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A pesar de la coexistencia de técnicas, formas organizativas y tipos de relaciones
diferentes no solo entre empresas sino a nivel de una misma empresa, las relaciones
sociales que hemos caracterizado y que van dando lugar a estructuras organizativas
nos permiten construir una tipologia para establecer una diferenciacion socioldgica
entre empresas que supera las clasificaciones corrientes de las empresas solamente
Ppor su tamaiio, los montos de produccién o el tipo de procesos y productos.

Para la construccion de esta tipologia utilizamos parcialmente los conceptos de
Max Weber sobre los tipos de dominacidn, aplicados a elementos propios de las
empresas industriales en la sociedad colombiana. Aunque los tipos no tienen la
consistencia légica interna de un ‘tipo ideal’, las estructuras y relaciones tipicas
se refieren aqui a la probabilidad de su ocurrencia y a situaciones ‘extremas’,
cuyas dimensiones, como se ha mostrado en los capitulos precedentes, por lo
general no coexisten en una misma empresa.

A. ORGANIZACION Y RELACIONES TRADICIONALES

En la referencia a relaciones y estructuras tradicionales nos remitimos tanto a las
estructuras, valores y relaciones actuales como a aspectos que se dieron en el
pasado en algunas empresas colombianas. El término ‘tradicional’ no tiene una
connotacién valorativa, ni se descarta que ciertas practicas, de acuerdo al contexto
en que se dan, puedan tener elementos de ‘funcionalidad’ o racionalidad, entendi-
da como adecuacion entre los medios empleados y los fines que se buscan.

1. Caracter de los directivos y de los trabajadores:
términos de su relacion.

Los directivos en la relacién tradicional por lo general son los duefios de las
empresas. La fuente de su autoridad se deriva de la propiedad de la empresa, del
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conocimiento empirico del proceso y de los medios de produccién. Se trata de
empresas de cardcter familiar. La relacién tradicional se caracteriza por su ca-
racter personalizado. El duefio y/o jefe establece con sus subalternos una rela-
cién personalizada que a veces se combina con vinculos de parentesco, amis-
tad o compadrazgo.

El caracter personalizado de las relaciones conlleva un amplio margen de arbi-
trio por parte de los jefes. En ultimas, el trato que se da a los trabajadores
depende del cardcter més benévolo o mas autoritario y despético de estos jefes.
En estas circunstancias, la situacion de los trabajadores depende en alto grado
de ‘la manera como los tratan’, derivada del arbitrio y la personalidad de los
jefes, y ésta se convierte en un criterio importante para decidir la permanencia o
abandono de una empresa por parte de los trabajadores.

Los ambitos de responsabilidad y los limites de la autoridad de los jefes no estén
claramente establecidos. Lo que regula las relaciones personales no es la ley o
un sistema impersonal de derechos y deberes estatuidos. Por ello predominan la
costumbre y el arbitrio personal.

Los trabajadores en este tipo de relacién muchas veces no cuentan con contratos
de trabajo por escrito, no reciben el pago de las prestaciones sociales legales, ni
estén afiliados al seguro social. En cualquier momento son despedidos. Su perma-
nenciaen laempresay suremuneracién dependen altamente de las relaciones con
el jefe. Este decide si aplica sanciones, cémo se distribuye el trabajo, cudles traba-
jadores pueden eventualmente ascender y cudles son despedidos.

Un bajo poder de negociacién individual o colectivo obliga a los trabajadores en
la relaci6n tradicional a aceptar condiciones de trabajo precarias, sin cumpli-
miento de las normas legales ni sujecién a contratos laborales. Por ausencia de
un marco de regulacién institucional de las relaciones, los conflictos entre los
trabajadores y sus empleadores muchas veces se arreglan mediante las *“vias de
hecho”. La relacién trascurre entre la sumisién y la violencia.

Hay una diferencia marcada en la relacién tradicional si ella se da en empresas
grandes y antiguas o en empresas pequefas.

La relacién laboral es percibida como un intercambio de ‘favores’ o ‘servicios’
y no de derechos y deberes impersonales. En este marco de relaciones de ‘leal-
tad y recompensa’, que se dan especialmente en empresas grandes y antiguas,
los pagos y posibilidades que ofrece la empresa no son vistos por los obreros
como remuneracion a un trabajo, producto de un contrato laboral, sino como
consecuencia de la benevolencia de los empresarios.
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Se desarrolla muchas veces un sentimiento afectivo hacia la empresa o sus
duefios, a quienes “se estd muy agradecido” y “se les debe todo lo que se tiene”.
Esta relacion afectiva constituye el fundamento de la motivacion y la ética laboral.

En empresas mas pequeiias en las que no hay lugar a ‘recompensas’, la bene-
volencia de los jefes se vincula a la posibilidad de permanencia en la empresa, al
otorgamiento eventual de permisos o préstamos en dinero ante una calamidad
doméstica o en un momento de crisis personal.

Aun cuando se conocen las normas legales, no se exige su cumplimiento. Los
operarios por lo general carecen de un nivel de calificacion del cual puedan
derivar alguna autonomia. Sus alternativas en el mercado laboral suelen ser muy
limitadas: dificilmente pueden encontrar un trabajo en mejores condiciones.

Ya sea por motivos afectivos o por ausencia de alternativas y de poder de nego-
ciacién en el mercado laboral -y muchas veces por la combinacién de ambos
factores-, los trabajadores se someten a la precariedad y el arbitrio propios de la
relacién tradicional.

Ademas de trabajadores que se encuentran en relaciones tradicionales, podemos
hablar de un tipo de trabajador tradicional, cuyas caracteristicas contrastan
con las de un ‘nuevo tipo de trabajador’.

A las formas de socializacion, capacitacién y mando imperantes en la relacién
tradicional, corresponde un tipo de trabajador que se puede catalogar también
como ‘tradicional’: con bajos niveles de escolaridad, de origen rural, sin expe-
riencia previa en el trabajo industrial y altamente dependiente de la relacién
personal con los jefes, de quienes depende su formacién y sus probabilidades
de permanencia en la empresa. Estos trabajadores tienden a aferrarse a la mane-
ra habitual de hacer las cosas y se oponen a cualquier cambio que implique un
cuestionamiento a sus conocimientos y autoridad tradicionales.

La falta de calificacién o la rutinizacién en un mismo trabajo, que muchas
veces tiene un caracter parcial y repetitivo, hace que el trabajador dificilmente
pueda adaptarse a las innovaciones y cambios. Esto lo induce ser conservador.

En empresas grandes, los trabajadores ‘tradicionales’ son operarios antiguos,
con bajos niveles de escolaridad, casi analfabetos, de origen rural, que realizan
labores parciales y repetitivas y se encuentran rutinizados, sin disposicién o
capacidad para adaptarse a los cambios técnicos y a nuevas formas de trabajo u
organizacién. Pueden llevar 10 6 15 afios dedicados a una misma labor, sin po-
sibilidades de ascenso o progreso debido a su baja calificacién. Por lo general,
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se oponen a los cambios, reivindican el reconocimiento a la antigiiedad desliga-
da de otros criterios, se sienten ‘estancados’ y tienden a aferrarse a la ‘tradicion’
por la dificultad de adaptarse a los cambios.

La estabilidad y remuneracién de estos trabajadores son producto de regulacio-
nes establecidas por la accién sindical, que les permiten mantenerse en un mer-
cado laboral ‘protegido’, a pesar de su baja calificacion. Estos trabajadores son
conscientes de sus limitaciones y de las dificultades para poder adaptarse a los
cambios.

En empresas pequeiias o medianas el trabajador no cuenta con este tipo de
proteccion. Los trabajadores ‘tradicionales” en estas empresas son personas
provenientes de capas sociales bajas -de origen rural o de zonas urbanas depri-
midas-, con muy bajos niveles de escolaridad, sin ninguna capacitacién técnica
ni experiencia previa en labores industriales. La remuneracién de estos trabaja-
dores suele ser baja, especialmente en empresas pequeiias, en las que no hay
sindicatos y en las que se trabaja sin cumplimiento de las normas legales.

Asi como puede haber trabajadores tradicionales en relaciones no-tradicionales,
también puede haber otro tipo de trabajador de origen urbano, alta escolaridad
y calificacién técnica, consciemte de sus derechos y deberes, que se encuentre
laborando en empresas en donde predomina una relacién tradicional.

2. Estructura organizativa general de la empresa.

En la estructura organizativa tradicional no existe una delimitacién y dife-
renciacién de funciones. Se caracteriza por una concentracion de tareas de
direcci6n, administracién, manejo de la produccién y del personal, y por la
toma de decisiones en cabeza de una o dos personas, generalmente los due-
fios y directivos de la empresa, con lazos familiares entre si. La ocasion y la
costumbre definen quién desempeiia una actividad o toma una decisién.
Cuando existe una subdivisién de funciones, se da como delegacién de res-
ponsabilidades y de autoridad por parte de los jefes y no como definicién
impersonal de cargos. Las funciones y la jerarquia de los cargos dependen
de quién los ocupa.

Los duefios y directivos por lo general conocen personalmente a los trabajado-
res, y en ocasiones laboran con ellos hombro a hombro en la planta. Resuelven
problemas técnicos, manejan el personal, definen los montos de produccién, a
la vez que realizan tareas administrativas de contabilidad, compras, ventas, y
toman decisiones de caricter organizativo, econdmico y financiero, con ayuda
de algunos empleados.



187

3. Organizacion de la produccion y el trabajo.

La separacién entre el taller y la oficina es rudimentaria. La organizacién
y las relaciones tradicionales muchas veces coinciden con procesos pro-
ductivos relativamente sencillos, en los que se utilizan técnicas rudimen-
tarias y procesos de trabajo simples con tareas faciles de aprender, que
frecuentemente conllevan fuertes recargos fisicos y condiciones ambien-
tales desfavorables.

La responsabilidad por la produccion y el trabajo en la relacién tradicional es
asumida por los mismos duefios, por contratistas o por jefes de tipo ‘capataz’.
Estos responden por la manera como se realiza el trabajo, dan instrucciones a
los operarios, vigilan la disciplina y el rendimiento, tienen a su cargo el control
de calidad e intervienen cuando se presentan problemas técnicos o dafios meno-
res en los equipos. No hay una subdivisién entre tareas de produccién, manteni-
miento y control de calidad.

La practica y la costumbre definen los parametros de rendimiento de acuerdo a
la manera tradicional de hacer las cosas. No se trata de ejecutar un trabajo pre-
viamente determinado, sino que “se saca lo que se puede” de acuerdo a la cos-
tumbre, la buena voluntad o diligencia de los operarios, como producto de
diversas formas de estimulo y coaccién por parte de los jefes.

Cuando hay autonomiaen el trabajo es producto de la falta de programacién y
control, y no resultado del aprovechamiento calculado de la participacién e
iniciativa del trabajador.

Muchas veces para lograr mayor rendimiento y disciplina se ejerce una
vigilancia y control por métodos autoritarios y coactivos, lo que vale a los
jefes la designacién de ‘capataces’. Este tipo de situacidn se da también en
las relaciones de subcontrato. Aunque el vinculo de los trabajadores
subcontratados a una empresa puede ser transitorio, el mantenimiento de
‘cuadrillas’ entre el ‘maestro’ que subcontrata un trabajo y sus ayudantes
tiende a ser estable.

Afinidad técnica.

Aunque no hay una conexién univoca entre la técnica, el tipo de relaciones y la
estructura organizativa, hay ciertas afinidades entre caracteristicas de la técnica
y la organizacion. El trabajo con técnicas rudimentarias, de carécter artesanal o
manufacturero, en grupo o cuadrillas, es afin al establecimiento de relaciones
directas y personalizadas.
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4. Una calificacion tradicional.

Los duefios, sus ayudantes y los trabajadores, son formados empiricamente,
a través de la experiencia. Cuando la produccién tiene un caracter artesanal
o manufacturero y se utilizan herramientas, aparatos o maquinas rudimenta-
rias, no existe una delimitacién clara de tareas entre los trabajadores. La
division del trabajo se define en el dmbito de las relaciones personales den-
tro del grupo de trabajo, conformado por un ‘maestro’ u operario- jefe y sus
ayudantes.

El dominio de un ‘oficio’ o un conjunto de conocimientos especificos acerca de
un proceso de produccién particular, del producto y las formas de trabajo, asi
como de las ‘manas’ de los equipos y de las personas, da a sus portadores, que
se han formado a través de la experiencia, margenes de autonomia dentro de su
trabajo. Sus conocimientos y antigiiedad constituyen la fuente de su prestigio y
autoridad.

Tanto la divisién del trabajo como las formas de calificacién frecuentemente
siguen los principios de la formacién artesanal, que comienza con la ubicacién
como ayudante al lado de un operario o ‘maestro’ con mayor experiencia.
Mediante un proceso paulatino, el ayudante aprende las diferentes tareas, hasta
llegar a dominar un conjunto de conocimientos que lo hacen acreedor a titular
de un cargo y eventualmente a realizar las funciones de supervisor.

Cuando el trabajo se adelanta en grupo y no existe una delimitacién de res-
ponsabilidades, la forma y contenido de la ensefianza y el aprendizaje depen-
den de la voluntad del jefe u operario y de la relacién personal con sus ayu-
dantes. La trasmisién de conocimientos se realiza en un terreno de ambigiie-
dad, en que, por una parte, el ‘maestro’ desea conservar los ‘secretos’ que le
otorgan autoridad y son fuente de seguridad en el empleo, y, por otra, el apren-
dizaje de los ayudantes le permite delegar un mayor nimero de funciones y
responsabilidades.

Para el operario, la oportunidad de adquirir una formacién depende de los cono-
cimientos del ‘maestro’, de su deseo de ensenar, que se subordina ampliamente
a la relacién personal. En esta relacién se trasmiten los conocimientos adquiri-
dos por experiencia, pero igualmente se trasmiten las ‘mafias’, en una tendencia
a perpetuar la manera habitual de realizar cada labor.

El trabajador tradicional es reacio a aceptar cambios y a adecuarse a condicio-
nes nuevas que cuestionen su autoridad y su estabilidad laboral, derivada del
dominio de una actividad.
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5. Politicas de personal.

Las politicas de personal, en el marco de relaciones tradicionales, varian segin
los rasgos de la personalidad y el estilo de direccién de los jefes, el tipo de
trabajador y las caracteristicas y el tamafio de las empresas. Dentro de la rela-
cién tradicional pueden distinguirse situaciones muy diferentes, si se trata, por
ejemplo, de empresas grandes y antiguas de cardcter familiar manejadas por
sus duefos, o de empresas pequefias.

El carécter ‘tradicional” de politicas y relaciones que se desarrollaron en un
periodo histérico anterior en empresas grandes y antiguas, y que frecuente-
mente son catalogadas como patronales o ‘paternalistas’, comprende un estilo
de direccién en el cual se establece un vinculo de ‘lealtad’ y ‘recompensas’
entre la empresa (sus duefios) y los trabajadores. A cambio de la exigencia de
lealtad hacia la empresa o hacia sus dueiios, la subordinacién a la autoridad y la
disciplina, de una entrega de toda la capacidad de trabajo y una disposicién a
desempefiar ‘cualquier labor’, se garantizaban ciertos niveles de estabilidad Ia-
boral, posibilidades de promocién o ascenso y eventualmente la oportunidad de
hacer una ‘carrera’ dentro de la empresa. En muchas empresas grandes y anti-
guas se desarrollaron programas orientados a la satisfaccién de necesidades ba-
sicas de vivienda, salud y educacién de los trabajadores y sus familias, en un
contexto en que estas posibilidades no estaban garantizadas por el Estado. Es-
tos programas se fundamentabaii en una concepcidn acerca de la responsabili-
dad social directa de los empresarios por las condiciones de vida y el destino
del trabajador.

Antes de que se convirtieran en normas legales u objeto de negociacién colecti-
va, en muchas empresas grandes se implantaron préstamos para vivienda, pro-
gramas de alimentacion, salud y educacion para el trabajador y su familia. A las
empresas les interesaba mantener vinculados a trabajadores (o al menos a un
nicleo basico entre ellos) que se habian socializado y calificado internamente a
través de la experiencia. Los trabajadores gozaban de ciertos niveles de estabili-
dad e ingreso y de los servicios mencionados, a los que no podian acceder por
fuera de la empresa. Por diversos mecanismos se estimulaba la integracién e
identificacién con las empresas o sus directivos.

El rasgo tradicional de esta politica reside en la fuerza de 1a costumbre como
base para definir los derechos y deberes, la dependencia personal de los
operarios respecto al arbitrio personal de los directivos, por la ausencia de
regulaciones legales de las relaciones. Una relacién de ‘lealtad y recompen-
sa’ de cardcter patronal no es incompatible con un estilo de direccién muy
autoritario.
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Una situacién diferente se presenta en la relacion tradicional en las empresas
pequenas: la ausencia de aplicacion de la ley u otras normas hace que la situacién
del obrero dependa totalmente del arbitrio de los jefes, que, como menciondba-
mos, puede ser mas despético o benévolo, segiin sus valores y su personalidad. El
vinculo laboral no estd garantizado mediante contrato ni se aplican las normas
legales. La politica de personal tiene también rasgos tradicionales cuando:

El reclutamiento se realiza con criterios de relacién personal, ya sea por paren-
tesco, compadrazgo o clientelismo politico; la permanencia en la empresa, los
ascensos o despidos dependen totalmente de la relacion personal con los jefes y
de la voluntad y arbitrio de estos dltimos y se aplican selectivamente; el pago se
decide en forma individual y personalizada y no por las funciones propias del
cargo; las sanciones dependen de quién comete una falta y no de una norma
universal.

6. Relaciones industriales.

En una relacién tradicional no se admite la organizacién de sindicatos y toda
manifestacion tendiente a su establecimiento o reclamo mediante acciones co-
lectivas es considerada sintoma de ‘deslealtad’. En caso de existir sindicato, se
buscan acuerdos para subordinar su accién a los intereses y mandatos del duefio
de la empresa, a cambio de ventajas y ‘favores’ para los dirigentes. Desde el
punto de vista ideolégico, se enfatiza la identidad de intereses y se busca evitar
el conflicto.

B. EstrRucTURA TECNOCRATICA

1. Caracter de los directivos y de los trabajadores:
términos de su relacion.

En la estructura tecnocratica los directivos tipicamente son profesionales. Por
lo general existe una separacion entre los propietarios y los profesionales que
dirigen y administran la empresa. En empresas familiares en las que predomina
una estructura de relaciones tecnocratica los duefios o sus hijos suelen tener
una calificacién profesional. La idoneidad para ocupar cargos de direccién no
depende del hecho de ser propietario de la empresa o de contar con cualidades
personales como ‘don de mando’ o ‘personalidad de lider’, sino de la califica-
cién profesional o técnica.

Las relaciones tienen un cardcter impersonal. Se hallan institucionalizadas a
través de la ley, reglamentos, manuales de funciones, descripcién de cargos,
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escalafones de oficios, convenciones colectivas o pactos laborales, mediante los
cuales se establecen los derechos y deberes y se limita el arbitrio de los jefes.
La calificacién formal, especialmente la profesional, reemplaza a la antigiiedad
y la experiencia como fuente de valoracién, prestigio y autoridad.

Prima la certeza de superioridad y objetividad de las disposiciones de la direc-
cidn, en tanto son producto de un conocimiento profesional. Los profesionales
se oponen a las actitudes y practicas tanto por parte de los duefios y jefes con
formacién empirica como de los operarios, que las consideran contrarias al ma-
yor rendimiento y productividad.

La presencia de profesionales al frente de las diversas dependencias y en la
toma de decisiones, crea una linea divisoria en la estructura ocupacional, en las
lineas jerdrquicas, en la autoridad y el prestigio entre profesionales y no profe-
sionales. Esta diferenciacion trasciende a las relaciones sociales dentro y fuera
de la empresa.

De los principios tayloristas que subyacen en este tipo de relacion, se deriva el
cardcter autoritario y excluyente de la direccién y organizacién del trabajo.
Las relaciones entre directivos y trabajadores se rigen por valores tecnocraticos,
de los que son portadores los profesionales, particularmente los ingenieros.
Forma parte del pensamiento tecnocrético la concepcién de que toda conside-
racién personal debe subordinarse al cilculo de costos y a los requerimientos
de la productividad. Se rechazan las politicas y compromisos de cardcter perso-
nal e individual. Se exige una adaptacién del trabajador a los “requerimien-
tos de la técnica” y a supuestas ‘necesidades objetivas del proceso de produc-
cién’, sin consideracién de otros aspectos propios del manejo del ‘factor hu-
mano’.

El conocimiento profesional se considera la base fundamental para la resolu-
cién de todos los problemas ligados a la produccion, sin importar cudles puedan
ser las consecuencias sociales de la toma de decisiones. Ideologicamente, por
una supuesta ‘neutralidad cientifica o técnica’ no se admite la necesidad de re-
currir a postulados de valor.

En la medida en que, de acuerdo a la concepcion taylorista, el mejor trabajador
es el que cumple fielmente las disposiciones de la direccion, no se valora ni
estimula su iniciativa ni su participacion activa. A la diferenciacion entre la
esfera de direccién y la de ejecucidn del trabajo tiende a corresponder un
distanciamiento laboral, social y personal entre los directivos (ingenieros y man-
dos medios) y los operarios.
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Los trabajadores en la estructura tecnocratica.

El caracter impersonal de las relaciones remite al marco normativo y legal para
su regulacion. Se acepta y reclama el cumplimiento de contratos, pactos y leyes.
Los trabajadores canalizan su lucha hacia logros convencionales y legales. Los
directivos solo consideran legitima la accion y la lucha que se mantienen dentro
de los marcos legales.

Frente a la organizacion del trabajo de acuerdo a los principios tayloristas, los
trabajadores se adaptan a la division del trabajo y al ejercicio de la autoridad,
sobre las bases anotadas. Desarrollan diversas formas de pasividad, desinterés
por el trabajo, rutinizacién del mismo y, en ocasiones, formas de resistencia a
través del freno, presién para disminuir el ritmo de trabajo u oposicién abierta a
las exigencias de la direccion.

La responsabilidad por el trabajo se delega por parte de los trabajadores a los
jefes y ‘controladores’ y se tiende a ‘negar o a esconder las faltas’ cometidas,
en un sistema en el que se enfatiza la ‘culpa’ y la aplicacién de sanciones, antes
que una responsabilidad compartida y la busqueda conjunta de soluciones a los
problemas. Los trabajadores calificados son conscientes de su situacién laboral
diferencial en cuanto a rutina y sometimiento a control, frente a quienes realizan
labores parciales, que no requieren -y en las que no se reconoce- una califica-
cién ni autonomia en la ejecucion del trabajo.

Un nuevo tipo de trabajador.

El desarrollo de la industria y los cambios en el sistema educativo y en el
mercado laboral conllevan una tendencia de reemplazo del trabajador tradicio-
nal por un nuevo tipo de trabajador. Aun para efectuar tareas que no requieren
calificacién, las empresas pueden contar hoy con una mano de obra de origen
urbano con nivel escolar de bachillerato y aun de bachillerato técnico, sociali-
zada por fuera de la empresa, en la escuela o a través del servicio militar.

Para tareas que requieren calificacién técnica, como son tipicamente las labores
de mantenimiento mecdanico, los trabajadores antiguos formados por experien-
cia tienden a ser reemplazados por técnicos calificados en escuelas especializa-
das. Para los cargos de direccién de la produccién, el manejo de equipos com-
plejos y procesos automatizados, algunas empresas contratan tecnélogos e in-
cluso ingenieros.

Bachilleres, bachilleres técnicos, tecnélogos e ingenieros conformarian un nuevo
‘tipo de trabajador industrial’, que tenderia a reemplazar en las empresas més
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grandes y con procesos modernos a los operarios antiguos, casi analfabetos, de
origen rural formados por experiencia. Este nuevo tipo de trabajador, conscien-
te de sus derechos y de sus posibilidades de rendimiento, estd en condiciones de
adaptarse a las innovaciones técnicas y a los cambios organizativos.

2. Estructura organizativa general de la empresa.

La estructura organizativa en este tipo de relaciones esta altamente diferencia-
da. Las diversas funciones de direccién, administracién, organizacién de la pro-
duccioén y del trabajo y manejo de personal son realizadas por profesionales,
que en las empresas grandes trabajan en departamentos especializados y en las
medianas y algunas pequefias constituyen 4reas de trabajo a cargo de los espe-
cialistas. Se establece una estructura burocratizada,” con una amplia diferen-
ciacion jerarquica, poderes de mando y responsabilidades claramente estable-
cidas. Cada departamento o gerencia se comunica con la gerencia o presidencia
general que concentra la toma de decisiones. No existen mecanismos de comu-
nicacion entre los departamentos y ella se realiza a través de las gerencias.

Los derechos y deberes estan establecidos por normas objetivas que no varian
segln las personas que ocupan un cargo. Hay una diferenciacién entre la planta
y las oficinas. Las labores de direccién, administracion, planeacién y control
adquieren un papel estratégico. Tiende a aumentar el niimero de empleados,
mandos medios y directivos en proporcién a los trabajadores. Dentro de cada
dependencia hay una alta diferenciacién funcional y jerdrquica.

3. Organizacion de la produccion y el trabajo.

Una mayor complejidad técnica conlleva una mayor subdivisién de tareas y la
diferenciacién entre labores de produccion, control de calidad, almacenaje y
mantenimiento. La produccién y el trabajo se realizan de acuerdo con célculos,
disefios y programas definidos en la esfera de direccién y administracién en
empresas grandes y medianas, o por quienes tienen a su cargo la direccién y
el control de la produccién en empresas mas pequefias.

Los disefios, cdlculos y programas se elaboran en las dependencias de ingenie-
ria industrial e ingenieria de proceso, y desde alli se imparten instrucciones pre-
cisas a la planta, acerca de las caracteristicas del producto, los materiales, los
disefios, la cantidad a producir, el tipo de trabajo y el ritmo del mismo. La orga-
nizacién de la produccién y el trabajo y las formas de control se orientan en la
préctica por los principios tayloristas.

19 En el sentido weberiano del término.



194

Segiin la naturaleza del proceso, el tipo de producto, el nivel de la técnica, el
tipo de trabajador, las formas de célculo, de programacion y control varfan. En
las secciones de mantenimiento o cuando la produccién se realiza en series pe-
quefias o por piezas, se requiere un trabajo calificado, no susceptible de
subdivisién en tareas parciales y repetitivas, de programacién o control preci-
sos de las cantidades y tiempos de trabajo. Por la naturaleza de su trabajo y su
calificacién, los operarios calificados que adelantan este tipo de labores man-
tienen mayor autonomia en el trabajo. La produccion y el trabajo se realizan de
acuerdo a lo programado y los jefes y supervisores tienen como tarea funda-
mental hacer cumplir los programas definidos previamente.

La responsabilidad por el cumplimiento de lo previsto recae en los jefes y subjefes
de la planta. Estos deben responder por la produccion ante la direccién. Muchas
veces reciben recompensas o bonificaciones cuando se producen mayores niveles
de rendimiento laboral. Especialmente en las empresas grandes, tiende a haber una
alta diferenciacién jerarquica, que implica diferencias en las funciones y la autori-
dad de gerentes, jefes, subjefes y supervisores. Los trabajadores se ubican como
ultimo eslabén de una larga cadena. Los supervisores se encargan de establecer una
vigilancia estrecha sobre los trabajadores, a quienes se exige que cumplan exacta-
mente l0s programas y presenten informes escritos, para establecer los montos de
produccién por hora o por turno y las causas en caso de incumplimiento.

Afinidad técnica.

La mayor afinidad técnica de relaciones tecnocriticas se da en procesos de
mecanizacién de la produccién y en procesos susceptibles de subdivisién técni-
ca mediante la descomposicion de labores en tareas parciales y repetitivas, que
son objeto de programacién y cdlculo como base para exigir un rendimiento
individual al trabajador de acuerdo con la definicién de estandares.

4. Formas de calificacion.

La introduccién de nuevos procedimientos productivos y mayores niveles téc-
nicos, y de cambios en el sistema educativo y el mercado laboral, llevan ala
:xigencia y reclutamiento de personas con mayores niveles de escolaridad y
con calificacién técnica y profesional. Se reclutan bachilleres y aun bachilleres
técnicos, especialmente en las empresas grandes, para realizar labores ‘no cali-
ficadas’. Hay una valoracién creciente de los estudios escolares y los titulos de
estudios técnicos y profesionales.

En aquellas 4reas del conocimiento en que existe una posibilidad de calificacién
institucionalizada, ésta se prefiere a la formacién empirica a través de la experiencia.
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En las dreas en que no existe calificacién institucional, ésta se adquiere empiri-
camente en talleres y empresas pequeias. Las empresas grandes establecen la
calificacién como requisito de ingreso, que debe demostrarse a través de una
prueba.

En las empresas en las que se mantiene la calificacién interna, generalmente por
las caracteristicas particulares del proceso de produccién y de los equipos técni-
cos, existe una delimitacion de funciones y responsabilidades en los diferentes
cargos que deben ocuparse consecutivamente para completar una calificacion.
Esta esta institucionalizada, y no depende de la disposicién personal o la volun-
tad de los jefes o “maestros’ para trasmitir sus conocimientos, como ocurre en la
relacién tradicional.

5. Politicas de personal.

Los profesionales que tienen a su cargo el manejo del personal en la produccion
y en dependencias especializadas, se oponen a lo que consideran précticas
paternalistas y al trato personalizado de los problemas, por fuera de los procedi-
mientos institucionales y los marcos legales.

Las normas formales e informales, las convenciones, pactos y leyes forman el
marco de las politicas de personal. Estas no dependen de la benevolencia o vo-
luntad de un duefio o un jefe, sino se regulan de acuerdo a convenciones y leyes.

La organizacién de un sindicato y la existencia de dependencias de personal
contribuyen a la institucionalizacion de las politicas de personal y de las rela-
ciones industriales.

Los ‘beneficios sociales’ que se otorgaban en empresas grandes y antiguas
como parte de una concepcidn acerca de la responsabilidad social de los empre-
sarios sobre la suerte del trabajador y su familia, se trasfieren, por una parte, a la
negociacion entre los sindicatos y las empresas, y, por otra, al Estado, quien se
considera debe responder por los servicios de salud, vivienda o educacién de
los ciudadanos.

En empresas pequenas se establece una relacion estrictamente contractual y
salarial, en la que apenas se cumplen las disposiciones legales, sin ninguna otra
‘politica’ hacia el personal.

Los procesos de reclutamiento, promocion, remuneracion y despidos se
institucionalizan. El pago se realiza de acuerdo a disposiciones impersonales y
de acuerdo a los contratos, pactos y normas legales.
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La politicade personal y el trato a los trabajadores en el modelo tecnocratico se
subordina a consideraciones de rendimiento laboral y al calculo de costos a
corto plazo. Se produce una tendencia haciauna mayor autonomia de la empre-
sa frente a los trabajadores. En consecuencia, se desarrollan précticas como el
despido antes de los 10 afios de antigiiedad, la negociacion del retiro de trabaja-
dores antiguos, las formas de subcontratacién de servicios y el empleo tempo-
ral. A estas tendencias de autonomia de la empresa frente a los trabajadores
corresponde una actitud de mayor autonomfa, desinterés y distanciamiento de
los trabajadores frente a las empresas.

6. Relaciones industriales.

Las relaciones se enmarcan en las negociaciones entre el capital y el trabajo,
como relaciones en las que hay momentos de cooperaciéon y momentos de con-
flicto. La reivindicacién de los intereses de los trabajadores y la existencia de
sindicatos se consideran legitimas. A veces los sindicatos se toleran ‘como un
mal necesario’. Se busca enmarcar las relaciones estrictamente en lo pactado y
lo establecido por convencién y por ley.

C. GESTION PARTICIPATIVA

Como se seiiald, en ninguna de las empresas que fueron objeto de nuestra inves-
tigacién la gestion participativa y una organizacién sistémica habfan reempla-
zado las estructuras y relaciones tradicionales o tecnocrticas. Sin embargo, la
tendencia a conformar un nuevo tipo de organizacidn en el marco de relaciones
cualitativamente diferentes conforma un nuevo pardmetro en el cual se pueden
ubicar procesos de cambio de los dltimos afios.

Lareferencia a la gestién participativa como un tipo de estructura organizativa
remite a este parametro, pero, en la medida en que se trata de un proceso
reciente y de cambios que se introducen de manera paulatina, los elementos
que conforman este tipo se derivan de supuestos teéricos o de experiencias
en otros paises, mas que de la realidad encontrada en las empresas estudia-
das.

1. Caracter de los directivos y de los trabajadores:
términos de su relacion.

En la gestién participativa los profesionales deben tener una alta disposicién
hacia la cooperacién, la integracién y el trabajo en grupo. El saber profesional
de cada uno se relaciona con el de los demas, mediante una integracién en grupo
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de acuerdo a los principios de la sinergia, para lograr mediante un esfuerzo
cooperativo un resultado superior al de la suma de las partes.

Cada uno se constituye en integrante de un sistema, a cuyo funcionamiento debe
contribuir activamente. En la gestion participativa se valora Ia integracion de
todos los miembros de la empresa a la misma, se busca que haya una preocupa-
cién compartida por el aumento de la productividad y la calidad de los produc-
tos, y una participacion activa en el mejoramiento de la produccién y el trabajo.
Se requieren trabajadores con mayores niveles de calificacién, con posibilida-
des de adaptarse rdpidamente a condiciones cambiantes mediante su formacién,
no como especialistas, sino como trabajadores ‘polivalentes’.

2. Estructura organizativa.

Laestructura organizativa en la gestién participativa se orienta a formar un sis-
tema integrado sobre el principio cibernético segiin el cual la empresa se conci-
be y maneja como un todo, en que cada una de las partes debe contribuir al
funcionamiento del conjunto a través de la retroalimentacién, para obtener una
informacién que sirva de base para un proceso colectivo de toma de decisiones,
mds descentralizado.

La configuracién por departamentos, que en la organizacién burocratica fun-
cionan de manera separada y se ligan entre si solamente a través de la gerencia,
tiende a una integracion a través de diversos organismos. Estos actian con base
en redes de informacién y desarrollo de programas organizativos sistematizados.
Estos buscan conformar un sistema no solo dentro de la empresa, sino con los
proveedores y los clientes.

Los cambios organizativos a nivel de la administracién general de las em-
presas no necesariamente coinciden con cambios de tipo técnico u
organizativo en la produccién. Algunos de estos programas con los que se
sistematiza la administraciéon empresarial se ubican en el sistema CIM
(Computer Integrated Manufacturing). Pueden incluir el CAD (Computer
Aided Design) y el CAM (Computer Aided Manufacturing) o referirse a
sistemas de organizacién que incluyen la comercializacién y las finanzas, el
sistema de calidad, etc.

Aunque la integracién puede comenzar por programas sectoriales, la l6gica de
los sistemas conlleva una tendencia a integrar cada vez nuevas areas, hasta con-
formar una organizacidn sistémica que abarque el quehacer de la empresa como
un todo, incluyendo la relacion con los proveedores y los clientes y las formas
de produccién y trabajo.
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Se emplean diversos mecanismos para integrar y coordinar procesos que anterior-
mente se organizaban de una manera separada. Se busca la participacion activa de
todos los integrantes de la organizacién. La coordinacién y la participacion se reali-
zan mediante la organizacion de diversos grupos y comités, que trascienden la es-
tructura diferenciada por departamentos tipica de la organizacién burocrdtica.

16N e doica, nejoramiento continuo, los circulos artici-
La programacién estratégica, el mejora to continuo, los circulos de partic
pacion, la coordinacién de labores en el espiritu de los programas Justo a Tiem-
po, son elementos de esta organizacion sistémica y una gestion participativa.

Una comunicacién entre directivos, empleados, mandos medios y trabajadores,
tiende a la integracién y mayor coordinacién entre las diferentes actividades.
La estructura organizativa en la gestion participativa abarca labores de direc-
cién, administracién y ejecucion que antes se realizaban como tarea de especia-
listas en cada departamento, pero ahora se encuentran coordinadas entre si, so-
bre la base de redes integradas de informacion y grupos de trabajo. Los profe-
sionales que antes respondian por la actividad que estd en el marco de su espe-
cialidad, ahora deben integrarse con personas de otros departamentos y especia-
lidades para ajustar sus programas y actividades a los de los demds.

3. Organizacion de la produccion y el trabajo.

El célculo y 1a programacion de la organizacién y el trabajo en la organizacion
sistémica estin mucho mas integrados a las otras dreas que anteriormente. Se
busca superar la divisién y separacion entre tareas de direccion y de ejecucion
del trabajo. Entre la produccién, el mantenimiento y el control de calidad. Se
crean mecanismos para buscar la participacién (retroalimentacién) ilustrada de
todos los integrantes del sistema, incluyendo a los trabajadores.

Se fomenta la participacién de los operarios, mandos medios y directivos en
procesos de formulacién de sugerencias sobre cémo realizar el trabajo, cémo
adecuar cada una de las actividades y coordinarla con las acciones de los demads,
cémo reducir desperdicios, tiempos muertos, mejorar la calidad de los produc-
tos, buscar la ‘satisfaccidn de los clientes internos y externos’, etc.

Para fomentar la participacién se establecen mecanismos como los grupos pri-
marios, los circulos de calidad, los circulos de participacién, los grupos de me-
joramiento continuo. Tareas que anteriormente estaban separadas, de produc-
cién, control de calidad y mantenimiento, se integran.

Se introducen mecanismos de medida y control, como el control estadistico del
proceso de produccién, que debe servir de base para ajustar los ritmos de pro-
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duccién y las formas de trabajo. La obtencion de mayores niveles de productivi-
dad, ahorro de tiempo, disminucién de desperdicios, mejoramiento de calidad
de los productos legitiman las nuevas formas de organizacion del trabajo.

Mediante la participacién se busca que cada integrante de la empresa asuma
como propio el mejoramiento de la calidad, la bisqueda de nuevas formas de
trabajo y el mayor rendimiento.

El calculo y la programacién sistémica determinan en forma mds precisa los
requerimientos de produccién y rendimiento en el trabajo; por ello la participa-
cién no implica el desconocimiento de los estandares.

La responsabilidad por la produccién y el trabajo ya no recae primordialmente
en los directivos y jefes, sino que se busca una responsabilidad compartida
mediante los mecanismos de participacién y una interiorizacién de las normas y
formas de “autocontrol’. Las formas de control estrecho de carécter policivo
aparecen innecesarias e inconvenientes.

La ejecucién del trabajo ya no consiste en la ejecucién precisa de las directrices
derivadas de los programas previos de la direccién, sino que se busca crear
mecanismos para integrar a los operarios a la toma de ciertas decisiones. Se
fomenta la iniciativa y se utilizan y valoran los conocimientos y experiencia
de todos los miembros de la empresa, incluyendo a los trabajadores.

Afinidad técnica.

Aunque, como se ha anotado, ni una organizacién sistémica ni la gestién
participativa dependen de la existencia de determinadas técnicas en la produc-
cion, se establece una mayor afinidad con la automatizacién, especialmente en
procesos que permiten una organizacion del trabajo en grupos auténomos y la
delegacion al personal de la planta de tareas de reprogramacion de equipos que
realizaban ingenieros o mandos medios.

La automatizacién crea espacios para que teoricamente se produzca una reorgani-
zacién del trabajo, aunando tareas que antes se encontraban separadas, por ejemplo,
de produccién y control de calidad. Sin embargo, el que ocurra un cambio organizativo
no depende de la técnica per se, sino de las estrategias que se adopten.

4. Formas de calificacion.

La posibilidad de responder a situaciones cambiantes, de adaptarse a las innova-
ciones técnicas y organizativas requiere una calificacion suficiente y adecuada a
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los cambios. Se exige mayor escolaridad y calificacion técnica. Al integrarse
labores que antes estaban separadas, por ejemplo, de produccion , mantenimiento
y control de calidad, o para asumir tareas de reprogramacién de equipos auto-
maticos, los operarios requieren mayor calificacion. La disposicion a adaptarse
a los cambios debe ligarse a una calificacién basica que permita esta adaptacion.
Sin embargo, dependiendo del contexto organizativo de las empresas, de carac-
teristicas del sistema educativo y del mercado laboral, asi como de las estrate-
gias tanto de los directivos como de los mismos trabajadores, ante los procesos
de automatizacién no necesariamente se produce una recalificacién, sino que
puede tener lugar una tendencia hacia la polarizacién de las calificaciones.
Estallevaa que las labores altamente calificadas sean encomendadas a ingenie-
ros y las tareas poco calificadas, de vigilancia de los equipos, se dejen a los
operarios.

5. Politicas de personal.

Para interesar a los empleados y trabajadores por la calidad de los productos y
el mejoramiento continuo de la produccién y por el destino de las empresas, se
buscan diversas formas de motivacién y mecanismos de integracion a las em-
presas.

Los objetivos de motivacién, participacién e integracion de los trabajadores,
guian la politica de personal, que, a diferencia de lo que ocurre en el modelo
tecnocratico, no se limita a politicas particulares de un departamento de ‘rela-
ciones humanas’, sino que abarca toda la empresa e incluye el manejo del perso-
nal en la planta.

Los programas de calidad total, aun cuando se introducen en ocasiones de ma-
nera parcial y paulatina, tienden a abarcar a todos los integrantes de la empresa
y se aspira a modificar los valores, conductas, clima empresarial y formas de
produccion y trabajo.

Se comienzan a estimular y valorar actitudes como la cooperacion, el trabajo en
grupo, un sentido colectivo y la disposicion a la integracién, superando el fo-
mento del individualismo.

La gestion participativa no implica solo una ‘tecnologia’ o un método de orga-
nizacion, sino que conlleva una ideologia, que formula la superacién de las con-
tradicciones y diferencias de intereses propias del capitalismo. La biisqueda de
integraci6n del trabajador a la empresa y el estimulo a su participacion aparen-
temente son incompatibles con las politicas de despidos y empleo temporal,
orientadas bdsicamente a lograr un ahorro de costos a corto plazo.
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6. Relaciones Industriales.

La racionalizacion sistémica y la gestion participativa crean un espacio de parti-
cipacion de los trabajadores ligado al desarrollo del trabajo y la vida cotidiana en
las empresas, que estaba por fuera de las tradiciones de la negociacién colectiva.
La existencia de este espacio no anula las relaciones de poder y dominacién exis-
tentes en las empresas y en la sociedad, ni el hecho de que el objetivo estratégico
de la gesti6n participativa sea el logro de una mayor productividad del trabajo. La
amplitud y el contenido de las formulaciones en este espacio de participacion
pueden variar de acuerdo a las estrategias empresariales y al poder de negociacién
de los trabajadores para buscar soluciones ‘negociadas’ a los conflictos y dar un
contenido a la participacién que incluya un mejoramiento en las condiciones de
trabajo de acuerdo con sus propios intereses y reivindicaciones.






