burocratico para mantener ¢ imponer su autoridad y

su status laboral.

El control burocratico se refiere al marco en que tienen lugar la obediencia y disciplina de
los trabajadores: la vigilancia estricta de los supervisores, la contratacion y selecciéon de

personal, la determinacién de turnos y jornadas de trabajo intensas y extensas y los niveles
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y puestos de trabajo, todos ellos contenidos en los principios de productividad de la

cmprcsa.

La reaccion de los trabajadores, ante este control burocratico, fue negociar con formas
locales de organizacion. De esta manera los trabajadores dieron pie a un tercer tipo de

control llamado reapropiado.

El control reapropiado hace referencia a la participacion que tuvieron los trabajadores
imponiendo sus formas locales de vida y de trabajo para negociar no sélo su participacion

laboral sino lo que para ello significa y el sentido que le dan al trabajo.

El control enajenado lo ejercen los duefios y clientes desde fuera para mantener una imagen
competitiva de la empresa en el mercado mundial, por lo tanto los trabajadores de la
empresa deben obedecer redisefiando y replaneando la lay out y el plan maestro de
produccion tantas veces como sean necesarias para satisfacer las exigencias del mercado

global.

Sin duda se presentan momentos criticos en la ejecucion del trabajo, donde los cuatro tipos
de control se corresponden y se contradicen para negociar el trabajo. La capacidad de
negociacion de los trabajadores estard articulada con sus representaciones y significados de
trabajo; esto da a las relaciones laborales y a la organizacion del trabajo un caracter

simbdlico e imaginario.

Conclusiones. Esta parte explica el escenario simbolico e imaginario del trabajo donde los

trabajadores negocian cotidianamente quién, como y qué trabajo se hace.
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Para explicar el sentido subjetivo del control, acudimos al esquema de conceptos basicos
para la comprension del manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo, presentado

en el Capitulo I de esta investigacion.

A partir del esquema explicamos diferentes formas de relaciones laborales que los
trabajadores establecen cotidianamente en el espacio del proceso de trabajo a través de sus

précticas laborales de donde creemos nosotros se genera lo subjetivo del control.

Retomamos una serie de trayectorias de vida y de trabajo explicadas en los capitulos que
componen esta investigacion para elaborar una definicion del manejo subjetivo del control.
La subjetividad del control emerge de diferentes percepciones, significados y sentido de
trabajo que los actores laborales tienen para hacer frente a los cambios de las nuevas
formas de organizacion del trabajo que necesariamente los conducen a imaginar nuevas
formas de resistencia recurriendo casi siempre a su conocimiento, experiencias de vida,

trayectorias laborales y a su saber cotidiano, espontaneo e intuitivo.
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INTRODUCCION

A partir de mediados de los setentas da inicio la vertiente que estudia la relacidn capital
trabajo desde una perspectiva estructural. Con el ascenso de las luchas obreras de mediados
de los setenta, los temas mas importantes de la investigacion laboral estaban relacionados
con el movimiento obrero (explicacion de sus ciclos, causas de la movilizacion, explicacion
del inmovilismo sindical frente a las irrupciones de los trabajadores). También un tema
importante fue el control del proceso de trabajo, en especial la critica del taylorismo,
fordismo, y adicionalmente el de la migracion del campo a la cindad. Datan de aquella
época los analisis que buscan relacionar los tipos de obrero, profesional y masa, con los
tipos de sindicatos y con los tipos de trabajo industrial y calificacion, entre otros no menos
importantes. Estas investigaciones, vistas como practicas “casi obvias”, se ajustaban a las
acciones ejecutadas por los actores como resultados inevitables, como composiciéon de un
conjunto de acciones laborales que marcaron la objetividad y determinacion que ofrece la

perspectiva estructural.

En cuanto a las estructuras, podriamos mencionar las que presionan a la empresa, externas
o internas, hacia el cambio. Pero la apertura del concepto de estructura implicaba su
redescubrimiento en cada situacién concreta, mas que referirla a una teoria general de las

estructuras.

El concepto de estructura estuvo relacionado con el holismo': la estructura se impone al
individuo, la subjetividad es un hiperfenémeno de la estructura; el cambio social es por

desajuste de estructuras.

Los cambios estructurales son productos y productores de la accién, sin embargo la accién
no surge como resultado mecénico del cambio estructural sino que pasa por un proceso de

dar sentido y de interaccion entre actores que también determinan el curso de la accion

' Garza Toledo, Enrique de Ia, “Subjetividad, cultura y estructura”, CLACSO en http://www.clacso.edu.ar.
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La hermenéutica, como reaccion al estructuralismo y al positivismo, desprecio el concepto
de estructura y han sido las nuevas teorias, especialmente las de la Agency, las que la han
recuperado sin reducir subjetividad a estructura. En Giddens “..las estructuras son
directamente prdcticas ordenadas recurrentes, es decir no existen en si al margen de la
praxis, de tal forma que la continuidad de la estructura necesita del concepto de
estructuracién como reproduccion de relaciones sociales negociadas a lo largo del
tiempo...” ° De ésta manera Giddens trata de resolver la dualidad entre estructura y accion:
las estructuras acondicionan la accion y a la vez son resultados o se actualizan por las

practicas, el centro es, por tanto, la praxis, no la conciencia ni la estructura.

Alrededor de 1980 inicia una nueva vertiente que estudia la relacién capital trabajo, entre
estructura, subjetividad y acciones, con profundas implicaciones para mercados y procesos
laborales, asi como para la organizacion de los actores productivos y de éstos con los
Estados. Las transformaciones del mundo del trabajo, pero sobre todo de las relaciones
entre organizaciones obreras empresariales y el estado han influido en forma importante el
animo de los investigadores en sus evaluaciones sobre el trabajo humano, su futuro, su

importancia, asi como de los actores colectivos de la produccion.

En los altimos afios Zemelman “...las ciencias sociales han vuelto crecientemente su
mirada hacia los estudios de los valores, las creencias, las ideas, el conocimiento, el
sentido comun u ordinario que trasciende a los trabajadores pero que estd presente en
ellos y que resulta decisivo en la comprension del otro, y en la construccion laboral del
mundo. Todo esto es lo que de alguna manera esboza el campo de la subjetividad...” °.
Posiblemente este giro de las ciencias sociales se relaciona con la complejidad que
muestran las empresas “modernas”, los actores laborales emergentes, las nuevas formas de

organizacidn del trabajo para construir los vinculos laborales.

2 Cohen, Ira, Teoria de la estructuracion A nthony Giddens y la constifucion de la vida social, Ed. UAM,
México, 1996, pp.226-266.

* Zemelman, Hugo; Leén, Emma, “Sujetos y subjetividad en la construccion metodoldgica™, en Sujetos y
subjetividad, No. 6, UAM-X, México 1997, p. 21.
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Para el socidlogo, para el investigador de la sociedad, la subjetividad es un angulo
particular desde el cual podemos pensar la realidad laboral; pero para el trabajador comun,
para el trabajador de la vida cotidiana, la subjetividad son los ojos con los cuales ve el
trabajo, lo interpreta, y en consecuencia, actia en €él. Nuestras acciones, nuestro obrar, no
son independientes del pensar, del valorar, del imaginar, en suma, no es ajeno a un conjunto
de procesos ligados a la conciencia. Por eso creemos que este giro y desafio que enfrentan
actualmente las ciencias sociales se asocia con la preocupacion metodoldgica de constituir
en el objeto de estudio el vinculo entre el hacer banal y cotidiano y el pensar del trabajador

comun.

De esta forma, una perspectiva de investigacion de la realidad desde la subjetividad implica
ubicarnos en el saber hacer de los trabajadores, en sus experiencias laborales, en la forma
de organizar su trabajo, en las practicas laborales, en los tipos de control en el proceso de
trabajo, en la movilizacion de recursos de poder para negociar el trabajo, en los valores, las

creencias, ideas, imagenes, y en el conocimiento ordinario.

El saber hacer, en vez de limitarnos a lo que se exterioriza de cada accion laboral, crea la
ilusion de que puede ser observable desde un pretendido lugar externo. Una mirada
socioldgica desde la subjetividad nos lleva a conocer la realizacién de las acciones, las
formas de obrar, dentro del entramado de sentidos y significados en el cual surge cada
accion. Aunque la accidn siempre emerge de manera espontanea, no se produce en un vacio
de sentidos. Un mismo obrar puede tener distintos sentidos en diferentes contextos
laborales o incluso puede cambiar su sentido en un mismo contexto a través del tiempo. Ya
dijo Weber “...que la accion lleva consigo sentido; ahi estd el desafio que con facilidad
olvidamos, estudiar el sentido de la accién: La actividad humana se orienta segin un

sentido que se trata de comprender para hacerla inteligible...”*

Es por todo esto que para
el sociélogo la subjetividad supone estudiar la accion laboral, con toda la complejidad de

sentidos y significaciones que la acompafian.

* Weber, Max, “Concepto de la Sociologia y del “significado” en la accién social”, en Economia y sociedad,
Ed. FCE, México 1984, pp. 18-21.
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La accion laboral A. Heller “...es entendida como proceso de dar sentido a las propias
prdcticas que no se agotan en el significado de la practica misma como resultado, porque
el producto existe dos veces, uno como resultado y otro en la subjetividad del actor... " De
tal forma, que praxis y subjetividad estan conectadas desde €l momento en que la
subjetividad que da significado antecede a la practica, pero el significado la acompafia en
su transcurrir v en los resultados. Por otro lado, a diferencia de los fenomendlogos y
etnometodoldgos y las teorias del discurso que reducen las practicas a su aspecto discursivo
o significativo, diriamos que la praxis es principalmente practica interactiva con otros
hombres y con la naturaleza, que es asimismo significativa, pero que la significacion no
agota al contenido material de la practica sino que es una de sus dimensiones; no la embebe
sino que es parte constitutiva de la misma, le da un sentido humano, que a su vez es
transformacion material del mundo y lo laboral. Los que ven este problema dice E. de la
Garza “...como embebimiento significativo de la prdctica tendrian que considerar que los
embebimientos no se agotan en la significacion, otra dimension del calidoscopio es el
Poder...” ° Es decir, se practica para convencer, para influir, para engafiar, pero también

para vencer, para ganar, para dominar, para tener, en forma reproductiva o productiva.

La subjetividad esta relacionada con el discurso, pero no se reduce al mismo, los discursos
expresan significados, pero no los agotan, desde el momento en que la vaguedad subjetiva
también puede ser cierta y no puede descartarse la posibilidad de que haya estados de
animo que no lograron expresarse en discursos. En esta medida tendriamos que pensar los
campos de la subjetividad no reducidos a los discursos manifiestos o contenidos en las
practicas de manera implicita. Ademds, cuando aludimos a la subjetividad no nos interesa
como proceso fisiologico ni como proceso psicologico, sino como proceso social,
entendido por Piaget “...como proceso de dar sentido que puede trascender lo individual;

7

no se trata de los sentidos acumulados sino del proceso mismo...” * En esta medida es

Heller; Agnes, El hombre del renacimiento, peninsula, Barcelona 1980.

¢ Garza Toledo, Enrique, La subjetividad en la toma de decisiones, diversidad en las estrategias de
modernizacion empresarial en México, internet, www/cemanahua.ac/numero4 1/empresa.htm.

7 Piaget, Jean, El estructuralismo, Buenos Aires, Proteo 1968.
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posible hablar de los campos de la subjetividad, espacios diversos que permiten dar sentido
porque contienen elementos acumulados para dar sentido socialmente, no a través de la
identificacion de codigos que reduciria la subjetividad a la cultura, sino como proceso que
incorpora los cédigos acumulados creando configuraciones subjetivas para la situacion
concreta. Campos como el del conocimiento, en tanto cognicién y que incluye la
informacién, su jerarquizacion, el de las normas y valores a la manera de las teorias
tradicionales de la cultura, el del sentido estético, el del sentimiento como fenémeno social,

el del razonamiento cotidiano y el de las practicas laborales.

(Como es el proceso de dar sentido? El punto de partida es la relacion con el mundo
externo al sujeto, con otros sujetos, con la naturaleza. La conciencia siempre es de algo, asi
el sentido siempre es de algo, es concreto, de tal forma que las presiones del mundo en
cuanto a darle sentido, respuestas practicas y soluciones movilizan el aparato de dar sentido
llamado subjetividad. Este aparato no es un sistema sino que es heterogéneo, Luhman;
“..tiene partes conectadas con relaciones duras, causales o blandas, de contigiiidad, o
bien dicontinuidades, contradicciones y la posibilidad de la polisemia del significado...”®
Ademads, hay procesos rutinarios de dar sentido, la reproduccion del sentido en lo cotidiano
que acciona elementos normales de la subjetividad; otros elementos permanecen

sumergidos, aparentemente inactivados, pero que en situaciones extraordinarias pueden

emerger y otorgar sentidos que eran poco imaginables en la simple reproduccion social.

El proceso de dar sentido no es por identificacién con cddigos, sino que moviliza codigos
en un proceso analogo al inferencial, o mejor dicho, a la argumentacién. Se trata de un
proceso de autojustificacion o autoexplicacion del por qué, del cdmo, del cuindo, de con
quién. Este proceso seudoinferencial se distingue de la deduccién porque en primer lugar
algunas premisas pueden estar ocultas u omitidas; en segundo, conocimientos, valores,
normas estéticas, sentimientos pueden jugar el papel de premisas y, por lo tanto, tienen que

ver con el sentido subjetivo mis que con la epistemologia; en tercero, la forma de

combinacion de las premisas es en parte a partir de formas del razonamiento cotidiano

® Luhman, N, Sistemas sociales, Alianza editorial, Meéxico, 1994,
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como serian el principio, la analogia, la metafora, tan analizadas por las corrientes
hermenéuticas y la sociologia de la vida cotidiana, y por las teorias de las representaciones

sociales.

Los procesos de reproduccion de relaciones sociales implican regularidades en las formas
de dar sentido; sin embargo, con la posibilidad de la ruptura en la intersubjetividad, la
desviacion y la incomprension no quedan anuladas. Pero es en los procesos extraordinarios,
que no pueden asimilarse mas que como analogias muy libres a los reproductivos, en los
que pueden emerger estratos fosilizados de la subjetividad que pudieron formar parte de
memorias colectivas y trastocarse los sentidos cotidianos por otros aparentemente
inusitados, abriéndose la posibilidad de rupturas entre codigos subjetivos, rearticulaciones,

asimilaciones o creaciones.

A lo anterior se puede agregar otro desafio mas especifico: la exploracion de los sentidos y
los significados entretejidos en torno a cada accion particular que se haya decidido indagar;
es un momento analitico. Otro momento es aquel en el que nos preguntamos como se
constituyen y reconstruyen esos contextos laborales de sentido en que los trabajadores
desarrollan sus tareas, incorporandolos y, al mismo tiempo, modificandolos. ;Cémo es que
los trabajadores se apropian de ciertas ideas, ciertas formas de organizacion del trabajo,
creencias, imagenes, de cierto saber hacer y experiencias laborales de su localidad y no de
otro? Los procesos de socializacion entendidos de manera ampiia abren respuestas a estos

interrogantes.

La comprension de la sociedad desde la subjetividad trae consigo la consideracion del
punto de vista del trabajador como agente social, ademas de la concepcion de la realidad
laboral como una construccién siempre inconclusa; en términos metodologicos supone la

revalorizacion de la interpretacion. Desde esta perspectiva, el espacio del proceso de trabajo

constituye un terreno fértil para el socidlogo, aunque con facetas dificiles de procesar en

cuanto a metodologia.
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El interés de organizar la reflexién sobre subjetividad es que permite establecer un puente

entre las nuevas formas de organizacién del trabajo y las practicas laborales cotidianas.
Pero ;Qué es la subjetividad?

La respuesta a esta cuestion define la especificidad del trabajo a realizar. La subjetividad se
concibe como la capacidad de interaccion, intencionalidad, negociacidén, pero también
como capacidad para pensar. ;Pensar qué? Basicamente las practicas laborales cotidianas
desde el espacio del proceso de trabajo. Estas practicas requieren analizar las
interrelaciones y la negociacion que van de lo individual a lo colectivo y que se cristalizan

en organizacion informal del trabajo.

(Cual es la utilidad que tiene repensar la subjetividad en las investigaciones laborales? En
primer lugar, permite incluir el trabajo de reflexion que realiza el investigador sobre si
mismo (autoconocimiento), de manera simultanea al reconocimiento del otro y de los otros.
Esta actividad que hace posible, a su vez, distinguir criterios de identificacion y de
pertenencia a distintos grupos de trabajadores. La subjetividad es, asimismo, una guia para
descubrir el origen de los sentidos que los actores laborales producen historicamente para
responder a las preguntas: ;Qué somos? ;Qué necesitamos? ;Qué queremos? ;Qué
podemos ser? La subjetividad, finalmente, es util para hacer una lectura metodolégica de
los proyectos de investigacion: ;Con qué tipo de sujetos se estd trabajando? ;Cudles son
sus mediaciones, sus ejes temporales y su articulacion? ;Cual es la relacion entre

subjetividad y practicas? ;Cémo se articulan practicas, potencialidades y subjetividades?

La subjetividad configura sentidos: ;Qué ver? ;Qué registrar? ;Qué buscar? Como
instrumento de analisis, la subjetividad proporciona criterios metodolégicos para buscar la
especificidad, desmontar mecanismos: ;Como hacen determinados actores laborales lo que
hacen? ;Coémo se construyen los atributos, capacidades v potencialidades de los actores
laborales que participan activamente en el proceso de trabajo? ;Cuales son las expresiones

de la subjetividad?

Tal vez esta manera de plantear la discusion sobre subjetividad laboral no cuente con una

legitimidad instituida, pero da la suficiente libertad para vivir y repensar preguntas
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primordiales que funden lo individual con lo colectivo: ;Qué somos? ;Qué podemos saber?

. Qué nos es dado esperar?

Para Hugo Zemelman “...la subjetividad nos remite a una amplia gama de aspectos de la
vida social (espaciales, econdmicos, politicos, culturales, laborales, corporales), ritmos
temporales y escalas espaciales diferentes, desde los cuales se producen y reproducen
redes de relacion laboral mas o menos delimitadas que desarrollan practicas laborales
distintivas a partir de los cuales los trabajadores refuerzan sus vinculos internos y
construyen una colectividad laboral que tiende a ser contrastante frente a otras...” ¢

La subjetividad, ademas de alimentar y expresar la colectividad laboral emergente, también
es ¢l terreno de produccion de nuevos sentidos de lo laboral. Como plano no totalmente
subordinado a la determinacion del trabajo, la subjetividad ademis de ser memoria,
conciencia y cultura es una dimension donde se cuece y se expresa lo incierto, lo inédito;
por ello hay que considerarla, no como un lugar laboral delimitado, sino como un continuo,
un proceso dindmico que se concreta, se cristaliza en concepciones, en instituciones, en
colectivos laborales, pero como un "magma”; la subjetividad vuelve a desbordarlas,

generando nuevos aglutinadores laborales.

Por eso, la reivindicacion de la subjetividad nos conduce a otra concrecion de lo laboral
mas alld de las colectividades laborales: el de los actores. Esta categoria - atn en
formacién- ha sido reivindicada por diversos cientistas sociales, por tener una amplitud y
flexibilidad a otras como clase o movimiento social, propios de los paradigmas “clasicos”
de andlisis social que los asocian a la existencia de un lugar o conflicto laboral que les

otorga identidad y a un sentido histérico emancipador preexistente.

La categoria de actores laborales busca expresar la multiplicidad de esferas del trabajo
donde se evidencian conflictos y posiciones de actuacion laboral, las cuales no tienen una
direccionalidad susceptible de ser preestablecida a priori. Entenderemos por “actores
laborales™ a todos aquellos agrupamientos mas delimitados y cohesionados que una

poblacion o una colectividad; no todo grupo social, asi posea identidad, deviene en sujeto,

® Zemelman; Leén, op. cit., p 22
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en actor social; ser actor laboral implica una construccién histérica que requiere de la
existencia de una memoria, una experiencia y unos imaginarios colectivos (identidad), de la

elaboracion de un proyecto (utopia) y de una “fortaleza™ para realizarlo.

De este modo, la identidad laboral es una de las condiciones para la construccion de actores
laborales; esta modalidad de identidad laboral supone una memoria histérica, unas
experiencias y espacios de interaccion laboral y un horizonte compartidos que ha venido
definiendo, por parte de las diferentes categorias laborales que habitan en los actores
laborales, lo propio, frente a lo ajeno. Esto posibilita la capacidad de definicion de intereses

propios y el despliegue de pricticas dotadas de sentido y de poder.

Por eso, en procesos de configuracién de un nuevo actor laboral se requiere hacer visibles,
reconocibles y reflexivas dindmicas de construccion de sentido de pertenencia laboral. Por
€s0, €s necesario propiciar en los espacios del proceso de trabajo los estudios de practicas
laborales que activen la memoria, propicien el encuentro y reconocimiento de los actores

laborales.

El tema de representaciones sociales nos sittia en la necesidad de conocer los procesos
sociales de construccién de la realidad y la manera como el conocimiento se¢ construye y
reconstruye en ella. La representacion social se sitia como una forma de conocimiento
social, por lo que su estudio en relacidén con la construccidon y reconstruccién de las
explicaciones que sobre las practicas laborales tienen los actores es para nosotros el eje de

la investigacion.

i«

Los actores laborales, dice E. de la Garza “...no actian ni dan significado sélo por su
situacion en las estructuras, pero para actuar pasan por el proceso de dar sentido y decidir
los cursos de la accién...” ' La subjetividad no es una estructura que da sentido de uno a
uno, sin0 un proceso que pone en juego estructuras subjetivas parciales en diferentes
niveles de abstraccion y profundidad que se reconfiguran para la situacion y decision

concreta. Es decir, no cabe hablar del contenido abstracto de la subjetividad sino de la

' Garza Toledo, Enrique de la “El papel del concepto de trabajo en la teoria social del Siglo XXI”, en
Tratado latinoamericano de sociologia del trabajo. Ed. CM, FLCS, UAM y FCE, México 2000, pp 15-33.
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subjetividad como proceso de dar sentido para determinadas situaciones. La subjetividad,

en otras palabras, puede reconocer la discontinuidad, la incoherencia y la contradiccion.

En otras palabras, no hay determinismo en cuanto a que a una situacion le correspondiera
un solo significado por un sujeto; sin embargo, los significados posibles en la coyuntura se
mueven en un espacio finito, con limites definidos por las estructuras transubjetivas, y las
de la propia cultura y la subjetividad, posteriormente estos significados traducidos y
formando parte de las praxis tendran que enfrentarse a su prueba. Aunque las pruebas
nunca son en este aspecto definitivas, a lo sumo satisfactorias material y/o subjetivamente.
Porque no se trata de una epistemologia de la correspondencia entre pensamiento y realidad
externa, sino de la significacién como dimension de las praxis y sus resultados que tienen

también significado subjetivo.

La representacion social plantea la configuracion social de unos marcos interpretativos y
de un mundo simbélico que expresa una construccion social en la historia; es este mundo
socialmente compartido que garantizaria la comunicacion, la interaccion y cohesion social.
Se constituyen a su vez como sistemas de coédigos, valores, logicas clasificatorias,
principios interpretativos y orientadores de las practicas, que definen la llamada conciencia
colectiva, la cual se rige con fuerza normativa en tanto instituye los limites y las
posibilidades del hacer laboral. La instituciéon del mundo comun es necesariamente
institucion de lo que es y de lo que no es, de lo factible y de lo imposible, asi como de lo

"exterior" a la empresa como de lo “interior" de ella.

La sociologia reconocié el papel de las representaciones sociales como estructuras
simbolicas encargadas de atribuir sentido a la realidad, definir y orientar los
comportamientos; dichas representaciones se presentarian al sujeto, sin embargo, en la
forma de un mundo instituido, ya dado, que de alguna manera ejerceria una

sobredeterminacion social de él.

Podemos entonces definir una representaciéon social como la reproduccion mental de un

objeto, donde se reproduce algo que esta ausente; como la version simbélica de la relacion
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entre ¢l objeto y el sujeto. Asi, cuando una persona ve un objeto, la mente lo que hace,
ademas de relacionar el sujeto con ese objeto, es fusionar lo percibido, con lo que se integra
el conocimiento previo que se tiene de un objeto con las sefiales percibidas, produciendo
como efecto la "realidad inmediata”, que no es otra cosa que el resultado de la interaccion

constructiva del sujeto con la estructura ambiental.

Como forma de pensamiento, la representacion social es un modelo interno que tiene por
funcién conceptualizar lo real a partir del conocimiento previo, por esto las
representaciones designan una forma especifica de conocimiento: "el saber de sentido

comun”, en el que el contenido significa una forma particular de pensamiento social.

Esta connotacion social del pensamiento no permite lo estatico y por el contrario, plantea la
percepcidon de la vida cotidiana como un continuo intercambio entre las personas; como
conocen, ¢como explican y como comunican las vivencias. Esto es lo que le da caracter
particular de conocimiento con un origen y una expresion social practica, que se hace

evidente en los comportamientos y en las practicas laborales.

Las representaciones sociales nos llevan a un sistema de pensamientos que permite la
relacion con el proceso de trabajo y con los trabajadores; a entender los procesos que
facilitan interpretar y construir la realidad laboral; a los fendmenos cognitivos que aportan
elementos afectivos, normativos y practicos que organizan la comunicacién social y
finalmente constituyen una forma de expresion que refleja identidades individuales y
laborales.

Lo social en una representacion hace referencia a si las creencias son compartidas por un
grupo social y si son elaboradas por éste. Las creencias son un elemento clave en la
comunicacion de los trabajadores (grupos). Funcionalmente las representaciones sociales
clasifican los objetos sociales, los explican y los evaliian a partir del discurso y de creencias
de sentido comin, es este conocimiento el elemento base de la interaccion. Por tiltimo, las
representaciones se constituyen en realidad social en tanto conforman y se apoyan en

fendmenos recurrentes y considerados colectivamente como reales.
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LAS REPRESENTACIONES SOCIALES SEGUN MOSCOVICI Y JODELET

La conceptualizaciéon de las representaciones sociales planteada por Moscovici? como
Jodelet!® es pertinente en esta investigacién para continuar fortaleciendo la parte tedrica, as
como para dar sustento a los resultados empiricos, analizados en los siguientes capitulos de

la presente investigacion.

Moscovici supera la representacion individual y colectiva propuesta por Durkheim'® y
acoge el término de representaciones sociales, aunque considera que é€stas son mas
apropiadas para ser comprendidas por las sociedades modernas y considera las
representaciones colectivas mas apropiadas para el entendimiento de las sociedades

primitivas, las que simila a la categoria de opiniones e imagenes.

Es Moscovici, quien trae a las sociedades modernas el concepto de representaciones, en el
sentido de entenderlas como nociones generadas y adquiridas, cubriendo el caricter
preestablecido y estatico que tenian en la vision clasica. Las representaciones, que en el
inicio definié Durkheim como colectivas, pasan a ser sociales; donde lo que cuenta son las
interacciones, los procesos de intercambio a partir de los cuales se elaboran dichas

representaciones confiriéndoles su caracter social.

Con los aportes de la psicologia social, fundamentalmente a partir de las investigaciones de
Moscovici, las representaciones sociales se representan como una nocion que "... anfes que
nada conciernen a la manera en que nosotros, sujetos sociales, aprendemos los
acontecimientos de la vida diaria, las caracteristicas de nuestro ambiente, las

informaciones que en él circulan, identificamos a las personas de nuestro entorno préximo

o lejano...”

> Moscovici, S., Psicologia social, 11, ed. Paidos, Espafia 1988, pp 469-494, 495-505.

" Jodelet, Denise, “La representacion social: fendmenos, concepto y teoria”, en Psicologia social, 11, ed.
Paidos, Espafia 1988, pp 469-494.

' Durkheim, Emilo, Représentations individuelles et représentations collectives, Revue de Métaphysique et
de Morale, 1898, VI, pp. 273-302.
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Las representaciones sociales de Moscovici son sistemas cognitivos con una légica y un
lenguaje propio. No representan simplemente opiniones acerca de "imigenes de", "actitudes

hacia", sino que representaban “teorias o ramas del conocimiento".

Las representaciones sociales como sistemas sociales de valores, ideas y practicas, cumplen
dos funciones: orden y comunicacion. Nosotros recuperamos la funcion de orden con la
capacitacion que sirve a los trabajadores para orientarse a si mismos, con su mundo social,
laboral y material, y dominarlo; y la funcién de la comunicacion la aplicamos entre los
miembros de una empresa proveyéndolos de un cédigo de intercambio laboral y otro para
nombrar y clasificar sin ambigliedades los varios aspectos de su mundo y su historia

individual y grupal.

En la concepcion de Moscovici se plantean cuatro elementos constitutivos de la
representacion social: La informacidén, que se relaciona con lo que "yo sé€"; la imagen que
se relaciona con lo que "veo"; las opiniones, con lo que "creo"; las actitudes, con lo que

“siento", elementos éstos que tomamos como guia para el anilisis de la informacion.

La representacion es una accidn psicolégica que posee una funciéon simbdlica, ya que
implicitamente contiene un significado y éste tiene que ver directamente con la situacion
del sujeto frente al mundo en que vive y con el que se relaciona. Por eso Moscovici
considera la representaciéon como una organizacidn psicologica, una modalidad de

conciencia particular.

Para un individuo o para un grupo, una representacion del trabajo es el significado, el
lenguaje que los trabajadores elaboran a partir de las relaciones que se establecen con la

empresa y que parten de la experiencia previa, la cual, puede ser propia o ajena.

La representacién se define como un proceso que media entre el concepto y la percepcion,
pero que no es simplemente una instancia intermediaria, sino un proceso que convierte el
concepto (instancia intelectual y la percepcion) instancia sensorial en algo intercambiable,

de tal manera que se engendran reciprocamente.
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En consecuencia, conocer o establecer una representacion social implica determinar qué se
sabe (informacion), qué se cree, como se interpreta (campo de la representacion) y qué se

hace o como se actia (actitud).

La actitud nos expresa el aspecto mis afectivo de la representacién por ser la reaccién
emocional acerca del objeto o del hecho. Es el elemento més primitivo y resistente de las
representaciones y se halla siempre presente aunque los otros elementos no estén. Es decir,
la reaccion emocional que puede ser tenida por una persona o un grupo sin necesidad de

tener mayor informacion sobre el hecho a estudiar.

Moscovici considera que no debe hacerse una division tajante entre el universo interior, asi
como tampoco concibe que la relacién entre el sujeto y el objeto se reduzca a una relacion
entre un estimulo y una respuesta: "representarse algo es darse conjunta e

indiferenciadamente el estimulo y la respuesta”.

Esta funcion dindmica de la representacion social a diferencia de otras categorias usadas

con frecuencia en psicologia social, tales como actitud (que es una parte) y la opinion.

Segun J. Morales su definicion clasica, las actitudes son "..predisposiciones a actuar
positiva o negativamente frente a los objetos, la actitud constituye un estado hipotético con
el que se pretende explicar cierta consistencia en el comportamiento de los trabajadores y

cuyo cardcter principal seria la evaluacion o afecto hacia un determinado objeto..”

La concepcion unidireccional de las actitudes considera que ellas se componen basicamente
de un elemento afectivo; por otro lado, la concepcion bidimensional afiade al anterior el
elemento cognoscitivo; finalmente, un punto de vista tridimensional la complementa con

una tendencia comportamental.

Es ésta ultima vision sobre la actitud la que mas se aproxima al concepto de representacion
social. Sin embargo, el origen del término actitud es eminentemente psicolégico y aunque
se usa en el campo social no ofrece la estructura dindmica que tiene la representacion.

Podriamos decir entonces que las representaciones sociales contienen las actitudes y no a la

'> Morales, F. Javier; Moya, Miguel, et.al. Psicologia socia, Ed. McGraw Hill, Espafia 1995, pp. 815-840.
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inversa; ya que aquéllas van mas alld del abordaje tradicional de las actitudes y acercan

mucho mas el concepto al campo laboral.

Las raices altimas de las actitudes no estan en los individuos sino en las estructuras y de
grupo de las que los trabajadores forman parte. Por ello, el conjunto de actitudes
fundamentales de las personas puede concebirse como la estructura que en cada individuo,

articula psiquicamente la ideologia social.

El campo de la representacion: es la forma mediante la cual se organiza el contenido de una
representacién segun los patrones de jerarquizacién, clasificacién y coherencia que los
actores laborales han construido. Esta expresion es empleada por Moscovici como

equivalente de "imagen" y remite a los elementos figurativos de la representacion.
q gen' y 2 P!

En Jodelet las representaciones se presentan como una forma de conocimiento social, un

[

saber del sentido comuin constituyéndose en "..modalidades de pensamiento prdctico

orientado hacia la comunicacién, la comprension y el dominio del entorno laboral, social,

= 4 7’1 6
material e ideal... """ .

Estas representaciones permiten a los actores laborales interpretar, dar sentido a lo
inesperado, clasificar las circunstancias, los fenomenos y los individuos, permitiendo actuar
en consecuencia, plantear teorias que permiten establecer hechos sobre ellos; a menudo,
cuando se los comprende dentro de la realidad concreta de nuestra vida social las

representaciones sociales son todo ello junto.

Las representaciones tienen que ver con la forma como los trabajadores, actores laborales,
aprehenden los acontecimientos de la vida diaria, lo que sucede en el ambiente laboral, las
informaciones que circulan. Son conocimiento que se constituyen a partir de nuestras
experiencias, pero también de las informaciones, conocimientos y modelos de pensamiento
que recibimos y trasmitimos a través de la tradicion, el saber la experiencia y la trayectoria
laboral y de vida. Dichas representaciones, sin embargo, no ejercerian de manera absoluta

la determinacién empresa-trabajador, en tanto que no se trata simplemente de una

' Jodelet, Denise, op. cit., p. 475.
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reproduccion, sino mas bien de una reconstruccion o recreacién mediada por la experiencia

laboral del actor en un ambito de trabajo determinado.

Para decirlo en otras palabras, son ese conocimiento espontianeo, ingenuo, intuitivo, que
generalmente se denomina sentido comun, distinto entre otros al conocimiento cientifico.
Por su importancia en la vida laboral, por el esclarecimiento que aporta a los procesos
cognitivos y a las interacciones laborales, las representaciones sociales han sido

consideradas como un objeto de estudio tan legitimo como el del conocimiento cientifico.

Esta clase de conocimiento lo van construyendo los trabajadores a partir de sus
experiencias, pero como se trata de un conocimiento socialmente elaborado y compartido;
también surge a partir de las informaciones, modelos de pensamiento que se reciben, se
transmiten mediante la tradicién, la trayectoria laboral y la comunicacién social, por

ejemplo.

Una representacion no es la reproduccion pasiva de un exterior en un interior, en ella
participa también el imaginario individual o social. Es el representante mental de algo:
objeto, trabajador acontecimiento, idea, etc. Por esta razéon la representacion estd
emparentada con el signo, con el simbolo; como ellos, la representacion remite a otra cosa.
No existe ninguna representacion social que no sea la de un objeto, aunque éste sea mitico

o imaginario.

Jodelet'” propone cinco maneras para formular la construccion psicolégica y social de una

representacion social.

La primera se refiere a la actividad puramente cognitiva, con una dimension de contexto y
una de pertenencia. El trabajador se halla en situacién de interaccion laboral o ante un

estimulo y la representacién aparece como un caso de cognicidn social.

La segunda pone énfasis en los aspectos significantes de la actividad representativa. Se
considera que los actores laborales expresan el sentido que da su experiencia en el mundo

del trabajo. Por consiguiente la representacion es considerada la expresion de una sociedad

7 1bid., pp. 472-480.
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determinada. Cuando es propia de sujetos que comparten una misma experiencia social, o
una misma condicidn social, la representacion frecuentemente se relaciona con una
dinamica que hace que intervenga lo imaginario. En nuestro caso se refiere al control en el
proceso de trabajo, lo que permite compartir y crear formas de explicacién o imaginarios

frente a ellos.

Un tercer elemento trata la representacion como una forma de discurso y desprende sus
caracteristicas de la practica laborales de los trabajadores situados en el proceso de trabajo.
Sus propiedades provienen de la situacién de comunicacioén, de la pertenencia laboral de los
trabajadores que hablan y de la finalidad de su discurso. Este elemento puede referirse a los
discursos laborales de los trabajadores, de los directivos y a la influencia de los mandos

medios.

El cuarto elemento hace referencia a la practica laboral de los trabajadores, la cual esta

influenciada por el lugar que ocupan éstos en el proceso de trabajo.

El quinto elemento plantea las relaciones intergrupales, las cuales determinan la dindmica
de las representaciones. Parafraseando a Moscovici, lo laboral transforma un conocimiento
en representacion y  esta representacion transforma lo laboral enfatizando la

interdependencia entre la actividad psicologica y sus condiciones sociales de ejercicio.

Por ser las representaciones sociales mecanismos necesarios para el establecimiento de
identidades colectivas y, por ende, para la coexistencia y estabilidad social, se les plantea

cierta continuidad en el tiempo, sin que por ello se conviertan en nociones estaticas.

La interpretacién y renegociacion les confiere también un caracter dindmico en la medida
que construye permanentemente nuevos codigos y marcos interpretativos orientados a que
ellas cambien o se modifiquen. El proceso de cambio representacional implica una

afectacion de cada uno de los elementos que, las construye.

Esta reflexion sobre la subjetividad desde la representacién social nos sirve como escenario
tedrico a partir del cual explicamos coémo los cambios en la organizacién del proceso de

trabajo incorporan acciones de los trabajadores que trastocan las relaciones laborales en
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relaciones de poder, por el tipo de practicas laborales cotidianas y por la movilizacion de
recursos que los actores laborales utilizan para negociar su trabajo, lo que da lugar al

manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo, tema de esta investigacion.
ORGANIZACION DEL PROCESO DE TRABAJO

Los tltimos cambios en la organizacion del trabajo son reflejos de cambios globales en los
flujos econdmicos, sociales y laborales; sus formas de manifestarse se han dado a través de
la incorporacidbn de tecnologias, maquinarias modernas, métodos de trabajo y
procedimientos distintos de jerarquia, estilos de mando, actitudes y acciones de los

trabajadores.

El papel activo de los directivos es el andlisis de la interaccion entre los trabajadores y los
intercambios que éstos sostienen con su medio, considerando la centralidad de las practicas
laborales, las relaciones de poder y la movilizacion de recursos en la negociacion del

trabajo, que dan origen al manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo.

Por tanto, desde esta perspectiva, la organizacién es un mosaico diverso en el que se
aprecian inconsistencias derivadas de la presencia de percepciones y valores distintos que
hacen imposible un solo orden laboral. El orden de la organizacion sera concebido ahora
como un orden negociado en el se que confrontan valores divergentes; esta formulacion
resulta claramente compatible con las propuestas del primer eje que reconocian la
centralidad de los procesos decisorios, las relaciones de poder y el papel activo y reflexivo

de los actores laborales que participan en ella.

Los ejes del estudio de la organizacion del trabajo han ido cambiando. La mirada se
focalizo primero en los cambios tecnolégicos “duros”, luego en la introduccién v
caracteristicas de implementacién de la tecnologia de gestion. Hoy los cambios se refieren
a modificaciones en las acciones y comportamientos de los trabajadores, ya que ahi radican

los ultimos cambios en materia de organizacion del proceso de trabajo.
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Se est4n analizando la apertura de los mercados, los cambios en las reglas del juego en la
economia de la mayoria de los paises, las politicas de ajuste y la necesidad de construir
estrategias para afrontar los nuevos parametros de competitividad que llevaron a los
empresarios a introducir nuevos métodos de gestion y de organizacion del trabajo ligados al

“modelo japonés™.

Los métodos de gestion que mas auge tuvieron son: circulos de calidad, trabajo en equipo,
polivalencia y flexibilidad. Los sectores de punta y mas dindmicos, asi como las empresas
con mayor insercion en el mercado internacional o de mayor desarrollo tecnologico,
comenzaron a aplicar en forma parcial y aislada el “modelo japonés™ a través de los
circulos de calidad, simplificacion, rotacion y enriquecimientos de tareas: inspeccion de
calidad, control estadistico de calidad, mantenimiento, control de inventarios, programacion

de equipos, etcétera.

Los comportamientos que se observaron, en relacion con el enriquecimiento de tareas en las

€

investigaciones realizadas por L. Abramo en América Latina “...apuntan mds a una
polivalencia multitareas que a una polivalencia multicalificada...” '* Con 1a introduccion
de nuevas formas de organizacién no quedé claro si detrds de estas estrategias se
encontraba una verdadera y genuina bisqueda de mayor competitividad o si se trataba de
algunas mejoras en periodos de baja inversion o de fuerte especulacion financiera. Los
estudiosos del tema detectaron bisquedas mas sistematicas de incorporaci6én tecnologica y
organizacional que transforman de manera més integral no s6lo la organizacién del trabajo,

sino a los trabajadores en su totalidad.

Queda pendiente, como paso adelante investigar las configuraciones subjetivas predominantes
entre los diferentes agrupamientos de trabajadores, las relaciones entre ellos y las formas de
razonamiento con la vida del trabajo y de como las configuraciones pueden estar cambiando a

través de la gran reestructuracién del mundo del trabajo, que no se reducen a la introduccion

" Lais Abramo ,“Origen y evolucién de la Sociologia del Trabajo en América Latina”, en Tratado

latinoamericano de sociologia del trabajo, Eds. C.M., FLCS.,UAM Y FCE, México, 2000, pp 65-90.
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de nuevas tecnologias o formas toyotistas de organizacién, sino que implican un recambio més
amplio en el mercado de trabajo.

£

Con todo y sus transformaciones el trabajo capitalista, argumenta E. de la Garza, “..sigue
caracterizado por el comando (aunque con nuevas formas) del capital, por la division del
trabajo (aunque diferente a la taylorista) y por la cooperacion entre hombres en el proceso
» 1 9

productivo para lograr los objetivos de la produccion... Es decir, la empresa capitalista,
con todo y las concepciones toyotistas, implica una distribucion asimétrica de beneficios y de
poder que abren la posibilidad de un control subjetivo del proceso de trabajo. Ademas, la
produccion capitalista implica una disciplina y una cooperacién como aspectos importantes de
la experiencia en este mundo de vida. Con el toyotismo -continua diciendo E. de la Garza-
“...surge una nueva ética del trabajo, se busca una nueva identidad y la empresa se extiende a
la sociedad intentando articularla en torno a los objetivos de la produccion...” No por eso la

empresa se vuelve totalitaria, pero si expresa contratendencias a la fragmentacion
postmoderna, aunque no por iniciativa de los trabajadores sino del capital.

La reestructuracién capitalista esta significando dos tipos de grandes cambios en los mundos
del trabajo. Por un lado, en el trabajo formal la introduccion de nuevas tecnologias, nuevas
formas de organizacién del trabajo, la flexibilidad interna y cambios en calificaciones; por
otro, la precarizacion de una parte del mercado de trabajo: empleo informal, tiempo parcial,
subcontratacion, etcétera.

“

E. de la Garza, en el mismo articulo citado, escribe “...queda de esta historia del trabajo
como concepto que dependiendo de la teoria de la organizacion, y de la etapa histérica el

trabajo ha sido destacado a veces como objetividad y otras como subjetividad...”

Pero el trabajo es actividad transformadora de la naturaleza, que se extiende al hombre
mismo, en su fisico, pero sobre todo en su conciencia; es creador o circulador de riqueza y

de objetos que satisfacen necesidades humanas, sean estas materiales o inmateriales. El

" Garza Toledo, Enrique de la, “El papel del concepto de trabajo en la teorfa social del siglo XX,” en
Tratado latinoamericano de sociologia del rabajo, Eds. CM: FLCS: UAM Y FCE, México, 2000, pp.
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trabajo, como las propias necesidades, pueden tener un substrato objetivo (alimentarse)
pero son construcciones sociales también. El trabajo como actividad es por tanto objetivo y
subjetivo, como en Marx el proceso de produccion es proceso de valorizacion (creacion de
valor) y proceso de trabajo. Este @ltimo no se reduce a las actividades fisicas, ni siquiera
mentales que desempefia el trabajador, porque es una relacion social; como tal es
interaccién inmediata o mediata con otros hombres que ponen en juego relaciones de poder,
dominacion, cultura, discursos, estética y formas de razonamiento. En particular el proceso
de trabajo capitalista es creacion o circulacion de valor pero también es poder y
dominacion, consenso o coercion, autoritarismo o convencimiento, fuerza o legitimidad,

instrumentalismo o involucramiento, individualismo o identidad colectiva.

Pero el trabajo es también mercado de trabajo, es decir, el encuentro entre una oferta y una
demanda de trabajo que no necesariamente llegan a coincidir; y, relacionado con el
proceso de trabajo, instituciones y relaciones de fuerza; es salario y empleo. Es decir, en
otro nivel el trabajo es también instituciones de regulaciéon del conflicto laboral; y, en un
caso extremo, ¢l trabajo es movimiento laboral y sujeto social. Cada uno de estos niveles
reconoce mediaciones y determinaciones que no se reducen a las actividades de
transformacién de un objeto de trabajo, pero parten de ahi aunque se compliquen a medida
que el trabajo se pueda convertir en movimiento laboral. Es decir, frente a la historia
compleja del concepto de trabajo es mejor reivindicar su contenido multidimensional,
reconociendo también sus determinantes historicas y sociales. Ademas que el trabajo no es
solo el industrial, ni el asalariado, que se mezcla con la etnia y el género y que sigue
teniendo sus vinculos con el no trabajo, que no es solo el trabajo del trabajador sino en

todos los niveles organizacionales.



o adeWeand s et L

L) Capitulo I El manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo 34

CONCEPTOS BASICOS PARA LA COMPRENSION DEL MANEJO SUBJETIVO DEL
CONTROL EN EL PROCESO DE TRABAJO

La puesta en juego de las practicas laborales necesarias para cualquier accion exige
capacidad de decision de los trabajadores. Ahora bien, las formas en que se toman las
decisiones varian dentro de un espectro muy amplio, no s6lo de un tipo de trabajadores sino

en el interior de cualquiera de ellos, segin el nivel de las acciones consideradas.

La toma de decisiones formal en las organizaciones est4 estructurada por procedimientos y
reglas que especifican roles, métodos y normas, cuya funcion estarfa basada en el
aligeramiento de procedimientos de informacién para problemas complejos, incorporacion
de técnicas eficientes aprendidas de la experiencia y coordinacion de acciones y resultados

de grupos diferentes de la organizacion.

La toma de decisiones, ademas, tendra que identificar todas las alternativas disponibles,
pronosticar qué consecuencias produciria cada una de ellas y evaluar esas consecuencias de

acuerdo con objetivos y preferencias.

Las decisiones son compromisos para emprender una accion. Si bien las acciones son
concretadas por los actores laborales en la cotidianeidad del trabajo, también es cierto que
su configuracion y afectacion no se agota en el interior de esta esfera social, sino que debe
aceptarse que la trasciende al formar parte, determinarse y coparticipar de y con una

realidad laboral mas amplia y compleja.

Al estar comprometidos entre ellos en el espacio del proceso de trabajo, las acciones de los
trabajadores actian de una forma determinada. En nuestra investigacion la explicamos a
través de la decision que los trabajadores deben tomar para resolver imprevistos laborales o
bien en los momentos de negociar su trabajo ante las nuevas formas de organizacion. La
toma de decision es una accion que proponemos parta de la experiencia laboral de los

trabajadores, pero que considera, ademads, los elementos objetivos, el nivel formal de la
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empresa, considerando el sentido y comportamiento dindmico, dialéctico y contradictorio
que surge en el espacio de lo laboral y, en particular, de los trabajadores, la organizacion y

los procesos que la integran.

Cuatro son los aspectos en la toma de decision que pueden suscitar fuertes reacciones
laborales. En primer lugar, la complejidad del problema y la falta de claridad acerca de la
organizacion del trabajo, provocan incertidumbre, lo que conduce a sentimientos de duda y
confusion. En segundo lugar, las decisiones més consecuentes implican una cantidad de
riesgo debido a la incapacidad de pronosticar o controlar el trabajo. Cuanto mayor sea esta
percepcion del riesgo mayor sera el sentimiento de estrés. En tercer lugar, la seleccién que
ha de hacer la organizacidén afronta por lo comiin una multiplicidad de intereses personales
distintos, lo que exige la creacion de alianzas y negociaciones entre las partes interesadas.
Cuando el “estira” y “afloja” es intenso o lleva a una confrontacion los sentimientos de
frustracion o impotencia pueden hacer que quienes toman las decisiones entren en
conflicto. En cuarto lugar, una brecha entre las aspiraciones personales y las trazadas por la

organizacion pueden generar sentimientos de descontento o decepcion

El conjunto de niveles, formas e instancias de decision en la organizacién conduce a los
trabajadores a la movilizacidn de recursos de poder que le dan sentido a las practicas
laborales en una empresa, constituyéndose un sistema global de relaciones de poder que

caracterizan al manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo.

Las pricticas laborales pueden ser propias y ajenas. Son practicas ajenas aquellas que
indican el procedimiento y métodos de trabajo, asi como las que conforman politicas
laborales de trabajo. Son practicas propias aquellas que forman parte del conocimiento,
experiencia y habilidades de los trabajadores, construidas o aprendidas en la cotidianeidad

del trabajo.

Si se relaciona el universo de practicas laborales propias y ajenas, que caracterizan el
manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo en un momento dado, con la

condicion propia y ajena de las decisiones sobre esas mismas practicas laborales, es posible
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establecer cuatro espacios dentro de las relaciones de poder diferenciadas en funcion del
sistema del control en el proceso de trabajo. El siguiente cuadro muestra de manera

sintética este planteamiento:

TIPOS DE CONTROL DEL PROCESO DE TRABAJO EN FUNCION DE LAS PRACTICAS
LABORALES Y LA TOMA DE DECISION DE LOS TRABAJADORES

PRACTICAS LABORALES TOMA DE DECISIONES
PROPIAS AJENAS
PROPIAS CONTROL CONSENSADO CONTROL ENAJENADO
AJENAS CONTROL REAPROPIADO | CONTROL BUROCRATICO

Conviene precisar el significado de cada uno de los tipos de control resultantes:

Control consensado. En este campo los trabajadores toman decisiones propias sobre
practicas laborales propias porque las producen o porque las conservan de experiencias
laborales anteriores. El consenso en este campo del control consiste precisamente en que
los trabajadores, directivos, mandos medios, sindicato y administrativos marcan
simbolicamente sus limites de negociacién laboral cotidiana a través de sus practicas

laborales propias y ajenas, reinterpretadas por la utilizacion o no de sus recursos de poder.

Control burocratico. Este es el campo en el que ni las practicas ni las decisiones son
propias de los trabajadores; obedecen mas a politicas laborales globales (industriales y

sindicales) que se imponen en el espacio del proceso de trabajo al conjunto de trabajadores.

Control reapropiado. Este campo se forma cuando los trabajadores adquieren la capacidad
de decision sobre las précticas laborales ajenas y las usan en acciones que responden a
decisiones propias. Las practicas laborales siguen siendo ajenas en tanto los trabajadores no
adquieren la capacidad de producirlas o reproducirlas por si mismos; por lo tanto, hay
dependencia en cuanto a la disponibilidad de esas practicas ajenas pero no en cuanto a la
decision sobre su uso. Un ejemplo sencillo puede encontrarse en el empleo de las
herramientas y métodos de trabajo. El uso de herramientas ajenas implica en cada caso

concreto la asimilacion y el desarrollo de ciertos conocimientos, saberes y habilidades para
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su manejo, la modificacién de ciertas pautas de organizacion laboral y/o la incorporacion de
otras nuevas, el reajuste de aspectos simbdlicos y emotivos que permiten el manejo
subjetivo de practicas apropiadas, etc. Son esos cambios en el control consensado los que

hacen posible la formacidén de un campo de control reapropiado.

Control enajenado. Este campo se forma con las practicas propias de los trabajadores,
pero sobre las cuales ha perdido la capacidad de decidir; es decir, son practicas propias que
se ponen en juego a partir de decisiones ajenas. Un ejemplo lo encontramos en las normas
de calidad, en la intervencidn de los comités administrativos del grupo empresarial,
quienes deciden la planeacién y direccion de la organizacién del trabajo para que las
empresas tengan presencia y puedan competir y permanecer en el mercado global; en,

consecuencia, forman parte del espacio del control enajenado.

Los contenidos de cada uno de los espacios corresponden a un modelo analitico que busca
interpretar relaciones de poder, en tanto una misma practica laboral puede estar, para ciertas
acciones, sujeta a decisiones propias, para otras acciones puede ser puesta en juego en

funcién de decisiones ajenas.

Esto es, una misma practica laboral puede formar parte de dos espacios distintos de control
porque interviene en acciones diferentes que responden unas a practicas ajenas y otras a

préacticas propias.

Los espacios de control consensado y reapropiado forman el campo mas general de la
practica propia; es decir, aquél en que las practicas laborales estan bajo control de los
trabajadores. El control burocrético y enajenado, a su vez, forma el campo de la practica
ajena en el que las pricticas laborales estdn bajo control de las grandes capitales; sin
embargo, implicitamente en la cotidianeidad del trabajo los trabajadores intervienen en los
cuatro campos, lo importante es que a través de la investigacion empirica podemos
analizarlos de manera explicita, mediante del tipo de recursos de poder que movilizan los

trabajadores.
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La negociacion es pertinente en este estudio porque los trabajadores movilizan recursos de
poder que entran en juego para hacerla posible; solo pueden conocerse a través de la
investigacion empirica. Es necesario prestar atencion no sélo a las practicas laborales sino

también a los recursos de poder con que se negocia.

Los recursos de poder son instrumentos efectivos que aumentan o disminuyen
relativamente la capacidad de accion de A y B y que les permite regular las conductas
ajenas. Son acciones y actitudes que A y B controlan para manipular las acciones y
actitudes propias y ajenas, y lograr que el conflicto laboral no aflore. Se obtiene a través de
la experiencia y se diferencian dependiendo de la jerarquia y status de los actores laborales

en la organizacion del trabajo.

Desde esta perspectiva el conflicto laboral es inherente a las relaciones de poder y por su
naturaleza no se puede eliminar, s6lo se mantiene latente a través de la movilizacion y
control de los recursos de poder que los actores laborales realizan para poder ejecutar su

trabajo.

Para cualquiera de estos campos es indispensable la concurrencia de los siguientes seis
recursos de poder, los que seran tomados en cuenta por su importancia en esta

investigacion:

1. Materiales. Son todos los objetos laborales que los trabajadores aprovechan para
realizar y negociar su trabajo, algunos de ellos son: maquinaria, instrumentos de

trabajo, materia prima, métodos, reglamentos, contrato colectivo de trabajo,

prestaciones, salario, etcétera.

2. De organizacién. Son formas de relacién laboral sistematizadas que hacen posible la

participacion de los trabajadores para cumplir la practica laboral.

3. Grupos de trabajo. Formas de estructuras internas de los trabajadores, de donde fluye

la toma de decisiones y los canales de expresion, de tal manera que sus acciones no sélo
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se manifiesten en los momentos de conflicto abierto sino también en los de la

cotidianeidad del proceso de trabajo.

De conocimiento. Son el conjunto de experiencias y saberes acumulados y
sistematizados que se trasmiten en la cotidianeidad del proceso de trabajo y en el marco

del cual se generan o incorporan nuevos conocimientos.

Emotivos. Son las representaciones colectivas, las creencias, los sentimientos y los
valores integrados que motivan la participacion y/o aceptacion de las practicas

laborales: la subjetividad como un elemento laboral indispensable.

Simbdlicos. Son los diferentes cddigos que permiten la comunicacion necesaria entre
los trabajadores en los diversos momentos de una practica laboral. E! codigo
fundamental es el lenguaje, pero ademas hay otros sistemas simbodlicos significativos
que también deben ser comprendidos para que sean posibles ciertas practicas y resulten

eficaces.

Por ser un rasgo distintivo de los seres humanos par emitir ¢ interpretar gestos, la capacidad

simbolica, tambi¢n la encontramos en los otros cinco recursos de poder propuestos, pues

observan una dimensiéon simbdlica por la adopcion de roles basicos de interaccion,

autorreflexion y definiciéon de cada situacion laboral.

En las practicas laborales los trabajadores echan mano de éstos y otros recursos de poder

disponibles, porque asi se manifiesta que poseen una condicién comin que permite

establecer una relacion laboral entre ellos. No se frata de una relacion arménica, al

contrario, es posible encontrar inconsistencia y contradicciones entre los recursos de poder

movilizados que permiten, precisamente, entender la dindmica de las nuevas formas de

organizacion del trabajo.
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Estos seis recursos de poder son los que mas movilizan los trabajadores para negociar su
trabajo; reflejan su estado emocional y sentimental a través de sus acciones, reacciones y

comportamiento laboral en el proceso cotidiano del trabajo.

Los trabajadores movilizan estos recursos de poder desde su estado emocional sentimental.
Un ejemplo lo observamos en el acto ritual, parafraseando a Saint-Exupery, de la espera de
la fiesta, “..es lo que hace que un dia sea diferente a otro, una hora diferente de las otras

; ; 20
horas, consiste en gozar y disfrutar el momento tan esperado..”

, no les importa si los
castigan, les descuentan o si los corren del trabajo con tal de estar presentes el dia de la

fiesta.

El tiempo de espera significa para los trabajadores prepararse para el disfrute, el goce y
celebrar con gusto; es suspender su trabajo para degustar. Durante la espera los
trabajadores, movilizan sus recursos de poder, tantos como sean necesarios para realizar la

fiesta; el mismo comportamiento observan los trabajadores cuando organizan un baile.

Por lo anterior la negociacion del trabajo descansa mas en la logica de lo simbélico, segun
apuntan los estudiosos del tema. Nosotros consideramos importante dejarla sefialada de la

siguiente manera.

Las experiencias, saberes, emociones y simbolos son trasmitidos a través del sentimiento
del ser: la fantasia, el respeto y la imaginacion; es lo interno del ser humano que por

muchos afios estuvo enclaustrado para desarrollar la parte “cientifica del trabajo”.

La fantasia requicre una reflexion callada del deleite o dolor que manifiesta el ser humano y
sus resultados naturales: organizacion de las ideas, actividlad de la imaginacién,

pensamiento critico menos historico; sin entender que el hombre olvide su pasado sino que

lo recuerde y lo reconstruya.

% Sain-Extupery, Antonie de, £/ principito, Ed. V siglo, México, 1980 p. 78 p.
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El respeto, basado en la toma de decisiones, la participacién y el trabajo, requiere del
desarrollo de la fantasia, del uso de la imaginacion del ser humano para poder proyectarse a
su alrededor con claridad precisidn y entendimiento.

‘

W. Mills sefiala acertadamente “...que la imaginacion se hace imperiosa ya que la mayoria
de los hombres se sienten incapaces de trascender los limites de su propia personalidad, no
tanto por una orientacion egoista o desinteresada, sino porque no puede comprender el

- + > ) »” 21
nexo existente entre su propio yo y la sociedad circundante...

La imaginacion, entonces, es importante para entender el comportamiento emocional que
los trabajadores reflejan en la movilizacion de recursos de poder que utilizan en la
negociacion de su trabajo, dando lugar a un tipo de relaciones laborales llamadas en esta

investigacion relaciones de poder.

Para Foucault “...el poder es un conjunto de prdcticas y dispositivos de dominacion que
tienen que ver con la voluntad o la ideologia de los sujetos sociales...” %> Se trata de
“lugares™ especificos y en constante movimiento que se construyen y funcionan a partir de

multitud de cuestiones y efectos de poder.

Por lo tanto los actores laborales se encuentran atrapados en la misma red, en esa vasta
tecnologia que atraviesa el conjunto de las relaciones laborales; es esa maquinaria que
produce poder y dominacion a partir de determinadas estrategias especificas, en este caso
vinculadas al saber; por lo tanto no, existe €l poder como esencia que alguien poseeria en
forma permanente, sino estrategias de poder que conducen a entender la otra cara de ese
poder en movimiento permanente; aquel que no pesa sélo como potencia, que dice no, sino
que cala de hecho, produce cosas, induce placer, forma saber, produce discursos; hay que
considerarlo como red productiva que pasa a través de todo el cuerpo social en lugar de una

instancia negativa que tienen por funcion reprimir.

' Wright, Mill, La imaginacién sociolégica, Ed. FCE, México 200, pp 17-20.

22 Foucault, Michel, “El discurso del poder”, Folio, México, 1983.
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Las relaciones de poder resultan fundamentales para interpretar el pensamiento de los
actores laborales y visualizar mejor cudl podia haber sido su abordaje en relacion con la
solucion del problema a resolver. Para Focault “...las relaciones de poder son intrinsecas a
muchos tipos de relacion, es un modo de accion que solo existe en acto, un conjunto de

. . . 23
acciones sobre acciones posibles..” .

De tal suerte que el poder que ejercen los actores laborales se encuentra en lo que percibe el
individuo como su propio ser interno, lo que percibe en el mundo que lo rodea y la forma
en que relaciona estas percepciones para establecer sus relaciones laborales con otros
trabajadores, que deben entenderse en funcion de los siguientes procesos principales que

dan sentido a las relaciones de poder.

Resistencia. Los directivos imponen politicas, normas y formas de hacer el trabajo. La
resistencia de los trabajadores consiste en negociar esa imposicion, manteniendo sus
“costumbres”, cualquicra que €stas sean; pueden ser una forma de resistencia explicita e
implicita, consciente e inconsciente, por ejemplo, el ausentismo es explicito y consciente; la
fiesta, el baile son implicitas ¢ inconscientes. En todo caso el ejercicio de acciones de
control consensado en forma abierta o clandestina es objetivamente una practica de

resistencia.

Innovacion. A través de la innovacion los trabajadores crean nuevas practicas laborales que
en primera instancia pasan a formar parte de su campo de reapropiacion, para después
formar parte del campo consensado; la innovacion debe interpretarse en términos de la
lucha por el control del proceso de trabajo. La innovacion sucede unicamente cuando la
reapropiacion de una tecnologia, un ;)bjeto, una idea, etc., modifica practicas y

representaciones simbodlicas previas.

# Perrés, José, El poder. Las relaciones de poder y los mecanismos de poder institucionales, algunas
reflexiones tedricas-epistemoldgicas, UAM-X, México, 1995, pp.41-49.
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La creatividad se expresa en los procesos de innovacion de las practicas laborales y mas
particularmente en el control reapropiado. Este es el marco que posibilita y al mismo

tiempo pone limites a la capacidad de innovacion.

Imposicion. Es el proceso mediante ¢l cual los directivos introducen practicas ajenas en el
espacio de trabajo. Las formas de imposicion pueden ser muy variadas y obedecer a
diferentes mecanismos: desde la fuerza, amparada o no en argumentos legales, laborales,
hasta la imposicién por vias mas sutiles, aunque no menos eficaces, a través de la creacion

de un clima laboral que favorece la introduccion de practicas laborales.

Complicidad. Es el proceso por el cual los directivos modifican las practicas laborales de
los trabajadores. Puede consistir en influenciar nuevas practicas laborales de cualquier
clase, en influenciar las capacidades de decision o en influenciar ambas simultdneamente en
el espacio de las relaciones de poder. Como en el proceso de imposicion, puede darse

formal e informalmente, por la fuerza directa o por un acondicionamiento indirecto.

Negociacion. Mediante el proceso de negociacién los directivos aumentan su control al
obtener capacidad de decisién sobre practicas laborales de los trabajadores. No prohiben ni
eliminan tales practicas, unicamente desplazan los mandos medios como instancia de
decision y ponen las practicas laborales al servicio de los intereses de los trabajadores,
quienes las aprovechan para satisfacer sus propias necesidades de trabajo y de vida
También en este caso los mecanismos concretos de la negociacién pueden resistir formas

muy variadas.

Los cambios en la amplitud relativa y en los contenidos concretos en los cinco espacios de
las relaciones de poder en funcién de las practicas laborales y la toma de decision pueden
entenderse como resultado de la accién de uno o algunos de estos cinco procesos. Por
supuesto, no todos los cambios de las practicas laborales obedecen a los procesos de
relacion entre los trabajadores, algunos otros resultan de factores internos, end6genos, que
actian permanentemente en cualquier practica laboral cotidiana. Pero aqui se colocan los

primeros en el foco central de atencidn porque se trata precisamente de estudiar las
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relaciones entre el conjunto de trabajadores y no el cambio de las relaciones laborales en

general.

Al definir a los trabajadores en relacion con un repertorio de practicas laborales que
consideran como ejercicio comun propio y sobre los cuales reclaman el derecho exclusivo
de tomar decisiones, la practica adquiere relevancia como categoria analitica y el estudio de
los procesos de trabajo, superando las limitaciones y distorsiones de los enfoques laborales

como una totalidad sin diferencias internas significativas.

Se distinguen ambitos pertinentes en términos de una relacion especifica, que nos permiten
analizar el manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo, a través del siguiente

esquema:
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ESQUEMA DE CONCEPTOS BASICOS PARA LA COMPRENSION DEL MANEJO
SUBJETIVO DEL CONTROL EN EL PROCESO DE TRABAJO

PRACTICAS LABORALES TOMA DE DECISIONES
PROFPIAS AJENAS
CONTROL CONTROL
PROPIAS CONSENSADO ENAJENADO

MANEJO SUBJETIVQ
DEL CONTROL EN
EL PROCESO DE
TRABAJO

CONTROL
REAPROPIADO

[\

RELACIONES DE PODER RECURSOS DE PODER

CONTROL

AJENAS BUROCRATICO

RESISTENCIA MATERIALES
INNOVACION DE ORGANIZACION
IMPOSICION GRUPOS DE TRABAJO
NEGOCIACION DE CONOCIMIENTO
COMPLICIDAD SIMBOLICOS
EMOCIONALES

I3

Siguiendo a J. Melgoza, “...se trata de evidenciar la importancia del estudio del manejo

subjetivo del control en el proceso de trabajo, a partir de la experiencia productiva que
permite estudiar a los actores laborales como personas que viven situaciones laborales

» 24

dependiendo de sus necesidades, intereses y deseos...” “*, en el marco de la subjetividad por

las vias mas complejas que van mas alla de lo tedricamente previsible.

b Melgoza Valdivia, Javier, “ Subjetividad en lo social”, en Revista socioldgica, afio 5, nim. 14, septiembre-
diciembre 1990, pp. 171-187.
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Esto significa que determinaciones objetivas no se imponen a un material desnudo o en
blanco, sino a seres humanos, con tradiciones, valores, sentimientos, pautas simbélicas e
imaginarios colectivos; con conocimientos, experiencias, saberes y trayectorias laborales,
que utilizan para interpretar sus tareas y funciones en cada cambio de la organizacion del

trabajo.

Por eso consideramos importante en esta investigacion explicar las condiciones en que se
realizaron los cambios en la organizacion del trabajo, las caracteristicas de las practicas
laborales a través del analisis de los tipos de relaciones de poder con que interactiian los
trabajadores y la movilizacion de recursos de poder. Todo eso para construir empirica y

analiticamente la explicaciéon del manejo del control subjetivo en el proceso de trabajo.
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M

II. LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN ARCOMEX

INTRODUCCION

Para comprender el manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo es importante
estudiar su organizacién porque ésta expresa tanto la politica laboral de la empresa como la

manera en que sus actores interactian para darle sentido y razén de ser.

Arcomex es una empresa mexicana establecida en el estado de Tlaxcala que se presta muy
bien para analizar la organizacion del trabajo porque sus directivos aplicaron una estrategia
laboral que marca en tiempo y espacio dos formas de organizacion: la primera, que va de
1976 a finales de la década de los ochentas, llamada “tradicional” y la segunda que va de

principios de la década de los noventa a la fecha, llamada “moderna”.

En 1976 recién habia iniciado operaciones Arcomex en el estado de Tlaxcala; sus directivos
optaron por atraer a los trabajadores a su centro de trabajo; aceptaron y participaron con
elios en sus formas de organizarse para ejecutar su trabajo a través de redes de solidaridad o
ayuda mutua para resolver cualquier problema o cubrir alguna secuencia, operacion, puesto
o dia si los trabajadores tenian que ausentarse para asistir a algiin compromiso social en sus

comunidades con sus familias.

Los directivos llamaron “tradicional” a esta forma de organizacion del trabajo que es una
organizacién caracterizada por formas y estilos de vida propios de los trabajadores
tlaxcaltecas. El propdsito de los directivos fue conocer poco a poco los comportamientos
laborales de los trabajadores y a la par ir cotidianamente aplicando las reglas y politicas de
trabajo que consolidaron a Arcomex en Tlaxcala sin provocar conflicto enire los

trabajadores.

Los trabajadores del estado de Tlaxcala, se habian distinguido en esas fechas por reclamar
sus derechos laborales, acompaifiados de sus familiares y vecinos de la comunidad para
presionar a los directivos a dar solucién inmediata a sus demandas. Por esta razén los

directivos de Arcomex aceptaron que los trabajadores incluyeran sus propias formas de
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organizacion del trabajo, con el proposito de ir ganando espacios y poder controlar

cualquier tipo de reclamacion.

La forma "tradicional” de organizaci6n del trabajo alude a la manera en cémo los directivos
interactuaron con los trabajadores locales para asegurar sus objetivos de productividad

mientras se adaptaban al medio laboral del estado de Tlaxcala.

La segunda forma de organizacion del trabajo llamada, también por los directivos,
“moderna”, se caracteriza por aplicar de forma parcial tecnologia de punta que desde
principios de la década de los ochentas se empez6 a introducir en las empresas mexicanas,

sobre todos en aquellas con mayor vinculacion al mercado internacional.

Como Arcomex forma parte de las empresas mexicanas vinculadas al mercado
internacional, tenia que introducir nuevas formas de organizacién del trabajo que le

aseguraran competencia y permanencia en los mercados nacional e internacional.

Esta forma “moderna” de organizacion del trabajo llegd tarde a Arcomex; se inicid a
principios de los afios noventas; sin embargo, la empresa se encuentra entre las de primer
nivel. Es considerada “global”en tanto implantaba, aunque de forma parcial y aislada,
cambios en la organizacion del trabajo. Trabajo en equipo, células de produccion, nuevos
métodos de trabajo, cambios en los mandos medios, reducciéon de niveles y una politica de
bonos de productividad fueron cambios parciales que introdujeron al nuevo modelo de

produccion “japonés”.

El “modelo japonés” hace referencia a las nuevas formas de organizacion del trabajo, E.
Dela Garza “...dice que implican una ruptura con los principios predominantes de tipo
taylorista, mediante la flexibilizacion, en particular, de la divisién del trabajo y las
Junciones rigidas de los puestos incluirian, por tanto, la movilidad interna a través de los

L s . !!] sz . . *
conceptos de polivalencia y multitareas...””"; La separacién entre concepcion y ejecucion,

' Garza Toledo Enrique de la, “Organizacién del trabajo” en Modelos de Industrializacion en Meéxico, UAM-
I, México, 1998, p. 162.
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trabajo directo y supervision, produccién, mantenimiento y control de calidad se
trastocarian gracias a la implantacion de equipos de trabajo que incluyen tanto a los
trabajadores de produccion como a diferentes instancias de mando. Este estilo hace

hincapié en la retroalimentacion entre cupula y base. El estilo de mando trataria de ser de

consenso y participativo entre los actores laborales.

En Arcomex el modelo “japonés”, no tuvo que suplir formas taylorsitas de trabajo sino mas
bien estrategias empresariales concentrada en conocer y entender formas de organizacion
que hacen referencia a fuerzas de tradiciones arraigadas entre algunos de sus directivos, sus

mandos medios y principalmente entre sus trabajadores de produccion.

En este marco, el modelo de organizacion del trabajo, como dice M. Novick “..presenta
caracteristicas idiosincrdsicas cuyos rasgos mads comunes son los mecanismos de control y

e e . . 2
disciplinamiento sobre los trabajadores...”

, a diferencia de los modelos americanos y
europeos donde la division del trabajo, la pérdida de autonomia del trabajador, el contenido
y las condiciones de trabajo estaban concebidas centralmente para disminuir tiempos

muertos y aumentar la productividad y rentabilidad.

Asi, para el nuevo siglo la organizacién del trabajo en Arcomex es una mezcla de las dos
formas de organizacion, “la tradicional” y “moderna”, que en su afin por encontrar puntos
de coincidencia han dado lugar a una nueva forma de organizacién del trabajo. Nosotros
nos proponemos analizar cada una de estas formas por separado: primero la organizacion
del trabajo “tradicional” y después la organizacion del trabajo “moderna”, sustentadas en el
Capitulo III con el analisis de practicas laborales que resultaron de estas dos formas de
organizacion, que nos sirvieran de escenario laboral para caracterizar a la nueva forma de

organizacion del trabajo.

% Novik Martha, “La transformacién de la organizacion del trabajo”, en Tratado latinoamericano de sociologia
del trabajo, Eds. CM.FLCS, UAM y FCE, México 2000, pp. 123-144.
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Antes de explicar las caracteristicas de estas dos formas de organizacion del trabajo es
necesario conocer quién es y qué hace la empresa a la que nos vamos estar refiriendo;

ademds su proceso técnico de trabajo servira para explicar las dos formas de organizacion.

La empresa Arcomex forma parte del Grupo Carso, Division Amneses, del Grupo Mexicano
Condumex; pertenece a la rama de aparatos eléctricos y electronicos; se dedica a la
produccion de arneses: conjunto de cables terminales, conectores y componentes de
proteccion eléctrica y mecdnica para la conduccién de sefiales eléctricas y electronicas

dentro de un automovil.

Su proceso de trabajo se divide en tres areas’:

Corte. Consiste en cortar alambre de diferentes tamafios y colores; s¢ realiza el desforre y
aplicacion automética de terminales para la elaboracién de circuitos y la aplicacion
semiautomatica de terminales, asi como la colocacion de sellos, tubos, conectores, etc. En

esta area se ubica la maquinaria automatizada.

Preparacion de cables. Se realiza la peladura intermedia a cables, trenzado de circuitos,

colocacion de componentes, punto de estafio, desforre de cables coaxiales; se realiza la
aplicacion de terminales por medio de soldadura ultrasénica; se realiza la unién de dos o
mas circuitos por medio de grapa, posteriormente se estafia, se coloca tubo termocontractil

o cinta para proteger la unién. En esta drea se ubica la maquinaria semiautomatizada.

Linea final. Corresponde al ensamble de todos los componentes para obtener un arnés.
Existen tres actividades manuales principales en este proceso: 1) Armado, colocacién de
circuitos y subensambles. 2) Encintado, colocacién de circuitos y subensambles. 3) Prueba

eléctrica, verificacion de continuidad eléctrica en el arnés.

Los mandos medios estan constituidos por:

? Informacién obtenida del diagrama de flujo de proceso, Ingenieria de Manufactura, Arcomex, S.A de C.V.,
diciembre del 2000,
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Jefes de drea. Su funcion es coordinar dreas de trabajo y supervisores. Son ingenieros

industriales.

Ingenieros. Son quienes preparan la linea de produccion, balancean carruseles y
determinan la secuencia para los trabajadores. En su mayoria son ingenieros industriales,

como los jefes de area.

Supervisores. Ellos vigilan y controlan a los trabajadores de produccion en cada una de las
tareas encomendadas, a través de registros, reportes y pase de lista diario, también, otorgan
permisos, calendarizan vacaciones y deciden cudl trabajador sigue en su area de trabajo y
cual no. Son trabajadores mas conflictuados, pues su trabajo, por un lado, se encuentra
minimizado con la participacion de los actores que forman los cuadros de mandos medios;
también es minimizado con la participacion de los trabajadores de produccion y, por si
fuera poco, tienen la encomienda de lograr la mejora continua, lo que entre otras cosas

implica optimizar trabajadores y mejorar procesos.

Asesores de calidad. Su funcion es revisar que los arneses tengan calidad y en su caso
devolverlos a las dreas que correspondan para retrabajarlos; de esta manera se van

perfilando para llegar a ser supervisores, generalmente son ingenieros industriales.

Comodines. Auxilian a los supervisores en el llenado de registros, reportes y pase de lista,
también cubren secuencias o puestos cuando se ausenta un trabajador. Son aquellos

trabajadores disciplinados en su trabajo que pasan a ser auxiliares del supervisor.

El perfil del “trabajador Arcomex” consiste en que sepa leer y escribir, interpretar
documentos, saber manejar maquinas, obedecer normas de calidad, realizar llenados de
reportes y manejo de instrumentos de medicion. Las actitudes principales que deben tener

son: habilidad, disciplina y motivacion al cambio.



[ R M TT TN

EL Capitulo IT La Organizacion del trabajo en Arcomex 52

Arcomex’ nace en 1976 en el municipio de Acuitlapilco, en la parte centro del estado de
Tlaxcala; en 1993 se divide en planta I Ixtacuixtla, con la misma organizacion de trabajo
dirigida y planeada por los mismos directivos y mandos medios. Se instala en el Parque
Industrial Ixtacuiztla, en el Km. 6 carretera San Martin Texmelucan-Tlaxcala. El total de
empresas establecidas en el parque industrial son 12, que dan empleo a 6,574 trabajadores: Por
orden de importancia, las ramas que participan en el Parque Industrial Ixtacuixtla son: alimentos y

bebidas, petroquimica, textiles, farmacéutica, minerales no metalicos, autopartes y prendas de

vestir.

Arcomex Tlaxcala inicié operaciones en el afio de 1976, con 1300 trabajadores: 850 mujeres y 450
hombres. Arcomex Ixtacuixtla, inicié operaciones en el afio de 1993, con 545 trabajadores: 88
hombres y 457 mujeres, actualmente cuenta con 1,500 trabajadores de produccion: 225 hombres y

1, 275 mujeres.

* Informacion obtenida de fa Direccién General de Promocién Industrial del estado de Tlaxcala, Sistema
mexicano de promocicn de parques industriales (SIMPPI), diciembre del 2000.
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ORGANIZACION DEL TRABAJO TRADICIONAL ANTES DE LOS NOVENTAS

Los directivos de Arcomex definieron la organizacién del trabajo anterior a los afios
noventa como una division del trabajo poco formalizada, con sanciones poco estrictas entre
produccién, mantenimiento y niveles de autoridad centralizados. El control de calidad no
era un procedimiento estandarizado. El estilo de mando era informal-amistoso y la
supervision no obedecia a reglas y métodos de trabajo precisos. La comunicacion respondia
mas a relaciones personales en el trabajo que a una relacion laboral. La planeacion y
programacion del proceso de trabajo no seguia criterios técnicos, normativos, sino una
estrategia empresarial con formas propias de planeacion y organizacion del trabajo para

cumplir con los planes de produccion.

El espacio de trabajo se dividié con lineas amarrillas: de la mitad del centro a la izquierda
se localizaba la forma tradicional del trabajo; su piso era sombrio y sucio; la materia prima,
desperdicio y producto terminado estaban desordenados. La organizacion atendia las

siguientes formas de trabajo:

¢ Una rotacion de tareas y flexibilizacion sélo de tipo horizontal.

e Los procesos de planeacion y solucién de problemas se concentraban en los
directivos de la empresa.

e Se delegaban tareas solo a algunos de los trabajadores, quienes llegaban a ser
supervisores. h

» La participacién de los trabajadores se lograba a través de mantenerlos informados
de las politicas de la empresa.

e Los mandos medios asistian a las fiestas de los pueblos de los trabajadores para
conocer sus formas de vida.

e Los directivos solucionaban algunos problemas comunales para comprometer a los

trabajadores con la empresa.
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Otra forma de trabajo significativa en Arcomex que importa sefialar era la actitud de las
mujeres ante el trabajo. A diferencia de lo que los estudios sefialan “..-las mujeres son
marginadas y explotadas-, en esta empresa ellas tenian un papel reivindicador pues su
condicion de mujer les ayudo para imponer formas colectivas de negociacion... " que le

dan un sello diferente a la organizacion del trabajo.

Los aspectos de la politica laboral que rigieron la organizacién del trabajo tradicional en
Arcomex fueron: la asistencia, con esto se pretendia que cada una de las tareas fueran
ejecutadas en tiempo y forma; la puntualidad, se pretendia que los trabajadores adquirieran
el habito de iniciar al mismo tiempo el trabajo para sintonizarse con el movimiento de los
carruseles; limpieza y orden, cada area de trabajo deberia mantenerse aseada y ordenada
por los mismos trabajadores; asimismo éstos debian llegar aseados y ordenados a su centro
de trabajo; obediencia, se requeria disciplina que fuera fortaleciendo un tipo de control

burocratico, el cual explicaremos en el Capitulo I'V de esta investigacion.

La forma mas atractiva que los directivos encontraron para llevar a cabo esa politica fue a
través de la coleccién de un album llamado de productividad, para el que se obtenian

estampillas de la siguiente manera:

1. Por asistir puntualmente una semana: dos estampillas.

2. Por no tener accidentes durante 15 dias: una estampilla.

3. Para mantener orden y limpieza en su area de trabajo durante una semana: cinco
estampillas.

4. Por contestar preguntas de productividad: cinco estampillas.
Por reportar maquinas y situaciones inseguras: cinco estampillas.

6. Por cumplir 140 USP® por dia: una estampilla.

* Zamora Ramirez Elizabeth, Construccion de las Relaciones Laborales en la Cotidianeidad del Proceso de
Trabgjo, tesis de maestria en Sociologfa del Trabajo, UAM_I, Marzo 1993, pp. 81-100.

® Unidad estandar de produccién equivale a un minuto de tiempo reloj, por lo tanto, se dice que cada USP, es

igual a un minuto. Se usa para poder calcular cudntos arneses se podrdn producir por dia, por semana o por
mes.
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7. Por proponer por escrito soluciones posibles a problemas existentes: diez
estampillas.
8. Por no solicitar permiso durante 30 dias: cuatro estampillas.

9. Por no faltar durante 30 dias: cuatro estampillas.

Las primeras diez personas que llenaban el album obtenian aparatos eléctricos y de linea

blanca.

El reconocimiento y entrega de premios la realizaban los directivos de la empresa en una
reunion exclusiva, para hacer sentir a los trabajadores como personas importantes de
Arcomex. Fueron actividades encaminadas a lograr mayor productividad sin despertar en

los trabajadores inconformidades y evitar manifestaciones tumultuarias.

La antigiiedad es otro elemento importante de la politica laboral de la empresa pues se
requeria que el personal se identificara con su trabajo. Con esta finalidad los directivos
incorporaron costumbres y tradiciones de los trabajadores combinandolos con actividades y
convivios de la empresa. En el Capitulo III damos algunos ejemplos de estas

combinaciones de actividades y convivios.

Se trataba de construir “la gran familia de Arcomex” estimulando a todos los trabajadores
de produccion que observaran una conducta responsable hacia el trabajo, convirtiéndolos en
supervisores. Esto corresponde a una prictica vieja de los empresarios que llegaban a
provincia, pues se trataba de ir formando cuadros de mandos medios y directivos, ya que no

se contaba con personal calificado.

Para lograr la permanencia de los actores laborales, sobre todos los de produccion, la
empresa realizaba las siguientes actividades encaminadas a mantener y fortalecer el control

del proceso de trabajo.

1. Taller informativo. Consistia en trasmitir informacién urgente y breve como apoyo

a los niveles gerenciales y mandos medios.
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2. Peridédico mural. Consistia en dar informacion de interés para el personal mediante
material grafico que explicaba los estandares de produccion y las medidas

necesarias para mantenerlos o elevarlos.

Las funciones principales de estas primeras dos actividades eran mantener a los directivos

y mandos medios alertas a cualquier cambio en el Plan Maestro de Produccion y Lay Out.

3. Revista Arcomentarios. Su finalidad era informar y persuadir a los lectores sobre la

politica de la empresa.

Su principal funcién era lograr que los trabajadores participaran escribiendo breves
comentarios acerca de su trabajo. Los trabajadores utilizaron la revista para escribir sus
inconformidades; asi mismo algunos aprovechaban para agradecer a la empresa la

oportunidad de trabajar en ella.

4. Videos. Estimulaban el sentido de pertenencia e identificacién con el Grupo

Condumex.

Desde su llegada los directivos pretendieron que sus trabajadores identificaran al Grupo
Condumex como uno de los mas prestigiados de la rama de autopartes, para despertar en
ellos el sentido de pertenencia y orgullo, pero como los salarios, prestaciones, trato y
condiciones de trabajo fueron iguales a los de otras empresas locales que ne pertenecian a

grupos empresariales de “gran prestigio”, el prop6sito no se alcanzd.

5. Buzdn de sugerencias. Su proposito era obtener retroalimentacion sobre un evento o

convivios realizados o a realizarse.

Esta actividad dio muy buenos resultados para los trabajadores, pues tenia la oportunidad
de escribir sus inconformidades en el pago, en la jornada de trabajo, prestaciones, turnos de

trabajo, entre otras, sin que fueran castigados o despedidos.
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6. Franeldografo. Con este recurso se pretendia apoyar y coordinar los medios formales

de concientizacion de la calidad a través de mensajes breves.

Con esta sexta actividad se enviaba lemas a los trabajadores acerca de los criterios para
trabajar con calidad, pues de esta manera se creia que se lograrian los cambios esperados

por los directivos

7. Integracién empresa-familia. Consistia en la asistencia de los familiares al centro de
trabajo para que conociera el Grupo Condumex.

8. Relacion empresa-comunidad. Se apoyaba econémicamente al municipio donde se
encuentra ubicada la empresa; se realizaban conferencias y cursos de interés para

los habitantes.

Estas dos actividades, reforzaban el interés que los directivos manifestaron desde un
principio por ceder en las formas tradicionales de organizacion del trabajo a fin de conocer
el comportamiento familiar de sus trabajadores y las redes de solidaridad que se establecen
con la comunidad, para irlos introduciendo a su nuevo centro de trabajo bajo las reglas y
normas dictados por los directivos y los mandos medios para alcanzar los estindares de

produccion.

En Arcomex estas ocho actividades formaron parte de la organizacion del trabajo con la
idea de ir fortaleciendo en los trabajadores una nueva cultura laboral que satisfaciera sus
demandas de trabajo; para ello se mantenia informados a los trabajadores de la politica del
Grupo Condumex y su repercusion en Arcomex a través de las actividades mencionadas. Se
sensibilizé a los trabajadores para que se comprometieran en cada tarea, incluyendo sus
formas de organizacion del trabajo y conociendo sus costumbres y tradiciones. Los
directivos y mandos medios participaban en ellas en la medida de lo posible, todo ello para

entender los comportamientos de los trabajadores en ¢l espacio del proceso de trabajo.

El objetivo que se propusieron los directivos encargados de la empresa en el estado de

Tlaxcala fue lograr que los trabajadores “se pusieran la camiseta de Arcomex”, por eso
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participaron en las practicas laborales locales que los trabajadores utilizaron para realizar y
negociar su trabajo pues estaban seguros de que de esa manera se alcanzarian los estandares

de produccion exigidos por sus clientes.

Los directivos estaban convencidos de que manteniendo en los trabajadores sus formas de
trabajo, participando en sus fiestas, apoyandolos en sus comunidades y sobre todo si
lograban que se “pusieran la camiseta de Arcomex” para consolidarse como la “gran
familia”, las inconformidades laborales se mantendrian ocultas, tales como largas jornadas

de trabajo, horarios de trabajo mixtos, bajos salarios y mal trato, existentes en la empresa.

La informalidad de las practicas laborales no depende sb6lo de los trabajadores de
produccion sino de todos los actores laborales: directivos, mandos medios,
administradores, trabajadores de produccién y sindicato. Los ritmos de produccion
dependian directamente de los acuerdos entre los actores laborales en el espacio del proceso
de trabajo, conocidos y avalados por los directores, sobre todo cuando se requeria aumentar
la produccion. Estos acuerdos fueron realmente trascendentales, un ejemplo corresponde a
la década de los noventa, cuando la empresa tenia que incorporarse a las nuevas politicas de
modernizacion industrial global, lo que significaba, entre otras muchas cosas, reajustes de
personal. La solucién que se tom¢ entre los actores laborales, incluyendo directivos y
sindicato, fue donar $50.00 de su salario para apoyar a los trabajadores que se habian
quedado sin empleo; otra solucion fue rolarse, es decir, descansar por temporadas durante
el tiempo que la empresa necesitaba para ajustarse a las nuevas formas de organizacion, de
tal suerte que cuando la empresa retomara su camino volviera a contratar a los mismos

trabajadores.

Sin embargo, con la llegada de la “forma moderna de trabajo” el ambiente laboral se
complejizd, pues empez6 por establecer diferencias entre los actores laborales: trabajadores

de produccidn, supervisores y jefes de drea, principalmente.

(Quiénes serian los protagonistas de las nuevas formas de trabajo?; ;qué criterios incluir?;

(como seleccionarlos? fue una discusién sin fin pues la relacién laboral que se habia
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fomentado fue paternalista y cualquier criterio que se escogiera afectaba los intereses de los
trabajadores. Todos querian ser los primeros en esta nueva etapa de trabajo, sin embargo

pocos fueron los elegidos y quedd latente el primer gran malestar entre los actores
laborales.

La organizacion “tradicional” del trabajo, tal y como se desarrollé en Arcomex, no siguié
aspectos de desarrollo tecnolégico y organizacionales, se caracterizo mas por una
organizacién basada en los sentimientos, participando en las tradiciones y formas rurales de
organizacién del trabajo. Son formas de negociacién de trabajo sutiles para lograr la

disciplina y obediencia de los trabajadores.

El modelo de organizacion del trabajo que los directivos de Arcomex implantaron fue
paternalista, “apapachador” como mecanismo de control en tanto conocian bien los

comportamientos sociolaborales de los trabajadores del estado de Tlaxcala.

La organizaciéon del trabajo se complicé a principios de la década de los noventa, los
directivos de la empresa tuvieron que forzar cambios mas integrales en la organizacion
para combinar acciones y actitudes “modernas de trabajo” con sistemas preindustriales; las
formas y estilos de organizaciones rurales arraigados en los trabajadores sirvieron para
socializar de manera ripida la introduccion de las nuevas formas de organizacion del

trabajo.
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LA ORGANIZACION MODERNA DEL TRABAJO EN LOS NOVENTA

Después de diez afios de trabajo, los directivos de la empresa se sintieron obligados a
introducir las nuevas formas de organizacion del trabajo. El objetivo principal fue reducir
tiempos perdidos y lograr que la empresa tuviera una imagen solida y competitiva en el

mercado mundial.

De la mitad del centro a la derecha, en el espacio de trabajo se ubic¢ a la “forma moderna”
de organizacién sobre un piso limpio, brilloso, con luz adecuada y cerca de las oficinas
administrativas, las cuales desprendian un ligero aroma de perfume mezclado con olor a
café. Este lugar era estratégico pues facilitaria el control de los trabajadores de produccion

porque estarian vigilados de cerca por los mandos medios y directivos. .

Las areas de trabajo y las actividades en que se divide €l proceso de trabajo son las mismas
que en la linea tradicional, sefialadas en la Introduccion del capitulo, el cambio estd en los

siguientes métodos’:

1. Sistema Kan Ban: Es una forma de manejar el método de produccion Just in time.
Es un sistema de produccion que armoniosamente controla las cantidades de
produccién en cada proceso, siempre y cuando los pre-requisitos de este sistema
sean instrumentados correctamente. El sistema Kan-Ban es un sistema de jalar: un
sistema de retiro donde un proceso de manufactura retira parte de un precedente, asi
el proceso precedente empezard a producir las unidades que fueron retiradas. En un
sentido subsecuente ordena las partes necesarias del proceso anterior, en las
cantidades adecuadas en el tiempo correcto. Como resultado, este sistema Kam-Ban

puede ser visto como un sistema de control de inventarios,

2. Control visual. Incorpora a la linea todo tipo de ayuda visual en las dreas de corte,

preparacién, linea final, prueba eléctrica, tablero dimensional y embarques para

”. Informacién obtenida en la lay out de la empresa de Arcomex, Noviembre del 2000
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reforzar el sistema en cantidad y cumplir con los requisitos del cliente. Tiene la
linea con seguridad, orden y limpieza en cada area de trabajo, “un lugar para cada

cosa y cada cosa en su lugar”.

3. Flujos de materiales fijos. Al tener herramental y maquinaria asignada se reduce el
proceso, como ya se menciond y se podra realizar una planeacion de produccion de

acuerdo el sistema Kan_Ban.

Optimiza el equipo de manejo de materiales de acuerdo con cada operacion y los
métodos de cada una de las estaciones de trabajo. Ademas, como politica de flujo de
materiales fijos no esta permitido el acumulamiento de material en estaciones de

trabajo.

4. Tableros con CAD (tipo Kanto-seiki). Esta disefiado para flexibilizar los cambios en
la operacion de armado a través de una simbologia mis clara y para reducir la

posibilidad de error.

5. Soporteria nueva (disefio CID). Presenta una mejora para el armado y encintado de
arneses, ya que este tipo de soporteria esta disefiada para facilitar las operaciones de
cada disefio en funcion de las variables del arnés. Ejemplo: clips, tubos, ramales,

etcétera.

6. Incorporacion de nuevos equipos y procesos:

@ Pelado intermedio. Reduce el nimero de operaciones en el proceso,
equipo de abastecimiento y logra flexibilidad en el ensamble final.

% Encintadoras automaticas Nitto-Denko: Eliminan el encintado manual,
automatizan la operacion y la hacen cumplir con las especificaciones del
cliente,

% Engrasadoras automdticas. Elimina el engrasado manual, automatizan la

operacion y la hacen confiable para cumplir con las especificaciones del

cliente.
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Estos métodos responden al segundo eje del debate sobre la transformacion de la
organizacion del trabajo: “..la introduccion y caracterizacion de implantacion de la
tecnologia de gestion, como politicas de ajuste para construir estrategias y afrontar los
nuevos pardmetros de competitividad que llevaron a la empresa a introducir nuevos

métodos de gestion y de organizacion del trabajo ligados al “modelo japonés”... &

% i

En el “modelo japonés” “...la productividad se busca hacia lo interno, por polivalencia y
movilizacion de las fuerzas de trabajo. Esta via japonesa intenta reconciliar productividad
y flexibilidad asentdndose en la flexibilidad de las tareas, de los hombres, de las

. 9
operaciones...” .

El modelo con que dieron inici6 las nuevas formas de organizacion fue el llamado GS
1991-1992. Pero antes de iniciar operaciones, para que Arcomex siguiera perteneciendo al
grupo Volkswagen tuvo que obtener el reconocimiento PROVEEDOR NIVEL “A”; ser
certificada por ISO 9000, norma europea, y ser reconocida por VDA 6 de la rama automotriz

de Alemania.

Ademads, para mantener su imagen en ese grupo tuvo que lograr la integraciéon con cada uno
de los paises para asegurar la coordinacion y el intercambio; fortalecer vinculos con el
resto del grupo, con autoridades y equipo de trabajo; obtener reconocimiento del ingenio, la
capacidad de trabajo y la calidad de los actores laborales, reforzadas con su tecnologia, y el

conocimiento profundo de la region donde se encuentra ubicada.

Las nuevas formas de organizacion del trabajo (GS, como la llamaron los directivos)
iniciaron después de lograrse el reconocimiento y la certificacion de las normas de calidad;
de haber analizado la apertura a los mercados, los cambios en las reglas del juego en la

economia de los paises con los que participaria: E.U.A., Alemania, Espafia, China, Brasil y

8 Novick, Martha, op. cit. p. 137.

% idem, p.141-143.
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Chile'’; asi como las politicas de ajuste y la necesidad de construir estrategias para afrontar
los nuevos parametros de competitividad que llevaron a la empresa a la introduccién de
nuevos métodos de gestion y de organizacion del trabajo ligados al “modelo japonés™.
Entonces se incorporaron a la empresa los circulos de produccion, el trabajo en equipos
propositivos entre trabajadores de produccion y supervisores y se interesaron mas por la
retroalimentacion entre directivo, mandos medios y personal administrativo. Como sefialan
L. Abramo y C. Montero, “..las nuevas formas de organizacion colocaron el trabajo
humano como aporte central para la eficiencia del sistema. Aungue los autores han
repensado criticamente la idea original de una vuelta al trabajo artesanal como fuente de
competitividad, sus planteamientos apuntaron certeramente a la importancia del
involucramiento del trabajador y al compromiso colectivo de trabajo para lograr los
aumentos de productividad y la flexibilidad sistémica que exigen las nuevas condiciones de

. Y
la organizacion del trabajo...

La “forma moderna” de organizacion del trabajo buscé el éxito de la productividad hacia lo
interno, por polivalencia y movilizacién de los trabajadores. Es una via japonesa que
intenta reconciliar productividad y flexibilidad asentandola en la flexibilidad de las tareas,

de los trabajadores y de las operaciones.

Para que la empresa se mantuviera competitiva en el mercado mundial, se decia que
Arcomex tenia que modernizar su organizacidbn y sus procesos de trabajo. En esos
momentos la tarea inmediata del lider de la empresa, el gerente general, fue reconocer a los
actores laborales como personas poseedoras de conocimientos, experiencias y saberes, que
debian poner en practica para adaptarse facilmente a los cambios constantes que implicaba

la transicién hacia las nuevas formas de organizacion.

El trato que recibieron los trabajadores de produccion de parte del gerente general fue

estratégico para lograr introducir las nuevas formas de trabajo; logré identificarse con ellos

10 F . . . .
Consultar pigina de internet www.condumes com. mx/csp/bienvenido_righi.htm,

1" Abramo, Lais; Montero, Cecilia, “Origen y Evolucién de la Sociologia del Trabajo en América Latina”, en
Tratado Latinoamericano de Sociologia del trabajo, Eds. CM, FLCS, UAM y FCE, México, 2000, pp. 65-90.
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mediante recorridos informales que hacia en el lugar del trabajo en el inicio, desarrollo y
terminacion de cada nueva tarea. Cada vez que se terminaba un lote o un plan maestro de
produccion se realizaba una reunién donde el mismo gerente entregaba un reconocimiento a
cada uno de los trabajadores, los felicitaba y motivaba a que siguieran entregando su mayor

esfuerzo.

Al iniciar el mes el gerente bajaba al proceso de produccion y platicaba informalmente con
los trabajadores que se le acercaban, algunos pedian solucion a problemas. En ese momento
el gerente mandaba llamar al personal indicado y solicitaba se resolviera el problema de la
mejor manera para que ambas partes, empresa y trabajadores, resultaran beneficiados. En
algunas ocasiones se resolvian problemas y otras no, pero ser atendidos por el propio

gerente resolvia en parte el malestar de los trabajadores.

Parece que algunas de las nuevas préacticas laborales tangibles habian logrado su cometido:
La limpieza y el orden en el espacio del proceso de produccién no presentaban ninguna
complicacion en Arcomex. Fueron practicas que se observaron inmediatamente y desde
entonces a la fecha limpieza y orden han permanecido; no asi el saludo, pues los

trabajadores de produccion empezaron a registrar quejas al respecto.

El saludo y el trato a los actores laborales es una estrategia que el gerente general quiso
trasmitir a sus gerentes y mandos medios, pero no lo logré pues no se trata Unicamente de
saludar y tratar bien a los trabajadores de produccion, sino que estos aspectos llevan
implicito el reconocimiento de conocimientos, habilidades, experiencias y saberes que
debian tomarse en cuenta para resolver imprevistos del trabajo y que no se encuentran ni en
manuales ni en instructivos, y que los trabajadores adquieren y aplican en la cotidianidad de
su trabajo. Los trabajadores de produccion aportan conocimientos unicos que afectan no
solo el conocimiento del proceso de trabajo sino que significan un gran desafio para los

cuadros gerenciales y mandos medios de la empresa.

La estrategia del gerente general no era tratar de cambiar la naturaleza humana en el sentido

subjetivo, sino cambiar la actitud de los jefes hacia sus subordinados. El gerente general se
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presenta como un mediador entre trabajadores de produccion y jefes. No obstante, el
gerente es consciente de que la empresa no es en realidad un equipo unido en la
persecucion de un mismo objetivo, por lo que es necesario asegurar la cooperacion de los
actores laborales para alcanzar el supuesto fin que los une. Lograrlo implica que los
cuadros gerenciales y mandos medios acepten también las medidas necesarias para que las
nuevas formas de organizacion del trabajo cumplan su cometido: mantener a Arcomex en el

mercado mundial.

Esa cooperacion implica, entre otras cosas, movilizacion de capacidades individuales y

‘

colectivas existentes; como sefiala M. Crozier, “...movilizacion que ya no podria hacerse

“sofisticando estructuras y procedimientos” sino profesionalizando a los actores
» 12

‘

laborales... . Que los actores laborales, continda M. Crozier, “...sean y actien como
profesionales y que tomen decisiones frente a su trabajo y frente a la capacidad de
emprender y de innovar no es un cambio de estas nuevas formas sino es un cambio

general, una verdadera mutacion societal...”

La solucién mds cercana a este cambio de las nuevas formas de organizacion del trabajo la

encontramos en la propuesta de organizacién horizontal de J.L. Pérez, “...en la cual la
" r - = - r 2 13

primacia de funcionamiento sigue encontrdndose en los actores laborales...” ”: cuadros

gerenciales, mandos medios y trabajadores de produccidn, que pasan a trabajar en equipo.

Es evidente que este esquema organizativo impone una recualificacion de quienes forman
parte de los equipos que ejecutan, pues otro de los pilares en el que se cimenta el
aplanamiento de la organizacién consiste en que el resto de los departamentos de la
empresa sean servicios que giren en torno a la produccion para poder satisfacer las
necesidades de los clientes. La relacion que se establece entre quienes ejecutan los procesos
de fabricacién y el resto de los departamentos de !a empresa pasa a ser una relacién de

clientes proveedores, ya que todo los departamentos deben estar al servicio de la

12 Prieto, Carlos, “Cambios en la gestion de mano de obra: interpretaciones y criticas”, Sociologia del
Trabajo, nueva época, num. 16, otofio de 1992, pp. 78-98,

B Pérez, José Luis, El impacto de los cambios tecnologicos y organizacionales en la direccion intermedia,
tesis doctoral, San Sebastian, Universidad de Deusto, 1992.
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produccion. Para ello se tiene que eliminar el esquema tradicional de puesto de trabgjo: un
hombre, una mdquina, una actividad, por el de fabricacion de un producto con un
planteamiento radicalmente distinto: un equipo de actores laborales, un conjunto de

mdquinas, un procedimiento completo.

El analisis de puestos de trabajo representa el punto de partida de todas las técnicas de
direccion de recursos humanos, en mayor 0 menor importancia segun la politica laboral de
Arcomex. Una persona trabaja en una organizacion en la que ocupa un puesto determinado;
légicamente, a la hora de seleccion se ha tenido en cuenta su capacidad fisica y mental para
desempefiar el puesto en cuestion, sus conocimientos tedricos y practicos del trabajo que ha
de realizar y su interés o motivacion por desempeiiar el puesto. La formacion de acogida
que recibio y las sucesivas acciones de perfeccionamiento en las que participa van
encaminadas a conseguir que desempefie mas eficientemente ese puesto o a preparar al

ocupante para las transformaciones que el puesto vaya experimentando.

El trabajo de equipo se refiere a procesos productivos que asumen grupos de trabajadores
con un conjunto de maquinas. La experiencia viene a confirmar que con este esquema
organizativo se alcanza mayor flexibilidad; la deseada movilizacion de los recursos
humanos; una reduccion de costes junto a una mayor capacidad de innovacion y menores

defectos, lo que contribuye a alcanzar cuotas deseables de competitividad.

Desde el momento en que el recurso humano en Arcomex ya no s6lo se reparte, coordina e
incluso se programa, sino que se movilizan las capacidades individuales y colectivas
existentes, las caracteristicas de los actores laborales dejan de ser solo requisitos en las
solicitudes de empleo y pasan a formar historias completas de trayectorias laborales que

dan vida a la organizacion desde y en el centro de trabajo.

Hablar de recursos humanos, dice F. Segrelles Cucala, “...no es considerar que los actores

laborales son recursos, sino que éstos tienen recursos para desarrollar competencias,
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habilidades, experiencias, saberes, elc., que pueden movilizarse en el marco de sus

» rr I
intereses... 4 .

La participacion de los trabajadores de produccion de Arcomex se da en las siguientes

tareas:

[am—
.

Uso v/o seleccion de herramientas: clips, circuitos, cinta, grapas, tubos, aros, pinzas,

tijeras, etc., que se utilizan para armar el arnés.

N

Procedimientos: formas de organizarse para realizar su trabajo.

w2

Acciones en el momento de ejecutar las tareas o procesos en forma individual o

colectiva.

4. Secuencia de operaciones: pasos que se suceden unos a otros y guardan relacion entre si
para armar un arnes.

5. Utilizacién de métodos de trabajo: el conjunto de ayudas escritas o dibujadas que

permiten al obrero resolver cualquier duda en la ejecucion del proceso de trabajo.

La aplicacion de sus conocimientos, habilidades, experiencias y saberes, tal y como lo
requiere las nuevas formas de organizacién del trabajo ante los problemas que se presentan
en la cotidianeidad del trabajo se encuentran por abajo de 40%", lo que significa que la
participacion de los trabajadores de produccion sigue estando en la forma de ejecutar el

trabajo y no en su planeacion.

Efectivamente, las nuevas formas de organizacion del trabajo hacen hincapié en la toma de
decision para resolver imprevistos en la ejecucion cotidiana del trabajo, pero no mencionan

la capacidad de proponer cambios para mejorar las tareas mencionadas.

' Pérez José Luis, Entorno social y cultural empresarial, San Sebastian, Universidad de Deusto, pp 124-135

'* Opiniones obtenidas en el cuestionario aplicado a los trabajadores de produccidn, en los meses de junio y
julio del 2000 en las instalaciones de la empresa.
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Las respuestas que dieron los trabajadores, a la pregunta ;Con quién recurres cuando se te
presentan dificultades en la ejecucion de tus tareas? Fueron estas: el 55% contest6'® que
recurre al supervisor, 28% de ellos recurre a los asesores de calidad y 11% consulta el

manual de procedimientos.

Los trabajadores con mayor autoridad que aparecen en el espacio del proceso de trabajo son
los supervisores; no solo porque supervisan y controlan los procesos sino porque lo evalian

diariamente a través de las tareas que se entregan al final de la jornada de trabajo.

Los supervisores siguen funcionando como representantes de los gerentes y jefes de area en
el trabajo cotidiano con los trabajadores de produccidn, pues ellos realizan las evaluaciones

para otorgar las remuneraciones individuales y de equipo arriba sefialadas.

La evaluaciéon de las tareas es una accién que sugieren las nuevas formas de organizacién
del trabajo. En relacion con el trabajo en equipo, en Arcomex el supervisor es el actor

laboral responsable de ejecutarla diariamente.

Todavia los puntos a evaluar no son la flexibilidad ni el trabajo en equipo de los actores
laborales, como apuntan las nuevas formas, sino el desempefio individual y colectivo,

segun criterio de cada supervisor.

El aprendizaje a través de tareas se comparte entre trabajadores de produccion y
supervisores, ejerciendo éstos ultimos mayor control tanto en la asignacion como en la

cantidad de tareas.

En el cuestionario aplicado en la empresa 74% de los trabajadores de produccion declard
realizar cinco tareas y 26% entre dos y tres tareas. Sin embargo, el listado de tareas mas

frecuentes que realizan estos trabajadores genera un abanico interminable que nosotros

1® Respuestas obtenidas del cuestionario aplicado a los trabajadores de produccion durante los meses de junio
y julio del 2000, en las instalaciones de la empresa.
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logramos concentrar en 86 tareas,'’ aunque sélo cuatro de ellas requieren la aplicacién de
conocimiento de los trabajadores, a saber: revisar programacion, graficar valores,

identificar codigos, seleccionar ayudas visuales.

El 80% de los trabajadores de produccion que respondié que planean sus tareas se refieren
mas bien a la forma de ejecutarlas, pues la planeacion esta dada por los ingenieros de

manufactura y controlada por los supervisores.

El 58% de los trabajadores de produccion deciden el ritmo de su trabajo. La presencia del
supervisor sigue siendo importante pues no solo determina el ritmo de trabajo, sino también
designa las tareas en 92% de los casos. Puede ser que los trabajadores tomen decisiones en
la ejecucion de las tareas, pero no toman decisiones en la planeacion del trabajo; para ello
estan los mandos medios, segin opinaron los mismos trabajadores de produccion en el

cuestionario aplicado'®.

Lo importante de comentar las funciones de las tareas es el significado que los trabajadores
le estan dando a la planeacion y ritmo de su trabajo, que seguramente observaremos en las

practicas laborales, las cuales analizamos mas adelante.

Es interesante observar a los trabajadores de produccién para comprender qué es lo que
estan llamado trabajar en equipo: 58% de ellos contestd que su participacion sigue en la
gjecucion y no en la planeaciéon, como pretende la empresa con las nuevas formas de

organizacion del trabajo.

Con las nuevas formas de organizacion del trabajo, 87% de los trabajadores de produccion
opinan que adquirieron nuevos conocimientos, referidos seguramente a los nombres de las
tareas para armar un arnés pero no a un aspecto cognitivo del proceso que los lleve a ocupar

un nivel més calificado. Esto seguramente porque en Arcomex los niveles de trabajo no se

17 M : c s
Hacen referencia al conjunto de tareas que componen el armado de un arnés, asi como a las tareas de
empaque, almacenamiento y embarque.

'® Porcentajes obtenidos del cuestionario aplicado a trabajadores de produccion los meses de junio y julio de}
2000, en las instalaciones de la empresa
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han fortalecido, ni sistematizado los conocimientos adquiridos por los trabajadores en su

trayectoria laboral.

11% de los trabajadores que recurren al manual de procedimientos tiene que interpretar mas
de una via posible para la solucién de un problema; entre las oportunidades alternativas
deben elegir la que el trabajador “juzgue” mas conveniente en relacion con el hecho y la

circunstancia.

El manual de procedimientos es una carpeta de color negro que concentra informacion por
escrito en diagramas, dibujos, por colores, medidas y tamafios, necesaria para cada uno de
los procesos de todos y cada uno de los arneses que en ese momento se estén fabricando.
El trabajador debe de saber elegir la mejor opcién para resolver el problema técnico, segun

la etapa de proceso y el tipo de arnés: forrado, aplicacién, conexion o prueba eléctrica.

Como C. Paracone y F. Ubertodicen al respecto, “..la lectura de un fragmento de un
manual puede poner en evidencia la concrecion de los contenidos expuestos, relativos a los

» 19 Qe trata de un

conocimientos de las nuevas formas de organizacion del trabagjo...
conocimiento referido esencialmente a contenidos abstractos y a menudo de tipo informal.

Los tres componentes fundamentales de este conocimiento son:

e Atencion continua
e Interpretacion continua

e Toma de decision

Un anélisis profundo de las aplicaciones de estas nuevas formas de organizacién ha puesto
en evidencia que la profundidad y las dimensiones de los cambios tienen un alcance mucho

menor de lo que se esperaba.

' Paracone, Corrado; Uberto, Franco, “La tecnologia en la fabrica de alta automatizacion”, Sociologia del
Trabajo nim.1 otofio/87, pp. 89-164,
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El valor de la participacion de los actores laborales lo relacionamos con las entrevistas
realizadas a los trabajadores de produccion que aplicamos en este estudio, las cuales hacen

referencia a:

» El afan por ser escuchados y consultados, tanto en las tareas que realizan
como en la planeacién de las mismas, para evitar los problemas de las horas

113

extras. Al respecto dicen los trabajadores que acepten nuestras
sugerencias cuando se les dan porque ellos nada mas quieren que nosotros
aceptemos a cada rato las horas extras y las pagan bien mal... Explotan

mucho a la gente en tiempo extra y no dan nada de reconocimiento...”

» Acusada tendencia a dejar oir su voz y empefio en participar en la adopcidén
de decisiones que afecta su vida laboral. Dicen “..los contratos de planta
deben de entregarse por el desempefio laboral de cada persona no por la

antigiiedad...”

= Mayoritaria defensa del trabajo compartido, que se traduce en las siguientes

opiniones:

= alto grado de libertad para adoptar decisiones en el propio trabajo;
" eliminacion del trato autoritario y prepotente de jefes y empleados;
= intervencion de los trabajadores en los nombramientos de lideres de

equipo y designacién de supervisores.

“...los trabajadores piden para toda la gente que trabajamos aqui en esta
empresa que los directivos sean mds consientes y vean la cooperacion...”

Una opinién mas:

i“

...si los jefes encargados de tomar los tiempos los realizaran
directamente en el proceso y no desde el escritorio nos ahorrariamos
problemas. Hay procesos que se parecen mucho en sus nimeros de
partes, pero no en el tiempo de realizarlos, unos necesitan sélo un minuto
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y otros requieren de cinco minutos y tanto en el diagrama del dibujo
como en el nombre son exactamente lo mismos...”

El resultado es que no se logra el niimero de arneses por hora que se pide y vienen las horas

extras.

Los jefes de 4rea coinciden con estas opiniones que dan los trabajadores, pero €l problema
esta en la variedad de ameses que se fabrican. Los ingenieros no balancean bien las cargas
y, aparte de esto, la cantidad de arneses que se piden no concuerda con lo que disefia el
departamento de ingenieria, porque solicitan 100 de éste y 100 de este otro tipo; 30 de éste
y 40 de aquél. En realidad solicitan arneses con mezcla de circuitos de los diez tipos de
arneses que se fabrican. ;Por qué?, porque al cliente se le ocurrié un cambio de las mezclas

de circuitos.

La actitud de los supervisores, asesores de calidad, jefes de area e ingenieros debe estar
encaminada a incrementar no sélo la participacion de los trabajadores de produccion sino a
ir creando en ellos formas correctas de percibir, pensar y sentir en relacion con esos
cambios de dltima hora, mediante la consulta entre ellos, los manuales y otros

procedimientos que conduzcan a la toma de decisién mas adecuada.

Actualmente en Arcomex la participacion que se observa depende en gran medida de la
relacién personalizada que establecen los supervisores y asesores de calidad en el trato

diario con los trabajadores de produccién. Damos lo siguientes ejemplos.

1. La participacion se lleva a cabo con aquellos trabajadores que simpatizan con los
supervisores, ya sea por sus aptitudes laborales o sus atributos personales. La
discusion conjunta de los cambios de procesos, la organizaciéon y las condiciones de

trabajo depende mas de los mandos medios.

2. La participacion se basa en acuerdos informales entre los trabajadores y sus

representantes. Los acuerdos formales (comités de empresa, equipos naturales de
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trabajo, etc.) son actualmente muy débiles, no han podido incorporar a los

trabajadores de produccion.

3. La participacion esta asociada a cursos de capacitacion que los trabajadores reciben

a propuesta de sus supervisores.

Es importante sefialar el trato de los supervisores en la participacién de los trabajadores, ya
que este tipo de actor laboral contintia teniendo mayor presencia en el espacio del proceso
de produccion. Actualmente existen 25 supervisores en Arcomex: 11 en el primer turno y
14 entre el segundo y tercer turnos. Vale la pena mencionar que sélo hay una mujer
supervisora, en una empresa donde 85% de los trabajadores son mujeres, incluyendo a la
lider sindical.

Importa destacar la participacién de las mujeres no solo porque son mas, sino porque la
opinion que dan sobre la toma de decisiones sin consultar a los supervisores registra 87%,
lo que lleva a poner atencion en ¢l tipo de recursos de poder que ellas movilizan para

controlar el trabajo.

Cuando los trabajadores de produccion opinan sobre el trato que les da el supervisor, 77%
dice recibir un buen trato y el 19% contesta que el trato es de indiferencia. El comentario
que se escucha en la empresa es que los trabajadores que contestaron que el trato del
supervisor es de indiferencia conforman el grupo de trabajadores que no son tomados en
cuenta.

0“

Como dice W. Ackermann, “... el buen éxito del supervisor depende de la cooperacion que
obtiene de los trabajadores. Las practicas formales limitan (prescriben) su margen de
intervencion para lograr los comportamientos deseados (requeridos)...” *° Su capacidad
de relacionarse con los trabajadores estd de hecho restringida por la aplicacion de las
sanciones previstas por las reglas. Por su parte, estas reglas suministran mecanismos de

proteccion a los trabajadores: el cumplimiento de determinadas obligaciones es condicién

» W. Ackermann, El enfoque organizacional en sociologia del trabajo, FLACSO, México 1981, pp.14-15.
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suficiente; la exigencia arbitraria puede ser rechazada. Esta limitacion puede llevar a que el
supervisor busque maneras de recuperar un poder que ha sido restringido por las reglas.
Puede lograr esto a través del control subjetivo de esas reglas, tolerando incumplimientos
que interesen a los trabajadores pero manejando la tolerancia para obtener formas de

cooperacion.

En general las 6rdenes del supervisor no parecen correctas, registran menos de 50%, lo que
sugiere pensar que el trato del supervisor es el segundo motivo de malestar de los

trabajadores y no sélo los requisitos técnicos y de organizacion del trabajo.

El 46 % de los trabajadores de produccién afirma que las drdenes del supervisor a veces
son correctas. La presencia fisica del supervisor en el espacio del proceso de trabajo
vigilando la cantidad, la ejecucion de las tareas y hasta la forma de relacionarse entre los
trabajadores no ha permitido que las capacidades potenciales de ellos sean aprovechadas,

pues las actitudes siguen siendo autoritarias.

En este sentido, la transicion de una forma de organizacién del trabajo a otra tropieza con
representaciones variadas mis o menos compleja, que condensan un conjunto de
significados, referencias, maneras de interpretar y pensar cotidiano de los actores laborales
donde, creemos nosotros, se acentiia mas la lucha por el poder entre ellos, especificamente
en los cuadros de mandos medios, quienes en el momento de delegar responsabilidades ven

amenazados sus intereses de autoridad y prestigio.

Cuando se pregunta a los trabajadores de produccion si es conveniente la rotacion de los
supervisores por departamentos o turnos de trabajo, 29% opina que depende del trato del
supervisor; cuando ¢l supervisor es déspota o autoritario aceptan la rotacion, pero cuando el

SUpervisor es cooperativo, participativo, no aceptan la rotacion.

Al comienzo puede ser una hipdtesis apoyada solamente en un presentimiento o una

percepcién, segun la experiencia laboral alcanzada, hasta que llega a ser entendida como
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una realidad, en tanto el conocimiento aplicado refleje la mejor solucién entre varias

alternativas posibles.

Es un momento de comprensién compartida, un jaja!, como lo llaman J. Cutcher y
coautores’', provocado por interacciones dirigidas hacia un cierto propdsito tanto individual
como colectivamente. Es un momento de unificacién en un proceso de dindmica de grupo
en el cual el conocimiento ticito (intangible) se vuelve explicito (tangible) y adopta formas

aplicables.

Comunmente el conocimiento explicito es tangible pues se encuentra en manuales,
politicas, procedimientos, reglas de trabajo, diagrama de flujos, dibujos de ingenieria y
acuerdos de contratos colectivos. El conocimiento ticito es mas dificil de ver o tocar pues
se encuentra en las técnicas compartidas para la solucion de problemas, donde el trato entre
los actores laborales juega un papel importante. El conocimiento virtual se crea conforme el
conocimiento individual, se distribuye entre un grupo de personas que lo desarrollara como

conocimiento explicito mientras trabajan en la solucién de un problema.

La decision de fomentar el desarrollo de conocimientos de los trabajadores de produccién
es una estrategia que enfrenta una serie de dificultades en tanto los cuadros medios la
admitan colectivamente como una solucién valida para consolidar las nuevas formas de

organizar el trabajo.

Actuaimente en Arcomex los supervisores mantienen una actitud de autoridad maxima en
el espacio del proceso de trabajo; prefieren trabajar con aquellos trabajadores
chambeadores en 70% de los casos, disciplinados en 20% y con un porcentaje de 10
aparecen los trabajadores participativos, siempre y cuando respeten las politicas y las

6rdenes del supervisor.

*! Cutcher, Gershenfeld, Joel; Nitta, Michio; Barrett J., Betty, et.al., Trabajo impulsado por el conocimiento,
resultado de las practicas de trabajo japonesas y estadounidenses, traducc. Armando Pérez Lépez Ed.,
Oxford, Unversity Press, México 2000, pp 2-42.
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Las nuevas formas de organizacion del trabajo en Arcomex han tenido que enfrentar fuertes
desafios v limitaciones de diverso orden. Entre los que vale la pena sefialar estan la
ausencia de una estrategia de innovacion y un bajo grado de negociacion laboral, sobre todo
en la consolidacion de sus cuadros de mando medios, que en general han caracterizado la

nueva forma de organizacion del trabajo en la empresa.

Este fenomeno laboral es resultado de recurrir simbdélicamente al conocimiento y saberes
cotidianos de los trabajadores para socializar las nuevas formas de organizacion del trabajo
que mantendrdn competitivas a las empresas en el mercado mundial asegurando la

expansion agigantada del capital.

La organizacion del trabajo que resulta en Arcomex presenta una organizacion con acciones
internas, diferente al propuesto por los directivos en la década de los noventa ya que
expresa escenarios donde las relaciones laborales estan caracterizadas por la continuidad de
fuerzas y componentes tradicionales, reflejadas en las practicas laborales que los actores

utilizaron para negociar su trabajo.

Las acciones internas que caracterizan la nueva forma de organizacion del trabajo,
corresponden a la figura de los mandos medios, la cual no se alcanza a discutir o
reestructurar en las nuevas formas de organizacion y en el proceso de trabajo sigue
manteniéndose como un espacio de incertidumbre donde los trabajadores de produccion
desarrollan capacidades para negociar su trabajo e innovar practicas laborales, las cuales

analizamos en el siguiente capitulo.
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III. PRACTICAS LABORALES EN ARCOMEX

INTRODUCCION

(Por qué es importante analizar las practicas laborales?, porque a través de su interaccién
en la cotidianeidad del trabajo podemos darnos cuenta de cudles practicas consideraron
importantes introducir los directivos a la empresa y sus impactos en los trabajadores,

llevandolos a movilizar ciertos recursos de poder y no otros.

Simplificar la administracion fue la primera practica laboral que se aplicé en Arcomex, el
objetivo principal que se perseguia era aprovechar el potencial de los trabajadores para

realizar un conjunto de tareas como parte de una sola operacion.

La comunicacion entre los trabajadores fue otra de las practicas que se aplico; para ello los
directivos reforzaron todo el trabajo de sensibilizaciéon e induccién que venian realizando
para facilitar la introduccion al personal de recién ingreso, pero ademas consolidaron los
cuadros de mandos medios para que a partir ellos se comunicaron los acuerdos y programas

de trabajo.

La consolidacion de los cuadros medios, una practica mas, consistio6 en incorporar
Unicamente ingenieros industriales, pues se pensd que eran los profesionales adecuados
para lograr el conocimiento al que hace referencia las nuevas formas de organizacion del

trabajo que se estaban introduciendo en la empresa.

Otra prictica laboral fue crear el equipo natural, integrado por gerentes y mandos medios,

quienes se limitaron a dirigir y controlar el trabajo del resto de los trabajadores.

La flexibilizacién fue una ultima practica laboral, que pretendia incorporar a los
trabajadores de produccion en estas nuevas formas de organizacion. Resulté ser la gota de
agua que derramo el vaso, pues desencadend una serie de formas de resistencia locales de

los trabajadores a través de la movilizacién de recursos de poder para negociar su trabajo.
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Las formas de resistencia locales mas importantes a que recurrieron los trabajadores fueron
la fiesta y los bailes, recursos de poder que se vuelven pertinentes en una organizacion que
los directivos llamaron “moderna”, respaldadas en un “modelo™ que tedricamente parecia

seria exitoso.

Las practicas sexuales, las relaciones amorosas, fueron otros de los recursos tradicionales
que los trabajadores también consideraron pertinentes para negociar su trabajo en los

espacios del proceso de trabajo.

Algunos de los recursos que se vuelven pertinentes son, sin duda, la toma de decision,
aplicacién de conocimientos, experiencias, saberes laborales, capacidad de organizacion y
acciones simbolicas y emociones, que fueron los recursos que mas complicaron el
desarrollo de las practicas laborales de la organizacion del trabajo, pues despertaron entre
los trabajadores de produccién y mandos medios fuertes luchas que trastocaron las
relaciones laborales en relaciones de poder caracterizadas por un manejo subjetivo del
trabajo a través de las posibilidades y limites que los mismos actores laborales enfrentaron

para movilizar algunos recursos en la negociacion de su trabajo.

El desarrollo de las practicas laborales depende de la circulacion del conocimiento y saber
hacer de los actores laborales en el proceso de trabajo. Por eso, tanto los directivos como
los mandos medios y trabajadores de produccion pueden explotar acuerdos informales, en
el sentido de que las reglas no pueden establecer niveles precisos de rendimiento sino fijar

principios generales que ambos utilizan para llegar a un consenso.

El consenso entre los actores laborales no se establece en la decision sobre qué practicas
laborales introducir y cudles no; se alcanza en aquellas practicas que surgen de las
alternativas propuestas para resolver problemas laborales cotidianos y en los momentos de
decidir quiénes son los que intervienen para hacer viables esas alternativas y los
mecanismos que se establecen. De esta manera las relaciones laborales se transforman en

relaciones de poder porque las alternativas de solucién estaran relacionadas con los
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intereses profesionales, las preferencias personales y laborales de los actores, quienes se
diferenciaran entre si por los recursos de poder que utilizan para hacer pertinentes Ias

practicas laborales que a continuacion analizamos.

En este capitulo no se analizan todas las practicas laborales en Arcomex, solo aquellas que
explican el fortalecimiento de los trabajadores como actores a través de la movilizacion y el
manejo subjetivo que caracteriza las relaciones de poder de las nuevas formas de

organizacion del trabajo.
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PRACTICAS LABORALES EN ARCOMEX

La negociacion es un concepto tradicional en el estudio de las relaciones laborales; a partir
de ella los trabajadores aplican sus saberes explicitos e implicitos sobre qué, quiénes y
como se hace el trabajo. Las nuevas formas de organizacién pretenden que a partir de la
articulacion de estos saberes surja un conocimiento virtual'! que refleje las practicas

laborales de los trabajadores.

En Arcomex se consideré que la practica laboral prioritaria para alcanzar ese conocimiento
era la simplificacion administrativa, que consistio no solo en reducir personal de oficina
sino principalmente el personal dedicado directamente a las actividades de induccion y
reclutamiento de los trabajadores de produccion y mandos medios. Con esto se eliminaron
actividades pioneras que Arcomex habia implantado, desde su llegada, hasta finales de la
década de los ochenta, etapa caracterizada por un ambiente laboral sutil para introducir a
los actores laborales a su nueva fuente de trabajo. Esta reduccion fue contradictoria con la

idea de mejorar la comunicacion interna.

El comportamiento que tuvieron los trabajadores despedidos fue de mucha tristeza,
lagrimas y nostalgia por dejar una “buena empresa”; algunos aprovecharon la revista
Arcomentarios para escribir poemas a la empresa, en ellos exponian todo lo aprendido

como trabajadores y como seres humanos.

La administracion simplificada pretendia que los actores laborales aplicaran y desarrollaran
sus conocimientos, habilidades y capacidades involucrandose colectivamente en todas y
cada una de las actividades; asi los gerentes debian contestar el teléfono, redactar, escribir y

mandar oficios.

' Se crea conforme el conocimiento individual, se distribuye entre un grupo de personas que lo desarrollaran
como conocimiento explicito mientras trabajan en la solucién de un problema, en, Cutcher-Gershenfeld, Joel;
Nitta, Michio; Barrett, Bety, ct.al., Trabajo impulsado por el conocimiento, resultado de las prdcticas de
trabajo japonesas y estadounidenses, Ed. Oxford, University Press, Méxcio, 2000 pp. 129-152
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Con las nuevas formas de organizacion del trabajo se pretendia que tres gerencias,
ingenieria, manufactura y relaciones industriales, tuvieran estrecha relacién para ir
profesionalizando a los trabajadores. Pero el reajuste de personal provocado por la
simplificacion administrativa condujo a una situaciéon que lejos de simplificar las tareas
complic6 mas el cambio, pues distrajo a los trabajadores con la realizacion de tareas
cotidianas triviales en una dindmica desgastante que ain no logra la profesionalizacién de

esos trabajadores.

La gerencia de relaciones industriales fue el centro de inconformidad, pues al no existir
personal adecuado la seleccion, reclutamiento e induccidn de los trabajadores de
produccion de nuevo ingreso se realizaba al vapor; la capacitacion, concepto clave en las
nuevas formas de organizacion, se improvisaba. La elaboracion de néminas, aspecto
relacionado directamente con la producciéon por el pago de horas extras, descuentos de

permisos y faltas, ocuparon el tercer lugar del malestar latente entre los actores laborales.

Ante esta reaccion, la salida emergente de los directivos fue solicitar estudiantes como
prestadores de servicio social y practicantes de los ultimos semestres de las carreras de
ingenieria, administracién, contaduria, sociologia, trabajadores sociales, comunicologos y
psicologos, entres otras profesiones, para que auxiliaran en la realizacion de aquellas

actividades que no podrian ser atendidas por personal de la empresa.

En la cotidianidad del trabajo, debido a la tension y presion, los directivos se sintieron
obligados a delegar responsabilidades en los estudiantes, quienes tenian que proponer

programas alternativos de solucion a los problemas laborales que enfrentaban a diario.

El grupo de estudiantes fue tomando fuerza en la empresa y se convirti6 en un grupo de
poder: de ellos dependia si se realizaban o eliminaban algunas actividades. A su vez, se
auxiliaron también con nuevos practicantes, pues empezaron a formar parte del personal de
la empresa de manera formal, ocupando los puestos de seleccion, reclutamiento,

capacitacion y estableciendo criterios en las formas de pago: horas, dias y hasta monto.
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En los casos de las gerencias de manufactura e ingenieria, también solicitaron prestadores
de servicio de las carreras de ingenieria y administradores de empresa, los cuales auxiliaron
a los ingenieros y jefes de area en la colocacion de los métodos de trabajo en cada puesto,
en los registros de calidad y en la elaboracién del plan maestro de produccién y de la lay
out. Por lo tanto el surgimiento de diferentes grupos de trabajo tomoé fuerza entre diversos
actores laborales por jefaturas y areas de trabajo; la comunicacién entre ellos se limit6 a
imponer sus formas de trabajo de acuerdo con sus perspectivas e intereses y
responsabilizaban a su arbitrio a las tres gerencias, las que se pretendia deberian trabajar de

forma articulada.

La comunicacion es otro de los elementos que se debia que practicar entre los trabajadores
para lograr ese conocimiento virtual al que hace referencia los impulsos de las nuevas
formas de organizacion del trabajo. Asi, la comunicacién de saberes explicitos e implicitos
en la discusion de un problema en el espacio del proceso de trabajo facilitaria la toma de
decision de la mejor alternativa de solucion. Ya que los trabajadores aportan para consensar
la mejor solucion, en el momento de su eleccion se genera un conocimiento virtual pues se
transforma el conocimiento implicito en conocimiento explicito, de tal suerte que cuando
los trabajadores de produccién y mandos medios se reunieran para analizar otro problema
laboral podrian incluir nuevamente sus experiencias, saberes y conocimientos implicitos,
individuales y colectivos, enriquecidos en las practicas laborales, para generar nuevamente
un tipo de conocimiento virtual que conducira a la mejor eleccion de nuevas alternativas de

solucién.

La consolidacion de los cuadros de mandos medios es otro de los elementos importantes en
la comunicacién, necesaria para hablar de un conocimiento virtual en el espacio del proceso
de trabajo. En Arcomex, como en muchas de las empresas que liegan a provincia, los
mandos medios, sobre todo supervisores, fueron trabajadores de produccion que entre otras

cualidades desempefiaban su trabajo con habilidad, dedicacion y responsabilidad.

La manera elegida para lograr la consolidacién de los cuadros medios fue eliminar la

posibilidad de que los trabajadores de produccién llegaran a ser supervisores, pues éstos
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debian ser ingenieros industriales, de esta manera se lograria circular informacién vertical y
horizontalmente con la certeza de que entendida y aplicada correctamente se evitarfan
retrabajos en el proceso de produccion. Esta decision marcé el cuarto malestar latente entre
los trabajadores de produccién y aquellos supervisores/obreros, pues recibieron salarios
mas bajos que los otorgados a los supervisores/ingenieros con igual trabajo, mismo grado

de responsabilidad, misma organizacion, cantidad y calidad del trabajo.

Otra figura mas de las nuevas formas de organizacion del trabajo es el equipo natural’. Se
integra con un representante de los mandos medios, gerentes de produccién, manufactura,
calidad y es presidido por el gerente general, quien da legalidad a los acuerdos que se

toman.

La tarea inmediata del gerente de manufactura fue elaborar los principios de productividad,
los cuales deberian fomentar la participacion de los trabajadores y al mismo tiempo
asegurar la productividad de la empresa. La aprobacion de esos principios fue inmediata en
el equipo natural, pero no en los trabajadores de produccion, quienes expresaron su

inconformidad con formas de resistencia locales que mas adelante estudiaremos.

Los requisitos de los principios de productividad estuvieron lejos de fomentar en los

trabajadores de produccion la reaccion esperada por los gerentes de la empresa, a saber:

1. El arranque de las lineas de produccion es a las 6:00 horas en el primer turno; a las
14:00 horas en segundo turno y a las 21:30 horas en el tercero, esté o no completa la
estructura del personal.

2. Las lineas de produccion paran de trabajar a las 14:00 horas en primer turno; a las
21:30 en el segundo turno y a las 6:00 horas en el tercero, por lo que el traslape de
turno se hara con las lineas trabajando; por lo tanto, no estd permitido parar los

carruseles en los cambios de turno.

? El equipo natural tiene como objetivo principal concentrarse en el problema no en la persona, manteniendo
la autoconfianza y autoestima del trabajador y conservando relaciones constructivas entre supervisor y
colaborador.
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10.

11.

12.

13.

14.

La tnica sefial autorizada para arranques y paros de linea de produccién es el toque
de timbre.

Respetar el horario de comida parando y arrancando las lineas de produccion al
toque de timbre.

Programar los paros planeados: ir al bafio (inicamente si no hay comodin), juntas
informativas de calidad y productividad, limpieza, cobro, etc; aprovechar lds paros
no planeados para estas actividades.

La autorizacion y control del tiempo extra de toda la planta es responsabilidad del
gerente de manufactura.

Es responsabilidad del supervisor de produccién el aprovechamiento a 100% del
tiempo extra programado.

Es responsabilidad del supervisor de produccién llevar el control estricto de las
piezas producidas por hora (cuota diaria) de las lineas de carruseles y tableros
estacionarios.

La administracion del orden, limpieza y disciplina en las dreas de trabajo es
responsabilidad del supervisor de produccion y su equipo de trabajo; éste tendré la
autoridad de Hamar al orden a cualquier persona que ingrese en sus areas.

Es responsabilidad de todos los integrantes del equipo natural y del personal
sindicalizado trabajar en equipo en forma armoniosa y participativa.

El logro de los objetivos de productividad es resultado de la suma de los esfuerzos
de cada integrante que tiene relacion con la manufactura de nuestro producto en el
area. El resultado real obtenido es responsabilidad de todos los integrantes del
equipo natural.

Los paros de linea deben ser medidos y el 4rea responsable de produccion o servicio
tiene la obligacion de entrar a un proceso de mejora para la eliminacion de dichos
paros.

El bono de puntualidad y asistencia es un logro personal de beneficio y
responsabilidad directamente relacionado con el logro de los objetivos.

Es responsabilidad de todas y cada una de las dreas (Calidad, Ingenieria y
Manufactura) la reduccion mensual del desperdicio y la obtencidn, en consecuencia,
del bono de productividad.
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15. Es obligacion de los diferentes grupos naturales de trabajo ayudar a lograr los
objetivos de productividad resolviendo en forma conjunta los problemas que
impiden el cumplimiento de los mismos.

16. Es obligatoria la participacion de los convocados en los talleres de procesos de
mejora continua (PMC>) tanto en su andlisis, disefio e implantacién como en su

seguimiento y resultado.

Es importante dar a conocer los 16 puntos de los principios de productividad, tal cual se
encuentran en los archivos de la empresa, para comprender la no aprobacion de estos
principios por los trabajadores de produccidn, pues no sélo no participaron en su
elaboracion, sino que ademas se reduce su participacion a la ejecucion, disciplina y

obediencia a sus jefes inmediatos.

De esta manera el conocimiento de los mandos medio, jefes y gerentes qued6 entendido
como el que se adquiere a través del grado de escolaridad y diplomas obtenidos, en tanto
para los trabajadores de produccién su conocimiento sigue estando avalado por su saber

hacer y la experiencia en el trabajo.

Se confundi6 el conocimiento de los supervisores y jefes de area con su grado de
escolaridad, asi surgié otro equipo de trabajo integrado por los ingenieros, que pretendieron
tener €l conocimiento absoluto y crearon ritmos y programas de trabajo muy rigidos, sin
tomar en cuenta el saber hacer de los trabajadores de produccion, quienes estaban muy
inconformes con los 16 principios de productividad, los cuales ocasionan el quinto malestar
latente de los trabajadores.

La estrategia de los directivos fue incorporar a trabajadores de produccion jovenes, con
grado de escolaridad de secundaria y que vivieran cerca de la empresa, porque ellos se
adaptarian mejor a los principios de productividad y a otra practica de las nuevas formas de

organizacion del trabajo, la mas polémica: flexibilidad.
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Bruno “...se refiere a la “flexibilidad” como relativamente ambigua, cuyo uso no se ha
extendido realmente sino a partir de la segunda mitad de los afios ochenta...” > . Referida a
las organizaciones productivas, la flexibilidad se extiende a la capacidad que tienen esas
organizaciones con el fin de lograr sus objetivos, de adaptarse rapidamente a los cambios

originados en su entorno.

E. de 1a Garza “... dice que el toyotismo no es la desregulacion del mercado de trabajo sino
la flexibilidad dentro del proceso productivo; en esta medida la idea de mercado interno
de trabajo es mds importante que la de mercado externo y su flexibilidad. Ademds el
individualismo y la concepcion del actor racional son sustituidos por la idea de grupo,
empresa como comunidad y accion de acuerdo con valores y no sélo como utilidad...”*
No se trata tampoco de arribar a ningun equilibrio, ni creer que capital y trabajo se
redistribuyen solo por las fuerzas del mercado, sino que la produccion es resultado de
consenso, de identidades frente a incertidumbres inevitables, y no se busca el equilibrio
sino la mejora continua. La flexibilidad del toyotismo es sobre todo interna, entre puestos,
categorias, departamentos, turnos o del horario de trabajo, con polivalencia; es también
flexibilidad en los criterios de ascenso segin capacidad y no por antigiiedad y salario en

funcioén del desempefio.

La flexibilidad del trabajo como forma seria la capacidad de la gerencia para ajustar el
empleo, el uso de trabajo en el proceso de produccion y el salario a las condiciones
cambiantes de la productividad, pero esta forma puede tener varios contenidos de las
concepciones que estan detrds, pero sobre todo de las interacciones entre los actores,

normas y culturas dentro y fuera del trabajo.

La gerencia no tiene realmente una estrategia coherente de reestructuracién, sino que

obedece mas a contingencias porque no posee informacion total (no son actores totalmente

3 Citado en Prieto, Carlos “Cambios en la Gestién de mano de obra: interpretaciones y criticas”, en
Sociologia del Trabajo, nliim, 16, otofie/92, Ed. Siglo XX1, Madrid, 1992, pp. 78-101.

4. Garza Toledo, Enrique, “La flexibilidad del trabajo en América Latina”, en Tratado latinoamericano de
sociologia del trabajo, Eds. CM, FLCS, UAM y FCE, México 2000, pp.148-177.
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racionales); muchas de sus medidas reestructuradoras son simplemente reacciones al medio
y no estrategias de largo plazo; hay lucha de poder entre las gerencias de una empresa que
imponen modalidades a los cambios productivos. En este sentido, se duda que las nuevas
formas de organizacién del trabajo signifiquen ganancia de poder de los trabajadores en los
procesos productivos por estar predisefiados por las gerencias, controladas desde arriba y
reducidas a los lugares de trabajo, sin participacidon de los trabajadores en aspectos

estratégicos de la empresa.

La flexibilidad funcional, segin la definen Sisson y Stankiewtz, “...implica una ampliacion
de la competencia —en el doble sentido de capacidad y responsabilidad- profesional de los
actores laborales hasta hacer posible la realizacion de multiples tareas y la
complementacion de varias funciones y su movilidad interna...”’. Es la flexibilidad mds
compleja porque implica un cambio en el disefio organizativo. Para que sea efectiva la
reprofesionalizacién, supone que los directivos y cuadros medios otorguen cierto grado de
autonomia decisional a los trabajadores de produccion en la ejecucion de sus tareas y
funciones y una reduccidon de los niveles jerdrquicos, al mismo tiempo se replantean las

formas de comunicacién y mando de la jerarquia como tal.

Por el afan de hacer flexible a los trabajadores mas productivos se recurre al estilo
autoritario y rigido de tareas, lo que es contradictorio, ¥ en lugar de facilitar el camino para
la formacioén de equipos de trabajo propicia enfrentamiento de grupos y conflictos laborales

latentes, sefialados en los capitulos de esta investigacion.

En el campo de las relaciones laborales, el conflicto, dice G. DithurbideYanguas, “...es un
Jfenomeno colectivo, endidgeno, inevitable y natural. El conflicto no seria sélo resultado de
la racionalidad econémica del homo aeconomicus, sino de los distintos intereses

” 8

caracteristicos del homo sociologicus...” ° . Seria visto como un proceso decisional en el

que se enfrentan los actores laborales: directivos, gerentes, mandos medios, personal

* Prieto Carlos, op. cit., p. 80.

® Castilio Mendoza, Carlos Alberto (coord.), “Problemas en el andlisis del conflicto laboral”, en Economia,
organizacion y trabajo, un enfoque socioldgico, Madrid 1999, ediciones piramides, p. 172
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administrativo, sindicato y trabajadores de produccién, por una pluralidad de

contradicciones, de objetivos y racionalidades diferentes.

Los trabajadores de produccion tuvieron que tolerar recortes de personal, inexplicables para
ellos, que provocaron sobrecargas de trabajo; horas extras, vistas con buenos ojos por
algunos de ellos, hasta que se convirtieron en una carga de trabajo bastante tediosa y
estresante pues se establecieron jornadas de trabajo de dia y de noche sin salir de la
empresa, con prestaciones y salarios bajos.

Esta situacién tuvo efectos en el comportamiento de los trabajadores, uno de ellos que
parece generalizarse en el estado de Tlaxcala es la rotacion de los trabajadores. Antes de la
década de los noventa, Arcomex se habia caracterizado por un ambiente laboral tranquilo y
estable, después los trabajadores de produccion se convierten en buscadores de mejores
prestaciones y salarios.

En Tlaxcala los bajos salarios no derivan de las nuevas formas de organizacion del trabajo;
desde que Arcomex llegd a Tlaxcala se padecia este problema, que no fue resentido tanto
por los trabajadores, pues ellos perciben agradable su ambiente de trabajo pese a los
cambios introducidos por las nuevas formas de organizacion.

“

El ambiente de trabajo, dice D. Hernandez “...se refiere al espacio social en donde la
prdctica laboral se estructura de modo concreto a través de procesos de entendimiento en
que los trabajadores aprenden a producir, a relacionarse entre si y a desarrollar
identidades; se refiere también a como perciben su lugar de trabajo...” ’. “Agradable”

opiné 87% de los trabajadores en el cuestionario aplicado a mediados del afio 2000.

Como podemos darnos cuenta, el ambiente de trabajo es reconstruido por los trabajadores a

través de sus practicas laborales, no asi el problema del salario. Para los trabajadores de

7 Hernandez, Daniel, “Repensando la empresa. Produccién saber y aprendizaje en la teoria de la firma”, en
Sociologia del trabajo, nim. 25, otofio 1995. p53
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produccién® existe un salario diferente por cada tarea que diariamente realiza, el cual varia
semanalmente, puesto que los trabajadores ya no tienen tareas ni responsabilidades unicas
ni especificas.

Quien evalia y reporta las tareas realizadas es el supervisor o en su caso el comodin,
quienes diariamente deberian entregar un reporte al personal de ndéminas para que se
calcule el pago semanal. Este calculo dificilmente convence al trabajador pues ya perdi6 la

cuenta de las tareas que realizé en la semana.

El pago de las horas extras es diferente, dependiendo de los dias y los turnos, junto con el
calculo semanal se complica para ¢l personal de néminas y provoca inconformidades
fuertes entre los trabajadores de produccion, quienes no sienten recompensado con el
salario y el trato recibido el cansancio y el desgaste fisico y mental en cada jornada de
trabajo.

Los trabajadores de produccién son quienes sufren estas consecuencias pues pertenecen al
tercer nivel, que percibe un salario minimo diferenciado por el nimero y variedad de tareas
realizadas diariamente; no sucede lo mismo con los grupos de trabajadores del primer nivel,
quienes reciben un salario “profesional” y tienen tareas especificas pertenecientes a las
dreas de trabajo automatizadas. El segundo nivel, trabajadores de produccién con carrera
técnica, recibe también un salario “profesional” y tareas especificas, perteneciente a las
areas de trabajo semi-automatizadas.

Los trabajadores de produccion son los mas representativos en la empresa, constituyen 70%
del total de los trabajadores; son los mas importantes pues participan directamente en los
cambios de organizacion del trabajo y se movilizan de un drea de trabajo a otra para aplicar

la flexibilidad. Son ellos a quien se certifica por haber aprendido mas de cinco secuencias

* Trabajador de produccion es aquel trabajador que es contratado por tiempo y obra determinada por cada
Plan Maestro de Produccion o en momentos en que se requiere de mayor produccion, o bien aquel trabajador
que es contratado para el turno especial de 6 a 6, descansando un dia a la semana, sin riesgo de que se queje
del horario, también es aquel trabajador que obtiene el salario minimo del estado y ocupa en la empresa el
nivel tercero.
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en el armado de un arnés, realizan diferentes tareas al mismo tiempo en cualquier puesto y

area de trabajo.

El esfuerzo y desarrollo de habilidad, destreza y conocimiento no son reconocidos, ni
econémicamente ni en especie y mucho menos en mejora de trato. Esto induce a los

trabajadores a rotarse en otras empresas en busca de que alguna los reconozca.

La responsable de elaborar las nominas’ considera que el problema de rotacién y
ausentismo es provocado por los supervisores de cada drea, porque no capturan a tiempo
los movimientos correspondientes, como cambios de tareas, de turnos, tiempo extra,
vacaciones, permisos, aspectos que son parte de las incidencias de cada trabajador y
determinan el pago semanal y el pago de premios de puntualidad y asistencia a los
trabajadores.

Pero los supervisores tienen otra versién de los hechos,'® algunos de ellos se quejan del
funcionamiento del sistema de cOmputo, que no registra correctamente la informacion.
Sefialan directamente al departamento de personal como responsable de autorizar pagos a
destiempo, con lo que debilitan la figura del supervisor y provocan un relajamiento entre
los trabajadores de produccion. Consideran que el personal del departamento de relaciones
industriales es el causante de la indisciplina de los trabajadores de produccion, pues con el
pretexto de que se “cae el sistema el fin de semana” les solapan muchas irregularidades
provocando serios problemas en el proceso de trabajo, lugar donde es notaria la ausencia
real de los trabajadores.

Este tipo de problemas provoca irritacién entre los supervisores, quienes proponen que
tanto la gerencia de relaciones industriales como la de manufactura se preocupen por este
tipo de trabajadores, que son claves en los procesos de trabajo no s6lo por el numero sino

por las funciones que realizan; surgieren incorporarlos como un trabajador mis de la

® Entrevista realizada a la encargada de néminas, en el mes de agosto del 2000, en las oficinas de la empresa
Arcomex, S.A. de C.V.

' Opiniones obtenidas en entrevistas aplicadas a veinte de veinticinco supervisores existentes en Arcomex.
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empresa mejorando el salario del tercer nivel con la intencion de ir formando trabajadores
especializados. Al mismo tiempo, consideran se generarian colchones de trabajadores
generales que cubririan ausencias en los procesos de produccion y, lo que es mas
importante, se profesionalizaria a los actores laborales de Arcomex para la division arneses
del grupo Condumex. Sin embargo, como la profesionalizacion, dicen los supervisores,
requiere de inversion, se prefiere aceptar la rotacion y el ausentismo, fendmenos laborales

que cada vez se vuelve menos controlables.

Los directivos son responsables de la inestabilidad laboral en la empresa, pues no se ven a
si mismos como formadores de trabajadores calificados, sino como fuentes de empleos
ciclicas que satisfacen sus intereses de produccion. También justifican la existencia de
diferentes estilos de supervisores, pues para este tipo de comportamiento se requiere de
supervisores autoritarios, déspotas y hasta agresivos para controlar a los trabajadores de

produccion, situacion que se considera un mal necesario en la empresa.

Existen problemas técnicos, como fallas constantes en los lectores;'' pueden pasar semanas
sin que se registre la entrada o salida de los trabajadores sin que ellos se den cuenta. Sin
embargo en el regisiro de la nomina aparecen como faltas y por lo tanto procede los

descuentos que tanto incomodan a los trabajadores.

Frente a este problema los supervisores firman las tarjetas de los trabajadores para avalar su
asistencia al trabajo, aunque a veces realmente falten; sin embargo, de esta manera
establecen un acuerdo para que los trabajadores acudan a trabajar cuando los supervisores

los necesiten, practica laboral que nacié sutilmente en la gerencia de relaciones industriales.

Los trabajadores de produccién perciben estas practicas laborales, que tanto los
supervisores como los directivos estan utilizando para lograr detenerlos en la empresa, y las

aprovechan para lograr sus objetivos personales. Cuando se les pregunté ;”Qué esperas de

Arcomex”, contestaron lo siguiente:

' Lectores, reloj checador que al mismo tiempo permite el acceso de los trabajadores a la planta.
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% Que me dé trabajo unos cinco afios mds para que pueda terminar mis estudios e
irme.

% Permanecer cinco afios mds para consolidar mi negocio e irme.

% Aguantarme hasta que tengamos una casita e irme.

< Que me dé chance de faltar, para poder atender mi negocito.

s Seguir trabajando hasta que mis hijos terminen de estudiar.

% Que no me corran hasta que mis hijos crezcan.

% Que no me corran hasta que mis hermanos salgan de la universidad,

% Mantenerme aqui porque soy el sostén de mis papds, hasta que encuentre otro

trabajo donde me paguen mds.

Los trabajadores saben que su permanencia en la empresa no depende de su desempefio en
el trabajo sino de las necesidades de produccion. A veces se contrata a mas trabajadores y a
veces se despiden a algunos sin previo aviso, por eso la preocupacidn principal es
aprovechar el dinero que reciben para lograr sus objetivos personales, més que preocuparse
por observar un mejor desempefio en su trabajo, pues los directivos no lo toman en cuenta,
dicen los trabajadores, porque a todos les dan lo mismo independientemente de su esfuerzo.
Es una politica de la empresa con la que no coinciden, pues el desarrollo de capacidades,
habilidades, conocimientos, asi como la experiencia laboral adquirida no se dan al mismo
tiempo ni con el mismo ritmo, en tanto dependen mucho de los intereses de vida y trabajo
de cada uno de ellos. De tal suerte que si un trabajador pone su dedicacion y esmero en la
realizacion de sus tareas se le califica igual que a quien no pone esmero en su trabajo; se le
paga igual que a quien falta y llega tarde y se le capacita igual que a quien trabaja sin

esmero y dedicacion.

Lo mismo sucede con los mandos medios; el escalafon de puestos es otorgado sin criterios
de desempefio y esfuerzo en el trabajo; de tal suerte que un asesor de calidad llega a ser jefe
de érea, incluso gerente de manufactura o calidad, por otro tipo de aspectos que los colocan

en desventajas competitivas.
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En entrevistas los supervisores y jefes de drea confirman el comentario: no se ven en diez
afios en la empresa. Dicen que no sienten el reconocimiento de los directivos a su trabajo;
perciben que es desigual debido a problemas entre los gerentes, quienes benefician a sus
colaboradores mas cercanos, muchas veces porque son familiares o amigos. Por lo tanto,
siempre estan buscando mejores empleos donde se reconozca tanto su experiencia y
trayectoria laboral como profesional, pues no son trabajadores improvisados, cuentan

también con experiencia y formacién profesional.

También existen supervisores o jefes de area que liegan a ser rapidamente gerentes, su
mérito radica en saber eliminar cualquier conflicto laboral que presente la empresa y lograr
los estandares maximos de productividad sin reparar en los procedimientos que sigan.

Entre otras, estas actitudes han limitado el desarrollo del conocimiento entre los actores
laborales, pues la competencia entre ellos ha provocado fuertes desencuentros y no se ha
podido cumplir, entre otras cosas, con los diez principios de la politica de calidad que se
debe de aplicar a propuesta de los trabajadores'? para eliminar muchos vicios de los cuales

son complices los directivos.
PUNTOS DE LA POLITICA DE CALIDAD"

1. La base para asegurar la permanencia de nuestra empresa es la calidad de nuestros
productos y servicios.

2. Calidad significa que el resultado de nuestro trabajo cumpla los requisitos de
nuestros clientes, entendiéndose éstos como internos y externos.

3. La calidad de nuestros productos se logra a través de métodos confiables de
prevencion y aseguramiento de calidad en todas las fases del proceso productivo.

4. Para asegurar un alto estandar de calidad en nuestros productos y servicios

deberemos cumplir con los requerimientos de capacitacion, desarrollo y motivacion

12 Opiniones obtenidas en entrevista con jefes de produccion y manufactura en el mes de agosto del 2000, en
la oficina de seleccion de personal de la empresa Arcomex, S.A. de C.V.

" Informacién obtenida en la carpeta de Politica de Calidad de la empresa Arcomex, S. A. de C.V.
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del personal, lo cual es una responsabilidad compartida entre los mandos superiores,
relaciones industriales y el propio personal.

5. Nos identificamos con la idea de calidad, teniendo claro que una de nuestras
responsabilidades es el autocontrol.

6. La calidad es una tarea conjunta de toda organizacion, por lo que todas las 4reas
cuentan con objetivos claros de calidad.

7. Los objetivos de calidad y las medidas para su logro deberan considerar soluciones
en términos técnicos y financieros, sin que el ahorro en costos demerite la calidad
de nuestros productos y servicios.

8. La calidad es una responsabilidad directiva, por lo que sélo con el apoyo de los
mandos superiores lograremos la mejora continua en todas nuestras actividades.

9. Para lograr la calidad promoveremos la relacién cliente-proveedor a través del
respeto, confianza y beneficio mutuo.

10. Esta politica de calidad es practicada por todos los empleados y trabajadores de

Arcomex.

[a politica de calidad implica un compromiso con el trabajo, lo que no puede lograrse por
el malestar general que sienten los trabajadores y algunos mandos medios, pues limita su
proceso de creacion de conocimiento. En este momento ya debe estar claro que ser
impulsado por el conocimiento produce grandes resultados, aunque también existen
consecuencias inesperadas porque los actores laborales son la fuente del conocimiento, la
unica forma como se aplicard y, en ultima instancia, el beneficio seria para todos:

directivos, mandos medios, trabajadores y empresa.

Valorar realmente y construir sobre el conocimiento y la capacidad en todos los niveles
exige un andlisis audaz de todos los aspectos de un proceso de trabajo, a la vez reclama
humildad para reconocer lo dificil que resulta hacerlo y lo mucho que depende de otras
personas. Ser humilde y audaz J. Cutcher-Gerhenfeld “...es condicién decisiva para ser
impulsado por el conocimiento, y una exigencia vital cuando se trata de involucrar a los

actores laborales para que trabajen en equipo...” '* .
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Desde este punto de vista, el problema central de la transaccién de nuevas formas de
organizacion del trabajo puede ser formulado del siguiente modo: ;como puede lograrse

una percepcion de equidad entre los intereses de las partes que estan racionaimente ligadas?

Cuando analizamos diferencias en los actores laborales, sea su apariencia fisica, sus
aptitudes ocultas, sus formas de organizar el trabajo, sus maneras de entender el mundo
laboral, su manera de verse a si mismos, por lo que hacen y por lo que valoran, nos

esforzamos por dar posibles respuesta a la pregunta planteada.

Los grupos de actores laborales son instancias de toma de decisiones. Cuando se plantea
tomar una decision dentro de un grupo, por ejemplo incorporar nuevas practicas laborales,
esa decisién se enfoca a partir de las propias opiniones, actitudes y valores. Por opinién
entendemos una conviccion aparentemente racional sobre la que es cierto y lo que es falso.
Por valor entendemos una conviccion emocional sobre lo que es bueno y lo que es malo.
Por actitud entendemos una inclinacion (aprobacion o conformidad) o una desafeccion

(desaprobacién o disconformidad) hacia alguna practica laboral.

Al discutir la incorporacién de nuevas practicas laborales con el resto de los actores
laborales, especificamente cuadros gerenciales y mandos medios, rdpidamente queda
patente cuales son los que comparten las propias opiniones y valores y cudles no. En la
interaccidn laboral tendemos a estar de acuerdo, a buscar la colaboracion y asociarnos con
aquellos que comparten nuestras opiniones y tendemos a discrepar y evitar a quienes no las

comparten.

Evidentemente, existen diferencias sistematicas entre formas de organizacion pero también
las hay al interior de cada una. Se advierten diferencias de sexo, clase social, educacion,
edad, lugar de origen, apariencia fisica y desarrollo de conocimientos y capacidades. Los
actores laborales también se diferencian por su personalidad, que forma parte de su

singularidad.

'* Cutcher-Gershenfeld, Joel; Nitta, Michio; Barrett, Bety, et.al., op. cit., p. 191.
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En el espacio del proceso de trabajo los actores laborales tienden a asociarse con aquellos
trabajadores que comparten atributos de personalidades, asi observamos que cuando llegan
por primera vez a la empresa tienden a reunirse en subgrupos en funcién de su lugar de
residencia. En el transcurso de la convivencia laboral, al segundo o tercer dia emergen las
experiencias laborales y los actores empiezan a agruparse por otros factores. Basicamente
los trabajadores de produccién se asocian con aquellos que comparten las mismas practicas
laborales de organizacién del trabajo. En el caso de los mandos medios, €stos se integran
con quienes comparten el mismo estilo de dirigir a un grupo, y los gerentes con quienes

tienen las mismas opiniones o un caracter similar.

La participacion de los actores laborales comprometidos en el espacio del proceso de
trabajo depende en gran medida de los valores propios de algunos trabajadores, de su idea
de lo que “debe ser”, a diferencia de lo que es. Cuando estos actores enfrentan los
problemas planteados, la primera solucién que se proponga tendré la jerarquia de un valor

sOlo porque todavia no existe un principio aceptado para determinar lo que se debe hacer.

Los valores que se integran a la politica de calidad en las nuevas formas de organizacién
del trabajo pueden servir como recursos que permitan actuar ante la incertidumbre generada
por imprevistos en el proceso de trabajo. Pero como los valores no estin basados en un
previo aprendizaje cultural, los trabajadores opinan que sus valores y los de Arcomex son
iguales en 48%. Pero ;qué significado le dan los trabajadores a los valores?

‘

Bateson “...dice que los valores son imdgenes que dirigen el esfuerzo de los trabajadores

para adaptarse a su nuevo ambiente, no cambian los valores mientras el comportamiento
es coherente con ese ordenamiento y mientras el ambiente parezca responder

apropiadamente al esfuerzo....” .

1% Citado en, Pérez, J. Luis, Entorno Social y Cultura Empresaria, Universidad de Deusto, San Sebastian,
Este Facultad de CC.EE y empresariales, p. 28.
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El interés por estudiar los valores reside, dice J.L. Pérez, “...en que nos permiten explicar
los estilos de vida y los comportamientos sociales en los distintos dmbitos de la actividad

“

humana...” 'S. Al respecto J. Ortega y Gasset dice también que “...toda nuestra conducta,
incluso la intelectual, depende de cudl sea el sistema de nuestras creencias auténticas (que
se traducen en valores concretos). En estas creencias y valores vivimos, nos movemos y

s 17
SOmaos... .

Asi, en la dimensi6n empresarial se ha de optar entre el valor del reconocimiento al
esfuerzo laboral frente al de imagen de autoridad; la delegacion de responsabilidades
decisorias frente a la centralizacion del poder; el proposito es contribuir a la supervivencia
o desarrollo de la organizacién. En este sentido, los valores son entendidos como eleccion
de estrategias, seglin reconocen autores como Rockeach, Garcia y Dolan."® Estos autores
consideran que las nuevas formas de organizacion del trabajo introducen la direccién por

valores ante la direccion por objetivos.

Cuando los trabajadores opinan sobre la lealtad que sienten por Arcomex, el resultado es de
50%, lo cual significa que la direccion por valores es considerada como un simple corolario
de los cambios mas generales en las nuevas formas de organizacion del trabajo; porque los
valores se han interpretado, en general, como un aspecto y una consecuencia de las nueva
formas y no como creencias de las cuales se originan los sentimientos de los trabajadores

hacia algo o alguien.

El reconocimiento al esfuerzo alcanza el 49%, sigue existiendo un trato mas de colaborador

que de igual al trabajador.

Cuando analizamos las opiniones que dan los trabajadores sobre los criterios que utilizan

los directivos de la empresa para recategorizar, resulta que con 80% de importancia se

'® Pérez, J. Luis, “Existe un modelo de cultura empresarial que propicie el éxito”, en Entorno social y cultura
empresarial, Universidad de Deusto, San Sebastian. Este Facultad de CC:EE y empresarios, p. 3-4

'7 Ortega y Gasset, José, Ideas y Creencias, Madrid, revista de occidente y Alianza Editorial, 1980,

'8 Citados en Pérez, J. Luis, ibid., p. 25-82.
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encuentran la experiencia laboral y la capacitacion; con 77% la antigtiedad y la escolaridad
con 60%. Parece que los directivos realmente estan aprovechando el conocimiento y saber
hacer de los trabajadores, enriqueciéndolos con la capacitacion y logrando en ellos el
sentido de pertenencia hacia la empresa. Sin embargo, no es asi pues cuando los
trabajadores de produccién no se sienten reconocidos disimulan su malestar y recurren a
formas de resistencia locales frente a las nuevas formas de organizacion del trabajo. Entre

estas formas de resistencia estan las siguientes:

La fiesta es una forma de resistencia muy socorrida entre los trabajadores, desde antes de la
llegada de las nuevas formas de organizacion del trabajo cualquier motivo era pretexto para
una fiesta. Los trabajadores de produccion sentian orgullo de que sus jefes inmediatos se
sentaran a su mesa a festejar, ya fuera la fiesta del pueblo, la celebracion de su cumpleafios,
la boda de los hijos, el bautizo de los nietos o los quince afios de las hijas o las nietas. Poco
a poco se fue perdiendo la convivencia de los jefes con los trabajadores de produccién pues
en el espacio del proceso de trabajo eran muy notorias las ausencias de los actores
laborales, lo que provocaba atrasos en las entregas del producto. La medida fue drastica:

quedaron prohibidas las invitaciones a los jefes durante la jornada de trabajo.

Con la incorporacién de los ingenieros industriales'® a los cuadros de mandos medios se
rechazd completamente la fiesta, pues ¢stos la consideraron nociva para cumplir con la

politica de calidad de la empresa.

Para los trabajadores de produccion no fue posible eliminar la fiesta de su vida, pues forma
parte de su manera de gozarla y vivirla; para realizar la fiesta siguen manteniendo a los
animalitos domésticos y los trabajos complementarios que les proporcionan una entrada de

dinero, las mas de las veces mayor que el salario semanal de la empresa.

Un ejemplo de esto lo observamos con la asistencia a los tianguis de San Martin

Texmelucan; los trabajadores de produccion se ausentan los dias martes y viernes porque

" Ingenieros, asesores de caiidad, supervisores por parte de los clientes, Nissan y Volkswagen,
principalmente
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van a vender los productos de sus parcelas o sus animalitos; al finalizar el dia obtienen un
ingreso que corresponde a lo que reciben en la empresa por una semana de trabajo,

incluyendo el pago de horas extras.

Los trabajadores de produccion se cuidan de no tener méas de tres faltas y organizan sus
asistencias a los tianguis para ahorrar y hacer la fiesta. Los directivos y mandos medios no
tienen otra opcién mas que tolerar estas practicas y realizar actividades de sensibilizacion

para motivar a los trabajadores a asistir a su centro de trabajo.

El baile es otra forma de resistencia generalizada entre los trabajadores de produccion,
sobre todo en los jovenes que la empresa incorporé para sustituir a los trabajadores viejos
renuentes a aceptar los principios de productividad de las nuevas formas de organizacion.
La experiencia que se obtuvo no fue la esperada, pues los jovenes llegaron a Arcomex
como castigo familiar por haber reprobado materias o perdido el afio escolar; o bien eran
“chavos banda” que se dedicaron a jugar en el espacio del proceso de trabajo: corrian en
los pasillos, pintarrajeaban sus uniformes, se peleaban a golpes por la conquista de una

trabajadora.

En entrevista, algunos supervisores expresaron mayor malestar con el comportamiento de
los trabajadores pues se daban cuenta de c6mo entre los jovenes se invitaban para asistir al
baile de algin pueblo; no tendrian problema de transporte pues ya estaba contratade para

llevarlos al baile y regresarlos a sus casas o pueblos, dependiendo del lugar.

Sin embargo tanto las fiestas como los convivios son practicas laborales que forman parte
de la politica de la empresa. La subjetividad es capaz de imprimir diversos sentidos a las
acciones, dice. J. Melgoza; los actores laborales son a la par voluntad y accion, razén y sin
razon, subordinacion y rebeldia, promotor y miembro de organizaciones formales tanto

como de organizaciones informales.

Las fiestas que tienen mayor presencia para los directivos, contestaron los trabajadores en

el cuestionario aplicado, son las de productividad, ocupan 71%; el segundo lugar de
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importancia son las religiosas, con menos porcentaje 64% pero igual de significativas pues
ambas hacen referencia a un nimero ilimitado de asociaciones entre dos simbolos
(religiosos y laborales), los cuales constituyen nuevas asociaciones simbolicas que, a su

vez, requieren interpretacion.

L. Reygadas hace referencia a la antropologia cognitiva de Dan Sperber, quien sostiene que
la funcion del simbolismo no otorgar significados, sino que es un dispositivo cognitivo para
organizar la informacién sobre la realidad, “...los simbolos son como la luz de una vela: los
andlisis semidticos tratan de encontrar un significado oculto en esa luz, de entenderla por
si misma, pero no encuentran nada, porque esa luz esta ahi para alumbrar el contexto, no
para comunicar un significado. Los simbolos no estan ahi para ser vistos, sino para que se
mire lo que ellos iluminan. Los simbolos no tendrian un significado, sino que serian un
punto de referencia o indicio para organizar nuestras experiencias, para sugerir

determinaciones asociaciones entre las cosas y descartar otras...” 2

Los convivios son otra estrategia que los directivos han implantado para sensibilizar a los
trabajadores de produccion. Se festeja lo mas significativo para ellos: el dia del nifio, de la
madre, del padre, asi como el dia de la productividad. La manera de festejo es una fiesta,

por lo que ha tenido buen resultado.

El trabajo y la religion son dos conceptos entretejidos en las relaciones laborales
compartidos entre los trabajadores. En el espacio del proceso productivo hay niveles de
integracién cultural pese a las asimetrias y las relaciones de poder entre los actores
laborales.

EI ambiente laboral resulta no s6lo de la divisién y organizacion del trabajo sino también de
la introduccion de creencias y necesidades personales de los trabajadores, que remiten a
sus historias y a su medio ambiente. Sus creencias y necesidades son recursos de poder que

puedan movilizar en su favor, condicionan su accién en la organizacién. Los objetivos y

 Reygadas, Luis, Mercado y sociedad civil en la fdbrica, cultura del trabajo en maquiladoras de México y
Guatemala Tesis doctoral en Ciencias Antropolégicas, UAM-1, pp. 24 y 25
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prioridades de la organizacion tendran incidencia distinta en trabajadores cuyos recursos les

permitan margenes o campos de maniobra mas amplios.

Un ejemplo es la construccion de la guarderia. Dicho sea de paso, las madres solteras ya no
son el porcentaje mayor, ahora sélo alcanzan 14% en comparacion con 70% que antes
registraban. Cuando se inform6é que la guarderia empezaba a funcionar en un edifico
construido en la misma empresa, las trabajadoras declararon que sus esposos o familiares
no permitian que sus hijos fueran cuidados por personas ajenas y el proyecto de guarderia
desaparecié. Esta situacidn explica que la negativa de los trabajadores -comentarios
obtenidos en entrevistas con ellos- se debe a que el proyecto no responde a una necesidad
de los trabajadores, sino a prestaciones de trabajo en general, que muchas veces no
responden a intereses propios. Ellos han pedido en repetidas ocasiones la necesidad de una
estancia infantil, pues sus hijos tienen de 5 a 12 afios y todavia necesitan de atencion y la
guarderia sélo cuida a bebes de 3 meses a 5 afios de edad Los directivos lo saben, sin

embargo no estd en sus manos resoiverlo, depende de decisiones mayores.

El recurso que movilizan los trabajadores ante esta insatisfaccion son las faltas. Cuando
faltan a trabajar, los trabajadores de produccion ocupan su tiempo libre para platicar con
sus amigos en las esquinas de las calles de sus pueblos, entre las 12:00 y las 14:00 horas,
tiempo de salida de las escuelas, que aprovechan para ver a las chicas y chicos que pasan de
camino a sus casas. También ocupan el tiempo libre para buscar otros trabajos con mejor
salario y mayores prestaciones o, en su caso, asisten a cursos de capacitacion de empresas
de nuevo ingreso para conocer y comparar politicas de trabajo y decidirse por la “mejor

opcion”.

Otra forma de resistencia que resulta de ese tiempo libre corresponde a las historias que
relatan ellos mismos de su convivencia en la empresa, lo que les sirve para negociar su
trabajo y relacionarse con el resto de los actores laborales. El relato mas escuchado es la
relacion sexual, muy socorrida no sélo entre los trabajadores de produccién sino también
entre éstos y los mandos medios y empleados de oficina. A veces algunos gerentes

participan también, sobre todo en tiempos de auditorias.
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Después de haber auditado, los auditores nacionales y extranjeros acostumbran realizar una
fiesta en la casa de trabajadoras que son buenas anfitrionas no sélo en la organizacién de la

la fiesta sino en lograr la asistencia de trabajadoras que saben como “entretenerios.”!

La relacion sexual entre trabajadoras de produccion y supervisores molesta a las
trabajadoras que no participan en esta practica, pues se vuelve un conflicto entre ellas
porque las noviecitas, como se llaman entre ellas, toman actitudes de autoridad y
determinan cargas y ritmos de trabajo a veces mas rigidos que los mismos supervisores, o

también aplican una disciplina mas estricta, hasta el grado de no permitir ir al bafio.

La relacion sexual es una estrategia de negociacion muy fuerte entre los actores laborales
pues otorga un poder mas fuerte que el conocimiento y la experiencia laboral. En Arcomex
esta situacion es mas evidente con el tipo de lider sindical: convence a las trabajadoras de
mantener relaciones con ella para asegurar el trabajo en la empresa, de tal suerte que en la
seleccion de personal las mujeres tienen preferencia, no los hombres y menos atn si son

bien parecidos, pues la lider sindical los ve como rivales.

Algunas trabajadoras:"2 confesaron su gusto por este tipo de relacion, hasta el punto de
preferirlas mas que la relacion heterosexual; pero a quienes no les gusta y son objeto de
algin interés de la lider sindical sufren hostigamiento sexual dentro y fuera de la empresa.
Algunas trabajadoras manifestaron practicar los dos tipos de relacién sin ningtin problema;
asi aseguran su trabajo por dos partes; la primera con los supervisores y la segunda con la

lider sindical.

Sin embargo, los supervisores y jefes de area dicen desconocer por completo que este tipo

de practicas se den actualmente en la empresa; recuerdan que en los inicios tuvo mucha

*! Informacién obtenida en entrevista realizada a la Lic. Padilla, consultora de la empresa Arcomex, en el mes
de julio del 2000.

?? Informacion obtenida en entrevistas realizadas a trabajadores de produccion, los meses de octubre,
noviembre y diciembre del 2000, en la oficina cerca al proceso de produccion de la empresa Arcomex, S.A.
de C.V.



USRI T

L4 Capitulo III Practicas laborales en Arcomex 103
—  — —  —— ——— ]

fuerza, pero con la entrada de las nuevas formas de organizacion del trabajo desapareci¢

como parte de la politica de calidad en Arcomex.

“Tenemos trabajadoras consentidas”, dicen los supervisores y jefes de édrea; éste es otro
problema que se comenta mucho entre los actores laborales, sobre todo entre mujeres y se
refiere a trabajadoras que son responsables, con ciertas habilidades que agilizan y vuelven
menos pesada la rutina de trabajo, por eso se les consiente, para que sigan por ese camino.
Las trabajadoras flojas y chismosas “imaginan cosas” para justificar y esconder su desgano

por el trabajo, dicen los supervisores y jefes de 4rea.

El amor es un sentimiento que también forma parte de las historias que construyen los
mismos trabajadores de produccion en las esquinas de sus calles. Por este sentimiento se es
capaz de realizar el trabajo mas pesado y estresante, € inventar y justificar actividades con
tal de conquistar a la pareja y poderla disfrutar todo el tiempo; también por el amor se es

capaz de resolver los problemas mds complicados.

El amor no es exclusivo de los trabajadores de produccion, se expresa con fuerza entre
mandos medios, personal administrativo y directivos; es un sentimiento que cuando mejor
va termina en matrimonio, pero cuando va mal se transforma en odio y convierte cada
actividad de trabajo en venganza que entorpece el trabajo en equipo y la politica de calidad,

pues muchas actividades encaminadas para su logro desaparecen de la noche a la mafiana.

En el caso de los trabajadores de produccion, el odio v la venganza se manifiestan en la
aplicacién de circuitos chuecos, secuencias distorsionadas, lo que provoca retrabajos o
aceleracion de carruseles y, en consecuencia, amontonamiento de materia prima y producto

terminado.

Las faltas de trabajo grupales para frenar completamente la produccién no s6lo de un area

sino del total de ellas son otras maneras de mostrar odio y resentimiento. Las explicaciones
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que los trabajadores faltistas®® dan son que se quedan dormidos y la empresa da sélo cinco

minutos de tolerancia después de la hora de entrada, o que el transporte los habia dejado y

por esta razon no llegaban a trabajar.

La gerencia de relaciones industriales, a través del departamento de personal, no puede
aplicar el reglamento y despedir a este tipo de trabajadores porque la planta pararia
operaciones, ya que 87% de sus trabajadores son jovenes. Por lo tanto, se realizaron
platicas para sensibilizar a los jovenes y crearles el sentido de responsabilidad con el

trabajo y le dan la oportunidad de conservar el empleo.

Las platicas fueron impartidas por el grupo de estudiantes practicantes, que para entonces
ya eran personal de base y responsable de las actividades, situacion muy criticada por

algunos jefes de area; la opinién que obtuvimos de algunos de ellos es la siguiente:

El departamento de seleccidn de personal deberia contar con un perfil dei trabajador
Arcomex y un perfil general de los trabajadores del estado para establecer criterios de
aceptacion. Si los joévenes solo alcanzan 40% del perfil Arcomex no entran, para evitar
problemas de vandalismo, por ejemplo; pero si alcanza un porcentaje de 70% ingresan
aunque sean chavos banda. Lo mismo deberia pasar con los trabajadores mayores de 35
afios; como muchas veces es personal que ya no consigue trabajo facilmente cumple con las
exigencias del trabajo. En conclusién, seleccion de personal deberia ampliar sus criterios de

seleccion y no eliminar indiscriminadamente a trabajadores sin una razén de peso.

A este tipo de précticas estdn acostumbrados los actores laborales, asi que en lugar de
preocuparse negocian su trabajo a través de sus relaciones laborales, las que dado el tono y
color subido de la interaccién se convierten en relaciones de poder determinadas por el
manejo de algunos de sus recursos de poder. Estas situaciones cuentan con la anuencia de

directivos, mandos medios y sindicato, porque asi convenia para alcanzar los objetivos de

* Entrevistas realizadas a los trabajadores faltistas correspondientes a los meses de octubre, noviembre y
diciembre, en la oficina anexa al proceso de trabajo de la empresa Arcomex.
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competitividad y productividad. Los actores laborales aprendieron bien la leccion y el

camino lo saben de memoria.

Es necesario prestar atencion a las practicas laborales porque dependiendo del tipo de
recursos que utilizan los actores para negociar su trabajo se determinara el poder que los

fortalece o debilite frente a las nuevas formas de organizacion.

En la interaccion de practicas laborales los actores echan mano de los recursos de poder
disponibles, asi ponen de manifiesto que poseen una condicibn comin que permite
establecer una participacion laboral entre ellos. No se trata de una participacion armonica,
por el contrario, es posible encontrar inconsistencias entre los recursos utilizados que

caracterizan precisamente las relaciones de poder.

El poder “...es una relacion y no un atributo de los actores, se desarrolla a partir de una
negociacion entre trabajadores comprometidos en una determinada relacion...” **. Cada
trabajador dispone de poder sobre otros trabajadores, mismo que sera mas grande cuanto

mas pertinente sea para éstos el espacio de incertidumbre que aquél controla.

El poder reside en la relacion que poseen el conjunto de trabajadores e interviene en la

medida en que éstos proporcionan libertad de accion.

El proceso de trabajo es un espacio de incertidumbre donde los trabajadores desarrolian
capacidades para negociar su trabajo e innovar practicas laborales mas eficaces. Los
trabajadores, por sus multiples dependencias o por su capital de relaciones, pueden
controlar, por lo menos en parte, ese espacio de incertidumbre y amoldarlo en beneficio de
sus propios intereses disponiendo en forma consecuente de recursos y relaciones de poder

propias de cada accion laboral.

*. - Crozier, Michel; Erhard, Friedberg. £l actor y el sistema, Alianza Editorial Mexicana, México, 1990, p.
76.
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El control, junto con las practicas laborales y la toma de decisiones van perfilando un poder
a través de sus relaciones pues, como dice Foucault, el poder produce saber porque

determina conocimiento.

Se trata de una negociacion del esfuerzo, como la Hama P.K. Edwars, “...la cual consiste en
un conjunto de prdcticas y acuerdos laborales, explicitos e implicitos, sobre qué trabajo se
hace y edmo se hace, entendidas éstas no como acciones o aspectos independientes del
control, sino como formas de prdcticas laborales que emergen de la negociacion sobre el

trabajo...” ”.

Al mismo tiempo que requieren de la toma de decisiones de los trabajadores para
solucionar problemas cotidianos imprevistos, las practicas laborales generan recursos de

poder que éstos movilizan para negociar su trabajo.

De esta manera la movilizaciéon de los recursos de poder de los trabajadores indica el
margen de movilizacién que los trabajadores tienen para lograr sus practicas laborales
requeridas, asi como el margen de maniobra que aprovecha en la interaccién, volcando los

recursos de poder que pueden movilizar,

Las practicas laborales se van innovando con la experiencia adquirida por los trabajadores,
que aseguran ciertas practicas propias y que ademas sean previsibles para las précticas
ajenas. Sin embargo el reacomodo de las practicas laborales respondié a una mezcla que,
lejos de adoptar un modelo propio, complicé y complejizé mas el analisis de las practicas
laborales, de tal suerte que para poder explicarlas es necesario reconocer el uso de la

imaginacion de los trabajadores.

Las relaciones de poder son relaciones de fuerzas que se objetivan entre los trabajadores a
través de los recursos de poder utilizados para controlar su trabajo. Esos recursos

provendran tanto de su posicion en el trabajo como de su capacidad individual y cuentan

2, PK. Edwars, EI conflicto en el trabajo: Un andlisis materialista de las relaciones laborales en la
empresa, Ed. Ministerio de trabajo y seguridad social, Espafia, 1990, pp 15-25.
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con dos limitantes: 1) La satisfaccion de intereses individuales y 2) Las restricciones que se

establecen en ciertas reglas o normas efectivas.

En el proceso de trabajo podemos encontrar diferentes espacios de incertidumbre donde los
trabajadores obtienen recursos de poder y capacidad para movilizarlos: departamento,
maquinaria, herramientas, puesto, tareas, tipo de supervisién, caracteristicas personales,
etc. Por lo tanto, ninglin trabajador estd desprovisto de recursos, pero si de magnitudes de
recursos diferentes. Se dice que los directivos obtienen un poder estructurante que les
permite determinar politicas y reglamentos basicos, pero dejan a los trabajadores un margen

mAas 0 menos importante para negociar sus acciones y controlar su trabajo.

La pertinencia de estos recursos movilizados respecto a las acciones y emociones
individuales que intervienen implicitamente en la negociacion constituye una condicion
critica para su aplicacion efectiva. Puede haber intentos de los trabajadores interesados en
volver pertinentes recursos que no lo eran o en reducir la pertinencia de aquellos que son

controlados por otros.

Las practicas propias de los trabajadores, su consistencia, las alianzas que establecen,
proveen elementos esenciales para su interaccion; las experiencias laborales anteriores,
articuladas con experiencias sociales o locales, es otro recurso de poder en la negociacion
en la medida que permite a algunos trabajadores tomar mas riesgos; pueden ser ventajas

considerables en términos de margenes de maniobra imprevisibles.

El poder permite imponer ciertas reglas en un momento determinado; una vez establecidas
reducen el margen de maniobra de quien las logré poner y no pueden ser alteradas
continuamente. Tampoco pueden ser exorbitantes, en ¢l sentido que deben respetar ciertas

reglas de juego de cardcter mds general.

J. Cutcher-Gershenfeld considera “...que para generar conocimiento el poder jerdrquico es
la mds débil de todas las bases pues sélo deja la capacidad de manejar a los actores

laborales mediante el uso de recompensas y castigos, negando la oportunidad de activar
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importantes intangibles, como la “alegria de trabajar”, obtenida por la utilizacion de
capacidades que son apreciadas...” % También se pierde la emocién intrinseca de

contribuir a una organizacion con la cual los actores laborales se identifiquen.

Principalmente los problemas se registran cuando los cuadros medios sienten que pierden
autoridad y prestigio frente a los trabajadores de produccién; sobre todo cuando las
opiniones y acciones de éstos son mas adecuadas para resolver algin problema en el

proceso de trabajo.

La accién mas comun que suelen adoptar los cuadros medios es imponer su personalidad,
accidn que es apoyada por algunos gerentes pues aun los mantienen como jefes principales
porque son quienes determinan la planeacién, reparticion, evaluacion de tareas, resoluciéon
de problemas cotidianos del proceso de trabajo y decision sobre la eleccion de sus
auxiliares, mejor conocidos en Arcomex como comodines. Esto provoca el sexto malestar

latente entre los trabajadores de produccion.

Una relacién de poder que nosotros llamamos organizacional alude a las formas de
organizacién del trabajo por 4reas y se establece entre supervisores y trabajadores para
acordar la forma de ejecutar el trabajo. Una de estas relaciones de poder la observamos en
el trato que da el supervisor de tableros: para alcanzar los objetivos de calidad motiva a sus

trabajadores con un pastel y pequefio convivios en el drea al final de cada jornada.

Otros supervisores “venden” la idea de productividad a los trabajadores, lo que consiste en
sensibilizarlo haciéndolos consientes del dinero que pierde al mes por cada dia que faltan al
trabajo, asi como cuantos arneses se dejan de producir al dia y la pérdida que significa para

la empresa.

La honestidad en el trabajo es otra forma de establecer una relacion de poder

organizacional; consiste en hablar con la verdad al trabajador sobre la cantidad de piezas

%€ Cutcher-Gershenfeld, Joel, op. cit., pp.177-191.
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que se deben entregar. Se programan tiempos extras y se rolan las actividades entre todos
los trabajadores; también esta prohibido gritar y dar 6rdenes en esa drea. El supervisor esta

visto como un compafiero mas de trabajo.

Una tltima relacion de poder es despertar en los trabajadores el sentido de competencia
entre las areas de trabajo diferencidandolas por tipos de trabajadores: generales, técnicos e
ingenieros. Este tipo de relaciones por &reas de trabajo se convirtid en cotos de poder, en
formas de apropiacion de conocimientos y experiencias de trabajo en cada uno de sus
espacios; asi cuando es necesaria la movilidad de trabajadores por areas surgen conflictos
laborales, como cuando se rolan los supervisores pues significa trabajar con el equipo

“enemigo”.

Las relaciones de poder grupales se expresan en la rotacion y e} ausentismo pues influyen

en la ejecucion del trabajo y en la “permanencia” en la empresa.

Las formas individuales de relacién de poder entre los actores laborales son evidentes en
las actitudes ante el trabajo; si bien es cierto que forman parte de las formas colectivas y
organizacionales, son basicas para realizar “trabajo hormiga” entre los trabajadores y

acordar formas y tiempos de trabajo apelando a los intereses de cada uno.

El manejo de intereses de los actores laborales para negociar el trabajo ha sido el recurso de
poder de mayor fuerza en la empresa, respaldado por las practicas laborales que hacen
alusion a formas tradicionales y locales de organizacion frente a las nuevas formas de

organizacién del trabajo.

Cuando a los actores laborales les interesa competir entre ellos para demostrar qué
trabajadores son mds importantes en la empresa recurren a cuestiones técnicas, “recursos

instrumentales” les llamamos nosotros.
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Un ejemplo de este comportamiento lo expresan trabajadores que saben interpretar las
instrucciones que contienen la carpeta negra®’ y la utilizan cuando existen errores, ya sea en
el armado o en el funcionamiento (prueba eléctrica) de un arnés. Si los problemas son por
errores cometidos por los trabajadores de la misma area les explican como utilizar la
informacion de la carpeta para solucionar el problema inmediatamente, pero si son
trabajadores de otras areas de trabajo los reportan con el supervisor para que sean
reprendidos y en ocasiones castigados con un dia de salario o de descanso. El castigo

depende del estado de animo del supervisor o de las presiones de entrega del producto.

Si no tienen buena relacion con el supervisor responsable del area donde se origind el error
reportan directamente la falla al jefe de 4rea, argumentan que los atrasos de produccion son
ocasionados porque el supervisor no explica a esos trabajadores la forma de interpretar

correctamente las instrucciones técnicas comprendidas en la carpeta negra.

Es muy comun observar este comportamiento, en algunos supervisores a quienes les gusta
sobresalir. Cuando inici6 la empresa en Tlaxcala se acostumbraba otorgar un distintivo a las
dreas que se esforzaban por destacarse de esta manera, el distintivo era un SOL (seguridad,
orden y limpieza) y a las areas que no lo lograban se les colocaban un mufieco llamado

ecoloco (inseguridad, desorden y basura).

Actualmente esta actitud se observa sélo en un drea llamada NB3 encargada de la
fabricacion del arnés del lujo del New Beatle. Durante tres afios consecutivos esta drea ha
mantenido el primer lujar en productividad. El supervisor responsable tiene 34 afios de
edad, ingeniero industrial de profesion y con una antigiiedad en la empresa de 3 afios
aproximadamente. La politica actual de la empresa ya no es la de otorgar distintivos sino la
de lograr que todos sus supervisores sean ingenieros industriales con la vision de Armando

Pérez Morales, nombre del supervisor en cuestion,

*7 Carpeta negra, contiene los métodos de trabajo que deben de aplicarse a las maquinas de aplicacion,
desplazamiento y peladura. También contiene los métodos a seguir para verificar peladuras, longitud y
circuitos de cable.
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La capacidad en el trabajo es otro recurso que movilizan los trabajadores, esto ha
provocado algunas inconformidades, sobre todo en aquellos supervisores que no reconocen
que los trabajadores de produccion tienen una capacidad de trabajo en ocasiones superior a

ellos.

El prestigio y el status de estos supervisores se ven limitados y para mantenerlos reaccionan
de forma autoritaria y agresiva con los trabajadores. El recurso de poder simbolico cobra
importancia con acciones como poner apodos a los supervisores, dibujar en los bafios

figuras obscenas, escribir palabras agresivas.

El status de los supervisores también se siente afectado cuando, por ejemplo, los directivos
de la empresa eligen a un supervisor que no ha mostrado entrega a su trabajo para
destacarlo como emprendedor de algin programa que tenga como finalidad elevar la
productividad. Es estos casos no importa su profesion ni desempefio laboral, importa mas
que sea amigo y acepte sin preguntar por qué esas condiciones del nuevo programa de
productividad. Cuando los jefes de area toman tiempos y velocidades en los carruseles para
demostrar quiénes son los que mandan, los trabajadores de produccion y los supervisores
lastimados en su orgullo bajan la velocidad y el ritmo de trabajo, asi surge otro recurso de
poder simbolico que los actores laborales utilizan para evidenciar la falta de reconocimiento

a sus capacidades en ¢l desempefio de su trabajo.

El recurso de poder més polémico es el emocional, expresa emociones encontradas en las
actitudes de los trabajadores: solidaridad con deseos de venganza; coraje por un castigo
impuesto aunque haya agradecimiento a la persona que lo impuso, pues es la misma que
anteriormente ha “hecho favores.” Coraje con la lider sindical por la revision de contrato
colectivo y al mismo tiempo sentimientos amorosos por ella; odio al departamento de
personal y al mismo tiempo agradecimiento por mantenerlos trabajando pese a las

irregularidades en el comportamiento.

El recurso de poder simbdlico es una reaccion interiorizada de los actores laborales

construida a través de la imaginacion, la cual, independientemente de lo que creamos, se
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inicia como una imagen en nuestra mente. Las imagenes pueden percibirse, sentirse, oirse,
olerse e incluso degustarse, tanto como verse. Son simbolos profundamente arraigados, de
los cuales no necesariamente los trabajadores estan conscientes de su estructura, ni de sus

pensamientos, sentimientos, actitudes y acciones.

La imaginacion en el ambito del trabajo, en un sentido amplio, es un método para
incursionar, explorar y describir las imagenes que guian las acciones de los trabajadores;
nos permite desarrollar la capacidad de entender la situacion laboral de ellos e identificar

imagenes o modelos de cémo perciben su lugar de trabajo.

La creacion de imagenes es tan antigua como la misma humanidad. Conforme se desarrolld
el lenguaje y el pensamiento racional la creacién de imagenes, una vez que dej6 de formar
parte de la vida cotidiana, pasé a ser incumbencia exclusiva de especialistas, tal y como

sucede en la actualidad.

Para el estudio de la subjetividad en el control del trabajo la imaginacién es importante y
debe iniciarse en lo individual y sélo a partir de ahi establecerse en lo colectivo. Sobre todo
porque cuando hablemos del control como categoria empirica hacemos referencia al
manejo subjetivo del trabajo, es decir, al sentido de las acciones de los trabajadores en el
proceso de trabajo, de donde construiremos al mismo tiempo la nocién de control como

concepto analitico.

A partir de entonces la organizacion, asociado con pricticas y relaciones laborales del total

de los trabajadores, utilizan cuatro tipos de control que analizamos en el siguiente capitulo.
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IV. CUATRO TIPOS DE CONTROL EN EL PROCESO DE TRABAJO

INTRODUCCION

El panorama laboral que los trabajadores de Arcomex viven con la introduccion de las
nuevas formas de organizacion del trabajo es complejo y complicado, la estrategia de
socializacion, utilizada por los directivos ha traido fuertes enfrentamientos laborales que los
trabajadores han resuelto a través de la movilizacion de recursos de poder, no siempre bien
logrados en la negociacion de su trabajo y en momentos criticos las relaciones laborales se
intensifican hasta el grado de ejerce un poder mas fuerte entre los trabajadores para lograr

imponer sus propios intereses y voluntades.

[a estrategia utilizada por los directivos fue de acercamiento con los trabajadores de
produccion, seguros de que la experiencia y saberes de éstos facilitaria la introduccion de
las nuevas formas de organizacion del trabajo, generalmente este tipo de trabajadores se
resiste a cambiar formas de trabajo porque las adquieren cotidianamente con sus
experiencias de vida y trayectorias laborales, asi que si se convencian a éstos, a los

empleados seria mas facil,

A principio de la década de los noventas, con la recién llegada de las nuevas formas de
organizacion, los directivos de Arcomex tomaron en cuenta la participacién de los
trabajadores de produccion en la discusion y aprobacion de mejores alternativas de solucion
ante los problemas que se presentaran cotidianamente en el trabajo, de esta manera se
tomarian acuerdos consensados entre todos los trabajadores para lograr sacar la produccion

de arneses solicitados en tiempo, forma y calidad.

No desapareceria el control en el proceso de trabajo de ninguna de las partes (directivos,
mandos medios y trabajadores de produccidén), mas bien se abrirfa una nueva zona de
incertidumbre que resultaria mas controlada por aquellos trabajadores que desarrollaran

mas habilidad y conocimiento ante los dilemas cotidianos del trabajo.
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El tipo de control seria consensual pues a través de la aportacién de ideas de los

trabajadores y mandos medios se elegiria la mejor alternativa para solucionar los problemas

de produccidn.

La actitud hacia el trabajo se tornaba competitiva entre los actores laborales para desarrollar
capacidades y aplicar conocimientos, dando lo mejor de si para que entre todos acordaran

la mejor propuesta.

Sin embargo la participacion de los trabajadores de produccién siguid siendo més de
ejecucion con tres modalidades: la primera se refirié a la oportunidad de elegir el mejor
método de trabajo, propuesto y discutido por los directivos e ingenieros, quienes armaban
el plan maestro y la lay our de cada lote de produccidn; la segunda se refiere a la
posibilidad de ejecutar un sinnimero de tareas a realizar al mismo tiempo, y la tercera a la
movilidad entre areas de trabajo, con la oportunidad de aprender y ejecutar diferentes

procesos en una misma jornada de trabajo.

La toma de decisiones y las propuestas de mejora continuaron como responsabilidad de los
directivos y supervisores, quienes eran ingenieros de profesion pues se pensd que de esa
manera el proceso de trabajo no presentaria fallas técnicas ni mecanicas y se facilitaria el

trabajo a los de produccion.

La participacion de los supervisores seria clave para lograr que los trabajadores de
produccion se sintieran parte importante, no sblo de la ejecucion del trabajo sino de la
mejor manera de realizarlo. Los trabajadores no perdieron el tiempo, de inmediato
empezaron a dar sus opiniones para lograr mejoras; muchas de ellas rebasaban la
experiencia de los ingenieros, quienes contaban con conocimientos tedricos recién
aprendidos en sus universidades pero estaban por abajo de la experiencia laboral de los de

produccién,

Algunos de los supervisores, en lugar de reconocer y aprovechar la experiencia de los

trabajadores, decidieron minimizarlos con un trato despético, dando lugar a un control
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burocratico del trabajo que resulté ser mejor manejado por aquellos supervisores que

sintieron que su sfatus y prestigio se debilitaba frente a los trabajadores.

La manera de aplicar este tipo de control fue mediante la seleccion de personal, de la
implantacién de tiempo extra, de las jornadas de trabajo, de una supervison estricta con
personal profesional, de los niveles y cargas de trabajo, y de establecer preferencias entre

los trabajadores de produccion.

Ante la presiéon de entregas del producto los directivos fomentaron €l trato autoritario y

déspota de algunos de los supervisores con tal de que la produccién no se afectara.

De esta manera el control de tipo burocratico cobrd importancia entre los supervisores,
siendo mayor en momentos en que sienten amenazada su autoridad y menor en momentos
que se requiere de un trato humano hacia los trabajadores para alcanzar los estandares de
produccion, oportunidad que aprovecharon los trabajadores y empezaron a dar a conocer
sus demandas, reclamos e inconformidades, presionando a los directivos a dar soluciones

inmediatas.

Ante este comportamiento los trabajadores se reapropian nuevamente de sus espacios de
control para negociar su trabajo. De forma simultanea se practica otra forma de control,
llamada por nosotros reapropiado, donde los trabajadores recurren a formas tradicionales de

negociacion y las fortalecen, como las faltas, la rotacion y ausentismo, entre otras.

A mediados de la década de los noventa las formas de controlar el trabajo se encontraban
bajo la influencia de estos tres tipos de control: consensado, burocrético y reapropiado, los
que se practicaban segun las necesidades de trabajo; pero por exigencias de produccién se
requiri0 de formas combinadas de estos controles para negociar con un cuarto tipo de
control; éste surge a finales de esta década, lo Ylamamos enajenado, negociado por los
duefios y clientes principales de la empresa quienes, dirigen y planean el proceso de trabajo
desde afuera para satisfacer sus exigencias y deseos, a su vez éstos son controlados por las

normas europeas de calidad total para mantener a la empresa competitiva en el mercado.
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Estas formas de control en el proceso de trabajo dificilmente se hacen conscientes entre los
actores laborales por la tension y presion que a diario se vive en la empresa. De ahi que la
combinacion de las formas se practica de manera subjetiva, respondiendo a momentos
criticos de producciéon para cumplir con los objetivos establecidos por los duefios, o para

satisfacer intereses particulares y/o profesionales de cada uno de los trabajadores.

A través de la observacion y los recorridos en y desde el proceso de trabajo registramos el
panorama laboral de los trabajadores que nos llevaron a imaginarnos estos cuatro tipos de

control que a continuacion explicamos por separado para facilitar su analisis.
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CONTROL CONSENSADO

Las nuevas formas de organizacion del trabajo, tal y como se aplicaron en Arcomex,
involucraron a los actores laborales de manera colectiva para introducir los métodos y

conceptos de las nuevas formas de organizacion.

En la medida que los actores laborales utilizaron adecuadamente los métodos y entendieron
correctamente los conceptos, ellos planearian su trabajo o, en su caso, propondrian

alternativas para una mejor planeacion aplicando su saber hacer.

Los comportamientos individuales y colectivos de los trabajadores de produccion
sorprendieron a los mandos medios, pues no s6lo se logré que aplicaran su saber hacer sino
que empezaron a opinar para mejorar las condiciones y ambiente de trabajo, asi como a
detectar errores de operacion que repercutian directamente en la produccion cometidos por

los jefes de 4rea y los supervisores.

Las opiniones de los trabajadores de produccion se escriben y depositan en buzones
colocados en diferentes lugares del espacio del proceso de produccion. La participacion que
se logro fue sorprendente, semanalmente se recogian buenas opiniones y se canalizaban a
las jefaturas correspondientes para ser discutidas en las reuniones con el equipo natural de

trabajo, donde supuestamente se tomarian cartas sobre el asunto.

Algunas solicitudes de los trabajadores sobre las condiciones de trabajo se tomaron en
cuenta, ejemplos; colocar los lectores de tarjetas en la entrada de la empresa para evitar
retardos; poner musica para ambientarse; celebraciones de dias festivos en la empresa;
realizar encuentros deportivos; otorgar becas escolares a los hijos de los trabajadores y
ofrecer talleres de manualidades. Otras como colocar ventiladores y calefaccion en el
espacio de produccién; colocar garrafones de agua; cambiar los tenis por zapatos menos
caliente; arreglar el drenaje para evitar malos olores; solucionar problemas con el servicio
del comedor; otorgar transporte, contintian siendo demandas que los trabajadores no se

cansan de hacer publicas en la primera oportunidad gue tienen.
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Al reconocer a los trabajadores como sujetos capaces de aplicar y desarrollar sus
conocimientos, habilidades, destrezas, experiencias laborales y su saber hacer en cada tarea
realizada se desencadenaron actitudes y acciones que le dieron significado a la capacidad

de actuar, pues segiin M. Moldaschl “... depende de la subjetividad de los actores laborales

. 3 - J’[
v constituye una zona de incertidumbre que se debe controlar...” .

El control es de tipo consensual, los actores laborales de manera colectiva daban solucion o
respuesta a problemas imprevistos de trabajo indicando nombre y apellido en registro de
efectos y causas que los originaron, asi como identificando a los actores laborales

involucrados para tomar acuerdos y resolver problemas.

Para que los actores laborales llegaran a un acuerdo consensado requerian conocer el

proceso de trabajo y su funcionamiento. Desde el punto de vista de los supervisores, el

funcionamiento consiste en:

...capturaren la computadora las asistencias, para ubicar quiénes
faltaron y qué puestos cubrir con aquellos trabajadores que cubran el
perfil; se lleva un control de piezas producidas diariamente; se elaboran
grdficas semanales por cada trabajador para saber cudntos arneses
hacen cada hora y por turno, cada semana se tienen que superar el
trabajo de la anterior. De esta manera los trabajadores se van dando
cuenta si gnejoran 0 no su productividad y es un control del proceso que
se lleva...

Desde el punto de vista de los jefes de area, el procedimiento consiste en:

...los arneses son muy complejos, tenemos que ver el panorama laboral,
no solo lo que es produccion, al estar estructurado un plan de trabajo,
las limitantes como rotacion de personal, ausentismo, tiempos extras,
entre otras, nos llevan hacer mds imaginativo, mds estratégico y eso nos
gusta mucho por que no hay recetas de cocina, lo que hicimos ayer no lo
podemos repetir al otro dia porque las situaciones son muy diferentes dia

' Manfred. Moldaschl, Control de management y regulacion de trabajo- El concepto de control en la
sociologia industrial, (mimeo, en publicacién). Traducc. del aleman de Heike Dorit Gruhn, 1993, 30 p.

2 .. . . . .
Resumen de opiniones obtenidas en las entrevistas realizadas a supervisor.
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con dia, la clave esta en “vender la idea a los trabajadores”, consiste en
dar instrucciones de trabajo, ya sea dar ordenes, ya sea trabajar tiempo
extra, ya sea ubicar a los trabajadores en sus tareas, o sea, que hagan las
€osas por conviccion... 3

La opinion que los trabajadores de produccion tienen acerca del procedimiento aplicado por

los supervisores y jefes de area son las siguientes:

....que acepten nuestras sugerencias cuando se les da porque ellos nada
mds quieren que nosotros aceptemos lo que dicen; que paguen mds...
...que nos tomen en cuenia como seres humanos con respecto al trabajo y
no den tanto tiempo extra y aumenten el salario...

...no le dan tanto importancia como se cree a Ruestros comenlarios o
sugerencias...

... que valoran mds nuestro trabajo...

que valoren siempre nuestro trabajo y no solamente cuando vienen las
certificaciones...

..nos apoyan y todo pero nos falta comunicacion... *

Los trabajadores de produccion estdn dispuestos a comprometerse con su trabajo, come lo

muestra el Cuadrol.

CUADRO | POSTURA DE LOS TRABAJADORES DE PRODUCCION FRENTE AL TRABAJO.

(Porcentajes)

POSTURA FRENTE AL TRABAJO
TRABAJAR AUN MAS DURO 15
ACEPTAR CUALQUIER PUESTO 40
ACEPTAR CUALQUIER DEPARTAMENTO 25
TRABJAR TIEMPO EXTRA 20

El cuadro muestra la postura de los trabajadores de produccion frente al trabajo. El
porcentaje mas bajo lo tiene el renglon “trabajar mas duro”, porque no ven gratificado su

trabajo con el salario, como ellos mismo dicen.

3 . . . ) . - -
Resumen de opiniones obtenidas en las entrevistas realizadas a jefes de area.

* Resumen de opiniones obtenidas en la Gltima hoja del cuestionario aplicado a los trabajadores de produccion
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“Aceptar cualquier puesto de trabajo” es el porcentaje mas alto en el cuadro, seguramente
porque los trabajadores de produccion tienen suficiente experiencia y no deben explicar las
tareas que tienen que realizar en cada puesto, sélo gjecutarlas y detectar imprevistos de
trabajo, situacion que los colocé en mayores ventajas frente a los cuadros de mando

medios: jefes de area, supervisores y asesores de calidad para controlar su trabajo.

Para estudiar el vinculo entre conocimiento y actores laborales Nelson y Winter utiliza la
nocion de saber hacer. El conocimiento tecnoldgico, afirman, “..es en gran medida un
saber que se basa en la observancia de un conjunto de reglas que no son conocidas como
tales por quienes la siguen. Ser capaz de hacer algo, y al mismo tiempo ser incapaz de
explicar cémo esto ha sido hecho -afirman- es mucho mds que una posibilidad logica, es

» 3

una situacion muy frecuente..” ” . En efecto, el dominio de una técnica, la habilidad para

“hacer algo,” no se reduce al conocimiento de las reglas que lo gobiernan.

En si mismo, el conocimiento formalizado, no implica la posicidon de una competencia
técnica relevante en términos practicos. “...Las reglas de un arte pueden ser utiles, pero
ellas no determinan la prdctica del arte; ellas son mdximas que pueden servir como guias

de un arte solo si pueden ser integradas en el conocimiento practico del mismo...”

Dice M. Polanyi “...que una ejecucion aceptable requiere sobre todo de haber adquirido
un tipo de saber no consciente, dificil de formular a través de los cédigos de un lenguaje
que hace posible articular en tiempo real respuestas complejas ante una variedad de
situaciones concretas, caracterizadas por combinaciones de circunstancias en principio
irrepetibles...” ° En este caso la necesidad de hacer consientes las reglas y los saberes que
se aplican se muestran como un signo de torpeza o de falta de dominio de la tarea. En este

plano, quien tiene que explicar lo que esta haciendo es porque no le gusta su trabajo.

* “Repensando la empresa. Produccion, saber y aprendizaje en la teoria de la firma” Sociclogia del Trabajo,
nim. 25, otofio 1995 p. 36.

§ Sociologia del Trabajo, ibid., p. 50
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Los trabajadores de produccion contestaron que les gusta trabajar en la empresa por el tipo
de trabajo, segin se muestra en el Cuadro 2. El tipo de trabajo no represente ningun
problema para los trabajadores, seguramente porque lo conocen y saben como resolver

problemas cotidianos.

CUADRO SOBRE EL GUSTO POR TRABAJAR EN LA EMPRESA

(Porcentajes)

TE GUSTA TRABAJAR ENLA EMPRESA ]

POR EL TiPO DE TRABAJO 69]

[POR LOS COMPANEROS 2
[POR LOS SALARIOS Y PRESTACIONES 19
POR EL PRESTIGIO DE LA EMPRESA 5

OTROS 5

La dificultad para codificar estos saberes a través del lenguaje formal se manifiesta en los
modos en que son trasmitidos y ensefiados. La demostracion, la imitacion, compartir
situaciones practicas donde estos saberes se ejercen, suelen jugar un papel mucho mas
destacado que las instrucciones verbales, que por lo general se expresan como critica de lo
hecho. Lo importante para nosotros es que los autores sostienen que esta capacidad no
articulable de hacer cosas se situa en el centro mismo del espacio cotidiano del proceso de

trabajo.
La capacidad de los nuevos métodos y conceptos de trabajo de la empresa dependen

fundamentalmente de la calidad del saber hacer que alcancen los trabajadores de

produccion y que no pueden sino acumular durante sus trayectorias laborales.

TRAYECTORIA T.ARNRAL. S —
RITTINA DE. TARFAR

e ] [ ]
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En un contexto organizacional concreto la trayectoria laboral “...implica mucho mds que
retener un repertorio de las rutinas operativas frecuentemente utilizadas. Implica, ademds,
cosas como saber cudles rutinas pueden ejecutarse y cudndo hacerlo; saber recibir,
diferenciar, reinterpretar sefiales; ser capaz de vincularlas con los rendimientos
especificos que invocan; saber emitir mensajes y controlar sus significados en los

r g b Eh 7
contextos concretos en que serian probablemente recibidos...

Obviamente, esto supone
competencias basicas como el dominio del lenguaje en forma oral y escrita, y competencias
profesionales mas especificas relacionadas con las nuevas formas de organizacion en la
empresa. Pero también supone haber desarrollado saberes que se van acumulando hasta
convertirse en trayectoria Iaboral lista para ser utilizada en cualquier eventualidad de

trabajo.

Los mandos medios, en particular los ingenieros, se encuentran en desventaja en relacion
con ¢l saber hacer porque la capacidad para ver e interpretar sefiales en la cotidianeidad del
proceso de trabajo se adquiere con la experiencia de trabajo, y mas aitn en el caso de
mensajes deliberados, explicitamente comunicados, la interpretacion requiere de saberes
muy especificos del contexto organizacional que los ingenieros no poseen aun en

comparacion con los trabajadores de produccion.

El lenguaje interno que una organizacion utiliza para comunicarse nunca es el espafiol
llano, es un dialecto lleno de entendimientos sobre palabras que nombran productos
particulares, partes, clientes, localizaciones de areas y trabajadores, que involucran
significados muy especificos para términos como “lentamente”, “mas despacio”, etc. El
conocimiento que en ella se acumula explica la continuidad de la empresa a través del
tiempo, mas alld de los miembros que la integran y la complejidad de los procesos de

cambio e innovacion.

7 Sociologia del trabajo. ibid., p.37.
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D. Hemndndez “..dice que los procesos de innovacion, sean Iecnoldgicos u
organizacionales, implican siempre la modificacién de las rutinas que construyen la
empresa...” 8 Rutinas que por ser pricticas propias compartidas por una gran cantidad de
actores laborales en contextos organizacionales siempre especificos s6lo muy parcialmente

pueden ser manipulados técnicamente en funcion de objetivos precisos.

El saber hacer como saber profundo, al que recurren los procesos de entendimiento
lingiiistico, descubre algunas dimensiones que permanecen ocultas al terreno

organizacional a partir de la nocion rutina.

Saber hacer es también, y al mismo tiempo, saber interpretar las 6rdenes normativas y los
consensos que permiten las interacciones entre los actores laborales, asi como también
haber desarrollado competencias y motivaciones subjetivas que cuajen en personalidades

capaces de interactuar en contextos laborales especificos.

D. Hernandez, también “...dice que en los procesos de conocimientos se encuentran
indisolublemente unidos tanto los saberes instrumentales como los que intervienen en la
constitucion de las solidaridades grupales (mundo social) o los que se ponen en juego en la

Jormacion de las identidades personales (mundo subjetivo)...”

Desde esta perspectiva la empresa no s6lo se muestra como una entidad que “sabe hacer
cosas,” también se manifiesta como un ambito en el que se producen y legitiman normas y

formas de solidaridad, y como lugares donde las personas construyen identidades en torno

al trabajo.

En entrevista con el Ing. A. Pérez, supervisor del 4rea A2 627S, mencion6 dos ejemplos

que muestra solidaridad entre trabajadores de produccion:

los trabajadores se solidarizaron en contra de él apoyando a un grupo
de cinco (rabajadores que se quejaron de su trato estricto ante

¥ Sociologia del trabajo, ibid., pp. 41-42
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Relaciones Industriales y el comité sindical. El Ing. Pérez consciente de
no haber cometido ninguna actitud que provocara malestar en las
trabajadoras pidié, a su jefe inmediato, levantara una encuesta en todas
las dreas del proceso de trabajo para que conociera la opinion que las
trabajadoras tienen de él; asi se hizo y surgio entonces que al grupo de
las cinco trabajadoras en realidad les gustaba el supervisor y éste no les
habia hecho caso. La reaccion del jefe fue despedir a este grupo y los
demds trabajadores cambiaron de inmediato la actitud con el supervisor.

Otra experiencia que cuenta el mismo supervisor fue una muestra de
solidaridad de los trabajadores hacia él, una vez que se habia atrasada el
trabajo en su drea por faltantes de circuitos y necesitaba contar con el
lote en la fecha establecida por el cliente, quedaba sélo una semana, toda
su gente del drea trabajé doble turno hasta sacar la produccion, como
grupo son muy fuertes ya sea para defenderse entre ellos o para
solidarizarse con su supervisor cuando lo creen conveniente.

La ventaja fundamental es que el conocimiento y el aprendizaje que permiten que los
actores laborales de la empresa trabajen son concebidos como un conocimiento y un
aprendizaje intersubjetivo. Se¢ trata de saberes que se constituyen, se refuerzan y se
modifican en procesos comunicativos que comparten una prictica y que, en la misma
comunicacion, se constituyen como tales. El saber tecnologico, las solidaridades y normas
que hacen posible las interacciones dentro de un colectivo se esfumarian si no fueran

interpretadas y actualizadas en cada acto de entendimiento practico por quienes lo integran.

Nadie podria formarse como trabajador en una empresa determinada si no es entendiéndose
con los demads, interpretando y actualizando los saberes y normas que hacen que una
empresa exista. Formarse como trabajadores y reproducir, interpretar y transformar las
certezas a las que el habla recurre cuando se utiliza en situaciones concreta, implica un

control consensado.

Hasta aqui pareciera que las nuevas formas de organizacién consideraran el mundo de
trabajo como espacio central de accion de los actores laborales y como espacio de
desarrollo de potencialidades. Sin embargo en una polémica actual, los autores que hablan
del fin de la sociedad del trabajo, discuten si se esta generando una ética confuciana del

trabajo con nuevas identidades entre actores laborales y empresa, que seria la base del éxito
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japonés. En otras palabras, jacaso el toyotismo significa una nueva ética del trabajo de

mayor intensidad que la ética protestante de los primeros siglos del capitalismo?

E. de la Garza y M. Campillo “...dicen al respecto que la desarticulacion de los mundos de
vida del trabajador y el relajamiento del mundo del trabajo, como generador de
subjetividades e identidades, es cuestionado por las concepciones toyotistas que ven la
empresa como articuladora del mundo del trabajo con el del no trabajo, tratando de
involucrar a la familia y el espacio de reproduccion no laboral con el laboral, para crear

una identidad que mds que laboral es de empresa.... .

Los trabajadores de produccion perciben la organizacion de las nuevas formas de trabajo
de manera integrada, un ambiente de trabajo agradable, pero no han podido identificar a la
empresa como “la gran familia”, concepto nuevo de trabajo que pretendian hacer sentir en
los actores laborales, sobre todo en los de produccién, quienes conservan una idea de

familia diferente a la propuesta por la empresa.

“...La gran familia en Arcomex”, opinan los actores laborales, es mds
por sentimiento, y nostalgia de lo que fue Arcomex. A veces uno siente
que no se esta logrando lo que se quiere y cuando esta uno decidido a
dejar la empresa aparece un “eventito” y vuelve aquel sentimiento de
pertenencia. “La gran familia Arcomex” es un poco mds por eso que por
sentirse como en casa, pues los directivos no se solidarizan con uno en
los malos momentos como sucede con nuestras familias de afuera, la de a
de veras, la que se solidariza con uno en las buenas y en las malas...” "°

® Sociologia del trabajo, ibid,, p. 45

** Opiniones obtenidas en la tiltima hoja del cuestionario aplicado a trabajadores de produccién.
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Recordamos este dibujo como la imagen de la empresa que perciben los trabajadores.'!

- L
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Lo que observamos en ¢l dibujo es precisamente que los directivos pretenden fomentar una
identidad familiar de empresa, mas que de trabajo, simulada de un trato de iguales, sin
jerarquias ni  profesiones, con una relacion personal y directa; se acepté que los
trabajadores tutearan a los jefes para lograr mejor fluidez tanto en la transmision de
conocimientos y experiencias laborales como en las redes de solidaridad entre ellos para

alcanzar los objetivos de calidad y cantidad del producto terminado.

Sin embargo cuando ¢l trabajador se encuentra con su familia y se relaciona con su hijo,
cuestiona su figura de autoridad ante él, porque no sabe como fusionar a la gran familia
Arcomex con su familia, no sabe con qué sustituir los valores, el respeto, obediencia y
como educar a sus hijos, a si que los trabajadores acuerdan simbdlicamente moverse con

dos tipos de familia: moderna laboral y tradicional personal.

"' Zamora Ramirez, Elizabeth “Interpretacién de dibujos” en tesis de maestria, E! comportamiento
sociolaboral en la cotidianidad del proceso de trabajo, UAM 1, 1993, pp. 120-130.
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Los trabajadores son leales con la empresa, siempre y cuando no afecten sus relaciones

familiares. La lealtad de los trabajadores hacia la empresa esta supeditada al respeto que los

directivos tengan de sus costumbres y tradiciones familiares.

Cuando preguntamos a los trabajadores de produccion ;sienten lealtad por la empresa?,
esperdbamos una respuesta diferente a la que muestra el Cuadro 3, sin embargo el
porcentaje de las respuestas fue un aliciente para que los directivos continuaran
introduciendo los métodos y conceptos de trabajo de las nuevas formas de organizacion
hasta alcanzar los objetivos de productividad deseados por los clientes y exigidos por los

mercados.

CUADRO 3 LA LEALTAD QUE SIENTEN LOS TRABAJADORES DE PRODUCCION HACIA LA EMPRESA

(porcentajes)

LEALTAD HACIA LA EMPRESA
MUCHA 45
REGULAR 47
POCA 6
NINGUNA 2

La lealtad que los trabajadores de produccion sienten registra 92%. Reinterpretando los
datos del Cuadro, decimos que las nuevas formas de organizacion del trabajo han respetado
los estilos y formas de organizaciéon familiar en tanto recurren al saber hacer de los
trabajadores, a las practicas locales de trabajo y de vida y ademas porque les proporcionan

una fuente de trabajo cerca de sus comunidades y al pendiente de sus familias.

Como resultado de este proceso constante de sentimientos es importante estudiar la
configuracion del control consensado como un manejo subjetivo del trabajo donde el reflejo
emocional de los trabajadores se percibe en las respuestas obtenidas en el cuestionario y en

entrevistas aplicadas.

Los aspectos que los trabajadores consideran importantes para realizar bien el trabajo son,

en este orden; aumento salarial, recibir buen trato, estabilidad laboral, capacitacion,
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prestaciones y tener buenos amigos, (Ver Cuadro 4), en cambio para los directivos los

aspectos mas importantes son, la puntualidad, asistencia y el cumplimiento de cuotas de

trabajo.

CUADRO 4 ASPECTOS QUE LOS TRABAJADORES CONSIDERAN IMPORTANTES PARA REALIZAR BIEN

SU TRABAJO (Porcentajes)

ASPECTOS PARA REALIZAR BIEN EL TRABAJO
ESTABILIDAD LABORAL 15
AUMENTO SALARIAL 35
PRESTACIONES 15
CAPACITACION 10
TENER BUENOS AMIGOS 10
RECIBIR BUEN TRATO 15

La capacitacién es otra de las demandas de los trabajadores de produccion, la opinién que
dan al respecto se divide en dos posturas: algunos trabajadores expresan que los
conocimientos adquiridos en la capacitacién dificilmente se pueden poner en préctica en la
cotidianidad del trabajo debido a que sus propuestas no son tomadas en cuenta por los
supervisores y jefes de area; otros manifestaron que en la capacitacion no les resuelve
problemas que se presentan en el proceso de trabajo y lo tnico que logran es aumentar su

ignorancia en ciertos procesos.

De los cuadros medios dependia el involucramiento de los trabajadores de produccion en la
solucion de imprevistos y reorganizacion del trabajo tomando en cuenta sus experiencias y
saberes laborales; Sin embargo, la experiencia y saber hacer de los trabajadores de
produceién incomodd a los mandos medios pues sintieron amenazados sus conocimientos
de ingenieros, su sfatus laboral y su imagen de autoridad. Lo mismo sucedido con los
administrativos, quienes siguieron tratandolos como objetos de trabajo y no como sujetos
portadores de saberes y experiencia laborales. En la lucha por descalificar a los trabajadores
de produccion el control consensado que resultaria de las nuevas formas de organizacion

del trabajo se transformé en control burocratico, que explicamos en el proximo capitulo.
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CONTROL BUROCRATICO

Las formas burocraticas del control del proceso de trabajo son formas importantes en el
desarrollo de la organizacion del trabajo de Arcomex antes y después de los noventas, pues
fijan el marco para la obediencia y disciplina de los trabajadores a través de la vigilancia
estricta de los supervisores, de la contratacion y seleccion de personal, asi como el
establecimiento de turnos y jornadas laborales con sus miveles y puestos de trabajo que

definen objetivos claros de la politica laboral de la empresa.

La opinién de los supervisores y jefes de area, en su mayoria ingenieros de profesion,
quedé dividida, por un lado aquellos que aceptaron y reconocieron la experiencia y saber de
los trabajadores de produccién, y los que consideraron irracional, con respecto a su logica,
darles libertad para que expresaran sus opiniones en la solucion o planeacion del proceso de
trabajo, pues manifestaron que a la division técnica del trabajo le corresponde una serie de
operaciones ordenadas en tiempo, espacio y procedimientos, comprensibles s6lo para

ingenieros industriales.

De esta manera los supervisores vigilan estrictamente cada una de las tareas de los
trabajadores para asegurarse de que aplicaran correctamente cada uno de los métodos; que
utilizaran de modo adecuado los instrumentos de medicion de los cables; asi como llenar
correcta y diariamente las hojas de registro por cada parte de los arneses armados. De esta
manera queda instalada una de las formas burocraticas controlada por los mandos medios,

especialmente por los supervisores.

Las demandas de los trabajadores sobre la velocidad normal en los carruseles, la falta de
circuitos y grapas, falta de mecanicos, material defectuoso, luz muy fuerte en prueba
eléctrica, guantes incomodos, circuitos atrasados por personal de nuevo ingreso, retraso en
el abastecimiento de material no fueron resueltos por los supervisores, pues surgieron mil
explicaciones justificandolos, la de mayor peso es que las exigencias de los clientes de
Arcomex cambian de un dia para otro los nimeros de partes de cada tipo arnés lo que

impide una planeacion ordenada y coordinada desde manufactura, pasando por ingenieria
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hasta llegar a produccién. Por lo tanto las demandas de los trabajadores no pueden
resolverse, dicen los supervisores, pues no esta en sus manos contar con los nimeros de
circuitos completos para cada numero de parte como tampoco disponer de trabajadores para

cubrir secuencia, ni evitar que el uniforme sea incomodo en jornadas forzadas de trabajo.

Cada dia crecia més la presion y tension del trabajo y quedé justificado el trato autoritario,
despdtico y rigido para mantener la disciplina y obediencia de los trabajadores y estar en

posibilidades de alcanzar los estandares de produccion exigidos por los clientes.

La vigilancia estricta de los supervisores se acompafi¢ de un mal trato a los trabajadores;

algunas de las opiniones de éstos son las siguientes.

SUPERVISOR: AUTORITARIO

#  FEs una persona muy imponente y nada comprensivo.

& Que nos dé 10 minutos para ir al bafio.

& El supervisor es un sefior que a veces nos hace trabajar muy rdpido porque el
carrusel va muy rdpido.

Que no le suba mucho al carrusel y que sea un poco considerado.

Que no sea exigente y que esté de acuerdo a lo que digan todos los del drea.

Mi supervisor es bien prepotente, no entiende explicaciones.

Que sea mds consciente y que no le suba mds de lo indicado a la velocidad del
carrusel.

Es muy imponente.

Que valore nuestra antigiledad y que nos capacite para estar en el segundo nivel que
nos merecemos.

Que no me esté cambiando el circuito.

A veces nos amenaza.

Es muy exigente para la produccion, nos trae corriendo siempre para conseguirla y
luego nos dice que no cooperamos para cumplir con la produccion.

No nos gusta como manda porque en vez de ser supervisor deberia de ser capataz.
Por lograr la productividad no otorga permisos o dias de vacaciones, mds sin
embargo guiere que trabajemos con ganas.

El que tenemos es muy chantajista ya que con el que teniamos tardamos tres afios y
nunca lo vimos enojado.

Que el supervisor sea un poco comprensivo en cuanto a la velocidad del carrusel y
que no nos presione tanto.

Que ya no sea exagerado en el tiempo extra.

El no pide, ordena y amenaza.

Estoy en desacuerdo en que se quiera obligar a la gente a trabajar tiempo extra.
Que no sean tan negreros, a veces no nos dejan ni movernos de nuestros lugares.
No todos los supervisores cumplen con el reglamento interior de trabajo.

Es exageradamente limpio.

Deberia respetar la velocidad de los carruseles, que sea mds amistoso.

99 999 99@ 4§4§4¢49
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Que sea comprensivo con todos los trabajadores porque siempre es un grosero para
conlestar.

Nos pone a trabajar como mdquinas. El supervisor debe pedir mas gente para su
drea.

Que haya comunicacion entre supervisor y trabajador.

Que no sea muy estricto en el movimiento de trabajo

Que me lo quiten, porque él ve conveniencia personal

No siempre habla con la verdad y cuando no nos queremos quedar tiempo extra se
enoja y no nos habla.

Que no sea vengativo si no trabajo tiempo extra.

Que no presione con los dias de permiso para venir tiempo extra.

Que tenga capacitacion y considere que somos trabajadores.

Que no presionen mucho.

Que nos den vacaciones cuando se las pedimos.

Me obliga a quedarme tiempo extra y si no luego no me da permiso cuando lo
necesito.

Todos los supervisores tienen las misma exigencias para el trabajo.

Nos presiona demasiado con tal de que salga la produccion.

Es prepotente.

Es muy grosero.

Que primero nos pregunten si podemos y queremos quedarnos tiempo exira ya que
nos obligan.

Es muy estricto.

Es muy imponente y no respeta a las personas.

A parte del trabajo que tiene dan mds y mds trabajo.

A veces cuando hay algun problema y le pedimos permiso no nos lo da aunque se lo
digamos.

Amenaza, chantay'ea, maltrata V es prepotente.

Amenaza, chantajea y no hay una comunicacion muy buena.

Que no sean prepotentes.

En ocasiones se pone muy exigente.

Que no sobaje a los comparieros con poca experiencia, que le den mds cursos de
capacitacion al supervisor y que haga su trabajo que le corresponde.

Que no se sobre pase con los trabajadores.

Es muy mandon en algunas cosas.

SUPERVISOR: DESPOTA

&
@&
&

99 9

Es muy déspota.

Que el supervisor sea mds inteligente y amable con la gente.

Que lo cambien de drea porque es muy déspota y nos trata como animales y no como
personas.

Que lo cambien de drea porque es muy déspota y cuando queremos dar nuesitra
opinion nos ignora.

Es un poco déspota y no le importan sus trabajadores con tal de sacar su produccion
vy es muy burlon.

Mi supervisor es muy déspota y no tiene manera de pedir las cosas y dice que el que
manda ahi es él.

El supervisor es muy déspota y no tienen modo de pedir las cosas y es muy exagerado
Siempre esta con uno gritandole y a su novia sélo le dice échale ganas.

Que me tome mds en cuenta.
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SUPERVISOR: ENOJON

Es buena onda pero de momento se enoja, es voluble.

Cuando se enoja no para el carrusel para ir al sanitario.

De todo se enoja, quiere estar gritando y no nos permite ir al baio.

Que no sea muy engjon y que no le suba al carrusel.

Que no sea enojon.

Que no reproche su ayuda de darnos un dia de vacaciones o un permiso, cuando le pide uno un
Javor.

En cada turno tienen que respetar a la gente en su drea.

Que sea menos enojan y estricto.

Que no sea regarion.

A veces no me parece su actitud porque frecuentemente me regaria por cosa que no hago yo.

94999489

99989

En su tipologia, al control burocratico Clegg “...Jo define como intensivo, caracterizado por
una baja participacion del trabajador en el espacio productivo...” ' R. C. Edwards “..lo
define como un nucleo de sistema de control integrado por tres elementos: control simple,
sobre tareas; control técnico, a través de una férrea y permanente supervision, y un control

burocrdtico, sobre el pago y la disciplina de los trabajadores de produccion.... .

La seleccion y reclutamiento de los trabajadores, las jornadas, los niveles de trabajo, los
salarios, las horas extras, son algunos recursos de poder que en Arcomex se movilizaron
para asegurar la disciplina y obediencia de los trabajadores de produccion, asi como ejercer
presion en los mandos medios para lograr los estindares de produccion solicitados. Se
recuperd de esta forma un control del proceso de trabajo de dominacion legal con
administracién burocrética parecidas a las estudiadas por M. Weber,® lo que implica la
aplicacion de esas reglas. La administracion supone el cuidado racional de los intereses
previstos por las caracteristicas de las politicas industriales y los principios de
productividad que la empresa debe seguir para alcanzar los criterios de productividad de las

nuevas formas de organizacion del trabajo.

' Stewart Clegg, “Power control, structure and Organization”, en The Theory of Power and Organization.
Routledge and Kegan Paul. Londres, 1979

? Richard C. Edwards “The Social Relations of Prodution at the point of production”, The Inaurgent
Sociologist, vol. 8, nams 2-3, 1978.

* Max, Weber, Economia y sociedad, Ed. FCE, México 1992, pp. 173-174
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La seleccion de personal es otro elemento que los directivos de la empresa utilizaron para
ejercer un control de tipo burocratico para satisfacer las demandas de produccion de sus

clientes y las exigencias de los duefios.

Los requisitos que debian cubrir los aspirantes a ingresar a Arcomex incluia aceptar la
movilidad a cualquier area de trabajo, realizar todas las tareas que se requieran para sacar la
produccion, aceptar trabajar en cualquier turno de trabajo, no tener problemas para trabajar

tiempo extra.

No importaba ni su edad, ni el estado civil, ni el grado de escolaridad, sélo que supieran
leer y escribir y tuvieran muchos deseos de trabajar. La respuesta de la poblacion
trabajadora fue favorable, asi que los trabajadores de produccion se encuentran integrados
por madres solteras, estudiantes de secundaria, chavos banda y personas mayores de 35

afios de edad.

La antigiiedad dejé de ser un indicador de identidad y arraigo en la empresa, formé parte
del grupo de trabajadores que se dedican a recordar y afiorar los buenos tiempos de
Arcomex y trasmitir a los nuevos aspirantes sus vivencias y convivencias de un Arcomex
que dejé de existir para dar paso a una nueva empresa en la cual estos dltimos seran los

protagonistas.

Para cumplir con las demandas de los clientes y al mismo tiempo hacer rentable la empresa
a sus duefios, se recurrié a este tipo de seleccién de personal, que de entrada se sabia traeria
consecuencias de comportamientos laborales en el espacio del proceso de trabajo, tanto por
los requisitos de contratacion, como porque pasaban directos a produccién sin previa
capacitacion pues el tiempo no alcanzaria para cubrir requisitos de reclutamiento y sacar el

pedido de arneses en tiempo y forma.

Para resolver problemas de calidad en el producto se contaba con los mandos medios,

ingenieros de profesion para resolver cualquier problema operativo en el proceso de
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trabajo. Generalmente la forma de conseguirlo fue imponiendo su autoridad de manera

rigida, autoritaria y hasta agresiva.

Algunos comentarios de los trabajadores de produccion:

...Ya no aguanto a Norberto es muy autoritario, déspota y cree saberlo
todo, pienso que estd tratando de cansarnos para que renunciemos,
Cuando voy al bafio ya me estd voceando. Estoy pensando en ir a
Derechos Humanos porque no se vale que nos trate asi....

...Pido que el supervisor tenga mds paciencia ya que es muy exigente,
pide que produzca mds, de una manera agresiva, y he notado que en los
tres turnos es igual...

...Tengo problemas con el supervisor, porque me regafia delante de mis
compaiieras, dice que no saco la produccion y es por falta de circuitos y
de personal, y yo tengo que manejar tres mdquinas y por eso me atraso y
el supervisor me amenaza con cambiarme a otra drea...

... He solicitado al supervisor que me capaciten y pueda pasarme a
prueba eléctrica y no me hace caso, mejor ha mandado a capacitar a
trabajadores de recién ingreso...

... Yo estoy en prueba eléctrica, he pedido mi cambio a otra drea porque
se me carga mucho el trabajo y el supervisor no me hace caso y me exige
que saque la produccion. Entonces le dije que me pusiera otra chica para
que me abasteciera y dice que si me la pone pero que yo le pague....

...El supervisor siempre anda enojado; no sabe uno cudndo hablar con
él....

...Mi relacion con el supervisor no es muy sociable ya que es muy
agresivo y no permite que sus trabajadores se acerquen a él...

Mi supervisor ultimamente estd enojado porque ya se le junito el trabajo.
El tenia una novia y la embarazo,; pidio que la mandaran a Planta |
(Tlaxcala) y ahora aqui en Planta Il (Ixtacuiztla) tiene otra novia. Sucede
que en esta semana la novia que mando a Planta I ya esta aqui otra vez y
no sabe qué hacer y por esa razon anda molesto con todas nosotras....

Cuando los trabajadores se quejan del trato de los supervisores les explican que esta
pasando por momentos criticos de produccion que obedecen a exigencias econdmicas y

competitivas del mercado, que no esta en sus manos resolverlo.
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Otra queja sucedio con las jornadas de trabajo. Los trabajadores de produccion y algunos
supervisores se quejaron del tercer horario de trabajo que abarca 22 horas; las llaman de 6 a
6, con una duracién de una semana. Terminaban agotados, sin deseos de hacer otra cosa. La
explicacién que los directivos dan alude a los comportamientos irregulares de su cliente
principal Volkswagen, fltimamente estd realizando huelgas. Asimismo las empresas
arneseras competidoras, AMESA en Puebla y ACE en Querétaro, estan quitandoles a sus
demas clientes. La solucion a esta protesta fue contratar personal condicionado a trabajar

exclusivamente en este horario y evitarse reclamos.

Otra queja por este tipo de jornadas fue el reclamo apabullante por los bajos salarios,
demanda vieja en Arcomex que no han tenido respuesta favorable y que se deja acompaiiar
siempre de un mal trato de los mandos medios. Los trabajadores dicen aparte de
explotados mal tratados, no es justo. La solucion a esta demanda fue sensibilizar a los

mandos medios para tratar bien a los trabajadores y disminuyera su malestar.

El papel que deberian cubrir ahora los mandos medios, aparte de alcanzar los PPM’s* y los
USP’s’, es cambiar su actitud autoritaria, despotica, agresiva y morbosa por otra amable,
cooperativa y cortés, situacién que es muy dificil y compleja de lograr. Los propios jefes de
drea y supervisores consideran que no se puede dar un trato humano y sacar las

cantidades de produccion que imponen los directivos; trato humano o produccién con
calidad.

Las horas extras son otro mecanismo de control que los directivos utilizan para cumplir las
demandas de los clientes y las exigencias de los duefios, que cada dia se vuelven

inalcanzables.

Quienes determinan las horas extras son los supervisor, en 53% y los gerentes de

produccion, en 36%, asi contestaron los trabajadores en el cuestionario aplicado; a solicitud

* PPM’s, piezas por millén en un periodo de tres meses continuos.

* USP’s, unidad estdndar de produccién: Esta unidad equivale a un minuto de tiempo reloj, por lo tanto, se
dice que cada USP es igual a un minuto.



£ CAPITULO 1V Control Burocratico 136

de los trabajadores actualmente sdlo es de 4%, situacién que no se observaba a principios
de la década de los setenta, cuando recién se instala la empresa. En ese tiempo los
trabajadores eran quienes solicitaban horas extras, pues solo implicaba trabajar dos o tres
horas mas. Hoy las horas extras se han convertido en un turno mixto de trabajo que les

prohibe salir de la empresa por varios dias y el pago no justifica su desgaste fisico y mental.

Horas extras son el recurso que movilizaron los directivos para alcanzar las cantidades de
arneses especiales, incluyen un detalle que los distingue de los arneses de la competencia y

en el mercado.

La fabricacion de estos arneses corresponde a pedidos especiales que requieren trabajadores
con conocimiento de los componentes del armado de un arnés para fijar bien los detalles
solicitados. Por tal razén es necesario tiempo extra de trabajo que, los trabajadores ya no
estan dispuestos a cubrir. La razén principal que argumentan es no tener transporte, vales

de comida, tiempo de comida mayor a los 15 minutos y pago justo con menos impuesto.

[.as demandas de los clientes, como las exigencias de los duefios de la empresa, son
realmente inalcanzables. Los directivos han impuesto trabajar hasta los domingos para
alcanzar la produccion solicitada, pero la respuesta de los trabajadores es un no rotundo,
prefieren cubrir horas extras a cambio de que les respete por lo menos medio dia del
domingo, pues es el Gnico que tienen para convivir con su familia, jugar con sus hijos,

visitar a sus familiares y hacer planes para el futuro.

El pago justo al que hacen referencia los trabajadores de produccion implica los niveles que
la empresa tiene con sus trabajadores. Existen cuatro niveles®: primer nivel, cubierto por
los cortadores, montacargistas, calibradores, manejadores de monitores y tensémetros;
segundo nivel, encargados de prueba eléctrica, tercer nivel, ensambladores y aplicadores;
cuarto nivel, todo trabajador con menos de un mes de antigiiedad, en realidad son

trabajadores que se estdn reclutando para cubrir vacantes.

¢ Reglamento Interior de Trabajo, Arcomex, Autopartes. capitulo 11, jornadas de trabajo, horarios y tiempos,
de comida, p. 4.
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El 80% de trabajadores se encuentran en el tercer nivel, quienes trabajan horas extras, en el
horario de 6 a 6 y los domingos. El argumento de los directivos de la empresa es que son

efectos de la economia globalizadora y no pueden hacer nada al respecto.

Como afirma Vilas: “...el estado intervine a favor de los grupos mejor articulados a los
procesos de globalizacion para fortalecer su posicion en el mercado y promover sus
intereses...” ' . Las politicas neoliberales de globalizacion modifican las relaciones entre
clases, éstas se impusieron y las ejecutaron determinados actores e intereses, e implicaron
acciones especificas del Estado y sus representantes y la renuncia a otro tipo de poliiticas, a

otra forma de acometer la insercién al mercado mundial capitalista.

Si en un primer momento la globalizacion se asocia con la apertura de mercados, la
competitividad, la promocion de exportaciones, la atraccion de inversiones y flujos de
capitales, en una segunda arremetida ésta pretende impugnar la institucionalidad y urge por
reformas radicales en los ambitos de la legislacion laboral, tributaria, bancaria, comercial,
financiera, de cobertura y prestaciones sociales provistos por el Estado y, al parecer,
termina por instalar no sélo a los actores gubernamentales y los lideres politicos, sino a la
“opinion publica” toda en la “encrucijada de la globalizacién”. Esta ultima se presenta,
como la fuerza exégena que exige apresurar y profundizar las reformas; en caso de que se
cuestionen sus devastadores efectos sociales, los asume como sus secuelas o fendmenos
inevitables, los costos del progreso y la modernizacién. En este marco de imposicion y
aplicaciéon de politicas econémicas deben situarse las politicas que subsumen el proceso de
integracion latinoamericana y lo incluyen en la agenda neoliberal para beneficio del gran

capital multinacional.

Para Arnold Tannenbaum la propia organizacién connota y contiene el control. Este surge
y sirve para ordenar los acuerdos e interacciones del individuo y ayuda a circunscribir y

mantener la idiosincrasia y el ambiente que conforma el plan racional de la organizacion.

7 Vilas, Carlos, “Seis ideas falsas sobre globalizacion. Argumentos desde América latina para refutar una
ideologia”, en Globalizacion: critica a un paradigma, Plaza y Janés , México, 1999. p. 21.
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“ .La funcion del control es la de conducir y conformar la realizacion de los propésitos de

la empresa...”®.

Una posicién mas clara sobre la nocién de control es la que proporciona John Storey, para
ét “...hay que diferenciar entre control y dominio, mientras este ultimo designa un proceso
o actividad, el control es considerado como proceso en el que estd latente el poder y su

capacidad de actuacién en el espacio del proceso de trabagjo...” ’

Storey visualiza al control como un proceso y en parte como un sistema administrativo
integrado en su totalidad como una relacion de puntos y fases de planeacion, direccion y
ejecucién de objetivos de produccion. Fases cuyos procedimientos operativos asisten a la
administracién en la definicion de los objetivos organizacionales. Mas aimn, el propésito del
control es ¢l de asegurar el desempefio y funcionamiento 6ptimo definidos en las metas

organizacionales.

C. Jameux “..dice que al interior de la empresa existe una estructura y una relacién
disimétrica, donde las acciones de los actores laborales son desiguales en cuanto a la

» 10 Esta disimetria se evidencia en aspectos como la negociacion,

influencia reciproca...
que en el espacio del proceso de trabajo - y de éste hacia arriba- puede ser formal e

informal.

Existen aspectos que tradicionalmente se negocian otros que estan en transicion, ademas
hay dreas que —espacial y temporalmente- se encuentran como reserva de la empresa. En
esos momentos los actores laborales negocian su trabajo mediante la movilizacion de
recursos de poder que autores como Storey, recuperando a Goodrich, llaman fronteras de
control, “...influidas por varios factores: tipo de industria, mercado de trabajo, tipo de

capital, cantidad de trabajadores, tecnologia y sistema de pago, politicas de la empresa,

8 Arnold T: annenbaum, Contro! in Organizatio, Mc-Graw-Hil, New York, 1968.
® John Storey, The Challange to Manegment contro” Koganpage, londres. 1981.

' C. Jameux, “Organisation du pouvoir et pouvoir de ’organization”, en Estrategia, desarrollo y politica
econdmica. UAM-Iztapalapa, 1989.
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organizacion formal, ambiente de trabajo... 11 El control, por lo tanto, se constituye como
un medio en donde juegan un papel mas importante conceptos como estrategia y poder.

&

Buroway ya habia planteado que en el trabajo “...las reglas informales y las practicas no
deben ser consideradas como rutinas sino como juegos; en este juego hay aceptacion de
las reglas de la produccién capitalista, pero el conflicto es endémico....” 12 El conflicto se
da en torno al juego. La presion de los directivos por optimizar recursos (tiempo y dinero) y
los intereses de los trabajadores conducen al conflicto, pero también a la transformacion de
los propios directivos en estas jugadas. Permitir la autorganizacion de los actores laborales
puede ser mas efectivo para intensificar el trabajo mas que la separacion entre concepcion y

gjecucion,

Cada unc de los actores laborales introduce en la organizacion del trabajo sus
preocupaciones y problemas propios, que remiten a sus historias y a su insercion social
especifica. Sus proyectos y objetivos personales condicionan su accion en la organizacion,
su compromiso 0 su dependencia con respecto a ella. Los objetivos y prioridades de la
organizacion tendran una incidencia distinta en actores laborales que marcan margenes o

cambios de maniobra mas amplios.

En la medida en que abandonemos la reduccién de la organizaciéon a su modelo formal
debemos encontrar un nuevo principio que dé cuenta de su funcionamiento. El andlisis
organizacional muestra que las decisiones son mas bien resultado de negociaciones. Las
opciones elegidas no corresponden a criterios de racionalidad absoluta sino que satisfacen
criterios aceptables para los actores. Los trabajos de M. Simon muestran que éstos criterios
dependen por una parte de la capacidad limitada de los actores para representarse todas las
alternativas y, por otra, de condiciones de caracter mas social, que remiten a una estructura
privilegiada del campo de posibilidades: ... "El poder se ejerce también a través de la

estructura (cognitiva y social) del campo de posibilidades que se ofrece a los actores, asi

! Stephen E, Competation and control at work, The MIT Press. Massachusets , EUA, 1981.

12 Notas tomadas en la materia de Debate sobre el proceso de trabajo, en la Maestria de Sociologia del
Trabajo, UAM-1, México, 1990 .
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como del privilegio acordado a determinados criterios de racionalidad, que dejan de ser
propios de un grupo de actores y pasan a representar el interés general. Las decisiones,
aiin cuando aparecen como el resultado de una negociacion (v no la expresion de una
racionalidad absoluta), responden precisamente de manera safisfactoria a ciertos intereses

precisamente porque otras alternativas, igualmente racionales, han podido ser excluidas

del debate...” **,

En este universo delimitado de conflictos y negociacion, las estrategias de los actores
laborales consisten en utilizar en su provecho los recursos que les da su posicion
organizacional y su situacion social. Pueden desarrollar estas estrategias en la medida en
que precisamente la organizacion deja lugar a estos juegos. Pero en su interaccion aparecen
regulaciones que limitan el uso del poder y restringen las estrategias accesibles a los
actores. Estas regulaciones, llamadas por M. Crozier “reglas del juego,” son distintas de las
reglas formales, definidas explicitamente para regir el funcionamiento de la organizacion.
Las reglas del juego son generalmente implicitas; ellas marcan los limites del juego de las
reglas formales, indican a los actores hasta déonde es posible ir. Por consiguiente, estas no
determinan de manera directa el comportamiento de los actores sino que constituyen un

marco para el desarrollo de la negociacion.

Estas estructuras de interaccion constituyen lo que Crozier y Friedberg han llamado
sistemas de acciones concretas: “..El sistema de accion concreto constituye un modelo
sistemdtico del funcionamiento organizacional. No es un modelo normativo, sino un intento
de representacion de las regulaciones que introducen las reglas de juego en la interaccion
estratégica de los actores. Sus fronteras se determinan empiricamente y pueden no
coincidir con los limites de la organizacion formal, en la medida de que reforman parte del

mismo sistema actores que pertenecen a conjuntos organizacionales formales distintos..” *

Nosotros analizaremos este juego de reglas que realizan los actores laborales mediante el

siguiente tipo de control del proceso de trabajo llamado reapropiado.

* W. Ackermann, E/ enfoque organizacional en sociologia del trabajo, FLACSO, México, 1981, p. 21.
1bid, p. 29.

" Crocier, Michel; Friedberg, Erhard, E£f actor y el sistema, Editorial mexicana , México, 1990, p.27.
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CONTROL REAPROPIADO

La nueva forma de organizacion del trabajo que cobra sentido en Arcomex genera nuevas
incertidumbres y da una direccion novedosa a la negociacion del trabajo. Ademas de que se
combina con precariedades e intensidades altas en el trabajo, puede ser el terreno de una

nueva conflictividad centrada en el espacio cotidiano del proceso de trabajo.

Los nuevos saberes aprendidos por los actores laborales se respaldan en aquella “libertad”
que les fue otorgada con la llegada de las nuevas formas de organizacién del trabajo
incorporando nuevas formas de planear, dirigir y ejecutar las tareas a través de las
opiniones y demandas, las cuales fueron escuchadas y algunas solucionadas por los

directivos de la empresa.

En la 0ltima hoja del cuestionario aplicado a los trabajadores de produccion, donde se les
pedia escribieran cualquier comentario que no estuviera contemplado en las preguntas y
que fuera importante dar a conocer a sus jefes inmediatos y a los directivos de la empresa,
confirman esta practica que hoy por hoy los trabajadores de produccion utilizan como

forma de control reapropiado para negociar su trabajo.

El Control reapropiado surge cuando los trabajadores adquieren la capacidad de decision
sobre practicas laborales formales y las usan en acciones que responden a decisiones
propias. Las practicas formales siguen siendo ajenas en tanto los trabajadores no adquieren
la capacidad de producirlas por si mismos, pero si de reproducirlas a través de sus propias

opiniones, algunas de las mas importantes son las siguientes:

OPINIONES

CONDICIONES DE TRABAJO
& Que arreglen los barios.
< Que arreglen el problema de los bafios y las parrillas del comedor.
@ Referente a seguridad industrial, yo pienso que con nuestro uniforme
no tenemos seguridad.
® En la empresa a veces hay olores desagradables que son molestos
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para seguir trabajando ahi.

@ A veces llega un olor desagradable en el drea donde estoy.

& Lo que nos molesta es el mal olor que sale de la fosa séptica.

@ A veces llega un olor desagradable que nos puede hacer mal.

& Que la empresa vea también o que mande a vigilar los bafios para
que ya no se descompongan.

& Kl olor que sale es horrible.

& Solo que compongan las mdaquinas recicladoras.

& Que en esta femporada de invierno colocaran calefaccion porque el
frio es muy fuerte y en la temporada de primavera coloquen aire.

De inmediato los directivos dieron solucion a las opiniones recibidas, excepto la
instalacion de ventiladores y calefaccidn porque es un proyecto a largo plazo con una

inversion cara que debe ser aprobada por los duefios de la empresa.

Solucionar los problemas sentidos por los trabajadores tiene como propésito alcanzar los
niveles de produccién, pues los directivos estan conscientes que las presiones de trabajo
irian en aumento y deberian lograr a como diera lugar la estabilidad laboral de los

trabajadores.

Por su parte, al darse cuenta que las presiones de trabajo iban en aumento hasta el grado de
trabajar los dias de descanso, los trabajadores hicieron notar su inconformidad expresando

su desacuerdo, algunas de las opiniones son las siguientes.

DIiAS DE DESCANSO

& Que se respeten los dias de descanso asi como los dias festivos porque no es justo lo
que nos hicieron el dia dos de noviembre.

#  No nos dan los dias festivos.

& Que respeten el contrato colectivo y nos den nuestros dias de descanso.

@ Que nos den mdas dias de vacaciones.

La respuesta de los directivos a estos malestares consistié en que el nuevo personal entrara
directamente a produccion sin darles la semana de capacitacion, ni induccion. Se pretendia
cubrir secuencias de los procesos de trabajo y vacantes de puestos, para cumplir los

objetivos de produccion.
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Pro no resultaron las cosas. Si bien es cierto que el proceso de trabajo no es complicado,

también lo es que secuencias mas importantes son conocidas en la capacitacion que el

personal de nuevo ingreso no pudo cubrir, las opiniones al respecto son las siguientes.

FALTA DE CAPACITACION

<= Cuando entra gente nueva es necesario que reciba capacitacion para que sepan lo que
tienen y no tienen que hacer, pues el trabajo se atrasa y hay vienen las horas extras.

= Que busquen mds métodos para que cuando entren comparieras realmente nos cubran
y nos podamos ir tranquilamente a descansar en temporadas importantes.

= Debe de tener programas de capacitacion de acuerdo a las exigencias de los clientes.
pues es importante que los trabajadores tengan capacitacion antes de entrar al
proceso

El problema de las horas extras fue provocado en gran parte por los atrasos del nuevo
personal sin capacitacion y los trabajadores de base no perdieron oportunidad para dar las

siguientes opiniones acerca de las fallas que se ocasionaron.

DESACUERDO CON EL TIEMPO EXTRA

Que no nos manden a tiempo extra.

A veces no paga todas las horas de tiempo extra.

Cuando nos quedamos tiempo extra mds de tres dias en lugar de ayudarnos nos quitan

el impuesto al trabajo.

*  Que tengan un poco mds de motivacion hacia sus trabajadores, quitar los tiempos de 6
a 6 y nos dejen entrar después de los 10 minutos.

&  Me gustaria que quitaran el turno de 6 a 6 porque cansan a los trabajadores y se van
v por llegar cinco minutos tarde, se pierde el bono de productividad.

@ Explotan mucho a la gente en tiempo extra y no dan nada de reconocimientos.

@ Que no obliguen a venir en dias festivos y que paguen como marca la Ley del Trabajo.

99 9

El comentario que sin duda ocupo el primer lugar en las opiniones de los trabajadores se
refiere al aumento salarial; los trabajadores aprovecharon el espacio para solicitar una vez
mas correspondencia entre salario y trabajo. Las opiniones fueron muchas, las mas

importantes son las siguientes.

AUMENTO SALARIAL
& Que respete los pagos.
= Que no descuente las cuatro horas del 12 de diciembre.
= Que mejore el servicio del comedor y de lavabos que nos aumenten el salario.
= (Que nos aumenten el salario.
& (ue nos apoyaran un poco mds en mejorar los sueldos.
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Para mi es lo mdximo, pero pienso que por ser una empresa certificada deberiamos
tener mejor salario.

Quiero que nos aumente mds el salario porque lo que estamos ganando no nos alcanza
para mucho.

Que ya no sea tan codos y que suban los salarios porque los apoyamos mucho.

Los directivos deberian estar un poco mds en linea, ver de cerca los problemas que
tenemos como trabajadores y ser un poco mds consientes con los salarios.

Que nos aumenten el salario.

No me agrada su salario, quiero que nos aumenten un poco. Luego nos aparecen faltas
y sin tererlas nos quitan los bonos de productividad.

Que nos aumente el sueldo porque es muy bajo.

Que piense que somos gente necesitada la que trabajamos y aumente el salario.
Pagan muy poco y es mucho trabgjo.

Que no descontaran el bono de capacitacion por llegar cinco minutos después de la
hora de entrada y que aumenten un poco mds el salario.

Que nos dé mejores salarios porque no alcanza para nada.

Seria la mejor si su salario fuera mds y no pensaria en irme.

Que aumente de salario.

Que quiten el mal olor que hay en las mafianas; que aumenten el sueldo a los obreros
porque es muy poco y no alcanza para los que tenemos mds de un hijo a quien
mantener. Es muy triste ver que un nifio llore de hambre, sufra de frio y uno no tenga
la posibilidad de darle lo necesario.

Que fueran mds comprensibles en el salario.

No estoy de acuerdo con el nivel ni con la paga, que suban el sueldo porque es muy
poco lo que pagan.

Que sean consientes con el trabajo que realizamos porque el sueldo es muy poco.

Que aumente un poco el salario porque no alcanza. Asi no se saldria mucha gente y
tendriamos mas calidad en el trabajo y mds experiencia.

Me gusta trabajar para la empresa pero me gustaria que dieran mds incentivos.

Que nos brinde mayor salario y prestaciones para las personas. Que no le den la
espalda.

Lo que me agradaria es que aumentaran el sueldo porque en ocasiones no nos alcanza
lo que ganamos; por ejemplo, en mi caso tengo quien me apoye economicamente.
Que los contratos los otorguen por desempefio laboral.

La empresa estd mal cuando descuenta los bonos; deberia descontar nada mds la
mitad del dia cuando uno falta y no perder el bono.

La respuesta de los directivos a las opiniones sobre los salarios no se contemplé en

ninguno tipo de proyecto de corto, mediano ni largo plazo que se aplicaron para solucionar

los problemas. Es un problema politico/econémico mas que laboral, es el comentario de los

directivos cuando escucharon las demandas de los trabajadores.

En cuanto a los salarios, escribe E. de la Garza, “...en 1994 cayeron el minimo real y los
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contractuales promedio, si bien las remuneraciones medias reales anuales se elevaron un
poco en la manufactura (4.2%), en la maquila y en la construccion. Hay que puntualizar
que las remuneraciones en la maquila siguieron siendo menores que las de la industria
manufacturera (53.6% en general). Aunque en ese afio se multiplicaron los convenios de
productividad entre empresas y sindicato impulsados por la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social, los aumentos en los ingresos de los trabajadores fueron desalentadores
(en 90% de los convenios solo se otorgo 2% de aumento por productividad). En 1995 la
recuperacion del salario real mediante los bonos por productividad fue insuficiente frente
a una inflacion de 5.9%; aquélla aumento en México mds que los salarios reales, al grado
de que el primer semestre de 1996 se modificaron en sentido inverso. En 1994 se
acrecentaron las diferencias de los salarios reales por hora en la manufactura en México
y Estados Unidos, en tanto que en nuestro pais la productividad laboral crecia mds que en
su vecino del norte. En este tenor, el costo unitario de la mano de obra manufacturera en

México decayé desde 1994...7" .

Mientras tanto los trabajadores de produccién en Arcomex seguian expresando su
disposicion a trabajar horas extras, a soportar los ritmos de trabajo impuestos a cambio de

recibir mejores salario y prestaciones. Las opiniones al respecto son las siguientes.

MEJORES SALARIOS Y PRESTACIONES

® Que nos aumenten de salario y de nivel, que nos oforgue transporte y aumento en los
vales de despensa.

@ Que para las madres solteras pongan una guarderia.

& Que pongan transporte y sobre todo mds salario.

®  (ue nos den mds estimulos y prestaciones para que podamos estar en un ambiente mds
desahogado y comodo.

= Que ponga transporte y comedor; la comida que compramos no nos llena porque dan
muy poco 'y a veces yo no traigo porque es fin de semana.

@ Que nos dieran un poco mds de prestaciones. Respecto al salario yo creo que tenemos
un estudio minimo y por eso se nos paga poco, pero uno saca la produccion con
calidad.

*  Que modifique el salario y las prestaciones.

* Que ya pongan transporte aumento de salario de acuerdo con ley no llega.
Prestaciones con mds valor, por ejemplo vales despensa.

@ Siempre nos tiene presionados con el trabajo. Los sueldos son muy bajos y las

' Comercio Exterior, Banco Nacional de Comercio Exterior, SNC, Nam. 10, Vol. 10, México 1998, pp. 830-
831
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prestaciones muy pocas.

Deberia de haber un mejor salario, transporte y un mejor comedor.

Que proporcionen vales de comida por lo menos los dias que se irabaja tiempo extra y

que nos estimularan para trabajar tiempo extra con mds salario y mejores

Pprestaciones.

@ Que nos brinden mayor salario y prestaciones para que las personas no le den la
espalda.

@ Pues que nos den un poco mds de bonos y los dias festivos mds importantes.

& Tener mejor servicio de comedor, un mejor salario y mejorar el ambiente de trabajo.

& Mejorar el servicio del comedor; su salario es muy bajo. Exigen mucho tiempo extray
si no lo trabajan dan de baja a la gente.

& Que nos pongan comedor y transporte y que nos den mds oportunidad de subir a otro
puesto mds alto, ya que les dan mds preferencia a otras personas.

q 9

Los directivos estan conscientes que los bajos salarios y prestaciones son dos de los
malestares que no pueden solucionar. Los trabajadores lo saben, sin embargo es un recurso
que éstos movilizan para negociar su trabajo cada vez que les exigen trabajar horas extras,

o cuando suben la velocidad a los carruseles, o cuando aumentan el ritmo de trabajo.

Otra de las opiniones frecuentes de los trabajadores de produccion es que sus directivos y
supervisores cumplan sus propias sugerencias de tomarlos en cuenta para hacer mejoras en

los procesos de trabajo. Algunas de las mas importantes son las siguientes.

QUE SE LE TOME EN CUENTA

& (ue acepten nuestras sugerencias cuando se les da, porque ellos nada mas quieren
que nosotros aceptemos lo que dicen y que paguen mds.

F  Que nos tomen en cuenta como seres humanos con respecto al trabajo y no de tanto
tiempo extray aumente el salario.

& (Que tomen en cuanta nuestras sugerencias y propuestas.

* (e los contratos los otorguen por desempefio laboral.

*  La empresa estd mal cuando descuenta los bonos, deberia de descontar nada mas la
mitad del dia cuando uno falta y no perder el bono de mes.

& Los contratos de planta los deben de entregar por el desempeiio laboral de cada
persona, no por la antigtiedad.

* Que en esta temporada de invierno colocaran calefaccion porque el frio es muy fuerte
v que en la temporada de primavera coloquen aire porque el calor se siente muy
Sfuerte.

" (lue organizardn con mds frecuencia encuentros deportivos.

@ No le dan tanta importancia, como se cree, g nuestros comentarios o sugerencias.

& (Que escuchen nuestras propuestas un poco mds.

La mayoria de los trabajadores se quejé de que sus sugerencias no fueron tomadas en
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cuenta y a cambio recibieron un mal trato de algunos directivos, supervisores y personal

administrativo. Algunos comentarios son los siguientes.

DEMANDA DE TRATO JUSTO
@ Los de oficinas tratan mal al personal cuando hay una reclamacion de pago o cuando
va uno a preguntar cualquier cosa.
@ Pido para toda la gente que trabaja aqui en esta empresa que los directivos sean mas
conscientes y vean la cooperacion.
& Deberia de llamar la atencion a trabajadores y obreros cuando se lo merecen, siempre
y cuando tenga un motivo de ser.
Que el sefior que nos paga cambie de cardcter porque es muy enojon.
Que aumente el salario y que los empleados den mejor trato a los obreros
sindicalizados, sobre todo Manuel Ramos.
No toma en cuenta los problemas personales y hasta cierto punto nos obliga a trabajar
aun dias festivos.
La empresa da preferencia a algunos de los trabajadores.
La empresa debe tomar en cuenta el trabajo de los trabajadores.
Que valore mds nuestro trabajo.
Que tenga un poco de mds cordialidad para los trabajadores.
Que tomen unos cursos de derechos humanos para que asi fengan un poco de
consideracion y nos traten bien, en especial el personal encargado del pago semanal y
los jefes de produccion (Joel y Roberto Aguirre).
Cuando se pide que se apoye en horas extras se les da apoyo, pero no siempre saben
compensar la ayuda.
Que valoren siempre ruestro trabajo y no solamente cuando vienen las certificaciones.
Que nos hagan caso cuando necesitamos alguna orientacion, que tengan buena
manera de tratarnos porque somos y valemos lo mismo.
" Que den mejor trato al personal cuando pagan o cuando no se firma tarjeta.
& Que valoren mdas el trabajo del personal sindicalizado.

9 9
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La presion y tension del trabajo a mediados de la década de los noventa fueron mas agudas
para los directivos; prometieron a los trabajadores que sus opiniones serian escuchadas y
solucionadas en la medida que las hicieran publicas. La respuesta de los trabajadores rebaséd

la capacidad de solucion de los directivos.

Las opiniones fueron organizadas en temas y por cada una de las areas para obtener el
porcentaje total de participacion de todos los trabajadores. Los del primer turno registraron
22% de opiniones sobre del trabajo; 29% sobre el supervisor; 21% sobre la empresa; 16%

sobre el sindicato, y 13% acerca de otros comentarios. (Ver Cuadrol).
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CUADRO I
OPINION DE LOS TRABAJADORES POR AREAS Y TEMAS PRIMER TURNO (Porcentaje)
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Los trabajadores del segundo turno registraron 25% de opiniones sobre el trabajo; 24%
sobre el supervisor; 21% sobre la empresa; 16% sobre el sindicato y 14% otros comentarios
(Ver Cuadro 2).

CUADRO 2
OPINION DE LOS TRABAJADORES POR AREAS Y TEMAS SEGUNDO TURNO

(Porcentaje)
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Los comentarios de los trabajadores no son desconocidos por los directivos, sin embargo

éstos lo tomaron como una medida de presion para darlos a conocer al gerente general y
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éste, a su vez, informar a los duefios de la empresa, quienes estan exigiendo estandares de
produccion por arriba de las condiciones de trabajo, salario y prestaciones. Las
declaraciones que hicieron los directivos de la empresa en las entrevistas reflejan que hoy

en dia se hace mas dificil conciliar intereses entre los trabajadores, clientes y duefios de la

empresa.

En teoria las auditorias de las normas europeas de calidad piden que se registre la
participaciéon de los trabajadores en la toma de decisiones del trabajo que realizan; en la
practica es muy dificil lograrlo pues las demandas de los trabajadores se centran en el
reclamo de aumento de salario y mejores prestaciones, como podemos confirmar con las
opiniones arriba mencionadas y que son elementos que no contemplan esas normas, como

se vera en el apartado del Control enajenado.

El comportamiento de los trabajadores de produccion fue de resistencia. No solo acudieron
a sus practicas informales, ya analizadas en el capitulo II, sino ademas a controlar su
trabajo con faltas, ausentismo y rotacion como forma de protesta por el no cumplimiento de
promesas de los directivos y, sobre todo, por los bajos salarios y prestaciones, las
exigencias de produccion, por las jornadas intensas de trabajo y por el trato de los
supervisores para alcanzar los estindares de produccion exigidos por los clientes y avalados

por los duefios de la empresa.

Las faltas son un viejo recurso de poder de los trabajadores, sin embargo tltimamente ha
preocupado a los directivos de la empresa pues durante el mes de julio se registraron 1210
faltas por motivos diferentes, segiin consta en archivos de la empresa. (Ver grafica

siguiente).
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MOTIVO DE FALTAS DE LOS TRABAJADORES (JULIO DEL 2000)

VACACIONES

SE LE HZO TARDE

PROBLEMAS DE TRANSPORTE

PROBLEMAS FAMILIARES

El 20% de los motivos de las faltas, segun lo muestra la grafica, es porque se le hizo tarde.
Cuando les preguntamos por qué contestan: porque nos vamos a los bailes del pueblo y nos
quedamos dormidos. Cada mes pueden faltar hasta tres veces; ellos controlan la situacién

no rebasando los tres dias.
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El 17% de los motivos corresponden a enfermedad. Cuando les preguntamos ;de qué te
enfermaste? contestan que en realidad no se enferman sino se cansan por las jornadas de

trabajo tan locas que los obligan a trabajar. Amanecen muy cansados y deciden faltar.

Al enterarse de que el 17% de las faltas era por enfermedad los directivos de la empresa
decidieron reabrir un consultorio dentro de la empresa para que los trabajadores recibieran
atencion médica. Las opiniones que los trabajadores dan del servicio médico son las

siguientes:

& En servicios médicos no atienden bien puesto que no saben de qué estda enfermo
uno. Por lo regular dan inyecciones pero no son recomendables ya que en el
trabajo estdn en un solo lugar sin llegar a moverse; esto ocasiona que la pierna se
quede tiesa. Para cualquier enfermedad dan siempre las mismas inyecciones y las
mismas pastillas sin llegar a quitar el malestar que se padece.

& Una trabajadora tuvo hemorragia y en la enfermeria le inyectaron un medicamento
al cual era alérgica, lo que agravé la situacion y ademds le hicieron un cambio
pues estaba en carrusel y el supervisor la cambié a tableros por enfermiza.

& [na trabagjadora se cayo, se lastimo la espalda y asi fue a trabajar. El supervisor
le pido tiempo extra; ella le explico su dolor y la mando a enfermeria y la querian
inyectar y se nego rotundamente por lo que le habia pasado a su compa#era. Por
lo tanto no le dieron permiso y mucho menos incapacidad porque acudié con un
médico particular.

“  Que den pastillas para desparasitar y vitaminas, ya que desde hace tres afios
aproximadamente, no les dan nada.

T (ue haya servicios médico en la noche pues los que se encargan de dar el
medicamento son los vigilantes.

® Una sefiora se queja del doctor pues va a consulta y le pregunta si estaba
embarazada, si es sefiora o sefiorita, nada que ver por el motivo que voy a verlo.

& Otra persona, a quien la mordio un perro, dice que no le hicieron bien la
curacion, que no le tomaron importancia; le ponian poco de liguido para curarla.
Le pregunto al doctor que si podia ir al mar con su herida y dijo el
doctor que no importaba, que aunque el agua estuviera “cucarachenta” se
metiera y dijo la sefiora que como no era su pierna. Con respecto al servicio de las
enfermeras solo dos dan bien el servicio.
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& Sugieren que esté una enfermera en el tercer turno ya que los vigilantes nada mads
tienen capacitacion en primeros auxilios y no les inspiran confianza para pedirles
medicamento.

& Una seflora me comento que no le agrada como atienden en enfermeria, ya que no
le informan de los medicamentos que dan para el malestar por el cual van.

@ Un problema que tienen en enfermeria es de que luego van y no se encuentra la
enfermera, la tienen que ir a buscar o se esperan, aparte de que dice la mayoria de
los trabajadores que no los atiende, bien, nada mds les dan el medicamento y ya.

Los trabajadores siguen teniendo el pretexto de faltar por enfermedad pues el servicio no es
de buena calidad. En realidad es una forma de negociar su irabajo ejerciendo un control
reapropiado del proceso de trabajo, surge cuando los trabajadores adquieren la capacidad de
decision sobre practicas laborales formales y las usan en acciones que responden a

decisiones propias

El tercer motivo de las faltas lo ocupa el problema de transporte con 13%, igual porcentaje
registran los problemas familiares. Pero cuando preguntamos a los trabajadores si realmente
existen problemas de transporte, comentan que si pasa el transporte pero muchas veces no
los levantan porque ya va llena la Combi y no cabe ni un alfiler. Cuando se quedan a
trabajar tiempo extra el transporte ya no pasa pues la altima corrida es entre las 20:30 y
21:00 horas. Otros trabajadores dicen que los deja el transporte porque se quedan dormidos

debido a la jornada de trabajo de 6 a 6.

Al respecto los directivos, expresan no estar de acuerdo pues 75% de los trabajadores es de
Ixtacuixtla, lugar donde se encuentra establecida la empresa, y 20% aproximadamente es de
San Martin Texmelucan, municipio del estado de Puebla que se encuentra a 15 minutos de
la empresa. Sin embargo el servicio de transporte publico al interior del municipio de
Ixtacuixtla, presenta muchas irregularidades para recorrer las localidades, barrios v colonias

lo que impide que los trabajadores lleguen a tiempo.

En sus opiniones los trabajadores expresan que han solicitado a la empresa servicio de
transporte para llegar a tiempo y no perder sus premios de puntualidad y asistencia pero

hasta el momento no se ha recibido una respuesta favorable, por lo tanto sigue siendo un
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recurso que movilizan los trabajadores cada vez que la empresa pide apoyo para lograr

objetivos de productividad.

El 12 % que registra la barra de las bajas de los trabajadores de producciéon corresponde a
renuncias voluntarias; es un fendmeno, generalizado en el estado de Tlaxcala, presente en
la mayoria de las empresas establecidas. Este es otro de los recursos de poder que los
trabajadores de produccion movilizan para ejercer un tipo de control reapropiado al que

recurren para negociar su trabajo.

A mediados de la década de los noventa los trabajadores empezaron a rotarse de una
empresa a otra como forma de resistencia ante los salarios y prestaciones bajas, asi como
por el mal trato de algunos jefes inmediatos. De esta manera se recurre a una vieja practica
de trabajo: la rotacidn de personal que provoca atrasos y retrabajo. Esta es otra
caracteristica del control reapropiado que los trabajadores ejercen para negociar las nuevas

condiciones de trabajo.

Cuando preguntamos a los trabajadores el motivo por el que se daban de baja, las

respuestas se centraron en tres problemas basicos:

= El primer es que no les respetan sus premios de puntualidad y asistencia. Cada vez
que los reclaman les argumentan que los premios los tienen que autorizar el supervisor
pero como éstos se cambian de drea a cada rato no existe un control mensual de
puntualidad. El Departamento de Personal responsabiliza a los supervisores y niega

rotundamente cualquier posibilidad de negociacién para obtener los premios.

= El segundo es la actitud que toman los trabajadores que son comodines (auxiliares del
supervisor), pues la mayoria son autoritarios, agresivos y burlones, mds que los

supervisores, y nadie hace caso para que cambien de actitud o los desaparezcan, pues

en lugar de ayudar estorban.
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<= El tercero es la actitud que toman los delegados sindicales en cada drea de trabajo,
pues este tipo de trabajadores son “orejas” del comité sindical. No son libres de hacer
o decir nada porque los delegados los acusan sin razén alguna y los amenazan con

castigarlos. Los delegados son trabajadores privilegiados, mds que los comodines.

Los trabajadores esperan recibir sus utilidades para darse de baja. Los directivos lo saben y
para evitar que se siguen incrementando las bajas han recurrido a fortalecer las reuniones
del grupo natural, practica formal de las nuevas formas de organizacién del trabajo, cuyo
objetivo principal es mantener integrados a los ingenieros de manufactura, mantenimiento,
ingenieria de producto, asesores de calidad y capacitadores, con el proposito de encontrar
juntos soluciones a los problemas que los trabajadores de produccion han manifestado de
forma verbal y escrita, y de esta manera atraerlos y mantenerlos en la empresa hasta

eliminar el porcentaje de bajas, que es alarmante.

Los directivos también estdn implantando un programa para que los trabajadores de
produccion formen parte del grupo natural con la finalidad de que el equipo de ingenieros
escuche de viva voz las opiniones que los trabajadores han manifestado por escrito, en el
cuestionario aplicado, en los buzones de sugerencias y en las entrevistas. Se trata de
sensibilizar al grupo de supervisores que aln es renuente a la participacion de los

trabajadores de produccion.

El programa con el que se pretende que los trabajadores participen, lleva el nombre de hijo

mayor’ v algunas de las actividades mds importantes son las siguientes:

& Asistir a juntas del grupo natural.

@ Participar dando opiniones en las juntas del grupo
natural.

@ Incorporarse a las caminatas de calidad del grupo
natural para detectar e indicar problemas por dreas de
trabajo.

* « Es aquél individuo distinguido por los trabajadores de produccién como el mejor trabajador y amigo, que
siempre esté dispuesto a colaborar para solucionar cualquier imprevisto que se presente en su 4rea de trabajo,

llamase laboral o personal”, en Programa Sensibilizando al Grupo de Supervisores de la empresa Arcomex,
Marzo, 2000. p 15.
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* Dar a conocer al supervisor oportunamente permisos y
vacaciones para cubrir secuencias y ausencias.

@ Aprovecha paros de linea, ocasionado por faltantes para
recoger opiniones de sus compafieros acerca de su
trabajo y de su relacion con el supervisor.

@ Conoce y reconoce habilidades y destrezas de sus
compatieros de drea para cubrir secuencias, ausencias y
vacantes.

& Registra nombres de compafieros que les gusta trabajar
tiempo extra.

@ Elabora listados de circuitos y componentes con bajo
inventario en linea para su reposicion inmediata.

& Canaliza problemas de sus compafieros con el personal
y/0 oficina adecuado para su pronta solucion.

& Lograr que sus compaiteros mantengan ordenada y limpia
su drea de trabajo.

& Lograr que sus compafieros mantengan ordenada y
limpias las instalaciones de la empresa como comedor, y
bafios.

& [dentifica a trabajadores que por su dedicacion al trabajo
merecen ser certificados.

@ Habla con aquellos trabajadores que pierden el tiempo
invitandoles a integrarse a su trabajo.

& Dar a conocer necesidades de capacitacion de los
trabajadores.

Pareciera que para alcanzar las demandas de los clientes los directivos y supervisores
requieren una negociacion permanente con los trabajadores, donde la participaciéon y el

saber hacer cobra nuevamente importancia pues los recursos que se movilizan estan en

funcion de lo que se va aprendiendo en la cotidianidad del trabajo.

Estos son recursos de poder tradicionales que los trabajadores de produccion han reforzado
como formas de resistencia para negociar su trabajo ante las formas complejas del control
que los directivos, supervisores y trabajadores han ido experimentado durante la década de
los noventa con la puesta en escena de nuevos actores laborales: duefios, clientes y
auditores europeos de la empresa de quienes depende, ultimamente, la direccién y
planeacion del trabajo que los actores laborales ejecutan, dando lugar a un nuevo tipo de

control llamado en esta investigacién enajenado y que a continuacion presentamos.
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CONTROL ENAJENADO

A partir del primero de enero de 1994, fecha en que entr6 en vigor el Tratado del Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN), se buscaba dar un trato preferencial a las
empresas exportadoras de los paises firmantes; México, Estados Unidos y Canad con el fin
de convertir al sector exportador en el motor de la economia. Sin embargo a finales del
mismo afio México sufrid una recesion economica grave que colocé a sus empresas
exportadoras en desventajas competitivas. Los grupos empresariales tuvieron que aplicar
estrategias de direccion y planeacion para mantener participativas y competitivas sus

empresas en el mercado mundial.

La apertura implicé una competencia en el mercado mundial muy superior a la que se
estaban sometiendo las empresas mexicanas y las llevd a nuevas reestructuraciones
productivas, es decir, a cambios tecnoldgicos y de organizacién del trabajo; a cambios de
gestion de la mano de obra, en las relaciones laborales y en el perfil de la fuerza de trabajo,
etc., que implican una nueva politica laboral que ha tenido diferentes interpretaciones al
interior de las empresas. De esta manera se disputa un tipo de control enajenado del proceso
de trabajo que pone en juego diferentes y diversas interpretaciones de la nueva politica
laboral observadas en las practicas laborales entre los directivos, mandos medios, sindicato
y trabajadores de Arcomex a partir de decisiones ajenas tomadas por Grupo Carso’ y Grupo
Condmnéxz, quienes elaboran la planeacion estratégica de trabajo de la empresa en sus

consejos de administracion.

! “El grupo Carso es uno de los mayores conglomerados empresariales mexicanos, encabezado por Carlos
Slim, con intereses en una variopinta coleccion de sectores, como telecomunicaciones, comercio, banca,
manufactura, mineria y autopartes. Es internacionalmente famoso por su capacidad para identificar empresas
subvaluadas o con problemas pero con potencial, adquirirlas a buenos precios y reconstruirlas. Su talento se
ha convertido en dinero en efectivo; con una fortuna personal que gira alrededor de los US $ 12.500 millones,
es uno de los hombres mas ricos- si no el més rico- de América Latina, en archivos de la empresa Arcomex,
documento Grupo Carso, S A de C ¥V, enero del 2001.

? Grupo Condumex. Produce arneses para ¢l mercado automotriz de equipo original que se distribuyen en
Meéxico, E.U.A., Canada, Alemania, Latinoamérica y otros importantes centros mundiales. En 1992, Grupo
Carso compra 30.4% de las acciones comunes de Condumex a Pirelli, S A y empresas relacionadas y desde

ese momento las empresas de Condumex forma parte de Grupo Carso.
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Es decir, la decision de qué y como se trabaja sigue sujeta a los intereses de los grupos
empresariales y quienes las llevaran a la practica en la cotidianidad del espacio del proceso
de trabajo son los directivos, mandos medios, sindicato y trabajadores, a través de sus
formas de organizacion de trabajo, de vida y resistencia locales. Lo importante a sefialar es
la fuerza que los clientes han tomando en el proceso de trabajo, obligando a los duefios a
ordenar cambios rtepentinos al plan maestro de produccion con tal de satisfacer sus

necesidades de mercado mundial.

Las relaciones laborales se viven como relaciones ajenas y propias. Las primeras regulan en
forma codificada el proceso de trabajo, las formas de organizacién y decision entre
trabajadores y directivos sobre el proceso de produccion; las segundas, las propias, cobran
forma concreta en el piso de la fabrica en funcién de las necesidades e incertidumbre que
asumen en cada momento el proceso productivo, en asociacion con las metas de
valorizacion de capital y las condiciones de mercado-cliente del producto; de las estrategias
empresariales para cubrir esas necesidades; de la existencia 0 no de normas y la
disposicion, actitud y fuerza de los actores laborales para respetarlos, establecerlos,
fitrarlos o negociarlos; de la presencia o ausencia de los sindicatos, sus fines, su identidad
y representatividad; de la configuracion que asumen las practicas laborales, sus resultados
productivos; y de las formas de organizacion locales colectivas e individuales de los

trabajadores para abordar o superar estas practicas.

Los sindicatos no han sido capaces de participar y tal vez no han estado realmente
interesados en la modernizacion de las empresas y en emprender una interlocucion
productiva. Aunque han aumentado los casos de participacion, se ve lejano un cambio
generalizado en la gestion sindical: atin es muy fuerte el peso del corporativismo estatal,
con sus beneficios para las cipulas sindicales, como para esperar que se vuelquen de
manera inmediata hacia el espacio de la produccién. En sintesis, parece que el cambio en
las relaciones Jaborales en México no proviene de las empresas ni del Estado y menos de
los sindicatos; es posible que se deba esperar una mayor transformacion del sistema politico
para conmover en su raiz el corporativismo sindical y que se modifiquen las relaciones

laborales en la empresa.
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El sindicato es otro actor laboral que es importante llamar a escena en este capitulo del
control enajenado porque su participacién en Arcomex se ha limitado a una lucha por
obtener la titularidad del contrato colectivo entre la central obrera FROC-CROC vy el
"Sindicato Independiente” encabezado por Ramén Marqués, quien a finales de la década de
los noventa se dedicé a pelear la titularidad de contratos colectivos de diferentes ramas y

diferentes tipos de empresa en el estado de Tlaxcala.

A principios del afio 2000 el Centro de Estudios de Opinion (CEQ) de la Universidad de
Guadalajara realizé una investigacion bajo dos técnicas, Cualitativa y Cuantitativa, sobre el
bienestar organizacional de sindicatos, empresas y trabajadores, a raiz de la lucha por la

titularidad del contrato colectivo en Arcomex que en esas fechas habia hecho crisis.

La recomendacion mas importante de las nueve que propone el CEO es promover la
modernizacion de las organizaciones sindicales y de sus lideres, con lo cual introduce la

presentacion de los resultados de su investigacion:

“....los tiempos obligan a las asociaciones gremiales a regresar a sus
origenes sindicalistas: luchar por el bienestar de los trabajadores, el
respeto a sus derechos laborales y constitucionales, constituyéndose en
organizaciones verdaderamente representativas de los intereses de sus
agremiados. La modernizacion sindical concebida como el
Jortalecimiento de los sindicatos, constituird la mejor forma para
subsanar los efectos negativos del neoliberalismo y al mismo tiempo
colaborar en lo positivo al progreso empresarial que es la mejora
continta y la calidad fotal lograda mediante una capacitacion y una

flexibilizacion humana del trabajo...”

Concluye el CEO: “..una de las grandes responsabilidades sindicalistas de nuestros

tiempos es y serd luchar por la creacion de nuevos empleos, sobre fodo empleos
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permanentes, bien remunerados y protegidos por las leyes laborales, sélo asi podria

’

fortalecerse el pais...’

Sin embargo la posicién de los sindicatos en la reestructuracién productiva no estd
favoreciendo a los trabajadores, por lo que el reto principal es elaborar en su intetior una
politica que evalue la capacidad de dirigencia de las corrientes sindicales. E. de la Garza,
“...opina que el sindicalismo ha tratado los problemas laborales como problemas politicos
estatales; que el tipo de sindicalismo que estd mds preparado y que en ese terreno puede
repuntar es el que se agrupa en torno al Foro Sindical, como el de telefonistas, que ha
hecho negociaciones muy positivas, a contracorriente de lo que pasa en el dmbito
nacional. En estos momentos son los que tienen mds posibilidades de proponer

alternativas de reestructuracion, pero a partir del propio sindicalismo...”” .

Las opiniones que los trabajadores de Arcomex expresan sobre su comité sindical en ¢l
cuestionario que aplicamos se refieren precisamente a aumentos salarial, trato justo y

mejores condiciones de trabajo.

Registramos 102 opiniones de los trabajadores del primer turno que hablaban sobre el
comité sindical y 80 opiniones de los trabajadores del segundo turno. Algunas de las mas

importantes son las siguientes.

EL COMITE SINDICAL NO EXISTE
& Me es indiferente.
*~ No tenemos ningun problema.
% No tenemos nada qué decir.
# No me gusta.
# Nunca acudiré al sindicato (si no me gustara algo renuncio).

EL COMITE SINDICAL NO APOYA
Que se hagan las juntas periddicas.
Ser mds estricto con la empresa porque no es justo lo del 2 de noviembre.
Que nos apoyen mds porque a veces no lo hacen.
Que dé permiso cuando no podamos ir a junta.
Que nos apoyen un poco mds y que vean cémo nos fratan algunos

949499

* Entrevista realizada por Sergio Gonzélez, Facultad de Planeacién Urbana y Regional de la UEM.
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supervisores en linea.

A veces no recibimos el apoyo necesario en permisos por dias festivos.
A veces solo dice que descansan los dias festivos los que tienen planta.
Dizque te apoya; al conirario, te roba también.

Nos apoya y todo pero nos falta comunicacion.

Que nos apoye mds.

Que no nos dan la misma preferencia sino nada mds a los que tienen
planta.

Que nos apoyen mds en nuestro salario.

Que apoven en lo que se les pide y sea lo correcto.

Hay veces que nuestro sindicato nos ayuda a nuestros problemas cuando
le conviene.

A veces te ayudan cuando les caes bien, si no te dejan que te las arreglas
como puedas sin importarles tus problemas.

Quiero que el sindicato nos apoye en los problemas que tengamos con la
empresda.

Que ayude a los trabajadores.

Nada mds apoya a sus consentidos porque no da permisos. Descuentan
dinero y no sirve de nada trabajar tiempo extra.

Que luche por mds aumento.

Le falta mucho para ser un buen sindicato.

Siempre hablan de lo mismo; no nos apoyan en nada y no hacen nada
para recibir aumento de salario.

Que haga lo que dice y no nada mds nos engarie.

Que no deje que los supervisores nos intimiden y que apoye.

Que nos apoyen mds.

Que Iuche mds por nosotros.

Que tenga mds comunicacion con los trabajadores y que por lo menos no
sientan que son lo mas importantes.

Que nos representen como merecemos porque a veces no nos ayudan
como debe ser y para eso estan.

Apoyan a quien quieren.

Deberia de dar las categorias a los que ya les corresponden.

Que no se labore en los dias festivos.

Que apoyen a los trabajadores.

Que nos ayuden cuando lo necesitamos porque algunas veces no somos
tomados en cuenta.

La cuota sindical que sea quincenal y cada vez que haya un difunto que
pongan el acta de defuncion porque no se sabe quien es.

Menos cuota sindical.

Que nos apoyen un poco mds.

Que nos comprendan en los problemas personales y si es posible nos
ayuden, dependiendo del caso.

No colaboran con todos.

No hacen nada para que suban el salario.

Que nos ayuden a mejorar los salarios y utilidades porque este afio se
agarraron el dinero los de la empresa y nos dieron muy poco.
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Es muy bueno pero le hace falta mds atencion con los sindicalizados.
Nos deberian de apoyar mas 'y parejo.

No dan solucion a nada.

Que se dedigue mds tiempo al personal sindicalizado.

Que haga mas por los comparieros.

Que en lugar de celebrar el 12 de diciembre nos den una despensa
durante el afio.

Que nos apoye mds a los trabajadores y que no nos oculten las cosas.
No nos ayudan a nada, estan de acuerdo con lo que diga la empresa; no
nos ayudan a salir de nivel ni a resolver problemas.

Que nos apoyen mds.

Hay veces que pide uno ayuda y no nos la dan.

Tener mayor apoyo en cuestiones que nosotros le pidamos.

El sindicato apoya muy pocas veces porque siempre va hacer lo que diga
la empresa.

Que nos dé mds apoyo cuando no nos sale nuestra checada de lector y no
sale nuestro bono.

Necesitamos ver el apoyo del sindicato para cuando tenemos algiin
problema.

Que siempre nos apoye a los trabajadores sindicalizados para un mejor
salario y que nos den dos pares de zapatos de seguridad al afio.

Que apoye a los trabajadores.

EL COMITE SINDICAL ES CORRUPTO
Que estén de lado de los sindicalizados y no de la empresa.
Que ya no haga lo que la empresa diga.
Es un comprado y estd robando a los trabajadores.
Tienen muchos intereses en nosotros pero esta con la empresa.

EL COMITE SINDICAL DEBE TOMAR EN CUENTA
Que nos informe de todos los arreglos de sindicato y empresa y que nos
apoye mds en todos los problemas de cada compariero.
Que nos tomen mds en cuenta.
Debe de aplicar las sanciones que se dicen en las asambleas.
Que sea mds comunicativo, menos cerrado. Cuando necesitan estdn de
barberos.
Que tengan mas comunicacion con nosotros ya que cuando nos
necesitan; entonces si estan de arrastrados y barberos.
A veces nos toma en cuenta.
Es bueno pero necesita mucho apoyo de los obreros para lograr mds
prestaciones.
Que le pongan mds atencion al personal sindicalizado y no que los
ignore.
Que tuviera mds comunicacion con el personal sindicalizado.
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EL COMITE SINDICAL ES DESPOTA
& El lider y compafiia son muy déspotas, se dan su importancia como si en
verdad pudieran realizar sus actividades.
@ El comité sindical se molesta cuando se le pide un permiso y nos contesta
muy mal.

QUE EL COMIT. E SINDICAL LUCHE POR PRESTACIONES Y
SERVICIOS
@ Hacen las juntas en domingo, un dia que es el unico en que podemos
atender a los hijos, (los que tenemos) y ahora ya no admiten a los nifios
en las juntas.
& Que estén en sus oficinas porque cuando se les busca no estdn.

Frente a esta realidad las practicas tradicionales de solidaridad sindical ya no son
suficientes para garantizar la necesaria unificacion de los trabajadores en la forma clasica.
Los trabajadores resienten la falta de iniciativas concretas destinadas a coordinar y
desarrollar estrategias comunes que sean capaces de oponerse a la logica del capital

internacional.

Por esto se comprende que un acercamiento entre las centrales obreras y los sindicatos de
los distintos paises permitird que los derechos de los trabajadores sean respetados a través
de la denuncia; para ello existen organismos tripartitas como la Organizacion Internacional
del Trabajo (OIT) y algunos derivados de los acuerdos comerciales y de caracter
gubernamental como la Oficina Administrativa Nacional del ACLAN del TLCAN®. Estas

instituciones se pueden caracterizar como espacios donde llevar a cabo una lucha solidaria.

De las quejas que se presentan a la OIT o a la Oficina Administrativa Nacional del ACLAN
surgen recomendacion mas que obligaciones para los paises. Como dice J. Hermanson,
autor del articulo sefialado, “...llegar a obligaciones legales por medio de esas instancias
no es una imposibilidad tedrica, es imposibilidad prdctica...”. Estas instituciones carecen
de la autoridad suficiente como para obligar a un pais a modificar sus leyes, y menos aun
pueden obligar a una empresa a reconocer o negociar con un sindicato que los trabajadores

despedidos puedan ser reintegrados a sus puestos de trabajo.

4 Jeff Hermanson, “Algunas reflexiones en torno a la globalizacion y a la solidaridad sindical internacional”,
Democracia sindical, editores, Buena idea, México 2001, pp. 119-1261.
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Una tarea urgente de los sindicatos es encontrar formulas de intervencién adecuadas,
capaces de influir en el curso de los procesos de globalizacién resguardando los intereses de

los trabajadores.

Los sindicatos de los tres paises —en el caso del TLCAN- deben comprender que una
respuesta sindical a los mercados globales requiere una respuesta sindical global; es el caso
para empresas que son lideres en la fabricacion de conductores eléctricos y cable

automotriz, como Arcomex.

Grupo Condumex logra mantener a Arcomex como lider en el mercado, con prestigio y
calidad en sus productos y servicios, a través de las certificaciones de las normas ISO 9002,
ISQ/QS 9000 v VDAG6; ademas, es certificada con sistemas de calidad por la compaiiia
certificadora Global Cert de Alemania y sistemas de calidad internacional como es la

VDA.6, soportados en la serie de normas ISO9000.

Para conservar las certificaciones Arcomex tiene la responsabilidad y el compromiso de
mantener los estandares de cumplimiento del sistema de calidad, sujeta a auditorias

nacionales y extranjeras de vigilancia una vez al afio.

La politica de calidad, implantada en Arcomex a principios de la década de los noventa con
la certificacion de normas nacionales y extranjeras es otro ejemplo de control enajenado de
las practicas informales de los directivos, pero sobre las cuales han perdido la capacidad de

decidir; son practicas informales que se ponen en juego a partir de decisiones ajenas.

Es un control enajenado que pone en juegos practicas laborales a partir de toma de
decisiones ajenas. Los directivos de la empresa perdieron la capacidad de decidir qué
trabajo se hace y como se hace, para lograr que los trabajadores fueran sensibles a esta
nueva forma de organizacion del trabajo, los directivos difundieron el siguiente slogan en

toda la empresa para ir involucrando a los trabajadores en la politica de calidad:
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“...todos somos responsables de la calidad, por lo tanto nos
comprometemos a participar en un proceso de mejora continua.

Debemos satisfacer los requerimientos de nuestros clientes desde la
primera vez y siempre...””.

Pero jqué es la politica de calidad?. Es un conjunto de normas con reconocimiento
mternacional que describen los requisitos de un sistema de calidad, entendido éste como
una estructura organizacional con procedimientos, procesos y recursos necesarios para

implantar la administracién de la calidad.

Son requisitos necesarios que las empresas exportadoras tienen que cumplir
necesariamente, para poder permanecer en el mercado. Responsabilizan a todos los
trabajadores de la calidad, comprometiéndolos a mantener una mejora continua sin
comprometerse a mejorar los salarios, la calificacion de la mano de obra, las condiciones de
trabajo. Lo mas cuestionado es que no solo queda remarcada la participacion de los
trabajadores como ejecutores de tareas, sino los mandos medios y, en algunas tareas de las
normas -como mas adelante sefialamos- también los directivos se limitan a ejecutar
decisiones tomadas por los certificadores de las normas de calidad, desde luego avaladas

por Grupo Carso para que la empresa se mantenga como lider en el mercado.

De las tareas que los certificadores toman en cuenta para realizar las auditorias, nosotros
comentamos ocho que indican la participacion ejecutora de los directivos, mandos medios y

trabajadores, a saber:

1. RrEspoNsaBILIDAD DIRECTIVA. Consiste en definir, documentar, explicar, implantar y
mantener las directrices y objetivos de calidad, asi como la revision periédica del

sistema de calidad.

La participacion de los directivos fue clave en esta actividad pues en ellos recay6 la
responsabilidad de definir documentos que explicaran al resto de los trabajadores la politica

de calidad, asi como la circulacién de la informacion entre ellos para su revision periddica y

* Folleto de ISO 9002, sistema de calidad, mayo del 2000, Condumex Autopartes, p. 27
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al mismo tiempo hacerla pasar a los mandos medios y éstos, a su vez, a los trabajadores de

produccion.

La participacién de los trabajadores de producciéon en esta primer tarea quedo marcada
desde el principio como ejecutora de Ordenes y tareas establecidas por los directivos y

mandos medios, pero también dejo marcada participacion de ellos en el nivel de ejecucion.

Cuando les preguntamos a los trabajadores de produccion jqué es para ustedes trabajar con
calidad?, la respuesta se limitaba a trabajar con calidad es cometer cero errores, pues la
participacion de los directivos en esta tarea no fue la de explicar y aplicar la politica de
calidad, sino repetirla y echarla andar entre los trabajadores. La forma que usamos fue
repetir a los trabajadores que calidad es cometer cero errores. La opinion que los
trabajadores de las areas de almacén, captura de datos y entrada y salida de material tienen

al respecto es la siguiente:

En estas dreas se implemento la politica de calidad de abastecimiento de
materia prima unicamente con proveedores certificados, solicitando sélo
aquella que seria utilizada para el nimero de partes de arneses
solicitados por el cliente. El lugar de procedencia de dichos proveedores
es Europa y Brasil, por lo tanto se requiere de planear con anticipacién
el numero de partes de arneses para evitar atrasos en los pedidos,
situacion que no ha sido controlada por los ingenieros y constantemente
se presentan fallas en la operacion y problemas para lograr trabajar con
cero errores como lo marca la politica de calidad.

Los objetivos de calidad fueron repetidos entonces por los ingenieros, pero no explicados;
tampoco han sido revisados periédicamente, por lo que surge un tipo de control enajenado,
entendido como ejecutar una seric de actividades decididas desde arriba que poco tenian
que ver con la madurez alcanzada por parte de los mandos medios en las nuevas formas de

organizacion del trabajo que los directivos de Arcomex habian implantado recientemente.

Ni los mandos medios ni los directivos habian madurado suficientemente la definicién de

un documento que adecuara la politica de calidad en Arcomex. En la marcha fueron
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haciendo correcciones segin su saber y entender, sometiendo a los trabajadores a

constantes cambios que implicaban los ajustes y reacomodos.

Controlar un proceso de trabajo concebido por otros actores laborales conduce, mis que
obedecer a una planeacion global, a satisfacer decisiones coyunturales y parciales en
funcién de una necesidades muy especificas. Es un conjunto de estrategia de las grandes
empresas que tienen capacidad de influir en el mercado, para mantener su posicion
dominante dentro del sector; estas estrategias introducen una serie de cambios en el

mercado que repercuten individualmente en la empresa.

2. sisTemA DE cALIDAD. Consiste en elaborar un manual de calidad y un manual de
procedimientos generales que pretendian subsanar los cambios de ajustes y
reacomodos de la politica de calidad a través de flexibilizar las instrucciones de

trabajo.

Con estas instrucciones de trabajo se pretendia que los trabajadores de produceion lograran
mayor calidad con el mismo salario, como elemento de diferenciacion competitiva entre la
oferta; esto significa procesos de produccion muy ajustados que integran la calidad como

elemento clave de la organizacion productiva.

Este elemento es el que ha tenido mayor incidencia en el desarrollo de capacidades de los
trabajadores de produccién pues son ellos quienes consultan los manuales, eligen los
procedimientos adecuados segiin el nimero de parte del arnés a trabajar y registran

resultados.

La toma de decision de los trabajadores no depende de su libre albedrio, supone una serie
compleja de decisiones técnicas, comerciales, financieras, organizativas y laborales; cada

una de ellas con una explicacion propia, mas que de conjunto,
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3. REVISION CUIDADOSA DEL CONTRATO CoLECTIVO. Esto tiene la finalidad de cumplir los
requisitos del cliente. Todo contrato debe ser revisado para comprobar los

requerimientos del cliente.

En este elemento la certificacion deja claro que los efectos de la globalizacion han sido
dictados por las grandes empresas, quienes extienden su poder e influencia a escala
internacional y monopolizan las decisiones de inversion de recursos econémicos, sindicales
y organizacionales de acuerdo con sus intereses. Frente a esta situacion los Estados han

asumido un papel de subordinados.

Queda claro también que se carece de una politica sindical sobre la reestructuracion, por lo
que esta se basa en bajos salarios y malas condiciones de trabajo aunque la certificacion
sostenga que la competitividad se debe fundar en la calificacion elevada. La posicién del
sindicato dentro de la reestructuracién productiva no esta favoreciendo a los trabajadores,
por lo que el reto principal es elaborar en su interior la siguiente politica que evalie la

capacidad de dirigencia de la corriente sindical.

“...Ante esta situacion, caracterizada por grandes transformaciones y que
trae consigo graves consecuencias para el conjunto de los trabajadores y
el movimiento sindical, la respuesta que den los sindicatos a estos retos
tiene que ser revisada a la luz de los vinculos de solidaridad sindical que
existen y que requieren de la elaboracion de estrategias comunes que
sean capaces de unificar al conjunto de trabajadores en el dmbiio
regional mundial...”®.

4. controL DE pDocuMmentos. Controlar la emision, distribucion y cambio de la

documentacion. Asegurar el documento correcto en el lugar correcto.

Llevar a cabo esta tarea fue muy dificil en la empresa, tanto los directivos y mandos medios
como los trabajadores de produccion se quejaban de invertir tiempo que les hacia falta en el

proceso operativo. Por este motivo no fue obligatorio llevarlo diariamente sino un mes

® Hermanson, Jeff, op. cit., p. 120.
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antes de celebrarse la auditoria. Asi la carga de trabajo se volvidé mas pesada y tensa pues

se debian preparar documentos con casi doce meses de atraso.

Los inconvenientes de ser una empresa certificada iban creciendo; habia grandes espacios
de tiempos muertos por falta de material. En ocasiones paraban porque el material llegaba
defectuoso o equivocado y esos espacios no podian ser utilizados para el control de

documentos pues el trabajo no estaba hecho y no podia controlarse.

5. LOS REGISTROS DE LOS PROCESOS DEBEN CONSERVARSE APROPIADAMENTE. Definir y planear los
procesos, llevar la produccion bajo supervision y condiciones controladas mediante
procedimientos e instrucciones documentales. Vigilar y controlar los procesos
especiales en forma continua. Los registros de los procesos deben conservarse

apropiadamente

En este elemento, el control del proceso de trabajo se escapa de las decisiones de los
directivos, mandos medios y trabajadores de Arcomex; todos ellos ejercen el control en

tanto ejecutan decisiones ajenas con practicas laborales propias.

El control de los ingenieros consiste en asegurar que los productos estén de acuerdo con la
especificacion requerida por los clientes. Es un control de tipo enajenado que limit6 la
participacién de los trabajadores a ejecutar y obedecer érdenes para asegurar la exactitud y

precision requerida en el armado de arneses.

6. CONTROL DE LOS EQUIPOS DE INSPECCION, MEDICION Y PRUEBA. Controlar, cambiar y
mantener los equipos de inspeccién, medicién y prueba que usan para demostrar la
conformidad de los productos con la especificacion. Asegurar que los instrumentos

tengan la exactitud y precision requerida.

El control de equipos de prueba para obtener la medicion y precision requerida por los
clientes es de tipo burocratico pues supone un sometimiento de la creatividad de los
trabajadores de produccion al servicio de las normas europeas para mantener a Arcomex

como lider en el mercado.
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Los tipos de control enajenado, practicas informales de los trabajadores que han perdido la
capacidad de decidir, cémo y cudndo realizar su trabajo y burocratico, campo donde ni las
practicas ni las decisiones son propias de los trabajadores, obedecen mas a politicas
laborales globales que se imponen a los trabajadores en el espacio del proceso de trabajo.
Son los que se observan mas en las normas de certificacion sometiendo a los actores

laborales a cumplir con las tareas que responden a satisfacer deseos e intereses a ajenos.

La organizacion del trabajo estd determinada por las estrategias empresariales extranjeras

tienen capacidad para influir en el mercado, como apuntan Homs y Pries’.

7. CONTROL DE PRODUCTOS NO CONFORMES. Elaborar y mantener procedimientos para evitar
que por un descuido se usen o instalen productos no conformes. Se deben
identificar, evaluar, separar y disponer el destino del producto no conforme y

notificar a las areas involucradas

Los productos no conformes son resultado de la dinAmica misma de los elementos que
componen la norma de calidad, pues en la practica resultan muchas irregularidades que la
norma no contempla, como cambios bruscos de disefio del producto, proveedores europeos
que tardan en surtir la materia prima con formas de organizacion del trabajo y estilos de
direccion diferentes a los de Arcomex, que por mas que sea una empresa certificada esta
muy lejos de lograr, todavia, la politica de calidad: “todos somos responsables de la

calidad, por lo tanto nos comprometemos a participar en un proceso de mejora continua”.

8. AUDITORIAS INTERNAS DE CALIDAD. Facilitar el manejo del control de documentos y
facilitar las auditorias anuales. Planear y ejecutar auditorias internas al sistema de
calidad para verificar y comparar si las actividades del sistema cumplen con la

efectividad del sistema de calidad implantada

7 Oriol, Homs; Krude; Pries, Ludger, et.al. “Cambios en las empresas y requerimientos de cualificacién en
Espafia”, en Sociologia del trabajo, nim. 2, invierno 1987/1988, p. 103.
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La manera de cumplir con este elemento es a través del equipo natural del trabajo, al que se
incorporard el programa llamado Hijo Mayor -explicado en el apartado Control
Reapropiado  cuyo objetivo principal es incorporar nuevamente a los trabajadores de

produccion para obtener opiniones de mejoras por dreas de trabajo desde su punto de vista.

La participacion en equipo de los trabajadores de produccion y mandos medios es necesaria
con una modalidad implantada por los directivos de la empresa llamada Caminatas de
Calidad, que es un recorrido de evaluacidn para detectar cudles errores son los mas
frecuentes y con esto retroalimentar al personal, asegurando que todas las areas se
encuentren trabajando por lo menos con las ocho tareas principales de las normas de

calidad arriba sefialadas.

Las caminatas de calidad también sirven para que cada uno de los actores laborales
reconozca sus espacios de accidn; reconozcan sus capacidades; desarrollen sus
potencialidades, experiencias, conocimientos y saberes, y ubiquen sus zonas de control
midiendo entre ellos sus fuerzas y debilidades. Los cuatro tipos de control presentados se
articulan y a ellos recurren los actores laborales en la cotidianidad del proceso de trabajo

para negociarlo en las nuevas formas de la organizacion.

En esta articulacion de cuatro tipos de control se desarrolla una serie de practicas laborales
explicadas en el Capitulo 111 de esta investigacién, lo que da lugar o un modelo de
organizacion del trabajo propio de Arcomex. No observamos formas hibridas de trabajo,
como era de esperarse, entre la organizacion “tradicional” y la organizacién “moderna”;
mas bien son formas de continuidad de organizacién del trabajo caracterizadas por un
fuerte arraigo de los componentes tradicionales de los actores laborales, tanto de los
directivos y mandos medios como del sindicato y, principalmente, de los trabajadores de
produccion. Estas formas contintian apareciendo en la negociacién cotidiana de su trabajo
y a partir de ellas daremos algunas reflexiones a manera de conclusibn de esta

investigacion.
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V. CONCLUSIONES GENERALES

El manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo lo analizamos en dos planos uno
tedrico conceptual, capitulo I y una parte empirica, capitulo III; se pretendid una
correspondencia entre ambos de manera que el estudio de los tipos de control en el capitulo
IV nos permitieran explicar el significado y percepcién que los trabajadores obtienen de su
trabajo; sin embargo solo logramos distinguir dos planos: uno superficial de opiniones y
movimientos y otro de acciones subyacente de indole mas abstrusa. Seria, sin embargo,
absurdo interpretar este esfuerzo de inventiva con ligereza, ya que no se trata de
superposiciones, sino de un todo amalgamado con el curso profundo de la trayectoria de

vida y trabajo de los actores laborales.

El manejo subjetivo del control se refiere a profundas experiencias de vida, de trabajo y de
practicas laborales de los trabajadores, sin las cuales €ste resultaria inexplicable. El interés
de lo subjetivo del control surge de una urdimbre delicada, compleja, y no sélo del
conflicto laboral. Las acciones simbdlicas, las representaciones, las opiniones y la toma de

decisiones componen la sugestion emocional.

El conflicto en el espacio del proceso de trabajo no desaparecid; los trabajadores expresan
su malestar con formas de resistencia propias en cada accion, sefialadas en los capitulos de

la presente investigacion.

Los cambios en los procesos de trabajo y de las relaciones laborales esperados con la
introduccion de nuevas formas de organizacién del trabajo no han sido los esperados
porque para responder a las demandas del nuevo mercado global en empresas poco
consolidadas, industrialmente hablando, los directivos no s6lo fueron coémplices de las
formas de organizacién de trabajo y de vida locales de los trabajadores, sino ellos también
recurrieron a sus experiencias propias de vida y trabajo para resolver adecuadamente los

embates de las nuevas formas de organizacion de trabajo del “modelo japonés™.
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Estas nuevas formas de organizacion del trabajo nos permitieron visualizar que también los
trabajadores externos (clientes, proveedores, auditores y los mismos duefios) a través de sus
estrategias recurren a practicas laborales propias, cargadas de trayectorias de vida, de
trabajo, de valores y significados de trabajo diferentes a las pricticas propias de los
trabajadores internos (directivos, mandos medios, administrativos, sindicatos y trabajadores
de produccion). La interpretacion y la percepcion del trabajo se dan en niveles de

complicacion y complejidad.

El manejo subjetivo del control en el proceso de trabajo no viene desde dentro (irabajadores
internos), sino que viene de afuera (trabajadores externos) de la politica de la globalizacién
econdmica; las pricticas de trabajo nacen de la volunta insumisa, de una disension intima
muy profunda entre la satisfaccion de necesidades, deseos de vida y su participacion en el

trabajo de los actores laborales.

Se da una lenta articulacién entre las acciones de las practicas y los actores laborales; poco
a poco las acciones envuelven a los trabajadores y se manifiestan en sus opiniones.
Pareciera que todo ocurre sin su participacion pero ellos son los actores principales. De ahi
que las pricticas propias de los trabajadores surjan, mas que del choque con las practicas

ajenas, de su complicidad.

La transicion de una organizacién formal del trabajo a otra no sblo mas formal, sino
“moderna” y ademas global, en el espacio cotidiano del proceso de trabajo, siguid
articulindose con practicas laborales locales de los actores en la ejecucién y negociacion de

su trabajo dandole un significado propio a sus acciones y relaciones de trabajo.

La organizacién del trabajo en nuestra investigacion la estudiamos a través de las practicas
laborales. Si A entonces B, es una relacion de poder simple de correspondencia si B

entonces A, que nosotros complejizamos de la siguiente manera.

La relacién laboral de los trabajadores a través de sus practicas se da de forma vertical de

arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba. Se entreteje una relacién de trabajo autoritaria y
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consensual que va dando lugar a una relacion laboral virrual mas acorde con la forma de
organizacién global del trabajo. La forma autoritaria tiende a desaparecer dando paso al
desarrollo de conocimiento y reconocimiento de habilidades de los trabajadores para
resolver problemas de trabajo que no pueden ser previstos en el plan maestro de produccion

ni en la /ey out.

El conocimiento y habilidad de los trabajadores en esta forma global 0 moderna de trabajo
no se aplican necesariamente en puestos y tareas especificas, sino mas bien en las multiples
funciones de éstas y en la capacidad de percepcion e interpretacion que los actores laborales
deben de desarrollar para actuar con oportunidad en la solucién de imprevistos del trabajo
en donde cada vez son mas bruscos los cambios que sufre el producto hasta llegar a su

etapa final para poder mantenerlo competitivo en el mercado global.

La movilidad vertical de abajo hacia arriba permite que los trabajadores perciban los
cambios necesarios en el espacio del proceso e interpreten mejor las funciones de las tareas
claves en la planeacion y ejecucion del trabajo, para ello el rol de funciones entre los
directivos y mandos medios tendria que darse sumando a su grado de escolaridad el

reconociendo de habilidades y saberes de los trabajadores de produccion.

Esta interpretacion de movilidad vertical de la relacion laboral desde el espacio del proceso
de trabajo, favoreceria mas a los trabajadores de produccion, porque se haria justicia a unas
de sus demandas laborales historicas; derecho a participar en la planeacién y direccion de

su trabajo y no s6lo en la ejecucion de éste.

En cambio los mandos medios perderian status y prestigio ante los trabajadores, su figura
de autoridad se debilita en tanto su conocimiento se nutra del saber hacer, de las
habilidades de los trabajadores de produccion y de sus experiencias laborales para evitar

frustraciones y lograr mantener la fuente de trabajo.

El conocimiento y habilidad que los actores laborales tienen que demostrar en su espacio

del proceso de trabajo no s6lo impacta al producto terminado sino también les garantiza
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mantener su fuente de trabajo. Los trabajadores tienen que demostrar a los duefios y socios
que tienen sentido mantener a la empresa no sélo porque genera “bienestar social” a miles

de familias tlaxcaltecas sino porque también generan buena parte de capital.

En esta relacion laboral explicada de manera vertical, se perciben valores, significados y
sentidos de trabajo diferentes y diferenciados entre los actores laborales, ademas rasgos de
autoridad rigida que no van a desaparecer en tanto la organizacién del trabajo siga

sosteniéndose a través de una estructura jerdrquica inflexible.

Otra forma de relacion laboral de los trabajadores a través de sus practicas es la horizontal,
de ida y vuelta. Este tipo de relaciéon observa formas mas solidarias de trabajo con cierta

imposicion, estilo autoritario de trabajo que se resiste a desaparecer.

La negociacion entre los actores laborales, se observa en esta relacion laboral horizontal,
cuando se negocia simbdlicamente el tiempo, la duracion de la jornada y turnos de trabajo

para saber quiénes, qué y cuanto trabajo se hace.

La duracion y extension de la jornada de trabajo, es una forma autoritaria necesaria para
que las empresas exportadoras aseguren la cantidad del producto final a exportar, es una
forma severa que el mercado global no puede evitar y que obstruye el desarrollo de
capacidades, conocimientos y habilidades que los trabajadores tienen que aportar en estas

nuevas formas de organizacion del trabajo.

La complicidad, es otra de las formas que se observan en la relacién horizontal en las
practicas laborales de los trabajadores, ellos tienen que recurrir a la complicidad entre los
trabajadores en tanto no puedan evitar la parte autoritaria de la relacion laboral. La
complicidad, consiste en permitir acuerdos y practicas locales en el espacio del proceso de
trabajo que se relacionan necesariamente con sus costumbres, tradiciones y valores que los
trabajadores incluyen en su trabajo para tolerar la duracion y la extension de las jornadas de

trabajo.
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Una ltima relacion laboral que resulta de esta forma horizontal, nosotros la llamamos de
innovacion hace referencia a las costumbres, tradiciones y valores que los trabajadores
incluyen para negociar su trabajo. L.a innovacion de esta relacion radica en el sentido que le
dan los actores laborales a su trabajo a través de sus representaciones, acciones simbolicas,
opiniones, percepciones y comportamientos imaginarios desde y en su proceso cotidiano

del trabajo.

La relacion laboral horizontal, se refiere a la ayuda mutua, a los lazos de solidaridad entre
los trabajadores para hacerse menos pesada la carga de trabajo, pero ademas para mantener
vivas sus ilusiones, deseos, valores y su sentido de trabajo. Es en esta forma de relacion
laboral donde lo simbélico del trabajo cobra vida por la vivencia laboral y personal de los
actores laborales desde el espacio de su proceso de trabajo pero también desde su espacio

comunal y familiar.

La socializacion de las nuevas formas de organizacion del trabajo imaginariamente roza la
parte humana del trabajador para lograr la introduccioén exitosa del modelo "japonés”, pero
su transicion tiene que pasar necesariamente por una lucha de fuerzas simbélicas entre los
trabajadores para adquirir nuevos roles de trabajo que faciliten el libre desarrollo de
conocimientos y habilidades entre ellos y ademas de que se reflejen en la produccion

impacte en el crecimiento del trabajador como ser humano pensante.

Las relaciones de poder y control se tornardn seguramente diferentes para negociar otros

espacios de trabajo y de vida de los actores laborales.

El estudio de las practicas laborales de los trabajadores vista de forma vertical de arriba
bacia abajo y viceversa; horizontal de ida y vuela, empieza imaginariamente en la
organizacion del trabajo por separado, pero en la cotidianidad de éste, el movimiento
vertical y horizontal se articula simbolicamente entre estas dos formas de organizacion de
manera circular hasta lograr la participacion total de los actores laborales tanto internos:
directivos, mandos medios, sindicatos, administradores y trabajadores de produccion como

externos: duefios, proveedores, auditores y clientes. En este circulo simbélico surge el
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manejo subjetivo de control en el proceso de trabajo que los actores laborales ejercen a
través de la movilizacion de recursos y relaciones de poder; quienes movilicen mejor sus
recursos mayor sera su relacion de poder y mejor su manejo subjetivo del control en el

proceso de trabajo.

Las relaciones laborales se trastocan en relaciones de poder en el circulo simbdlico que
resulta de la movilidad vertical y horizontal entre las practicas de los actores laborales, la
movilizacion de recursos no es propia de una u otra practica de trabajo sino que los
trabajadores recurren indistintamente a cualquier recurso de poder dependiendo de lo que se

quiera consensar, negociar, lograr o imponer.

Los recursos y relaciones de poder, van estar presente en cualquier realidad laboral
estudiada, pero seran diferentes por las caracteristicas de los actores laborales, quienes
marcan simbdlicamente su espacio de trabajo con diferentes tipos de control. En esta
investigacion nosotros imaginamos cinco tipos de relaciones de poder entre los trabajadores
con seis recursos de poder. Controla mas quien mejor movilice sus recursos y quien ejerza
mayor poder en la relacién de trabajo segun el problema a resolver o la zona de

incertidumbre a reducir o neutralizar en el espacio del proceso de trabajo.

Los trabajadores se muestran a través de la investigacidon como constituido en
problematizaciones, en practicas laborales siempre cambiantes, porque no existe una
relacion univoca del actor laboral con los otros v tampoco existe una relacién univoca de si
a si que atraviese todas las experiencias laborales, que conduzca al cumplimiento cabal de

todas las exigencias de las nuevas formas de organizacion del trabajo.

Cada experiencia laboral implica una forma de problematizacién y a la par establece
acciones colectivas respaldadas por el saber hacer. La importancia de los actores se
encuentra en la serie de practicas laborales que ejercen sobre ellos o que ellos ejercen sobre
si mismos, constituyendo significados, toma de decisiones, saberes, representaciones,

acciones e imaginarios colectivos.
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En esta nueva experiencia laboral los trabajadores no sélo tienen que seguir reforzando su
saber hacer para negociar su trabajo, en un escenario simulado de mayor conocimiento y
desarrollo de habilidades fluida entre directivos y trabajadores, segun reza el discurso

modernizador, sino fortalecer su interaccién en niveles desiguales de competencia.

Resisten los embates de trabajo con diferentes tipos de control, los cuales se van
reconstruyendo con la misma experiencia de trabajo y estan caracterizados por relaciones y
recursos de poder. En tanto, el espacio del proceso de trabajo sigue siendo de incertidumbre

entre los trabajadores; controla mas quien movilice mas recursos y relaciones de poder.

Mediante los cuatro tipos de control en el proceso de trabajo resultado de la relacion entre
practicas laborales y toma de decision propias y ajenas de los trabajadores en un proceso
cuyo efecto principal es el actor laboral mismo, se configura niveles interpretativos de las

nuevas formas de organizacion del trabajo.

El control consensado pretendié reforzar el conocimiento técnico de los supervisores,
ingenieros industriales de profesion; toman en cuenta el conocimiento y saber hacer de los
trabajadores de produccion a través de sus propuestas y alternativas operativas de solucion,
con miras a cultivar el trabajo en equipo, la circulacién de la informacién y la toma de
decisiones, para resolver cualquier imprevisto de trabajo. Se pretendia neutralizar la

incertidumbre que se vive cotidianamente en el espacio del proceso de trabajo.

La participacion de los trabajadores fue favorable para alcanzar los cambios de la
organizacion del trabajo, pues sus conocimientos, habilidades, experiencias y saberes no se
encuentran en manuales ni en instructivos, ¢stos se van adquiriendo y aplicando en la
cotidianidad de su trabajo conformando grandes trayectorias laborales. Asi los trabajadores
de produccion no sélo aportaron conocimientos sino que significaron un gran desafio para
los mandos medios, porque los directivos decidieron que éstos iltimos siguieran fungiendo
como grupo articulador en las nuevas formas de organizacion del trabajo, centralizando la

informacién, el conocimiento y la toma decisiones.
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Los mandos medios vigilan y controlan a los trabajadores de produccion en cada una de las
tareas encomendadas. Coordinan édreas de trabajo preparan la linea de produccion,
balancean carruseles y determinan la secuencia para los trabajadores, entre otras funciones

mas.

La decision de mantener a los cuadros medios como jefes de la organizacion del trabajo ha
traido serias consecuencias de funcionamiento pues observamos duplicidad y bloqueo de
informacion; programas y planes de trabajo vuelven obsoletos los archivos fraccionando la
memoria de la empresa; programas de capacitacién que poco o nada tienen que ver con la
solucion de problemas laborales que enfrentan diariamente los trabajadores; ordenes
encontradas entre los mandos medios, que repercuten en las funciones de la gerencia de
personal administrativo y hasta en el perscnal de vigilancia, lo que propicia que surjan
grupos que constantemente se disputan el poder por area, por profesiones y puestos de

trabajo.

De esta manera el conocimiento de los mandos medio, jefes y gerentes quedo entendido
como ¢l conocimiento que se adquiere a través del grado de escolaridad y diplomas
obtenidos. En tanto para los trabajadores de produccion ¢l conocimiento sigue estando

avalado por su saber hacer y por experiencia en el trabajo.

El conocimiento de los supervisores y jefes de area se identificé como su grado de
escolaridad. Asi surgié otro equipo de trabajo integrado por los ingenieros, que
pretendieron tener el conocimiento absoluto y crearon ritmos y programas de trabajo muy
rigidos incorporados a los principios de productividad que rigen el trabajo en Arcomex y
que ocasionaron interpretaciones laborales diversas entre directivos, mandos medios y

trabajadores de produccion.

El espacio del proceso de trabajo se volvid mis incierto cuando los mandos medios se
vieron y sintieron en repetidas ocasiones superados por la experiencia y la trayectoria

laboral de los trabajadores de produccion.
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El control burocratico mantuvo la disciplina y obediencia de los trabajadores, entre otras
cosas, por las caracteristicas de las nuevas formas de organizacion del trabajo: la figura del
supervisor como autoridad; las sobrecargas e intensidad de trabajo; jornadas mixtas y
politicas flexibles de contratacién de personal. Estas caracteristicas de las nuevas formas,
lejos estuvieron de alcanzar en la practica los nuevos métodos de trabajo del “modelo
japonés™, el cual, en discurso, hace referencia a un conocimiento virtual entre el saber hacer
y el saber técnico, que cada vez que lograran confluir generaran un nuevo conocimiento
nutrido de experiencias y trayectorias laborales y de vida de todos los trabajadores que

participan cotidianamente en el espacio del proceso de trabajo.

Los directivos no fueron los Gnicos que interpretaron las nuevas formas de organizacién del
trabajo al mantener a los supervisores como la figura central en la planeacién, organizacién,
ejecucion y vigilancia de las tareas de los trabajadores de produccion. Los mandos medios
también hicieron sus propias interpretaciones de las nuevas formas contempladas en los
principios de productividad, donde podemos darnos cuenta de las disposiciones a las que

son sometidos los trabajadores de produccion.

Creemos que esta reaccion de los mandos medios, surgid cuando éstos sintieron amenazada
su autoridad y prestigio, por la respuesta de los trabajadores en las nuevas formas de
organizacion del trabajo, quienes empezaron a opinar y a sugerir posibles alternativas de
solucién, incluyendo sus costumbres, tradiciones y formas locales de organizacion del
trabajo para resolver problemas que ellos vivian a diario, o bien resolver algunos problemas

de trabajo sin consultar a los supervisores.

El control reapropiado explicoé cémo los trabajadores hacen uso de la “libertad” otorgada
por las nuevas formas de organizacion del trabajo. Dieron sus opiniones y propusieron
alternativas de operacion que se quedaron en eso, alternativas operativas. Cuando eran
discutidas por los supervisores e ingenieros se debilitaban o anulaban debido, primero, a la
rivalidad entre supervisores formados en la practica y en la escuela, y entre supervisores y
trabajadores de produccién: en segundo lugar por las exigencias cambiantes y bruscas a las

que estan siendo sometidos los productos de exportacién para responder a las exigencias de
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un mercado de trabajo que en su afan global rompe inesperadamente cualquier /ay out o
plan maestro de produccidon, por mas que esté pensado concienzudamente, discutido y

aprobado por los trabajadores de la empresa.

El significado de trabajo es muy diferente entre los dirigentes de grupos industriales y los
trabajadores. Por eso la estrategia utilizada por los directivos de la empresa fue recurrir al
saber hacer cotidiano de los trabajadores, con la pretension de socializar rapidamente las
nuevas formas de organizacién del trabajo. Pero la respuesta de los trabajadores fue
aferrarse a sus formas locales de organizacion, caracterizadas como formas de resistencias,
también locales, que nosotros recuperamos en esta investigacion para entender el sentido de

sus acciones y actuaciones laborales.

El espacio del proceso de trabajo se vuelve més complejo, la incertidumbre es mas aguda,
pues ahora ya no solo controla el trabajador que posee mas conocimiento sino también
aquél que ejerza mas poder sobre los demas y mayor capacidad para movilizar recursos,
que también son de poder porque les permiten negociar no sdlo su trabajo sino lo que para

ellos representa y significa.

El control enajenado da cuenta de los cambios que estan presentandose en el mercado. La
participacion de los trabajadores no sélo sigue encaminada a satisfacer los intereses y
descos de los grandes grupos capitalistas, sino también se ningunea su participacion a favor

de los caprichos “del mercado global™.

La incertidumbre en el espacio del proceso de trabajo cada vez es mas aguda porque las
condiciones de trabajo a que son sometidos los actores laborales son inhumanas pues la
satisfaccion de los intereses y deseos de los grupos capitalistas internacionales y mundiales

son inalcanzables por naturaleza.

En este sentido, la transicion de una forma de organizacion del trabajo a otra tropieza con

representaciones variadas mas o menos complejas que condensan un conjunto de
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significados, referencias, maneras de interpretar y pensar cotidiano de los actores laborales

donde, creemos se acentiia mas la lucha por el poder entre ellos.

La opinidn que tienen los directivos de la empresa ante esta postura se basa en la
mnestabilidad econémica por la que estd atravesando el mercado ante la globalizacion, cuyo

impacto en los procesos de trabajo es muy complejo de explicar.

La transicion de una organizacion de trabajo a otra, en Arcomex, obliga a los directivos a
reinterpretar el rumbo y ritmo bruscos del reacomodo econdémico global del mercado como
cambios de la politica laboral que satisfagan intereses capitalistas que lejos estan de

satisfacer intereses de los trabajadores de produccion.

Como conclusion podemos decir que para el estudio del manejo subjetivo del control en el
proceso de trabajo fue conveniente tener un marco amplio de apreciaciones que fuera mas
alla de la evidencia, considerando de manera articulada a la subjetividad y a las
determinaciones objetivas de la empresa. Asi pudimos comprender con més profundidad las
acciones a través de las practicas laborales que abordé esta investigacién, o bien

permanecer abiertos a posibilidades més amplias de conocimiento del mundo del trabajo.

El actor laboral solo puede ser conceptualizado en su accionar concreto y especifico y en
contextos determinados, donde cobra sentido y significacion su trayectoria laboral y su

sentido de trabajo, asi como el espacio que en este Gltimo €l imaginariamente ocupa.



T I TY RIS R R

(L} Bibliografia 182
BIBLIOGRAFIA
1. Argyle, Michael, Psicologia del comportamiento interpersonal, Alianza Editorial,

10.

11

12.

13.

14.

15.

Espatfia, 1984, 264 pp.

Arizpe, Lourdes, Cultura y desarrollo, Ed. El Colegio de México, Mexico, 1989,
2886 p.

Barba, Antonio; Montafio, Luis; Cabello, Adalberto, ef. al. “La administracion
frente a los desafios del cambio social”, zfapalapa, nim, 48, enero-junio del 2000
UAM-I, México, 381 p.

Berger, Peter; Luckmann, Thomas. La construccion social de la realidad social,
Amorrortu editores, Buenos Aires, 1989, 233 pp.

Bernard, Jessie, La sociologia del conflicto, Ed. UNAM, México 1958, 153 p.

Bemnoux, Philippe. La sociologie des organisations, Editions du Seuil, Francia,
1990, 375 pp.

Bourdieu, Pierre; Chaboredan-Claude, et.al., El oficio del sociologo, Siglo XXI,
México, 1981,351 pp.

Campero, Guillermo; Valentin, Giovanna, et.al. La incorporacion al trabajo obrero
en un medio de industrializacion reciente, Ed. INET, México, 1977, 56 pp.

Carrillo Viveros, Jorge, Rotacion de personal en la maquiladoras de exportacion en
Tijuana, S.T. y P.S, México 1993, 95 p.

Castillo Mendoza, Carlos Alberto, (coord.), Economia, organizacion y trabajo, un
enfoque sociolégico, Ediciones Piramide, Madrid 1999, 253 p.

Castillo, Juan José, (comp), Disefio del trabajo y cualificaciones de los
trabajadores en una fabrica de motores, Madrid 1992, Ed. Ministerio del Trabajo y
Seguridad Social, pp. 261-336.

Castillo, Juan José; Prieto, Carlos, Condiciones de trabajo. Un enfoque renovador
de la sociologia del trabajo, Madrid 1992, CIS/S. XXI, pp. 111-240.

Child, Jhon, Organization strucuture, eviroenmente and performance: the role os
startegic choice, Sociology, 6 (1), pp. 1-22.

Contreras, F. Oscar, Empresas globales, actores locales: produccion flexible y
aprendizaje industrial en las maquiladoras, El Colegio de México, 2000, 238 p.

Coriat, Benjamin, Pensar al revés. Trabajo y organizacion en la empresa japonesa,
Meéxico 1992, Ed. Siglo XXI, pp 63 97.



e e Wi

L Bibliografia 183

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

]

Corrado, Paracone; Franco, Uberto, “La tecnologia en la fibrica de alta
automatizacion”. Sociologia del trabajo. nam. 1, Otofio/87, pp. 89-164.

Crozier, Michel; Friedberg, Erhard. El actor y el sistema, Alianza Editorial
Mexicana, México, 1990, pp. 35-53.

De Marquez, V. et el. Dindmica de la empresa mexicana, Ed. El Colegio de
Meéxico, México, 1979, 442 p.

Durand, Claude. E! frabajo encadenado: Organizacion del trabajo y Dominacion
social, Ed. H Blume, Madrid, 1979, 184 p.

Fernaandez Steinko, Armando, “Dindmica organizativa, cualificaciones vy
clasificacion profesional en empresas espafiolas de alta tecnologia”, Madrid 1993,

en Economia y Sociologia del Trabajo, No. 21/22, pp. 93-114.

Focault, Michel, EI discurso del poder, folio, México, 1983.

, Las palabras y las cosas, Ed. Siglo XXI, México, 1968.

, La arqueologia del saber, Ed. Siglo XXI, México, 1983.

Friedman, Georges; Naville, Pierre, Tratado de sociologia del trabajo, México
1984, Ed. F.C.E., T. 1, pp. 369-384, T 11, pp 47-96.

Friedman, Georges, ;Adonde va el trabajo humano?, editorial Sudamericana,
Buena Aires, Traduc. Maria Elena Vela, Argentina 1961, 415 p.

Garza Toledo Enrique de la, “La epistemologia Critica y el Concepto de
Configuracion”, Revista mexicana de sociologia vol. 63 nim. 1, enero-marzo, 2001,
Meéxico, D.F., pp. 109-127.

(Coord.), Modelos de Industrializacion en México, UAM-
[, México, 1998. 315 p.

(Coord.), Tratado Latinoamericano de Sociologia del
trabajo, Eds. CM., FLCS, UAM y FCE, México 2000, 779 p.

“¢Hacia donde va el trabajo humano? Revista trabajo,
afio 1 no. 1, enero-junio, México 1998, segunda época, CAT, 192 p.

Crisis 'y sujetos sociales en Meéxico, Ed. Porrua,
Meéxico, 1992, 2 Tomos.

La Flexibilidad del Trabajo en México: Una vision
actualizada Prepared for delivery at the inaugural meeting of the International



(1 Bibliografia 184

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43,

]

Working Goup on Subnational Econimic in Latin America and Suthern Europe.
Rights vs. Efficiency Peper, nam. 4.

, La subjetividad en la toma de decisiones, Diversidad en
las Estrategias de modernizacion empresarial en Meéxico, documento obtenido via
internet; i cemanahu ac/nuemrod empresa htm

, Mercados de trabajo, culturas laborales, procesos de
trabajo y representacion sindical, temas dictados en el seminario sobre
actualizacion de la sociologia del trabajo, obtenidoc via internet:
www.cemanahu.ac/numero27/soctrab htm.

, “Reconversion industrial y cambio en el patron de
relaciones laborales en México”, Seminario internacional 9,10 y 11 de noviembre,
México, 1989, 68 pp.

, “Reestructuracion productiva: hacia una nueva cultura
laboral”, Entrevista realizada por Sergio Gonzdlez, Facultad de Planeacion Urbana
y Regional. UEM.

Giddens, Antony, La Constitucion de la sociedad (base para la teoria de la
estructuracion), Buenos aires, Amorrortu editores, 1995, 412 pp.

Guadarrama Olivera, Rocio, Cultura y Trabajo en México, Estereotipos, prdcticas y
representaciones, JP, UAM-1, FRIEDRICH EBERT STIFTUNG, Meéxico, 1998,
541p.

Hermanson, Jeff, “Algunas reflexiones entorno a la globalizacién y a la solidaridad
sindical internacional”, Democracia sindical, editores, Buenas idea, México 2001,
pp. 119-126.

Hernandez, Daniel, “Repensando la empresa. Produccion saber y aprendizaje en la
teoria de la firma”, Sociologia del Trabajo, No. 25, otofio/95, Ed. Siglo XXI,
Madrid 1995, p. 53.

Ibarra,, Eduardo; Montafio, Luis (Coords.) Ensayos criticos para en estudios de las
organizaciones en México, UAM-1/ Porrua, México pp. 27—66.

Lefevre, Henri La vida cotidiana en el mundo moderno. Ed. Peninsula

Moldaschl, Manfred, Andlisis de trabajo- perspectiva teorica y un concepto para la
investigacion. Control de management y regulacion del actuar- un enfoque
integrativo. (mimeo, en publicacion).Traducc. del aleman de Heike Dorit Gruhn,
1993, 30 p.

Mayo, Elton, Problemas Humanos de una civilizacion industrial, Nueva vision,
Buenos, Aires, 171 p.



Bibliografia 185

44, Melgoza Valdivia, Luis Javier, “Subjetividad en lo social”, Socioldgica, afio 5, nim.
14, septiembre-diciembre 1990, pp. 171-187.

45. Morgan, Gareth, Imdgenes de la organizacién, Afa omega, cama, Toronto, 1996,
401 p.

46. Moscovici, Sergio. Psicologia social, Ed. Paidos, Espafia, 1988, 360 pp. T.1y 1l

47.Nieto Calleja, Rainl, “Espacio Social y Trabajo”, Seminario, Modelos de
produccion, reproduccion y mercado de trabajo, El Colegio de México, octubre de
1999,

48. Ortega y Gasset, José, “Ideas y creencias”, Qccidente y alianza editorial, Madrid
1980.

49. P.K., Edwars. El conflicto en el trabajo: Un andlisis materialista de las relaciones
laborales en la empresa, Ed. Ministerio del Trabajo y Seguridad Social, Espaiia,
1990, 378 pp.

50. Pérez, José Luis, El impacto de los cambios tecnoldgicos y organizacionales en la
direccion intermedia, Tesis doctoral, Universidad de Desuto, San Sebatian, 1992.

51. , Entorno Social y cultura empresarial, Universidad de Deusto, San
Sebastian, Este Facultad de CC.EE y empresariales p.28.y pp. 29-82.

52. , “Existe un modelo de cultura empresarial que propicie el éxito”,
AEDIPE, Diciembre 1997, p. 3-4.

53. Perrés, José, El poder: las relaciones de poder y los mecanismos de poder
instituciones, algunas reflexiones tedrico-epistemologicos, UAM-X, México 1995,
95 p.

54. Pries, Ludger, Cambios de calificacion en la industria de construccion de mdaquinas
herramientas en la RFA, Madrid 1987, IESA, pp. 57-141.

35, e et. al., “Cambios en las empresas y requerimientos de cualificacién en
Espaifia”, Sociologia del trabajo, nim. 2, invierno 1987/1988, pp. 100-114.

56. , Los sistemas de relaciones industriales ante los procesos de

globalizacion y privatizacion: consideraciones analitico-conceptuales, UAM-I,
1994, 94 p.

57. Prieto, Carlos, “Cambios en la gestion de la mano de obra: Interpretaciones y

criticas”, Sociologia del trabajo, No. 16 Otofio/92, Ed. Siglo XXI, Madrid, 1992, p.
68-101.



58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

Il h oA e

186

Ramirez Veldzquez, Blanca Rebeca, “En la busqueda de nuevas alternativas teéricas
para el anlisis regional”, Ponencia presentada en el encuentro Nacional sobre
Desarrollo Regional en México: Antecedentes y Perspectivas, Querétaro, Qro.,
1999.

Banco Nacional de Comercio Exterior, SNC, Vol. 48, nim. 10, México, Octubre de
1998, 868 p.

Rex, Jhon , Problemas fundamentales de la teoria sociologica, Amorrurtu editores,
3era. reimp. en espafiol, Argentina, 1985, pp 60-73.

Reygadas Robles Gel, Luis Bernardo, Mercado sociedad civil en la fabrica, cultura
del trabajo en maguiladoras de México y Guatemala, Tesis doctoral en ciencias
antropolégicas, pp. 24 y 25.

, “Trabajo, reproduccion y cultura”,
Seminario: Modelos de produccion, reproduccion y mercado de trabajo, El Colegio
de México, noviembre de 1999,

Richerd C. Edwards The social relations of prodution at the point of prodution, The
inaurgent sociologist, Vol. §, nim. 2-3, 1978.

Salles, Vania, “Cambios culturales, trabajo y no trabajo™, Seminario: Modelos de
produccion, reproduccion y mercado de trabajo, El Colegio de México, diciembre
de 1999.

Sanchez Vazquez, Adolfo (complilador) Antologia: Textos de estética y teoria del
arte, UNAM, México, 1996, 492 pp.

Silverman, Davis, Teoria de las organizaciones, Nueva vision, Buenos Aires, 1975,
301 p.

Steward, Clegg, “Power control, structure and organization”, The theory of Power
and Organization. Routledge and Kegan Paul, Londrés, 1979,

Storey, Jhon, The Challange to manegment control Koganpage, Londrés, 1981.
Tannenbaum, Arnold, Control in organization. Mc-Graw-Hill, New York, 1968.

Teiger, Catherine, “El trabajo, ese oscuro objeto de la ergonomia”, Sociclogia del
trabgjo, num., 22, Madrid 1994, pp. 3-28.

Vila, Carlos, “Seis ideas falsas sobre globalizacién. Argumentos desde América
Latina para refutar una ideologia”, Globalizacion: critica a un paradigma, Plaza y
Janés, México, 1999, p. 21.



el llcr b oA

Bibliografia 187

72. Villavicencio, Daniel, “La transformacion de tecnologia: Un problema de
aprendizaje colectivo”, Argumentos, estudios criticos de la sociedad, nim. 10/11,
Ed. UAM-X, México, 1990, pp 7-18.

73. W. Ackermann, El enfoque organizacional en sociologia del trabajo, FLACSO,
México, 1981, pp. 21-29

74. W. Marrk Fruin, Las fabricas del conocimiento, la administracion del capital
intelectual en Toshiba, Traduc., Maria Teresa Rodriguez Coppola, University Press,
México, 1997, 285 p.

75. Weber, Max, Economia y sociedad, Ed. FCE, México, 1992, p. 176.

76. Wei Choo, Chun, La organizacion inteligente: el empleo de la informacion para
dar significado, crear conocimiento y fomar decisiones, Owford, University Press,

Trduc. Daniel Rey Diaz, México, 1998, 341 p.

77. Wisner, A, De la ergonomia a la antropotecnologia: la organizacion de la empresa
y del trabajo en las transferencias de tecnologia, Madrid 1992/93, pp. 3-72.

78. Wright, Mills, La imaginacién sociologica, Ed. FCE, México 2000, 236p.

79. Zald Mayer, N, Politicial economy: Aframework for Comparative Andlisis,
Vanderbilt University Press, Nashville, pp. 221-226.

80. Zemelmen, Hugo, Conocimiento y sujetos sociales, contribucion al estudio del
presente, El Colegio de México, jornadas 111, Agosto del 2000, 226 p.



[ T T T Y VR

£ Anexo: Instrumentos de Investigacion 188

ENTREVISTA

Las entrevistas informales se aplicaron a diez supervisores de los tres turnos, a cinco
asesores de calidad, a siete ingenieros, a cuatro jefes de turno, a cuatro coordinadores de
area, a cinco gerentes y a veinte trabajadores de produccion elegidos al azar. Todos ellos

son actores principales que inciden en la organizacién del proceso de trabajo.

El tiempo utilizado fue aproximadamente mes y medio en horarios discontinuos, pues

muchas veces las entrevistas se suspendian por imprevistos en el trabajo o “trabajo critico”,
como ellos lo llaman.

El resultado de las entrevistas lo registramos en aproximadamente cincuenta cassettes, con
una duracion de 60 minutos cada uno. La transcripciones las hicimos en procesador de
textos Word por ser compatible con cualquier otro programa que facilite el analisis del

discurso de las entrevistas en trabajos posteriores.
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EXPLICACION DEL DISENO DEL CUESTIONARIO

El cuestionario consta de setenta y siete preguntas agrupadas en ocho apartados, que van

desde las caracteristicas personales hasta sugerencias y criticas sobre su trabajo.

1.

Una breve introduccion que sefiala el objetivo del cuestionario, su finalidad y la forma

de contestarlo.

Datos personales y laborales de los trabajadores. Este apartado esta compuesto por
las primeras doce preguntas que servirdn para conocer no s6lo sus caracteristicas
personales, también para darnos cuenta como manejan la informacién de su situacion

laboral: puesto, categoria, salario base, tipo de contratacion y antigiiedad en la empresa.

Proceso de trabajeo. Este apartado lo componen quince preguntas que tienen como
objetivo principal conocer la participaciébn en la ejecucion, planeacion y toma de
decision que el trabajador realiza o no desde su puesto de trabajo asi como la relacion
que establece entre su maquinaria, herramienta y métodos de trabajo, con sus

compafieros y supervisores.

Este apartado servird también para identificar en qué areas de trabajo los trabajadores
realizan mas tareas de planeacién y toma de decision; asi como ubicar las dreas de
trabajo donde ellos establecen redes de solidaridad entre ellos mismos y con sus
supervisores, y también ubicar areas de trabajo donde exista mas inconformidad de los

trabajadores.

Este apartado seguramente nos permitird darnos cuenta de la existencia de formas viejas
de organizacion del trabajo y de las nuevas formas que no terminan de llegar; asi como

darnos cuenta del cambio de las relaciones laborales que se van dando en el reacomodo.
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4. Capacitacién. Este apartado lo componen siete preguntas cuya finalidad es conocer los
temas, tiempos e instructores de capacitacion, asi come ubicar las areas y trabajadores

que participan.

Con estas siete preguntas también pretendemos darnos cuenta si el tipo de informacion
que los directivos autorizan en la capacitacion pretende formar trabajadores de

produccion calificados o reforzar a sus cuadros medios.

5. Desempeiio sobre tu trabajo. Consta de veinticinco preguntas que pretenden dar
cuenta de la libertad que tienen los trabajadores para realizar su trabajo, para
relacionarse con sus demas compafieros (supervisores y trabajadores), la lealtad que
sienten por la empresa en general, después de una serie de cambios y ajustes laborales,
que los han llevado a trabajar turnos mixtos, horas extras y evaluaciones constantes que
muchas de las veces conducen a la recategorizacion o a la recontratacién de personal

“mas capaz”

Este apartado nos servira para reconocer los recursos de poder que los trabajadores
movilizan: materiales, de organizacion, de conocimiento, simbélicos o emocionales, y

las formas de movilizacion.

6. Trato con el supervisor. Este apartado, esti, compuesto por seis preguntas
relacionadas con el proceso de trabajo y el desempeiio de su trabajo, para caracterizar a

las trabajadoras preferidas.

7. Ambiente laboral. Lo componen siete preguntas; el objetivo principal es conocer el
sentir de los trabajadores. Si los trabajadores consideran agradable o desagradable su
trabajo puede ser una razén para movilizar ciertos recursos de poder y no otros; otra
razon dependera del compaiierismo de trabajo con ciertos trabajadores: misma area,
misma comunidad, los del sindicato o todos. Una razon mas que nos permitird observar
los recursos de poder que movilizan para negociar su trabajo sera el tipo de relacion que

establece tanto el supervisor como el lider sindical con los trabajadores, sobre todo
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cuando se solicita permisos o cualquier tipo de ayuda que puede ser desde un asunto

personal hasta un laboral.

Comentarios finales. Esta compuesta por una hoja al final del cuestionario donde se
solicita a los trabajadores que formulen sugerencias o criticas no contempladas que
consideren importante dar a conocer, sobre todo en asuntos relacionados con su trabajo,

supervisor, empresa y sindicato.

En este apartado resultara muy importante analizar el tipo de demandas laborales que

los trabajadores comentan.

APLICACION DEL CUESTIONARIO

Después de realizada la prueba piloto, los directivos de la empresa autorizaron que ¢l bono

de capacitacion! correspondiente al mes de diciembre de 1999 fuera para aplicar el

cuestionario al total de los trabajadores.

El tiempo necesario para contestar el cuestionario fue de aproximadamente hora y media, el

lugar de aplicacion fueron las aulas 2 y 3 de la empresa, durante los dias 30 de noviembre
y 1 de diciembre del afio de 1999, de 6:00 A.M a las 23:00 P.M., participaron 1,113

trabajadores de produccion, bajo la siguiente organizacion.

MARTES 30 DE NOVIEMBRE DE 1999
ITEMS | SUPERVISOR HORARIO No. PERSONAS [ AREA
1 LEONARDQO PEREZ 6:00-7:30 32 CABRIO
2 CESAR GARCIA 7:30-9:00 50 CEDEN
3 ARMANDO COTE 9:10-10:30 49 A-4
4 JAVIER GUERRERO 10:30-12:00 29 PREP. A4
5 FROYLAN SANCHEZ 10:30-12:00 25 CORTE
6 JORGE SARMIENTO 12:30-14:00 58 NB1

1

. Se refiere a los cursos de capacitacion mensuales, que reciben los trabajadores para ser

certificados con las normas de calidad total.
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7 SANTOS MUNOZ 14:00-15:30 53 CABRIO

8 RUBEN VAZQUEZ 15.30-17.00 44 CEDEN

9 ELOY LARIOS 16:30-18:00 50 NBI

10 ALFREDO RAMOS 18:00-19.30 50 NB3

11 ADOLFO CERVANTES 19.30-21:00 13 MOTORES

A4

MIERCOLES 01 DE DICIEMBRE DE 1999

12 ARTURO SERNA 6:00-7:30 59 NB2

13 ARMANDO GARCIA 7:30-9:00 50 NB3

14 FERNANDO BARRIENTOS 9:00-10:30 50 A-4-2

15 JULIAN PLUMA 10:30-12:00 56 MOTORES A-4

16 ANGEL NHOPAL 12:30-14:00 36 TIPO 1

17 CONSUELO PEREZ 12:30-14:00 45 MODULOS A4-2

18 ANTONIO XOCHIPA 14:00-15:30 50 A4-3

19 ARMANDO PEREZ 15.30-17.00 48 TIPO 1

20 BERNARDO CUECUECHA 16:30-18:00 50 NB2

21 JACOBO ZEMPOLTECA 18:00-19.30 27 PREP.A4

22 ALFREDO SINTO 18:00-19:30 29 CORTE

23 GILBERTO VAZQUEZ 19:00-20:30 50 A4-2

24 JUAN CARLOS XOCHIPA 20:30-22:00 45 MODULOS A4-2

25 NERI MORALES 21:30-23:00 25 CORTE

El comportamiento de los trabajadores fue diferente de quienes participaron en la prueba
piloto, se confundieron mucho en las preguntas de los cuadros y en las de las tareas y las
ayudas visuales, sobre todo 3 4reas, A4, Tipo 1 y NB2.

Los trabajadores que se tardaban en leer las preguntas fueron los que ocuparon la hora y
media justa para contestar el cuestionario. La gran mayoria contesté en una hora,
incluyendo e] Gltimo apartado de comentarios finales.

El vaciado de datos lo hicimos en hojas de SPSS, asignando una clave a cada respuesta
para facilitar la elaboracién de cuadros y el analisis de la informacion,
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CUESTIONARIO APLICADO A LOS TRABAJADORES DE ARCOMEX,
S.A.DE C.V

Este cuestionario tiene como objetivo principal conocer las formas de trabajo de los
trabajadores de produccion asi como identificar los problemas con los que se enfrentan a
diario a través de su propia experiencia laboral.

Lee cuidadosamente cada pregunta y contesta lo que se te pide.

Al final del cuestionario encontraras una hoja en blanco donde puedes escribir algin asunto
que no trate el cuestionario y que sea importante para ti.

La informaci6n obtenida mediante este cuestionario, sera completamente confidencial, y
solo se daran a conocer los resultados a través de graficos y cuadros a los directivos de la
empresa quienes a su vez los tomaran en cuenta para proponer alternativas de accion o en
su caso de solucion.

Tomate el tiempo necesario y no consultes a tus compafieros de trabajo sobre como
contestar alguna pregunta: danos t(i propia opinion con toda honestidad.

DATOS GENERALES

1;Cuadl es tu edad? afios cumplidos

2 Marca con una "X" tu estado civil

1 Casado )

2 Soltero ¢ )

3 Viudo ( )

4 Divorciado ( )

5 Unién Libre ( )

6 Madre Soltera ( )

3 Marca con una " X" tu sexo
1 Hombre ()

2 Mujer ()

4 Marca con una "X" ti grado maximo de estudios terminados
1 Primaria ( )

2 Secundaria «C )

3 Técnico profesional ()

4 Bachillerato « )

5 Licenciatura ( )
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5 Sefiala tu antigliedad en la empresa afios meses

6 ;/Cudl es tu categoria de trabajo actual?

7 ;/Cuél es tu Puesto laboral actual?

8 ;/Cual es tu salario base semanat actual?

9 Marca con una "X" el tipo de contratacion que tienes actualmente
1 Base ¢ )
2 Eventual ( )
3 otro especifica

10 Sefiala cuél es tu turno actual

11 Escribe el nombre de la localidad donde vives y el municipio al que corresponde

localidad municipio

12 Escribe tu lugar de nacimiento

localidad municipio Entidad

PROCESO DE TRABAJO
13 ;Como se llaman las actividades més frecuentes que tu realizas?.

A

B

C
D

E

14 Cuantas tareas de trabajo realizas al dia
(

(
(
(
(

[, T SN VL I S I
N N S S
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15 Las tareas que desempefias en ta trabajo son asignadas por

MARCA SOLO UNO
1 Gerentes ( )
2 Supervisores ( )
3 Compaiieros de trabajo ( )
4 Otra (especifica)
16 Planeas antes de realizar tus tareas la manera como las realizaras
1 SI ( )
2 NO ( )

17 ;Generalmente ta decides el ritmo para realizar las tareas que te asignan?
1 SI ( )

2 NO )
18 ;Quién interviene mas en la definicidn de la cantidad de trabajo diario que te asignan?
MARCA SOLO UNO

1 El supervisor ()

2 Gerente de produccion ()

3 Elcliente ¢ )

4 Eltipo de proceso ()

5 Nadie ()

6 No sabe ()

19 ;Cuales son las ayudas visuales que existen en tu puesto de trabajo?
A

B

C
D

E

20 En el desempeifio de tu trabajo, jcuantos de estos métodos utilizas?

21 Menciona los mas importantes:
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22 ;Qué tanta libertad Tienes en cuanto a escoger la ayuda visual para realizar tu trabajo

MARCA SOLO UNO
1 Mucha ()
2 Regular (G
3 Poca C )
4 Nada C )

23 ;Tu trabajo lo realizas en equipos de trabajo?

1 SI ()
y) NO( )

24 ;Quién realiza el mantenimiento de tu maquinaria?

MARCA SOLO UNO
1 Personal de mantenimiento ()
2 Nosotros ( )
3 Supervisores ( )
4 Nadie (G
5 No sabes (G

25 ;Cada cuando propones cambios en tu trabajo?

MARCA SOLO UNO
1 Siempre )
2 Frecuentemente )
3 A veces C )
4 Nunca ¢ )

26 El trabajo te permite obtener nuevos conocimientos
1 SI ()

2 NO ()

27 Menciona los mas importantes

A

B

C
D

m
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CAPACITACION

28 Recientemente has tomado algiin curso de capacitacion
1 SI ()

2 NO( )

29 ;Como se llamo el Gltimo curso?

30 Desde tu ingreso a la empresa cuantos cursos has tomado:

31 En el altimo afio ;jCuantos cursos has recibido?

32 Desde tu punto de vista, marca con una X ;A qué tipo de trabajadotres, prefiere capacitar
la empresa?

Sexo Antigﬁedad Longevidad Escolaridad

Hombres {Mujeres {Menor Mayor Jovenes fMaduros |Menor Mayor

33 ;Qué tipo de cosas has aprendido principalmente en estos cursos?

MARCA SOLO UNO
1 Conocimientos Técnicos ( )
2 Destreza manual ¢ )
3 Relaciones humanas (¢ )

34 ;Para qué te sirven mas los cursos de capacitacion?

MARCA SOLO UNO
1 Mejorar la organizacion en la productividad
2 Utilizar nuevos métodos de trabajo
3 Mejorar la relacién con tu supervisor
4 Comunicarte con tus compafieros
5 Para nada
6 Otro especifica

SN~
R
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DESEMPENO SOBRE TU TRABAJO

35 De los siguientes aspectos con qué frecuencia tomas decisiones sin consultar a los
supervisores

ASPECTOS EIEMPR §§ECUENTEMEN A VECES | NUNCA

USO Y/O SELECCION DE
HERRAMIENTAS

PROCEDIMIENTO A SEGUIR

EN EL MOMENTO DE HACER
LAS ACTIVIDADES

EN LA SECUENCIA DE LOS
PROCEDIMIENTOS

AYUDAS VISUALES

36 En el altimo afio ; Has propuesto algin cambio de mejora en?

MARCA CON UNA X LA RESPUESTA ADECUADA PARA CADA INCISO

SI NO
A Herramientas () ()
B Procedimientos () ()
C Secuencias de operacién () ()
E Formas de coordinacién () ()

F Otras Especifica

37 Cuando se presentan dificultades en el desempefio de ti trabajo generalmente consultas
con:

MARCA SOLO UNA
1 Supervisor « )
2 Comodines (G
3 Compaiieros de trabajo ()
4 Manual de procedimientos )
5 Asesores de Calidad «C )
6 Otros (especifique)

38 Si consultas con alguno de tus compafieros ja quién o quienes te diriges?

MARCA SOLO UNA
1 Compafieros mas antiguos en el trabajo ()
2 Compafieros de categorias superiores ( )
3 Compafieros con més experiencia ( )
4 Compafieros con lo que te llevas bien ( )

5 Otros (especifique)
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39 Marca con una X que tan de acuerdo estas con los siguientes planteamientos

PLANTEAMIENTOS

TOTALM
ENTE
DE
ACUERD
O

ACUE
RDO

EN
DESACUE
RDO

TOTALME
NTE
EN
DESACUE
RDO

ESTAS DISPUESTO A TRABAJAR
AUN MAS DURO DE LO
ACOSTUMBRADO PARA QUE LA
EMPRESA SALGA ADELANTE

ACEPTARIAS CUALQUIER PUESTO

A FIN DE CONTINUAR
TRABAJANDO PARA ESTA
EMPRESA

ACEPTARIAS LA MOVILIDAD A
CUALQUIER DEPARTAMENTO DE
LA EMPRESA CON EL FIN DE
CONTINUAR TRABAJANDO PARA
ESTA EMPRESA

TUS VALORES Y LOS DE ESTA
EMPRESA SON LOS MISMOS

ME SIENTO ORGULLOSO DE
TRABAJAR CON ESTA EMPRESA

CON EL FIN DE PERMANECER EN
ESTA EMPRESA ACEPTARIAS
TRABAJAR TIEMPO EXTRA

40 ;Con qué frecuencia puedes abandonar tu puesto de trabajo?

MARCA SOLO UNA

1 Muy seguido (
2 Seguido (
3 Casi nunca (
4 Nunca (

)
)
)
)
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41 ;Qué cosas haces cuando abandonas tu puesto de trabajo?. Donde 1 es poco frecuente y
6 mds frecuente

ACCIONES
Vas al bafio
Platicas con tus amigos
Platicas con tu supervisor
Fumas o vas al comedor

No bhaces nada

42 Cuando regresas a tu puesto de trabajo ;Como recuperas tu tiempo?
MARCA SOLO UNA

1 Aceleras tu ritmo de trabajo )

2 Aceleras el ritmo de la maquina o carrusel ( )

3 Te quedas mas tiempo ()

4 Te ayudan tus compafieros ()

5 No lo recuperas (!

43 ;Coémo recibes los cambios de trabajo?
MARCA SOLO UNA

1 Aceptas con gusto los cambios (¢ )
2 Aceptas todos los cambios ( )
3 Aceptas los mas importantes ( )
4 Retrasas el proceso ( )
5 Rechazas los cambios ( )

44 Tu trabajo es evaluado directamente por:

MARCA SOLO UNA
1 Los supervisores ( )
2 Los jefes de produccion ( )
3 El departamento de relaciones industriales ( )
4 Los comodines «C )
5 El cliente ( )
6 No sabes )
45 En la evaluacion de tu trabajo la empresa toma en cuenta
MARCA SOLO UNA
1 Desempefio individual ( )

2 Desempefio colectivo )
3 Ambos individual y colectivo ( )
4 No evalua ( )
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46 Marca con una X que tan importantes son para la empresa cada uno de los siguientes
aspectos, a la hora de evaluar tu trabajo.

ASPECTOS

MUY
IMPORTAN
TE

IMPORTAN
TE

POCO
IMPORTANT
E

NADA
IMPORTANTE

CANTIDAD DE
TRABAJO

CALIDAD
TRABAJO

DE

47 ;Con qué frecuencia es evaluado tu trabajo? .
MARCA SOLO UNA

1 Diario

2 Por semana

3 Por quincena

4 Por mes

5 Cada seis meses
6 Por afo

7 No se evalia

(

P W e N N N T )

48 Marca con una X que tan importantes son cada una de las siguientes caracteristicas para
que la empresa recategorice?

CARACTERISTICAS

MUY
IMPORTANT
E

IMPORTANT
E

POCO
IMPORTANT
E

IMPORTANT

NADA

E

GRADO DE ESTUDIOS

ANTIGUEDAD

EXPERIENCIA
LABORAL

CAPACITACION

SER CONSENTIDO

49 ;Qué tanta lealtad sientes hacia esta empresa?.

1 Mucha
2 Regular
3 Poca

4 ninguna

MARCA SOLO UNA

()
()
¢ )
()
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50 ;Por qué te gusta trabajar en la empresa? Sefiala la mas importante para ti

MARCA SOLO UNA
1 Por el tipo de trabajo ( )
2 Por los compafieros (G
3 Por los salarios y prestaciones ()
4 Por el prestigio de la empresa « )

5 Otro especifica

51 ¢(En la empresa se lleva a cabo alguna norma de calidad?

MARCA SOLO UNA
1 S ( )

2 NO ( )
3 NOSABE ( )
52 ;Los directivos participan en convivios y fiestas?

MARCA SOLO UNA
1 Siempre ( )
2 Frecuentemente ( )
3 A veces ( )
4 Nunca « )

53 Marca con una X ;qué tan importantes son cada una de los 4 siguientes convivios o
fiestas que se celebran dentro de la empresa?

FIESTAS/ MUY POCO NADA
CONVIVIOS IMPORTANTE | IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE

CUMPLEANOS

RELIGIOSAS

PATRIOTICAS

PRODUCTIVIDAD

54 ;Conoces el bono por productividad?

1 SI{ )
2 NO( ) (pasa a la pregunta 56)

55. Si contestaste que si a la anterior pregunta ;cudntas veces al afio lo has obtenido?

56 ;Te gusta trabajar horas extras?
1 SIC )
2 NO( )
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57 (Quién determina las horas extras?

MARCA SOLO UNA
1 Gerente de produccion ( )
2 El supervisor ( )
3 El tipo de proceso ( )
4 Nosotros ¢ )

58 ;Cuantas horas extras realizaste la semana pasada?
horas

59 (Cudnto recibiste por concepto de horas extras la semana pasada?

$

60 Marca con una X los aspectos que necesitas para realizar bien tu trabajo; donde 1 es
minimo y 6 es maximo

ASPECTOS 1 {234 ]57]6
ESTABILIDAD LABORAL
AUMENTO SALARIAL
PRESTACIONES
CAPACITACION
TENER BUENOS AMIGOS
RECIBIR BUEN TRATO
RECONOCIMIENTO DEL TRABAJO

TRATO DEL SUPERVISOR

61 ;El trato personal entre el supervisor y tu durante tus labores diarias es ?
MARCA SOLO UNO

1 De cooperacion ( )

2 Indiferente ( )

3 Despético ( )

4 Otro especifica

62 ;Las ordenes de los supervisores te parecen por lo general?
MARCA SOLO UNO

1 En general correctas ( )

2 A veces correctas ()

3 Poco correctas ( )

4 Incorrectas ( )

5 En general Incorrectas ()
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63 ;Crees que es conveniente la rotacion de los supervisores?

1 Siempre es conveniente
2 Depende del proceso o tipo de producto

3 Depende de los conocimientos del supervisor
4 Depende del trato del supervisor

5 No es conveniente

64 ;Con quienes prefieren trabajar los supervisores?

1 Hombres ( )
2 Mujeres ( )

65 Marca con una x jqué tan importante son para tu supervisor cada una de las siguientes

caracteristicas de los trabajadores?

MARCA SOLO UNA
C )
()
¢ )
( )
()

CARACTERISTICA
S

MUY
IMPORTAN
TE

IMPORTAN
TE

POCO
IMPORTAN
TE

NADA
IMPORTAN
TE

SER
TRABAJADOR

SER
DISCIPLINADO

SER SUMISO

SER
PARTICIPATIVO

SER AMIGABLE

AMBIENTE DE TRABAJO

66 Marca con una X las caracteristicas de tu lugar de trabajo; donde 1 es minimo y 6 es
maximo

CARACTERISTIC [1 [2 [3 [4 [5 |6
AS

CALUROSO
FRIO

HUMEDO
RUIDOSO
OBSCURO
INSEGURO
INCOMODO
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67 ;Como es el ambiente laboral en tu lugar de trabajo?

MARCA SOLO UNO
1 Muy agradable ()
2 A veces agradable « )
3 Poco agradable ¢ )
4 Desagradable ( )
5 Muy desagradable ( )
68 ;Con qué compaiieros de trabajo te llevas mejor?

MARCA SOLO UNA

1 Con los de tu area ( )
2 Con los de tu misma localidad o municipio ( )
3 Con los del sindicato ()
4 Con todos ()

69 Marca con una X la frecuencia del tipo de relacion que establece el supervisor con los
trabajadores?

RELACION SIEMPRE FRECUE:[I.‘]ETEMEN A VECES | NUNCA
LABORAL
SENTIMENTAL
AMISTAD
HOSTIGAMIENTO SEXUAL

70 Marca con una X la frecuencia del tipo de relacion que establece el Lider sindical con
los trabajadores?

RELACION SIEMPRE FRECU,ETI\EITEMEN A VECES | NUNCA
ASESORIA LABORAL
SENTIMENTAL
AMISTAD
HOSTIGAMIENTO SEXUAL

71 ¢Cuando te niega t supervisor algin permiso o ayuda, que haces?
MARCA SOLO UNA

1 Hablas con el lider sindical

2 Hablas con el jefe de supervisores

3 Pides ayuda con tus compafieros de trabajo

4 Recurres con Relaciones industriales

5 Faltas

L N e N e T W N
R A T g e
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72 ;Codmo te comunicas con tus compafieros de trabajo?

MARCA SOLO UNA
1 Verbal (G
2 Sefias ( )
3 Son palabras claves ¢ )
4 Dibujos (¢ )
5 Otra escribela

73 ;Con quién acudes cuando tienes un problema personal?
MARCA SOLO UNA

1 Compafieros

2 Supervisor

3 Lider sindical

4 Trabajo social

5 Personal de relaciones industriales

6 Con nadie

7 Otro especifica

I -~
R N e AT A

74 ;Con quién acudes cuando tienes un problema laboral?
MARCA SOLO UNA
1 Compafieros (
2 Supervisor (
3 Lider sindical (
4 Trabajo social (
5 Personal de relaciones industriales (
6 Nadie (
7 Otro especifica

N N N St S N’
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COMENTARIOS ADICIONALES

Si deseas formular sugerencias o criticas no abarcadas es tus respuestas de este
cuestionario, puedes servirte del espacio que sigue. Tus comentarios serdn copiados a
maquina e incluidos en el informe con que se envie a tu empresa; el cuestionario no sera
visto por ninguna persona o jefes de la empresa Si tu lo deseas puedes escribir lo que
quieras.

DE TU TRABAJO

DE TU SUPERVISOR

DE TU EMPRESA

DE TU SINDICATO

CUALQUIER OTRO COMENTARIO

GRACIAS POR TU COLABORACION





