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Los dos momentos mds importante en este proceso de cambio se relacionan con
la burocratizacién de las empresas y la introduccién de elementos tayloristas en
la organizacién del trabajo.*

En Colombia se han realizado pocos estudios sobre el taylorismo. Considera-
mos significativo que en algunos de éstos estudios se hubiera llegado a con-
clusiones similares a las nuestras en relacién en aspectos como los siguientes:

La introduccién de formas tayloristas de organizacién del trabajo tiende a mo-
dificar relaciones ‘tradicionales’; la carencia de elementos en la formacién
de los ingenieros, que les permitieran comprender los rasgos culturales e intere-
ses de los trabajadores, llevé a un distanciamiento entre directivos y obrerosy a
un traslado de los esfuerzos y perspectivas de integracion de éstos ultimos
hacia ambitos diferentes a la empresa y la produccién.*

El predominio de lo que hemos llamado una estructura tecnocratica en las em-
presas coincide con un sefialamiento como el que realiza Mayor sobre la impor-
tancia que el taylorismo tiene todavia hoy en la formacién en las escuelas de
ingenieria industrial . >*

* La burocracia se concibe como parte de una relacién de dominacion y/o simplemente como una estructura

funcional. De la misma manera el Taylorismo remite no solo a una forma de organizacidén del trabajo sino a

una ideologia empresarial. Ver: Taylor, F. Principios de la administracién cientifica. México: Herrero Hnos.

1972. La vinculacidn entre taylorismo y burocraciaes establecida por el mismo Weber y se sefiala también

entre otros en; Littler, Craig, The development of the labour process in capitalist societies. London:

Henemann, 1982 y Bendix, R. Trabajo y Autoridad en la Industria. Buenos Aires: Eudeba, 1966,

Estos aspectos son sepalado por Savage.. Charles H. y Lombard, George. Sons of the Machine. Case

studies of Social Change in the Workplace. MIT Press, 1986

# Mayor. Alberto “Institucionalizacion y perspectivas del Taylorismo en Colombia™ Conflictos y subculturas
del trabajo entre ingenieros, supervisores y obreros en torno a la productividad, 1950-1990.  Ponencia
presentada en el 1V cologuio colombiano de sociologia. Universidad del Valle. nov. 1990).
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Esta coincidencia de resultados de nuestra investigacion con aspectos sefala-
dos en otros estudios que tratan sobre la implantacion del taylorismo en Colom-
bia, reafirma, por una parte, el enfoque tedrico y metodoldgico que considera
las tendencias encontradas en los estudios de caso como ejemplificacion de
tendencias mas generales de la sociedad vy, por otra parte, reforzaria nuestra
hipétesis acerca de que el conjunto de valores y de relaciones sociales propios
de una organizacién que hemos caracterizado como estructura teenocratica,
conforma el contexto de las relaciones predominantes no solo en las empresas
de nuestra investigacion, sino en el conjunto de la industria colombiana.”

Antes de mostrar en qué consiste el cambio de una relacién tradicional a una
estructura tecnocratica, senalaremos algunos aspectos de la implantacion del
taylorismo en Colombia en una perspectiva histérica.

A. TAyLorIsSMO Y TECNOCRACIA EN COLOMBIA.

La implantacién del taylorismo en Colombia puede analizarse a través de varias
etapas, que no tuvieron lugar en un proceso lineal ni homogéneo. Son notorias
las particularidades de este proceso en las diferentes regiones del pais y en
diversos momentos histéricos. Lo que al parecer se produjo siempre con la
implantacién de formas tayloristas de organizacién fue un efecto racionalizador,
y en muchos casos la modificacion de relaciones y formas de organizacién de
tipo tradicionales.

1. Asimilacion inicial del taylorismo en Antioquia.

Los principios tayloristas se introdujeron en el pais desde las primeras décadas
del siglo, casi inmediatamente después de su formulacion, a través de las ense-
fanzas impartidas a los ingenieros de la Escuela de Minas de Medellin. >

Ya desde entonces los principios de Taylor no se trasmitian de una manera
‘pura’, sino ligados a otro tipo de formulaciones, y su aplicacién se adaptaba a
las relaciones existentes en ese momento, particularmente en la sociedad
antioquefia. En esa region del pais, los planteamientos de Taylor se adaptaron a
valores y relaciones tradicionales y a las ensefanzas de la Iglesia Catdlica. La
relacién tradicional entre los empresarios y los trabajadores se caracterizaba,
entre otros, por el fomento de una lealtad e integracién de los trabajadores a las

** En la medidaen que metodologicamente noes posible hacer generalizaciones. acerca del peso cuantitativo
que puedan tener en la sociedad colombiana las tendencias que hemos percibido a partir de los estudios de
caso. lasconclusiones referentes alas empresas estudiadas se plantean hipotéticamente como vilidas para
¢l conjunto de la industria colombiana.

* Mayor.A. Op. Cit, 1984.
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empresas, asi como de la entrega de toda su capacidad de trabajo a las mismas,
a cambio de una serie de recompensas y una proteccién paternal, de acuerdo con
una concepcidn sobre la responsabilidad social directa de los empresarios fren-
te a la suerte de los trabajadores y de un sometimiento y comportamiento ético
de éstos, que les era inculcado por [a Iglesia Catdlica .

La accién racionalizadora de los ingenieros egresados de la Escuela de Minas
de Medellin, que ocuparon cargos de direccién en varias empresas piblicas y
privadas, se orient6 a adaptar varios aspectos de estas relaciones y practicas
tradicionales a las nuevas circunstancias. Estos valores y practicas inspirados
en parte en ensefianzas de la Iglesia catdlica se combinaron en forma consciente
con una proteccion, ya no paternal sino calculada, para tratar de evitar una
confrontacién entre trabajadores y patronos.

Como seiiala Alberto Mayor,

“la ‘moral del amor’ preconizada por Alejandro Lopez y una
tradicion de relaciones cercanas entre empresarios y trabaja-
dores en Antioquia, llevaba a que la cuestion social no se plan-
teara como un problema técnico (como lo serialaba Taylor),
sino como un problema a resolver mediante los dictdmenes de
la moral”.*”

La orientacién tecnocritica de los ingenieros formados en la Escuela de Minas
de Medellin -exaltada por el taylorismo-** se vefa atenuada por su formacién
como directores de empresas capacitados para comprender y manejar cons-
cientemente el elemento humano.

La formacidn de ingenieros como ‘directores de empresas’ que se proponia la
Escuela de Minas, llevaba a que en ésta, ademas de la ensefianza de los princi-
pios del ‘manejo cientifico’ de Taylor , se trasmitieran las tesis de Henry Fayol
y se dictaran simultaneamente otras materias como la sociologia, la estadistica y
la economia, orientadas a proporcionar a los ingenieros una perspectiva
multilateral y amplia.

Estas ensefianzas, ademis de los preceptos morales de la Iglesia Catélica, daban
a los ingenieros de la Escuela de Minas posibilidades para ver al obrero industrial
no solamente como un conjunto de capacidades y aptitudes susceptibles de ser

7 Mayor, A.op. cit. 1984, p. 204

* Sobre la relacién entre taylorismo y tecnocracia. ver: Layton,T. Edwin, Jr. The revolt of the engineers,
John Hopkins University Press. 1986 6 Bendix. Reinhard Trabajo y autoridad en la industria. Buenos
Aires: Eudeba. 1966.
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medidas y manipuladas, sino como ‘hombres totales’, con necesidades, aspira-
ciones y una idiosincrasia, que debia tenerse en cuenta por parte de los directivos
empresariales para procurar no solo un maximo rendimiento laboral, sino el bien-
estar, integracion y lealtad de los trabajadores hacia las empresas.™

Ya desde entonces, como sefiala Mayor, eran notorias las concepciones y tradi-
ciones diferentes que se daban en Bogota. Los ingenieros bogotanos concebian
su superioridad como “consecuencia natural del prestigio profesional, la supe-
rioridad intelectual y la posicion social elevada del ingeniero”. La formacién de
los ingenieros en la Universidad Nacional, en Bogotd, por su parte, se orientaba
mas al cumplimiento de roles técnicos que de direccién empresarial. Estas con-
cepciones conllevaron un trasfondo valorativo del pensamiento tecnocratico
diferente al de los ingenieros antioquenos de la Escuela de Minas, que influia
sin duda en sus estilos de direccion empresarial asi como en los términos des-
pectivos con que los ingenieros bogotanos se referian a los capataces, obreros y
artesanos .*

Las relaciones sociales mas conflictivas y un mayor distanciamiento entre em-
presarios y trabajadores estuvieron condicionados también probablemente por
una menor influencia de la Iglesia y el cardcter mas beligerante de los obreros
bogotanos.

Los anteriores elementos muestran cémo la asimilacién y aplicacién de las tesis
tayloristas y el pensamiento tecnocratico de los ingenieros tuvieron caracteristi-
cas diferentes desde las primeras décadas del siglo en Bogotdy en Antioquia.

Inicialmente estos principios se aplicaron mds a la administracién de algunas
empresas que a la racionalizacién del trabajo, debido al caracter reducido de las
mismas y el bajo nimero de los trabajadores.?’

2. Implantacion masiva del taylorismo y el ‘modelo antioqueno’.

En la década del 50 se produce la aplicacién masiva del taylorismo en diversas
empresas del pais, a través de varias practicas de ingenieria industrial, orienta-
das a racionalizar la produccién y el trabajo.

Para ello fueron contratadas en muchos casos compaiiias asesoras norteameri-
canas o esta tecnologia fue aplicada por ingenieros formados en Estados Uni-

¥ Mayor. A. op.cit. 1984, cap. 1y 2.
¥ Mayor, A . op. cit. 1984, Referencia a citas de los Anales de Ingenieria de comienzos del siglo. p. 206 y ss.
M Ibid. p. 144 y ss.
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dos, ya que solo a finales de la década del 50 se organizaron las primeras facul-
tades de Ingenieria Industrial en el pais.*

En esta etapa la introduccién del taylorismo comprende programas de descrip-
cién y evaluacién de oficios, cdlculo de tiempos y movimientos, definicién de
estandares, establecimiento de curvas salariales, asi como una racionalizacin
administrativa a través de la contabilidad de costos, mercadeo, etc.

Los andlisis de Mayor muestran como la introduccién de estas medidas modi-
fico practicas y relaciones tradicionales en estas empresas y dio lugar a una serie
de protestas y conflictos por parte de los trabajadores y sindicatos, que culmina-
ron, en algunos casos, con la incorporacién de representantes de los trabajado-
res a la aplicacién de estos métodos y, en otros, con el nombramiento de comi-
siones mixtas, con posibilidad de intervenir en caso de conflicto y disparidad de
criterios. [gualmente comienzan a figurar en los pliegos de peticiones las rei-
vindicaciones en torno a los estandares, respuestas a las exigencias de mayores
ritmos de trabajo y a la vinculaci6n entre rendimiento y salario.

El estudio de Charles Savage adelantado en la década del 60 en tres empresas
antioqueifias, muestra también cémo por la introduccién del taylorismo se dio el
reemplazo de relaciones tradicionales propias de un régimen patronal y su mo-
dificaciéon por un nuevo régimen de los ‘doctores’.*

Larelacién tradicional entre trabajadores y patronos en las empresas analizadas
por Savage no se limitaba a las fabricas sino que se extendfa al entorno local y
cultural de las comunidades en las que éstas estaban ubicadas. Los Patronos y la
Iglesia ejercian el poder en estas comunidades.

De acuerdo con las tradiciones antioquenas, predominaba la concepcién de que
los patronos tenian la responsabilidad de proteger y promover a los obreros y a
sus familias. Los habitantes de las comunidades asociaban su bienestar al nexo
entre el poder econémico de los patronos y el poder espiritual de la Iglesia. Los
obreros mds antiguos se referian a la fabrica como a su hogar, a los integrantes
de la empresa como a su familia y al patrén como a su padre. *

En las empresas estudiadas por Savage, entre las que se encuentra Corona y
Everfit, el cambio del régimen de los ‘patrones’ al régimen de los ‘doctores’ se
dio ligado a cambios técnicos y a partir de la separacién entre la propiedad y el
control de las empresas, en una etapa de crecimiento de las mismas.

® Mayor . Alberto Op. Cit. 1990,
** Savage.. Charles H. Jr. y Lombard, George. Op. Cit. 1986.
" Savage. Ch. opcit. p. 44.
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Los ‘doctores’ o ingenieros introdujeron métodos tayloristas de organizacion
del trabajo que habian aprendido en la Universidad. Segiin Savage, el taylorismo
para estos ingenieros no se limitaba a la organizacién del trabajo, sino que era
“el centro emocional de su mundo™. Los ingenieros no tenian aptitudes para
‘heredar’ los roles de direccién social de los patronos, a quienes catalogaban
de paternalistas,y su accién se orientaba a cambiar el tipo de relaciones
preexistentes.

Al igual que los ingenieros entrevistados por nosotros, consideraban que :

“Si hay mucho amiguismo se afecta la productividad” .

Savage muestra como la aplicacion del taylorismo en estas empresas, as{ como
el cambio de trato de que fueron objeto los trabajadores, trajeron una serie de
conflictos y un marcado distanciamiento social entre ingenieros y obreros, tanto
dentro como fuera de la empresa.

Los doctores ( ingenieros) no entendian ni se preocupaban por la motivacién y
la conducta de los trabajadores y entraron en contradiccion abierta con sus valo-
res. Las relaciones de los ingenieros con los trabajadores se limitaban a los as-
pectos que tenfan que ver con su rendimiento en la produccién y reflejaban los
conflictos existentes y el cambio en el trato percibido por parte de los obreros.

Al respecto son dicientes algunas afirmaciones de los trabajadores citados por
Savage:

“Nos gustaban las cosas como se hacian antes. Disfrutdbamos
estar en contacto con los patrones... LosDoctores nos piden
que produzcamos una cantidad predeterminada, pero cuando
lo hacemos, el mérito y crédito es para ellos”.’

“...Era mejor trabajar para los patrones... habia mds compren-
sion, mds compasion con nosotros cuando ellos estaban aqul.
Los patrones acostumbraban pasar el dia con nosotros, ahora,
todo es “estandard’... Los doctores no le preguntan las cosas
a uno, solo dan drdenes..”"’

** Savage.Ch. op. cit. p. 109

* Savage, Ch. op- cit. p. 108.

7 Savage.Ch. op. cit. Citado por Sicard Jaime, Teoria A. Bogotd: Universidad San Buenaventura, 1985, p.
34,
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Estos aspectos del estudio de Savage muestran  ¢6mo los ingenieros que intro-
dujeron los cambios de corte taylorista en las empresas estudiadas por él no
tenfan una formacion que contrarrestara su orientacién tecnocrdtica y que les
permitiera comprender y manejar el factor humano de otra manera.

En el andlisis del caso de La Blanca, Savage sefala cdmo después de una
etapa de conflicto, algunos ingenieros, a la vez que impusieron los métodos
tayloristas y modificaron la relacién paternalista anterior, lograron integrarse
a la comunidad e incorporar en las relaciones con los trabajadores sus valores
culturales y religiosos.

El anilisis de Savage, el estudio de A. Mayor y su propia experiencia en la
empresa Corona, llevaron a Jaime Sicard a formular la Teoria A, en honor a los
pioneros antioquefios de la Escuela de Minas.*™

Sicard resalta el estilo de direccién de estos empresarios antioquefios, en el cual
la aplicacién de los métodos modernos de administracién se combina con la
consideracién de los valores culturales y particularmente con la aplicacién de
una ética y una moral religiosa. Sicard atribuye la decadencia empresarial y
gerencial colombiana observada porél en los tltimos afios, a la falta de adap-
tacién de los métodos de administracién a la identidad cultural y religiosa del
pueblo colombiano.”

Otro caso en el que se sefialan particularidades de un ‘modelo antioqueno’ en la
introduccién del taylorismo, es el estudio sobre Fabricato.*”

En esta empresa, manejada hasta la década del 80 por egresados de la Escuela
de Minas, la relacién tradicional, catalogada por Arango como de “paternalismo
cristiano”, se trasformé a partir de mediados de la década del 40, por la intro-
duccién de la ingenieria industrial, en un proceso que durd 7 afios y posterior-
mente siguié perfecciondndose.

Sin embargo, en esta empresa se mantuvo durante mucho tiempo una tradicion
de relaciones de familiaridad y afecto con los obreros, la bisqueda de su inte-
gracion a la empresa y el fomento de su lealtad, a cambio de ‘servicios’ y pres-
taciones.*!

* Sicard.J. op. cit. 1985,

" Ibidem.

“ Arango. Luz Gabriela . Mujer, religion ¢ industria. Fabricato 1923-1982. Ed. Universidad de Antioguia-
Universidad Externado de Colombia, 1991,

U Ibid. p. 65
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Desde finales de la década del 50, paralelamente a la introduccidn del taylorismo
en Fabricato, fue notoria la influencia de la Escuela de Relaciones Humanas,
que contribuyé a mejorar el tono de las relaciones inter-personales y fortalecid
la politica de bisqueda de integracién del trabajador a la empresa y de fomento
de una actitud favorable de los trabajadores hacia la misma.

Mayor también analiza la combinacién de la aplicacién del taylorismo con las
ensefnanzas de la Escuela de Relaciones Humanas, surgida en Estados Unidos
en la década del 30. Esta escuela resaltaba la necesidad de considerar las pre-
ocupaciones, aspiraciones y motivaciones del trabajador, que, para ella, no se
reducian a la motivacién econémica enfatizada por Taylor. Pone especial énfa-
sis en aspectos como la motivacion y satisfaccién en el trabajo y las tendencias
a conformar relaciones y grupos informales entre los trabajadores. Recomienda
la creacién de mecanismos para escuchar a los trabajadores e inculcar a los
individuos y grupos una actitud favorable a la empresa.*

Como sefiala Mayor, en el pais, la influencia de la Escuela de Relaciones Hu-
manas se dio a veces con anterioridad o en forma simultinea a la aplicacién del
taylorismo. Pero aparentemente no logré trasformar el estilo de direccién y con-
trol del trabajo en la produccién.

En Fabricato, en donde coincidi6 la introduccién del taylorismo con la aplica-
cién de los preceptos de la Escuela de Relaciones Humanas, durante mucho
tiempo se apelé a la identificacién de los intereses personales de los trabaja-
dores con los de la empresa. La Iglesia catdlica mantuvo un ascendiente sobre
los trabajadores y su influencia fue notoria hasta mediados de la década del
70.

Segiin Arango, la ruptura de las relaciones cercanas y de la posibilidad de
control social por parte de la Iglesia catdlica coincidieron con la crisis eco-
némica de la empresa durante finales de la década del 70, que culminé con
la declaracién del concordato, en 1983. Con posterioridad a esta crisis los
nuevos directivos de la empresa consideraron la necesidad de acabar con la
politica ‘paternalista’ anterior. Mediante un control de costos, despidos, li-
mitacién del poder del sindicato y eliminacién de lo que consideraban ga-
rantias excesivas y ‘privilegios’, se produjo una despersonalizacion de las
relaciones y un mayor distanciamiento entre la empresa y los trabajadores.
Como seflala Arango, esta situacion se daba en condiciones en que la Igle-

#2 Los planteamientos fundamentales de la Escuela de Relaciones Humanas fueron formulados por Elton
Mayo en su libro Problemas Humanos de una Civilizaciéon Industrial. Buenos Aires: Nueva Vision,
1977.
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sia perdia eficacia para lograr una cohesion social en la empresa y en que
gran parte de la responsabilidad social por la suerte de los trabajadores se
trasladaba al Estado.*

En el caso de Fabricato se ilustran las modificactones que tuvieron lugar por la
implantacion del taylorismo en una empresa en la gue, por haber sido manejada
por egresados de la Escuela de Minas de Medellin y por haberse mantenido en
ella la influencia de la Iglesia Catdlica, se mantuvo una cohesidn social y rela-
ciones cercanas entre los empresarios y los trabajadores hasta la crisis de los
anos 80.

3. Institucionalizacion y predominio del taylorismo.

A partir de la década del 60 se multiplicaron las facultades de ingenieria indus-
trial y de administracién en las que se impartian conocimientos sobre los méto-
dos tayloristas junto con los principios de la Escuela de Relaciones Humanas.
Paralelamente en varias empresas se daba una creciente diferenciacion de fun-
ciones y el nombramiento de sic6logos y trabajadores sociales en los departa-
mentos de personal o de relaciones industriales, desde los cuales se realizaba la
seleccion de personal, estudio y clasificacion de oficios, manejo de relaciones
con el sindicato y programas de calificacion y bienestar.

La implantacion de la técnicas tayloristas en versiones mds actualizadas, conti-
nud en un proceso de aceptacion cada vez mas extendido de los programas de
ingenieria industrial. La institucionalizacién del taylorismo corrié pareja con
diversas formas de resistencia y de conflicto por parte de los trabajadores, que
no necesariamente trascendieron a la accion sindical.

Segiin Mayor, hacia la década del 70 en los congresos de ingenieria industrial,
asi como en varias empresas, se insistia en la necesidad de considerar el factor
humano, entender las motivaciones psicolégicas de los obreros y tratar de supe-
rar el clima de animadversion y conflicto que se habfa creado en torno a la
ingenierfa industrial. Pero a pesar de la influencia de la Escuela de Relaciones
Humanas e iniciativas como los programas de ‘desarrollo organizacional’, la
influencia de las practicas y la ideologia taylorista siguié determinando la
mentalidad y las politicas de los ingenieros industriales de las décadas del 60 y
el 70 y atn de los afios 80, cuando ya comenzaban a combinarse con algunas
teorias sobre la participacion. ™

* Arango. L.G. 1bid. 1991, capitulo &
 Mayor. A opoait 1990,p. 36
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Las conclusiones de Mayor coinciden con nuestra hipétesis sobre el predominio
del modelo tecnocratico en las empresas industriales cuando afirma:

“la ideologia directoral fundada en el monopolio del saber y
la autoridad indiscutible del ingeniero, sigue arraigada en las
ingenierias de todo tipo involucradas en la industria”.*

La vinculacién de las conclusiones de nuestra investigacién con los andlisis
efectuados en los estudios que hemos mencionado, nos permite resaltar y sinte-
tizar los siguientes aspectos:

1. Con la introduccién del taylorismo se produce un cambio de valores y rela-
ciones tradicionales. Si bien este proceso tuvo particularidades en el caso
antioquefio en aquellas empresas manejadas por egresados de la Escuela de Minas,
lo cual también se ilustra en el caso de Fabricato.*

2. La existencia de un ‘modelo antioquefio’ de gestion empresarial remite a la
influencia de la iglesia catdlica, a una tradicién de relaciones cercanas entre
empresarios y trabajadores y a la formacién de ingenieros con capacidad de
comprender el factor humano e integrar los valores y tradiciones culturales y
religiosos con los procesos de racionalizacion.

Enlos casos analizados por Savage, en que los ingenieros que ocuparon cargos
de direccion empresarial carecieron de este tipo de valores y de formacién, los
procesos de introduccién del taylorismo conllevaron intensos conflictos y una
disociacién creciente entre los intereses de las empresas y los de los trabajado-
res, similares a los que se dieron en las empresas analizadas por nosotros.*’

3. Las anotaciones de Mayor permiten vincular la estructura tecnocratica de
relaciones y organizacién empresarial, predominante en las empresas analiza-
das en esta investigacién, con antecedentes en las orientaciones que ya desde
comienzos del siglo caracterizaban la formacion y los valores de los ingenieros
bogotanos.

A diferencia de las orientaciones de la Escuela de Minas, el taylorismo en las
escuelas de ingenierfa y administracidn probablemente se ha presentado maés
como un conjunto de ‘técnicas’; los alumnos han estado desprovistos de la ca-

45 Ibid. p. 50.

* Arango,L. Op. Cit. 1991.

*7 Una relacion tradicional semejante a la de Fabricato se dio en la empresa Indugras. Ver el estudio de caso
de Lopez, Carmen y Castellanos,Gina Autoridad y Benevolencia en el trabajo industrial. Estudio en
una empresa de alimentos. Bogota: Ed. Presencia, 1993.
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pacidad de comprension de los diversos aspectos que determinan el comporta-
miento del ‘factor humano’ y que pudieran atenuar en el plano ideoldgico las
concepciones tecnocrdticas de los administradores e ingenieros. Estas se mani-
fiestan, tanto entonces como ahora, en actitudes de superioridad y autoritarismo,
que refuerzan el distanciamiento animico, social y laboral entre ingenieros y
trabajadores.

4. La influencia de la Escuela de Relaciones Humanas se proyecté en las em-
presas através de algunos programas de los Departamentos de Personal encar-
gados de suavizar los conflictos y conciliar los intereses de empresarios y traba-
jadores, pero las politicas impulsadas a través de estos departamentos no logra-
ron cambiar las relaciones basadas en valores tecnocrdticos ni el manejo del
personal en la produccién y el trabajo.

Este hecho se sugiere también en el analisis realizado por Davila, sobre la
influencia de la Escuela de Relaciones Humanas en Colombia a través de los
programas de Desarrollo Organizacional. Este autor sefiala cémo

“Las consecuencias del programa (de Desarrollo
Organizacional entre 1969 y 1975) no parecen haber signifi-
cado un cambio sustancial que marcara un hito en la producti-
vidad y el desempeno de las empresas... El Desarrollo
Organizacional se constituyo en una orientacion revitalizada
para los Departamentos de Relaciones Industriales y su foco
de accion no fue la planta de produccion ni los obreros mis-
mos..."*

Con la adopcidén reciente de politicas tomadas del llamado ‘modelo japonés’
se busca que una nueva concepcién del manejo del personal trascienda a las
plantas de produccién y modifique el papel del trabajadoren la produccién y el
trabajo.

B. CAMBIOS EN LA ORGANIZACION GENERAL DE LA EMPRESA.

En el andlisis de los cambios que conllevaron la modificacion de una relacion
tradicional e implantacion de relaciones propias de una estructura tecnocratica,
vamos a diferenciar analiticamente, entre aquellos procesos que tienen lugar a
nivel de la organizacién general de la empresa y los cambios en la organizacién
de la produccién y el trabajo. Esta diferenciacién se basa, por un lado, en crite-

“* Davila L.. Carlos Teorias organizacionales y administracion. Enfoque critico. Bogora: Editorial
Interamericana. 1985 p. 190,
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rios tedricos, por la diferencia a que remiten los conceptos de burocracia y
taylorismo;* por otro lado, tiene una razén prictica, ya que en varias empresas
se dio un proceso de racionalizacidn en la organizacién general de la empresa
pero no se modificé la organizacion de la produccién y el trabajo.

Los siguientes son los procesos mas significativos de este cambio y creacion
de una nueva estructura organizativa,

1. Diferenciacién de dependencias y delimitacion de funciones.

Uno de los rasgos caracteristicos de los cambios que llevan a la racionalizacién
a través del establecimiento de una estructura burocrética® es el proceso de
diferenciacién de dependencias y delimitacion de funciones.

La direccién tradicional se caracteriza por una acumulacion de tareas y la con-
centracion en la toma de decisiones en cabeza de los duefios de las empresas.

Con el crecimiento y un proceso de racionalizacién, poco a poco se fueron sepa-
rando las dreas de actividad y delimitando diversas dependencias y funciones,
cuya direccién fue pasando a manos de profesionales.

En las empresas mas grandes y en las que el proceso de produccién es complejo,
la delimitacién de tareas implicé la creacion de nuevas dependencias en las
cuales los profesionales definen un nuevo ambito de responsabilidades, de acuer-
do con su especialidad, mientras que en las empresas mas pequeiias las nuevas
tareas 'son realizadas por funcionarios, sin que necesariamente se modifique la
estructura administrativa.

Esta tendencia es observable en el proceso de crecimiento y burocratizacién de
todas las empresas, con cambios notorios, especialmente en las empresas de
caracter familiar. La vinculacién de profesionales a las tareas de direccién coin-
cidi6 en muchos casos con un proceso de separacién entre la propiedad y la
direccion empresarial. Esta tltima pasé a manos de profesionales, quienes, como
vamos a ver, tuvieron que enfrentar un orden antiguo impuesto por los duefios,
en el cual existia una forma ‘tradicional’ de hacer las cosas y de relacionarse.

En algunas empresas que desde su creacion tuvieron una estructura administra-
tiva diferenciada, como INTERAUTOS Y EL TEJAR, una burocratizacién pa-
ralela a su crecimiento conllevd una mayor diferenciacion mediante la creacién

* Ver: Weber, M. Op. Cit. 1964. T. 1y Il y Taylor, F. Op.Cit. 1972
% Entendidas en ¢l sentido weberiano. como sujetas a cdlculo y sin una connotacién valorativa .



de nuevas dependencias y un aumento en las lineas jerdrquicas en las instancias
de direccién y control.

Las tareas que durante muchos anos ejecutaron los dos duenos de TUBOS TB, a
través de la Gerencia de Produccion y la Gerencia de Ventas, que funcionaban en
oficinas administrativas reducidas adyacentes a una de las plantas de produccion,
fueron distribuidas a comienzos de la década del 80 entre una Gerencia General
y cuatro Sub-gerencias: financiera, comercial, de produccion y de relaciones in-
dustriales. En estas dependencias se comenzaron a efectuar labores de planeacién
y de cilculo antes inexistentes. Ventas, que anteriormente era mas una oficina de
despachos, se convirtié en un drea de mercadeo; la contabilidad se sistematizo y
se comenzaron a aplicar programas de organizacion y métodos.

En SURCARR las tareas de programacién de la produccién, elaboracién de
plantillas de las piezas que se debian fabricar, el suministro de materiales, las
labores de vigilancia sobre los obreros y de control de calidad, que de una mane-
ra rudimentaria ejercia el antiguo Jefe de Produccidn, fueron distribuidas entre
seis ingenieros, que en el nuevo marco organizativo realizan estas mismas fun-
ciones en dependencias especializadas, aplicando calculos, disenos estandariza-
dos y una programacioén de la produccién.

Donde no se habian producido estos cambios, la poca diferenciacién de funcio-
nes propia de las empresas pequefias implicaba, por ejemplo, que el Gerente de
Ventas de RICURAS LTDA. tuviera a su cargo ademds las compras y el man-
tenimiento, y que el Gerente de Produccién desempetiara también funciones
administrativas y de manejo de personal. Solo recientemente las funciones de
control técnico y organizacidn de la produccion que realizaba este gerente fue-
ron trasferidas al nuevo cargo de Director de Produccién, ocupado por un inge-
niero industrial.

En la EMPRESA COLOMBIANA DE ALIMENTOS- ECA, la ausencia de un
proceso de diferenciacién de funciones a pesar del aumento del tamafio y com-
plejidad de la empresa, dificultaba una adecuada administracion. La negativa de
los gerentes y duenios a delegar algunas de sus responsabilidades determinaba
una excesiva concentracion de tareas en las gerencias que ocupan los dos hijos
del fundador de la compania.

En la gerencia administrativa se concentraban todas las tareas y decisiones
sobre ventas, facturacién, despachos, contabilidad y administracién del personal.

El gerente de produccién se encargaba de la planificacién y direccion de la pro-
duccidn, intervenia para solucionar problemas técnicos, manejaba aspectos re-
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lativos a las relaciones con el personal, el suministro de materias primas, alma-
cén, control de calidad. Tenfa a su cargo ademas los departamentos de tesorerfa,
el archivo general y el departamento de sistemas.

Adems del recargo de trabajo, en la medida en que no existiauna delimitacién
formal de funciones, la costumbre y la ocasién iban definiendo quién se encar-
gaba de resolver cotidianamente cada uno de los miiltiples problemas. La exce-
siva concentracion de responsabilidades planteaba ya serios problemas de
‘disfuncionalidad’ de este sistema de direccién.

2. Los ingenieros, principales agentes del cambio.

Llama la atencién que aun en cargos que podrian ser ocupados por otro tipo de
profesional, en la gerencia general de las empresas, al frente de dependencias
de relaciones industriales o en laboratorios de control de calidad, se encontré en
las empresas de nuestra investigacién una proporcién mucho mayor de ingenie-
ros que de otros profesionales.

Ya sea en tareas de direccién, en dependencias de caricter técnico o en labores
de orientacién y vigilancia sobre la ejecucién de la produccién, los ingenieros
cumplen un papel central en el proceso de racionalizacién de relaciones y for-
mas de produccién tradicionales.

Por el predominio de los ingenieros resaltamos el papel de éstos, aunque algu-
nos de los cambios sefialados ocurrieron igualmente a raiz de la vinculacién
de otros profesionales. En todas las empresas que sufrieron este tipo de cam-
bios, éstos estuvieron precedidos por la vinculacién de un mayor o menor
nimero de ingenieros. Esto no quiere decir que el solo hecho de la presencia
de ingenieros en las empresas implique siempre un proceso de racionalizacién
organizativa.

Por el contrario, es posible constatar que muchas veces los ingenieros se
rutinizan y se adaptan a relaciones tradicionales o incluso crean este tipo de
relaciones.

Este fue el caso de los ingenieros que estuvieron vinculados de tiempo atrés a la
empresa INDUGRAS sin que su presencia trasformara las relaciones tradicio-
nales que se mantuvieron alli hasta que se produjo un cambio técnico y una
reorganizacién de la empresa a partir de 1978%', o en SURCARR, donde el inge-

' Ver Lépez, C. y Castellanos, G. 1993 op. cit.
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niero industrial que trabajaba en la empresa no logré modificar las pricticas
empiricas en la ejecucién del trabajo.*

La presencia de los ingenieros per se no supone entonces procesos de cambio,
pero estos ultimos si estuvieron acompafados por la vinculacién de profesiona-
les, y entre ellos, particularmente, de ingenieros.

En COLPARTES, * entre los 167 empleados en 1988, habia una alta propor-
cion de ingenieros, ubicados en las principales gerencias y departamentos
relacionados con la planeacién y la ejecucién de la produccién. Se dedica-
ban a labores técnicas y de direccién en los diversos departamentos: inge-
nierfa del producto, ingenieria de planta, control de produccién e ingenieria
de produccion.

A pesar de una reduccién del nimero de empleados y mandos medios en un
40%, el nimero de ingenieros fue aumentado. Antiguos ‘técnicos’, con una
alta experiencia pero sin formacién profesional, fueron reemplazados por
ingenieros en los diferentes cargos de direccién y de planificacion, como
parte de la re-estructuracién de la empresa que se produjo a raiz de la crisis
de 1986.

En EL TEJAR los ingenieros -que pasaron de 3 a 12 a finales de la década del
70- ingresaron para dirigir la produccién y establecer pautas de racionalizacién
en la organizacion del trabajo en las diferentes secciones.

En INDUGRAS, las reformas emprendidas a raiz de la crisis a comienzos de la
década del 80 implicaron igualmente el aumento del nimero de ingenieros al
frente de la produccién de 4 a 12, ademds de los ingenieros ubicados en las
oficinas de programacion.

En la empresa de filtros FILCO, de los 6 directivos que reemplazaron a
los antiguos duefos en la direccién de la empresa en 1978, 4 eran ingenie-
r0Ss.

En SURCARR, el nimero de ingenieros a raiz de la reforma pasé de 2 a 8. En
otras empresas pequefias o medianas, como la EMPRESA COLOMBIANA
DE ALIMENTOS (ECA), EL CEREAL, EQUIPOS LTDA. o RICURAS S.A.,
los principios de planificacién y de célculo de la produccion, que encontramos

51 Ver Dombois, R. Trabajadores en el cambio industrial. Estudio en una empresa del sector automotor.
Bogota: Ed. Presencia. 1992.
% La recoleccion de informacion en Colpartes se adelanté en 1989 . Los datos se refieren a ese afio.
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atin en formas muy rudimentarias, fueron en todos los casos introducidos por
ingenieros.

3. Funciones de los ingenieros.
a. La figura social del ingeniero.

La figura social del ingeniero en Colombia estd intimamente ligada al proceso
de desarrollo del pafs. Paralelamente a la explotacion de la mineria, la construc-
cion de vias y puentes, el desarrollo del transporte ferroviario y por carretera,
fue cobrando importancia la profesion del ingeniero.

Inicialmente en el siglo XIX y comienzos del XX, los ingenieros de minas e
ingenieros civiles se formaron como directores de empresas piblicas y privadas
-en la Escuela de Minas de Medellin- o para el desempeiio de roles técnicos con
una alta formacién en matematicas en la Facultad de Ingenieria de la Universi-
dad Nacional en Bogota.

En 1887 se fundé la Sociedad Colombiana de Ingenieros, para fortalecer el de-
sarrollo e institucionalizacién de la profesién.

Una de las reivindicaciones mds importantes adelantada a través de esta asocia-
cién, fue la de reclamar para los ingenieros colombianos, formados en el exte-
rior o en las nacientes facultades de ingenieria del pais, igualdad de condiciones
a las de los ingenieros y técnicos extranjeros que llegaban al pais junto con la
magquinaria y los equipos importados, para la construccién y explotacién de
minas, vias, ferrocarriles y para la incipiente industria .

En las primeras décadas del siglo, muchos ingenieros ocuparon puestos de di-
reccién no solo en empresas industriales y en los servicios, sino también en
dependencias del Estado y los partidos politicos.

Una formacién inicial multilateral y amplia, poco a poco se va diferenciando en
un proceso de interdependencia entre el desarrollo econdémico y social y el
desarrollo del sisterna educativo.

El desarrollo industrial, el crecimiento de las ciudades, la ampliacién de las vias
de comunicacion y el trasporte, asi como una mayor complejidad técnica y
organizativa en las empresas, crean posibilidades de trabajo para ingenieros de
diferentes especialidades: Ingenieros de Minas, Mecéanicos, Metalirgicos, Eléc-
tricos, Agricolas, Quimicos, Industriales y més recientemente Electrénicos y de
Sistemas.
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Enlas 66 Facultades de ingenieria del pais existentesen 1992, 200 programas
de estudio contaban en promedio con 45 profesores, 400 estudiantes y 4 directi-
vos cada uno, con un total de 89.000 personas.”

A pesar de un fuerte sentido estamental, ligado al prestigio social de la profe-
si6n de ingeniero, se produce una masificacion de la profesién y una diferen-
ciacion interna entre los ingenieros. Esta no solamente es de cardcter horizon-
tal, entre las diversas especialidades, sino también de cardcter vertical, por las
diferencias socio-econémicas entre ellos, que se ligan al tipo de universidad
donde estudian y se reflejan también en el tipo de cargos ocupados en las em-
presas.

Aunque no existe un estudio sistematico al respecto, son conocidas estas dife-
rencias. Al respecto un ingeniero industrial entrevistado afirmaba:

“Los egresados de los Andes salen directamente a ocupar car-
gos como gerentes, mientras que un egresado de la Incca o la
Distrital por lo general debe comenzar por tareas rutinarias
en la planta de produccion™.”

En las empresas estudiadas los ingenieros realizaban todo tipo de activida-
des: desde la gerencia general, direccion de dependencias técnicas,
planeacién de la produccién, jefatura de personal, control del proceso pro-
ductivo, realizacién de disefios, andlisis de procesos, hasta tareas propias de
trabajadores con calificacién técnica, o labores de reprogramacién de ma-
quinas en la planta, actividades que en paises desarrollados son ejecutadas
por operarios.

A 12 vez que se resalta el papel de los ingenieros como agentes de cambio y
que muchos mantienen la aspiracidn y posibilidad de trascender la esfera de
actividades puramente técnicas para ocupar cargos de direccion, es posible
percibir una tendencia que insinda un proceso de ‘proletarizacién’ del inge-
niero.

Este hecho remite, entre otros, a una abundante oferta de ingenieros en el mer-
cado laboral, dispuestos a ingresar a trabajar por salarios inferiores a los de un
técnico con experiencia; a las caracteristicas del sistema educativo, a los cam-
bios técnicos y las pautas organizativas predominantes en las empresas.

* Dato de la Asociacion Colombiana de Facultades de Ingenieria. Acofi para 1992.
* Filco. entrevista al gerente, 1988
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b. Los ingenieros en tareas de direccion.

En varias empresas los ingenieros ocupaban cargos de direccién. Aunque su
formacién académica no los provee de conocimientos adecuados para ejercer
tareas administrativas, como si ocurria por ejemplo en la Escuela de Minas de
Medellin a comienzos del siglo, donde los ingenieros se formaban expresamen-
te como directores de industria,*® la aspiracién de muchos ingenieros continia
siendo la de llegar a cargos directivos.

“La aspiracion de todo ingeniero es llegar a cargos adminis-

trativos y no quedarse en los niveles técnicos”.”’

Quizas los ingenieros con mayor formacién en el campo administrativo son los
ingenieros industriales, y el énfasis en la formacién para las tareas de direccién
se realiza mas en unas universidades que en otras, pero aun dentro de esta espe-
cialidad, segin un directivo que es a la vez profesor universitario,

“la formacion del ingeniero industrial en tareas administrati-

vas es muy limitada” %

Segiin testimonio de varios ingenieros, la universidad no solo no los provee de
conocimientos administrativos, sino que tampoco los forma en un sentido am-
plio para ejercer la direccién del factor humano, tarea que asumen, ya sea al
frente de dependencias de manejo de personal o, la mayoria de las veces, como
labor concomitante a la direccién y el control de la produccion. Segiin testimo-
nio de un ingeniero:

“Yo me formé como ingeniero mecdnico en la U. Nacional y la
calificacion recibida en el drea administrativa fue nula.....Nuestro
profesor nos ensefiaba ‘marxismo-leninismo....” *

Segiin otro ingeniero,

“la perspectiva de progreso de los ingenieros estd ligada a las

posiblidades de acceder a labores administrativas de direc-
cidn en las empresas, de acuerdo con una tradicion existente
en el pais, que aiin se mantiene”™

% Ver Mayor, Alberto. op. cit. 1984.

57 Entrevista gerente de Filco, 1987.

*8 Entrevista a gerente de Filco, 1987.

 Entrevistaa gerente de Ingenieria del Producto de Colpartes,1988.
% Entrevista a Gerente de Equipos Ltda. , 1987.
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Un sentido estamental de los ingenieros, los lleva a rodearse de otros ingenieros
en cargos directivos y técnicos, en una tendencia a reemplazar a personas for-
madas empiricamente, produciendo -como se verd mds adelante- un
distanciamiento creciente de tipo social y laboral entre los profesionales y los
no-profesionales.

Un rasgo propio de la organizacidn tradicional es que tanto los directivos como
los mandos medios y muchas de las personas que trabajan en la produccién y el
mantenimiento se han formado en la misma empresa a través de la experiencia.

El reemplazo de personas formadas empiricamente por profesionales en los
puestos de direccién, conlleva no solamente una diferencia en los niveles jerar-
quicos, los dmbitos de responsabilidad y las funciones, sino un cambio profun-
do en la valoracién del saber empirico y el proceder tradicional basado en la
experiencia y la antigiiedad, que son reemplazados por el prestigio y la autori-
dad del saber profesional. La autoridad basada en la experiencia comienza a ser
cuestionada y desplazada por la autoridad derivada de la educacién y formacion
profesional.

Las tensiones y pugnas que produce este desplazamiento se manifiestan en la
critica por parte del personal con formacién por experiencia, desplazado o su-
bordinado, para quien los profesionales

“conocen de teoria pero no conocen la empresa y pretenden
saber mejor las cosas.....", !

mientras que para los profesionales, con este cambio se trata de romper con un
orden y unas practicas afianzadas por la tradicién y las costumbres, a los cuales
se han adecuado los antiguos directivos, jefes y trabajadores.

En la empresa COLPARTES, la reorganizacién que tuvo lugar a partir de 1986
implicé el reemplazo de antiguos técnicos (personas sin formacién universita-
ria y con amplia experiencia) por ingenieros, en gerencias, jefatura de departa-
mentos, en tareas de disefio y cilculo de tiempos y en la direccién de procesos
de fabricacion.

La practica del antiguo Director General -quien carecia de formacién profesio-

nal y se habia calificado basicamente por experiencia- de rodearse de técnicos,
muchos de ellos con largas experiencias en la misma empresa o0 en empresas

" Colpartes, entrevista a técnico desplazado en su cargo por un ingeniero.
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semejantes, y ubicarlos en cargos de direccion , implicaba para éstos la posibi-
lidad de formacion lenta en las diferentes dreas, la rotacién y finalmente el
acceso a niveles de mandos medios o de gerencias. Muchos de estos jefes ha-
bian ingresado como operarios con una formacién técnica basica.

La nueva directiva empresarial, a cargo de profesionales, ubic6 a ingenieros en
la direccién de las principales gerencias y departamentos. Este reemplazo de
técnicos por profesionales produjo una pugna entre ellos. Los ingenieros fueron
nombrados en puestos que antes ocupaban operarios antiguos, quienes fueron
desplazados o quedaron subordinados a la autoridad de los profesionales. Para
muchos ingenieros de esta empresa,

“los técnicos son personas aferradas a la tradicién, que no
tienen elementos para innovar y que, por ejemplo, en la utili-
zacion de mdquinas de CN las manejan igual que si se tratara
de una herramienta de manejo manual”,

mientras que, a su entender, la formacién profesional permite a los ingenieros
la innovacién de procedimientos, la planificacidn, el disefio y el cdlculo, en fin,
la racionalizacién y modernizacién de los procesos.

Aunque se reconocia que muchos ingenieros subestimaban el valor de la forma-
cién por experiencia y algunos gerentes consideraban indispensable una
‘complementariedad’ entre el saber ‘tedrico’ del profesional y el saber ‘practi-
co’ que da la experiencia, en las diferentes dependencias en las que se dio el
cambio y especialmente en las dreas de programacién del proceso de produc-
cidn, los antiguos jefes empiricos quedaron subordinados a los profesionales.
Para ellos,

“los profesionales son teoricistas, no conocen los procesos,
no tienen la inclinacion hacia el trabajo ni la dedicacion de
los operarios, pues no estdn dispuestos a trabajar por turnos
ni de noche”.

Los técnicos criticaban a los ingenieros por no ser capaces de ‘coger fierros’, no
saber c6mo manejar un torno o una fresa, y aseguraban que debian “aprender de
los operarios”. Para los ingenieros, la diferencia con los técnicos radicaba en su
mejor preparacién y responsabilidad, su cardcter como innovadores y estudio-
sos y la mayor disposicién al orden y al método, ya que

2 Colpartes, entrevista a ingeniero que ocupa ¢l cargo de técnico-procesista, 1988,
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“por su disciplina viven obsesionados por que las cosas sal-
gan bien, mientras que los técnicos, al carecer de elementos
para innovar , tienden a aferrarse a la tradicion”.”

Lo que explicaba el nombramiento de ingenieros en estos cargos, segun otro
directivo ‘técnico’, era el exceso de oferta de ingenieros en el mercado y su
disposicién a trabajar por sueldos inferiores a los de un técnico con experiencia,
lo cual habifa contribuido a que se utilizara esta oferta de ingenieros por razén
de ‘prestigio’ de la empresa y no por una calidad superior de su trabajo.

El recelo de los técnicos aumentaba al constatar que un ingeniero en el mismo
cargo, al poco tiempo de ingresar a la empresa, recibia un salario superior. Un
ingeniero en el cargo de técnico procesista que ingresé en 1988 ganaba 86.100
pesos en febrero de 1989, mientras que un ‘técnico’ que ingresé en 1980 recibia
en el mismo cargo 72.755 pesos.

La controversia entre técnicos € ingenieros en esta empresa, segun otro ingenie-
1o, se debfa a que:

“En Colombia a diferencia de otras culturas no se valora sufi-
cientemente la experiencia. Algunos ingenieros son prepotentes
y tienden a menospreciarla contraponiendo la formacion aca-

démica a la prdctica”."

Ante esta controversia en COLPARTES se habia optado por una solucién de
compromiso, basada en la complementariedad entre el conocimiento teérico de
los ingenieros, aptos para el cdlculo y la planificacion, y los conocimientos prac-
ticos de los ‘técnicos’, que aportaban su conocimiento sobre el funcionamiento
real de las mdquinas. Se reconocia por parte de los técnicos que ocupaban
puestos de direccién, que para una persona con formacién ‘empirica’ era mucho
mas dificil adquirir los conocimientos teéricos, que para una persona ‘ estudia-
da’ combinar sus conocimientos con la practica.

“La formacion por experiencia exige mucho sacrificio. El as-
censo de operarios por méritos a nivel de jefatura es una expe-
riencia que no es repetible hoy. Incluso la probabilidad de durar
15 anos en una empresa parece dificil, ante las nuevas modali-
dades de contrato temporal y despidos antes de los 10 afios”. »

¥ Colpartes, entrevistas a ingenieros y téenicos de la empresa, 1989,
* Colpartes. entrevista a ingeniero, jefe del Departamento de Ingenieria de proceso, 1989.
#* Colpartes. entrevista a técnico, gerente de Herramental, 1989.
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El conflicto que a nivel de directivos, empleados, mandos medios o trabajado-
res se presentaba ante los cambios que introducian los profesionales, no solo se
daba por el desplazamiento de funciones y en las lineas de autoridad, sino tam-
bién por el cuestionamiento de las relaciones tradicionales y la forma habitual
de hacer las cosas .

También en INDUGRAS, hasta cuando el propietario y antiguo gerente se retir6
en 1982, hubo permanentes conflictos entre los duefios con formacién empirica y
los gerentes profesionales, quienes tenian un modo de proceder orientado ante
todo por el célculo, la bisqueda de mayor eficiencia y la reduccién de costos al
que subordinaban toda consideracién de tipo personal. Desde 1978, cuando se
comenz? a efectuar el cambio técnico y organizativo de la empresa, a cargo de un
grupo de profesionales, hubo continuos enfrentamientos con los nuevos gerentes,
quienes, ante la intromisién de los miembros de la familia propietaria, renuncia-
ban. En el lapso de 7 afios pasaron por la empresa 5 gerentes.®

“Mientras don Manuel permanecio al frente de la empresa se
nego a delegar la totalidad de funciones de direccion. Su des-
confianza frente al saber profesional del nuevo gerente como
tinico fundamento para ejercer la direccion de la empresa se
basaba en una mayor valoracion de la experiencia, del ‘olfato
empresarial’ adquirido a través de la prdctica cotidiana, que
daba a su entender un conocimiento que ninguna Universidad

podia proporcionar”.

En la empresa de TUBOS TB un nieto del fundador, vinculado desde 10 afios
atras a la empresa y formado también en la practica, ocupd en 1975, bajo la
nueva administracién dirigida por profesionales, la Vicepresidencia de Relacio-
nes Industriales. Al frente de este cargo continué con sus précticas tradiciona-
les en el manejo del personal, consistentes en la realizacién de visitas domici-
liarias a los trabajadores, escogencia de lideres para proceder a su formacién y
promocién interna, asi como su intervencion directa en los nombramientos,
ascensos, sanciones y despidos, independientemente de que cumplieran los cri-
terios y procedimientos convenidos con el sindicato.

Estos procedimientos muchas veces se realizaban sin contemplar tampoco el
cumplimiento de requisitos establecidos por la ley. Por ello, estas précticas pronto
entraron en conflicto con la tendencia a institucionalizar las relaciones que se
habfan propuesto las nuevas directivas y las recomendaciones del abogado re-

# Indugras, estudio de caso p.55 y ss.
¢7 Ibidem.
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cientemente vinculado a la empresa. Los conflictos generados por el choque de
estos dos estilos de direccién culminaron con el traslado de este miembro de la
familia fundadora de la empresa y exponente de las relaciones tradicionales en
la misma, a otro cargo.

También en SURCARR, los profesionales que ocuparon jefaturas de departa-
mento y la direccidn de la produccidn, tuvieron que enfrentar las reacciones y
resistencia de los antiguos empleados y trabajadores que ocupaban estos cargos
o cumplian las tareas que posteriormente se encomendaron a los profesionales.
Después de 25 afios de servicios a la empresa, dofia Maria, llamada “mama
Maria”, madrina de los hijos de una gran cantidad de trabajadores y confidente
de los mismos, fue reemplazada en la jefatura de personal. Desde su ingreso
como secretaria del superintendente habia desempefiado diversas funciones que
no dependian de una divisidn del trabajo fija, sino de la distribucién de tareas
por parte del jefe. Sus labores comprendian desde actividades ligadas a ventas,
asuntos administrativos, liquidaciones, hasta la seleccion y contratacién de tra-
bajadores.

La Sicéloga que asumi6 las funciones de seleccién y manejo del area de perso-
nal y las relaciones conel sindicato, introdujo la aplicacién de pruebas sicolégicas
para la seleccién, establecid programas de capacitacién y elaboré un manual de
funciones.

Dofia Maria acepta estos cambios, pero asegura que sus métodos de selec-
cién ‘a 0jo’ y el fijarse en aspectos como la dentadura de los aspirantes,
“pues nadie puede rendir en el trabajo con dolor de muela”, eran mucho més
efectivos.®

Ya mencionamos como en esta empresa 6 ingenieros asumieron las tareas de
planificacion, disefio, cdlculo y organizacién de la produccidon que anterior-
mente eran realizadas empiricamente por el jefe de produccién. El anterior
superintendente de planta, los jefes de linea y de seccidn, antiguos operarios
que habian ascendido en virtud de su experiencia, quedaron subordinados a la
autoridad de los nuevos mandos profesionales.

El superintendente manifestaba su desacuerdo con las medidas introducidas por
el nuevo jefe de planta, un ingeniero industrial.

Consideraba que

8 Surcarr. entrevista a antigua funcionaria del Departamento de personal, 1988.
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“las politicas son absurdas v denotan un total desconocimiento
por parte del ingeniero, quien pretende dirigir la produccion
desde el escritorio, sin ensuciarse ni haber participado en
ella”.”

Un conflicto entre antiguos jefes que representaban un orden tradicional y los
profesionales, se presentaba también en la empresa de Alimentos ECA entre el
ingeniero mecdnico nombrado para reorganizar los procesos de mantenimiento
y los mecénicos antiguos formados empiricamente a través de la experiencia .

El ingeniero planteaba fuertes criticas a la forma tradicional y empirica como
habfa venido funcionando el mantenimiento. Su labor de reorganizacién se orien-
taba a introducir elementos de calculabilidad, planificaciény racionalizacién,
lo mismo que a conferir al conocimiento técnico formal una autoridad ain no
reconocida en esta empresa. Sus planes incluian la introduccién de manteni-
miento preventivo, informes escritos, érdenes de trabajo escritas, elaboracion
de planos y una divisién del trabajo distinta a la que habia prevalecido, que
permitiera establecer funciones y responsabilidades definidas.

Hasta el momento del ingreso del ingeniero, los mecanicos de mantenimiento se
habian reclutando entre trabajadores provenientes del drea de produccién, que
carecian de capacitacion técnica, con criterio mas de favoritismo que por sus
conocimientos.

La posibilidad de aprendizaje por parte de nuevos ayudantes dependia de su
relacion personal con estos mecdnicos mas antiguos y de la disposicién de
estos ultimos a trasmitir los ‘secretos’ de su oficio. La llegada del ingeniero
implicaba el desplazamiento de la autoridad de estos mecdnicos antiguos, quie-
nes tenian categoria de jefes y distribufan su tiempo y su trabajo sin ningin
tipo de presiones. Ello explica por qué los cambios en las formas de control
propuestas por el ingeniero habian originado una fuerte resistencia.

Siguiendo las costumbres propias de una relacién tradicional predominante en
esta empresa, los operarios pretendian minar la autoridad del nuevo director
acudiendo a la intervencion directa del fundador de laempresa, que ocupaba la
Gerencia General. Sus hijos, que estaban al frente de las gerencias, debian optar
entre la continuidad de las antiguas practicas caracterizadas por relaciones de
confianzay lealtad o el apoyo a la decisién de mejorar la racionalidad y eficien-
cia de los servicios, tareas encomendadas al ingeniero.”

* Surcarr, entrevista a Supenntendente de Planta. 1988
" ECA., borrador del estudio de caso, elaborado por Wigherto Castaneda
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El desplazamiento de personas formadas empiricamente por profesionales y el
reemplazo de practicas tradicionales por normas impersonales y relaciones
institucionalizadas se dio de una u otra forma en todas las empresas como fené-
meno concomitante a los procesos de burocratizacién. A la vez que implicaron
un proceso de racionalizacion por la introduccién de nuevas practicas y nor-
mas, conllevaron conflictos con las personas desplazadas y con quienes estaban
acosturnbrados al régimen tradicional.

c. Los ingenieros en labores técnicas de disefio y planificacion.

En ninguna de las empresas de nuestro estudio existia un Departamento en el
cual se adelantara realmente un proceso de investigacion. Lo mds cercano a
ellos eran las departamentos de Ingenieria del Producto, en las empresas gran-
des como INTERAUTOS , COLPARTES y EL TEJAR, o un departamento de
Investigacién y Desarrollo en la empresa INDUGRAS.

En las empresas grandes existian dependencias de Ingenieria del Producto o de
Investigacién, muchas veces ligadas a la gerencia de ventas, en las cuales los
ingenieros realizaban tareas de adaptacion de los productos a los requerimientos
de los clientes o a condiciones particulares del mercado. Los productos se dise-
fiaban y producian de acuerdo con pautas dadas por las casas matrices o las
licencias extranjeras. Estas proveian modelos exactos de los productos y todas
las especificaciones técnicas y tecnolégicas para su fabricacién, asi como las
normas de calidad.

En las empresas en las que no existian estos departamentos, la adaptacién o
copia se realizaba por parte de ingenieros o técnicos mediante tareas de despiece
de los productos, disefio de plantillas para la fabricacién de matrices y adecua-
cién de férmulas.

En ningin momento para la definicin de los disefios y procesos de fabricacion en
el pais incidian las cualidades o la calificacién de la mano de obra. Este se consi-
deraba un factor ‘adaptable’ a través de los procesos de ingenieria industrial, en
los que las especificaciones de los productos se traducian a secuencias operativas.

Es posible observar particularidades en la adaptacion de acuerdo con la natura-
leza del proceso de produccién.

En la ensambladora INTERAUTOS, la adaptacién consistia en adecuar los
modelos de los carros que se iban a ensamblar a condiciones climdticas y
topogrdficas del pais, y definir los requerimientos técnicos y de calidad a los
productores nacionales de autopartes.
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Ingenieria del producto, tanto en INTERAUTOS como en COLPARTES, rea-
lizaba disenos, pruebas y ajustes de los productos a las condiciones particula-
res del pafs. Se calculaban los costos y se especificaban las modificaciones
necesarias, asi como los posibles componentes nacionales que se iban a inte-
grar, sobre la base de los planes suministrados por la casa matriz o las empre-
sas licenciatarias.

En ambas empresas existian laboratorios experimentales donde se adelantan
pruebas de resistencia y de adaptaciéon. Los ingenieros de INTERAUTOS
daban asesoria a los proveedores nacionales para el suministro de los compo-
nentes. En el Departamento de Ingenieria de planta, ingenieros mecénicos,
eléctricos y civiles trabajaban en la adaptacion de los equipos cuando se in-
troducian nuevos modelos, y en la sugerencia de mejoras de los dispositivos
técnicos existentes.”' En Ingenieria experimental hacian pruebas estructurales
de resistencia de materiales y ajustes a las condiciones de clima y topografia
del pafs.

Para proceder a la *homologacion’ de los componentes irfiportados, mediante
acuerdos que requieren previa aprobacién de las ensambladoras, los ingenieros
de las empresas autopartistas mas grarides deben realizar una labor de disefio,
calculo de costos, estudio financiero, de materiales y procedimientos, asi como
experimentacién y fabricacion de prototipos. La exigencia de fabricar un pro-
ducto con especificaciones idénticas al original hacia que el proceso se orienta-
ra a la copia y adaptacion antes que al disefio y desarrollo original de nuevos
productos.

En COLPARTES Ingenieria del Producto debe adaptar la elaboraciéon de pie-
zas a los nuevos modelos de carros que se van a ensamblar en el pais, y se
producen prototipos que requieren del visto bueno de las ensambladoras. Para
éstas el objetivo de fomento a la industria nacional de autopartes se subordina-
ba a sus propios intereses.

Por una parte, reconocian que las mayores ganancias provenian de la impor-
tacién del CKD;™ por la otra, exigian que el producto por integrar fuera idénti-
co al original y con costos cercanos a éste. Cuando esto no se logra, acuden
preferentemente a la importacion.

En opinién de un directivo de COLPARTES,

" lnterautos. entrevista no. 3.13. a Superintendente de planta.19%87.
™ CKD significa Completely Knoked Down- Completamente armado



“En Colombia no existe una organizacion suficientemente fuerte
de las empresas autopartistas que permita presionar a las
ensambladoras para que integren ciertas partes que se produ-
cen enel pais. Por el contrario, los autopartistas deben adecuar
su produccion a los modelos cambiantes que deciden ensam-
blar las empresas automotrices. Asi, si no se producen exacta-
mente los productos requeridos por las ensambladoras, estas

los importan™.’?

Para el gerente de Ingenieria del Producto, que dirigia el proceso de adaptacién
de las partes a los nuevos modelos,

“ lo que impide estar al dia en tecnologia, son los avances y
cambios que cada afio traen los nuevos modelos, que estdn en
la base de la competencia internacional, pero que dejan
obsoletos los productos que se fabrican el afio anterior. Esto
implica altisimos costos a los productores nacionales, ya que
cada ario se tienen que cambiar los troqueles y las matrices
para los nuevos modelos”.”*

En estas condiciones, no existe un espacio institucional ni una politica para la
investigacion.

En las empresas medianas y pequefias del sector de metalmecdnica, en que se
producen articulos mas sencillos, como filtros o radiadores, se procede al
‘despiece’ de originales traidos del exterior con el fin de realizar su reproduc-
cion, lo mas fielmente posible. Las labores de ingenieria se aplican al disefioy a
las especificaciones técnicas de la produccién de los componentes. En algunos
casos, la empresa ha adquirido patentes extranjeras; en otros, se trata de tecno-
logias ampliamente conocidas o faciles de copiar, teniendo en cuenta la senci-
llez de los productos. En las empresas mas pequeiias, los duefios o personas con
formacién técnica y préctica en la produccién realizan esta labor.

En la empresa de filtros FILCO, por ejemplo, se procedia al despiece, de acuer-
do con un modelo. No habia procesos de investigacién basica, sino la copia con
base en un producto original de fabricacién extranjera. El matricero, junto con
otros operarios de mantenimiento, fabricaba las matrices de acuerdo con las
especificaciones del producto y bajo la direccién de un instructor del Sena, que
tenia contrato con la empresa como asesor de troqueleria.

* Colpartes.. entrevista a gerente de produccion, 1989.
™ Colpartes, entrevista a gerente de ingenieria del producto, 1988,
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En las empresas de alimentos o de minerales no metilicos, en las que la natura-
leza del proceso productivo se orienta hacia el cambio de naturaleza de la mate-
ria, importa ante todo determinar la calidad de las materias primas, la compo-
sicién de las mezclas y los resultados de las trasformaciones quimicas y fisicas
de las materias.

En estas empresas, ingenieros quimicos o quimicos realizan pruebas de labo-
ratorio y labores de control de calidad para determinar las especificaciones de
las materias primas y de las mezclas y los procesos requeridos para obtener
los productos finales, de acuerdo con férmulas y especificaciones determina-
das. La adaptacién aqui consiste en aplicar las especificaciones e introducir
nuevos productos, sobre férmulas dadas por las casas matrices o previamente
conocidas.

La experiencia de los duefios de las empresas de alimentos pequenas hace que,
aun careciendo de formacién profesional, puedan determinar las especificacio-
nes de los productos.

En empresas mas grandes este proceso de adaptacion y el cumplimiento de
normas técnicas contenidas en las licencias otorgadas por empresas extranjeras
y exigidas en el pais, se realiza en laboratorios de control de calidad.

En EL TEJAR, en la Vicepresidencia Técnica existen los departamentos de
Ingenieria de Proyectos y de Nueva Tecnologia. En éstos, técnicos extranjeros
habian dirigido una investigacién para evaluar la posibilidad de sustituir la
materia prima de los productos, en un proyecto que duré 3 afnos pero que final-
mente fue abandonado cuando se decidié vender la empresa a otro consorcio
extranjero. Otras tareas de los ingenieros quimicos que laboraban en este depar-
tamento se referian al andlisis de la viabilidad de produccién de nuevos articu-
los, al estudio de mercado asi como de los cambios en el procedimiento de
produccién requeridos cuando se introducen nuevos productos o se realizan in-
novaciones técnicas.

En INDUGRAS se creé un departamento de Investigacion y Desarrollo, a cargo
de un ingeniero quimico, con el fin de realizar anélisis de los componentes de
las margarinas para definir las especificaciones de un nuevo producto bajo en
calorfas, con asesoria de una empresa holandesa. La labor ‘investigativa’ se
adelantaba en un laboratorio especialmente acondicionado en el que la empresa
hizo una inversién de varios millones de pesos.

A pesar de no corresponder a una labor de investigacion como la que se realiza
en paises industrializados, se acercaba al desarrollo del producto. en la medida
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en que iba mas alld de la tarea de control de calidad en el proceso productivo,
que se realizaba con anterioridad.”

Aunque éste constituye ¢l dmbito de mayor acercamiento a la investigacién en
las empresas analizadas, este proceso difiere de todos modos de la produccidn
como resultado de una actividad que busca dar respuesta a una “necesidad’ o de
la creacién de nuevos productos, que caracteriza una actividad industrial
innovativa, respaldada por actividades de investigacién y desarrollo,
practicamente inexistentes en nuestro medio. La sustitucién de estas activida-
des por una labor de adaptacién y copia directa o de produccién con patentes
extranjeras, caracteriza la estructura industrial ‘trunca’ de los paises de América
Latina.

Comparando los ingenieros de otros paises con ingenieros colombianos, un
directivo extranjero resaltaba cémo estos iltimos denotaban una gran capaci-
dad de adaptacion de los equipos y de los disenos a una produccién cambiante,
debido a las tendencias de diversificacion de la produccién en cantidades rela-
tivamente pequenias. En este proceso, aunque se limita la posibilidad de innovar
en la produccién de un solo producto, los ingenieros adquieren la posibilidad de
conocer y adaptar los procesos de produccién a una gran cantidad de productos
diversos.

“La formacion de los ingenieros en este sentido puede ser mds
completa porque abarca muchos aspectos del trabajo, mien-
tras que en los paises desarrollados son menos versdtiles pero

mejores especialistas”.”

En el proceso adaptativo se suple la labor de Investigacion y Desarrollo.
Hipoteticamente, si los ingenieros, como los principales ‘adaptadores’ de las
tecnologias extranjeras, basan en esta actividad su orgullo profesional y sus pre-
tensiones estamentales, cabria suponer que la llegada de cientificos a las em-
presas colombianas supondria una ‘desvalorizaciéon™ de esta labor de adapta-
cién y copia.”” Sin embargo, no hay indicios que permitan suponer una modifi-
cacién a corto plazo de los condicionamientos estructurales, tanto internos como
del mercado mundial, que determinan la inexistencia de la investigacién en las
empresas colombianas.

" Indugras. entrevista  a ingeniero jefe del departamento de Ingenieria de Desarrollo, 1988.
™ Colpartes. entrevista gerente de produccion, 1989
Al respecto son importantes las observaciones de Don Price. en su libror EI imperio de la Ciencia.,

México: Ed. Rohle. 1967 sobre la dificultad de convertir a un ingenieroren un cientifico.



68

d. Los ingenieros en labores de calculo y programacion de la
produccion: Departamentos de Ingenieria Industrial.

En el campo propio de la ingenieria industrial, los ingenieros adelantan calculos
y realizan disefios para definir los procesos de produccién y de trabajo. En de-
partamentos especializados en las empresas mas grandes, o como jefes de pro-
duccién en las mas pequeiias, traducen las especificaciones de los productos a
secuencias operativas, definen las diferentes tareas requeridas para la elabora-
ci6n de un producto, el tipo de herramientas o maquinas, las materias primas,
el tiempo de produccién necesario y el nimero y tipo de trabajadores.

Sobre la base de los planes, imparten instrucciones precisas para definir los
montos de fabricacién y la manera particular de elaboracion de los productos.
Estas directrices sirven de base para organizar la produccién y establecer un
control sobre el trabajo.

El nimero y tipo de mano de obra se considera un factor derivado del disefio de
los pasos por seguir en la fabricacién y armado del producto y en ningin mo-
mento incide sobre las especificaciones o variaciones en los célculos.

Siguiendo principios tayloristas, los ingenieros operan bajo el supuesto de que
los trabajadores deben adaptarse a los requerimientos objetivos, que son el re-
sultado del andlisis y célculos y no de la voluntad de una u otra persona. Algu-
nos consideran que es posible variar la modalidad de contratacién, pero no el
nimero de puestos de trabajo ni la manera de ejecutar el mismo, ya que consti-
tuyen factores ‘objetivos’ derivados de esta planeaciony calculo.™

De acuerdo con la naturaleza del proceso productivo, los cdlculos se refieren, o
a la actividad de los trabajadores, o a los ritmos de las maquinas. Como se vera
mis adelante, no todos los procesos de trabajo son susceptibles de planificacién
y de célculo similares. Las labores de mantenimiento, la produccién por piezas
y a pedido o los procesos continuos, no pueden ser estandarizados de la misma
manera que la produccién en serie o los procesos de ensamble o de empaque.

A través de esta labor, los ingenieros introducen planes y célculos que modifi-
can formas tradicionales de realizacién del trabajo basadas en la costumbre y

crean dependencias y tareas especializadas.

En algunas empresas grandes y medianas, los cambios organizativos observa-
dos durante las dos tiltimas décadas implicaron el refinamiento de métodos de

™ Filco , entrevista a gerente general, 1987.
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calculo y planificacion de la produccion pre-existentes; en otras, se introdujeron
por primera vez formas de planeacion y organizacién del trabajo.

En la empresa COLPARTES, en la que se produce una gran variedad de pro-
ductos, estas funciones de cdlculo y planificacién estan institucionalizadas en
tres gerencias con tareas estrechamente vinculadas:

a) El Departamento de Ingenieria de produccién, donde se define una secuencia
de operaciones necesarias para fabricar un producto, se disefia una hoja de pro-
cesos en que aparece un plano del producto y la especificacién de los pasos por
seguir, los tiempos de produccién, el tipo de herramientas, las labores de con-
trol de calidad y la secuencia operacional, asi como el tipo de material objeto de
trabajo;

b) En Control de Produccién se programa el recargo de las maquinas y las
formas operativas segtin tipo de producto, el suministro de partes compradas a
otras empresas, el flujo de materia prima y de componentes fabricados en las
diversas secciones que van a alimentar el proceso de ensamble final de cada
producto.

Sobre la base de estos estimativos,

c) En la Gerencia de Produccién se organizael cumplimiento de los programas
preestablecidos, se asignan los puestos de trabajo, se estima la cantidad de fuer-
za de trabajo necesaria de acuerdo con la produccién y se procede a las labores
de supervisién y control directo del proceso de fabricacién.”

Los cambios organizativos en esta empresa se orientaron a establecer formas
mas precisas de cdlculo y una integracién y coordinacién entre las diferentes
dependencias dedicadas a la planificacién y control de la produccién.

También en INTERAUTOS, desde su creacion, estuvieron claramente diferen-
ciadas las funciones de planeacién y ejecucién del trabajo.

Después de la definicién y ajuste de los modelos que se van a fabricar, cuatro
ingenieros industriales y cuatro ingenieros de procesos realizan en el Departa-
mento de Ingenieria Industrial ajustes del equipo de planta y de la organizacién
del trabajo a los nuevos modelos.

Los disefios técnicos se convierten en programas de produccién. Se especifican

las partes requeridas, las herramientas, las operaciones necesarias y los estandares
de tiempos y movimientos.

™ Colpartes, estudio de caso, pp.45-46.
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Las diferentes labores se organizan en estaciones que pueden consistir en cinco
o seis operaciones diferentes y que estan calculadas con una duracion de 10
minutos.cada una.

Aunque la empresa tiene autonomia en la definicién de los estandares, se defi-
nen los movimientos de cada operacién con base en un catdlogo de estandares
de tiempos y una agrupacién de tareas normalizadas suministradas por la casa
matriz."

En SURCARR la reorganizacién que tuvo lugar a finales de la década del 80
implicé la contratacién de un ingeniero industrial y varios dibujantes y la crea-
cién del Departamento de Ingenieria industrial, con el fin de reorganizar los
procesos de trabajo, coordinar las diferentes tareas, establecer disefios de los
productos y estandarizar los procesos de fabricacidn y ensamble, de acuerdo
con planos.

Con base en la estandarizacién y el disefio, las partes se redujeron de 3.200
referencias a 1.500 y se aumentd el ritmo de produccién.

A partir del disefio de las partes se define un diagrama del proceso en que se
especifica cada una de las operaciones para normalizar procedimientos que se
venian haciendo de manera empirica y sin diferenciacién clara de tareas entre
ayudantes y operarios-jefes de cada seccién o estaciéon. En este proceso, las
tareas que concentraba anteriormente el jefe de produccion se distribuyeron en-
tre 6 ingenieros y se establecié una diferenciacion entre la programacion, dise-
fio y cdlculo y las labores de ejecucién del trabajo .

En una empresa mas pequena de autopartes como FILCO, el disefio de los pues-
tos de trabajo es el resultado del ‘despiece’ del producto y el analisis de las
partes que lo componen, de donde se deriva la definicion de las tareas que hay
que acometer para su fabricacion y armado.

La ingeniera Gerente de fabricacién y el ingeniero que ocupaba la Gerencia
general, seguin el producto, realizaban el diseno del flujo de operaciones y ha-
cian los cdlculos de la materia prima, la maquinaria y la mano de obra necesaria.

De acuerdo con el disefio respectivo se establecen ‘hojas de ruta’ que indican el
flujo del procedimiento que se debe seguir y el tipo y nimero de operaciones,
con lo cual se establece la base para definir el nimero de operarios y las activi-
dades que deben realizar en una unidad de tiempo.

* Interautos, entrevista a gerente de Ingemieria Industrial. 1987.
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El ingeniero que ocupa el cargo de director de produccion debe asignar trabajo a
los operarios de acuerdo con el programa pre-establecido, en el cual se especifi-
can las cantidades por producir, las operaciones requeridas, el tiempo de cada
operacion y, de acuerdo con ello, se definen las exigencias a los trabajadores.

En las empresas medianas, como FILCO, las labores de planificacién y calculo
se combinaban con [as tareas de direccién y control sobre la produccion y el
trabajo. En las empresas mds grandes, como INTERAUTOS o COLPARTES,

estas dltimas estaban separadas en diversos departamentos.

La naturaleza del proceso y el nivel técnico hacian que el cdlculo que se adelan-
taba en la gerencia técnica en el TEJAR se orientara a la programacién de la
produccién y el ritmo de fabricacién antes que a las labores de los operarios.
Este ritmo se deriva de la velocidad de las maquinas integradas. En la misma
empresa, sinembargo, hay secciones en las que se adelanta una fabricacién ma-
nual, que esta sujeta a la definicion de estdndares con base en estudios de tiem-
pos y movimientos. Estos estudios marcaban las exigencias de produccién a los
operarios y constituian la base para un sistema de pago por incentivos.

En todas estas empresas se operaba siguiendo los principios tayloristas de sepa-
racion entre las labores de diseno, calculo y direccidn, y las labores de ejecu-
cién del trabajo.

En otras empresas, como la empresa de Alimentos ECA, correspondia al Jefe
de Planta la funcién de realizar estudios de tiempos y movimientos para optimizar
la produccién, mediante la adaptacién del ritmo del trabajo a la velocidad del
sistemma integrado, y calcular la intensidad del trabajo de los diferentes opera-
rios. Los gerentes de Produccién y Ventas determinaban los montos de produc-
cion y el tipo de producto, cuya elaboracién debe organizarse a nivel de la plan-
ta. El ingeniero industrial que dirigia la produccién aplicaba un principio de
racionalizacion, pero la planificacion y el calculo no se realizaban en oficinas
separadas de la planta de produccioén.

También en la empresa de CARROCERIAS existia un principio de planeacién
de la produccion a cargo de un ingeniero industrial, para elaborar los disefios y
planos de los nuevos modelos de vehiculos que se deben armar, y la definicion
de medidas y caracteristicas de las partes que deben ser fabricadas. Como la
empresa trabaja sobre pedidos y subcontrata el armado de la carroceria, hay
una programacién de la produccién, pero ésta no influye en la manera de reali-
zar el trabajo.”

#- Rainer Dombois. Carroceria Lujos Ltda., borrador del estudio de caso.
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En la empresa de EQUIPOS LTDA., que contaba solo con 14 operarios, ademds
de las labores de ingenierfa consistentes en el disefo de las partes que se deben
fabricar, el jefe de produccién establecia un calculo de tiempo estdndar para su
fabricacion, pero este cilculo constituia ante todo un elemento para establecer
el costo en funcién de las horas-hombre de fabricacién; y aunque se utilizaba
como un pardmetro general para medir el rendimiento de los trabajadores, el
hecho de que la produccién se realizaba por piezas y a pedido dificultaba la
estandarizacion del trabajo.

e. Los ingenieros en labores de control de la produccion y
manejo de personal.

Ademas de las tareas de direccion, las labores de copia y adaptacién y las fun-
ciones de disefio, planificacién y cdlculo, la vinculacién de ingenieros a las
empresas se liga a la direccién y control de las diversas labores de produccién y
mantenimiento en la planta. En este campo se produce un cambio en las formas
tradicionales de realizacién del trabajo, que serd analizado en detalle més ade-
lante.

Los ingenieros, como jefes de produccién, asumen el manejo del factor hu-
mano. La vinculacién de los ingenieros, por una parte, contribuye a
despersonalizar las relaciones y a limitar el arbitrio propio de las relaciones
tradicionales. Por la otra, cuando se institucionaliza el manejo de las relacio-
nes humanas, se presentan muchas veces tensiones y conflictos entre quienes
manejan las dependencias especializadas de personal y los ingenieros que
ejercen el mando sobre los operarios como actividad concomitante a la direc-
cién de la produccién.

S. Jacoby,*en su libro sobre *“Burocratizacién del manejo de personal”, muestra
c6mo en E.U., durante las cinco primeras décadas del siglo, existieron tensio-
nes y conflictos entre los directores de produccién, quienes consideraban que el
manejo de personal debia subordinarse a los requerimientos técnicos y discipli-
narios definidos a nivel de la planta y aquellas personas que luchaban por que el
manejo de personal se realizara por especialistas, con criterios diferentes, des-
de una instancia separada que tuviera el nivel de una gerencia.

También en las empresas de nuestra investigacion hay indicios de una cierta
rivalidad entre directores de produccién y jefes de dependencias de relaciones
humanas, en torno al manejo del personal.

82 Jacoby, Sanford. Employing Burocracy. Managers,Unions and the transformation of work in American
Industry. 1900-1945. New York: Columbia U. Press, 1985.
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Solo las tres empresas grandes de nuestro estudio contaban con una gerencia o
departamento de relaciones industriales desde el cual se disefiaban politicas de
capacitacion, incentivos, busqueda de mecanismos de integracion de los traba-
Jjadores y sus familias a las empresas, ademds del manejo de los aspectos admi-
nistrativos.

En empresas medianas como INDUGRAS, TUBOS TB o SURCARR, los De-
partamentos de Personal tenian ante todo un caricter de administracion de asuntos
de personal, tales como elaboracién de ndéminas, liquidaciones, permisos, re-
gistro de horas extras, manejo de aspectos ligados a los seguros y bienestar
social, manejo de normas disciplinarias, negociacién con el sindicato y
formalizacién del reclutamiento y despidos del personal. Se pueden considerar
departamentos de némina, que implican un nivel de regulacién e insti-
tucionalizacién de las relaciones industriales, pero en los que no se desarrollan
politicas especiales hacia el factor humano.

En estas empresas el manejo de personal estaba a cargo fundamentalmente de
los jefes de produccién, que contaban con un amplio margen de libertad en la
determinacion de los nombramientos, ascensos, traslados o despidos. Esto ocu-
rria también en empresas como FILCO o Alimentos ECA, en donde no existian
departamentos especializados de personal. Por lo general la existencia de estos
departamentos, asi como la presencia de un sindicato, determinan un proceder
de acuerdo con reglamentos y normas impersonales, constituyendo un principio
de institucionalizacién y una limitacién al arbitrio de directivos y jefes, que
comunmente se da todavia en las empresas pequefias y en aquellas en que
predomina una relacién tradicional, caracterizada por la ausencia de estas nor-
mas como base de la conducta.

La intervencidn directa de los duefios o gerentes en el manejo de personal, tien-
de a modificarse cuando se institucionaliza el manejo de las relaciones indus-
triales y se crean dependencias especializadas.

En el caso de INDUGRAS, los ingenieros encargados de reorganizar los proce-
sos productivos y de implantar normas disciplinarias y de trabajo se opusieron a
lo que consideraban précticas ‘paternalistas’ de los antiguos duefios, reforzaron
la implantacién de normas impersonales, la biisqueda de mayor autonomia de la
empresa frente a los trabajadores y el desmonte de privilegios a trabajadores
antiguos, acostumbrados a contar con el apoyo del Gerente, quien frecuente-
mente desautorizaba a los profesionales que tomaban decisiones administrati-
vas o disciplinarias, cuando éstas afectaban a los trabajadores.®

3 Ver estudio de caso de Indugras. Lopez .C. y Castellanos, G. op. cit. 1992.
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A pesar de ser filial de una multinacional extranjera y de que desde su creacion
existi6 una instancia especializada para el manejo del personal en EL TEJAR,
se presentaban tensiones entre los directivos y empleados de la gerencia de rela-
ciones industriales y los ingenieros jefes de seccion, a nivel de la planta, en
torno a la definicién del dmbito de responsabilidad frente a nombramientos,
sanciones, ascensos o despidos de los trabajadores. Hasta 1975 las oficinas ad-
ministrativas estuvieron separadas geogréfica y funcionalmente de la planta. El
administrador de la fabrica resolvia autonomamente todos los problemas disci-
plinarios, de reclutamiento, traslados, ascensos, sanciones y despidos. El De-
partamento de Personal, poco a poco, fue asumiendo, ademas de las tareas ad-
ministrativas, programas de capacitacion, estudio de salarios y la negociacién
con el sindicato.

Segiin el gerente de Relaciones Industriales,

“Tomo tiempo antes que la gente en la planta aceptara y se

familiarizara con la idea de la existencia de Relaciones In-
dustriales... Esta dependencia comenzaba a centralizar ac-
ciones que estaban en manos de los ingenieros y supervisores
en produccion... Al comienzo se la veia como una dependen-
cia que entrababa los tramites”. ®

Con la institucionalizacién de Relaciones Industriales se tecnificaron los pro-
cedimientos de seleccién, se elaboré un manual de funciones para empleados,
se hicieron estudios de salarios, se organizé la seguridad industrial, limitando
la autonomia y el arbitrio de los ingenieros a nivel de la planta sobre estos
aspectos.

Para los directivos, que impulsaron el proceso de racionalizacién, con esta po-
litica se trataba de suprimir los vicios de la planta, consistentes en un modo de
actuar espontdneo y arbitrario por parte de los ingenieros, que realizaban trasla-
dos sin tener en cuenta las diferencias salariales de los cargos, despedian desco-
nociendo los procedimientos legales, definian promociones sin considerar los
criterios de los concursos. Estos procedimientos, ademds de costosos para la
empresa, generaban malestar entre los trabajadores y el sindicato.

Para delimitar los campos de accién, se elaboré un Manual de ‘alcance de deci-
siones’, con el fin de tratar de definir las funciones de los ingenieros, los super-
visores y los funcionarios de otras dependencias, especialmente de Relaciones
Industriales, en materia de aplicacion de sanciones, permisos y toda clase de

* El Tejar. entrevista con Vicepresidente de Relaciones Industriales, [991.
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problemas de personal, como traslados, evaluaciones, ascensos o despidos. Los
ingenieros, que habfan contado con amplios margenes de accion, resentian las
limitaciones que se les impusieron:

“Relaciones industriales molesta si por ejemplo uno comete
una arbitrariedad al ascender a alguien porque es amigo de
uno, la justificacion tiene que ser muy bien sustentada. El sin-
dicato siempre ha peleado el respeto a la antigiiedad, de ma-
nera que si se quisiera colocar en algiin puesto a un bachiller

por encima del derecho de un antiguo, no se podria”. ¥

Las tensiones entre las dependencias de Relaciones Industriales y los jefes de
produccién continuaban en esta empresa a pesar de que a partir de 1975 pro-
gresivamente se fue institucionalizando el manejo de personal y los programas
de Relaciones Industriales.

Los ingenieros perdieron autonomia, pues en adelante debian contar con la apro-
bacién de Relaciones Industriales y seguir los procedimientos legales existen-
tes. Se trataba de una disputa de poder, que subsistia en algunos aspectos.

“El sindicato ha querido establecer que cuando hay una va-
cante se haga un concurso... pero en realidad en produccion
no hay concurso, les tomamos del pelo... cuando se produce
una vacante, siempre uno tiene ya quién haga el reemplazo.Uno
va entrenando a la persona que vea mds adecuada y la deja
hacer varios reemplazos, de suerte que cuando haya la vacan-
te, ya tiene experiencia y ventajas sobre los otros concursan-
tes”, %

Algo similar ocurria en la empresa de TUBOS TB, donde el sic6logo nombra-
doen la jefatura de personal se proponia elaborar un manual de funciones, intro-
ducir la valoracién de cargos, definir lineas de ascenso en el campo administra-
tivo, capacitar el personal, establecer programas de bienestar y asumir el mane-
jo de conflictos que se daban a nivel de las plantas.*

Para implementar estos programas debia enfrentarse a los superintendentes de
planta, que veian reducido el poder que hasta entonces habian tenido sobre el
reclutamiento, la definicién de ascensos, sanciones y despidos del personal.

% El Tejar, entrevista al gerente técnico , 1988, p.9.
* El Tejar, entrevista al gerente técnico, 1988, p.13-14.
* Tubos TB entrevista a jefe de personal, 1988.
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En INDUGRAS, los jefes de seccién y el gerente de planta se oponian a que
representantes del Departamento de Relaciones Industriales participaran en las
reuniones diarias de coordinacién entre ingenieros-jefes de las diferentes sec-
ciones, en las que se analizaban los problemas de la planta. Consideraban que
este era su dmbito de responsabilidad y buscaban la preservacion de su autono-
mia en el manejo de la produccién en todos los aspectos, incluyendo el manejo
de la mano de obra.*®

La concepcién de que el manejo del personal debe subordinarse a los facto-
res de costos y a los requerimientos técnicos y disciplinarios de la produc-
cién y que corresponde a quienes dirigen la produccién asumir esta tarea,
era comin entre los ingenieros y constituye un componente de su orienta-
cién tecnocratica.

Los conflictos entre los jefes de produccién y directores de Departamentos de
Personal en torno al manejo del factor humano, expresan también en ocasiones
las divergencias entre una concepcién tecnocritica y concepciones mas huma-
nistas, derivadas en parte de la influencia de la Escuela de Relaciones Humanas,
que se expresan a través de programas de las dependencias de personal, o en
recomendaciones sobre el estilo de supervision, pero que no lograron despla-
zar el sistema autoritario de las relaciones y formas de mando a nivel de las
plantas.

En momentos de crisis, las concepciones sobre la necesidad de subordinar
las politicas de personal a los requerimientos de produccién y al ahorro de
costos, que estd muy extendida en el medio empresarial, se hacen mads evi-
dentes:

En COLPARTES e INTERAUTOS, las gerencias de relaciones industriales
fueron las mds afectadas por la reduccién de personal durante la crisis de la
década del 80. En INTERAUTOS el nimero de personas ocupadas en esta
dependencia pasé de 70 a 22. En COLPARTES, la reduccién de personal en la
gerencia de relaciones industriales fue de 30%. Con ello, muchos de los pro-
gramas que se adelantaban, como la integracién de las familias a la empresa,
visitas domiciliarias, cursos y atencién de consultas por parte de trabajadoras
sociales y sicélogas, tuvieron que suspenderse, ya que en el momento de la
crisis se consider6 que estos programas no eran estratégicos y que resultaban
demasiado costosos.

* Ver Estudio de caso Indugras.p. 62.
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f. La ‘proletarizacion’ de los ingenieros.

Aunque la mayoria de funciones de los ingenieros que contribuyeron a los
procesos de racionalizacién y cambio en las formas de organizacién desempe-
naban tareas de direccién o labores técnicas propias de sus especialidades, tam-
bién se nombraban ingenieros para realizar actividades que con anterioridad
adelantaban operarios con formacién técnica o que en otros paises son ejecuta-
das por operarios.

En COLPARTES, por ejemplo, un ingeniero que ocupaba el cargo de técnico
procesista debia programar las maquinas de CNC en la planta.

“El técnico procesista debe introducir manualmente el progra-
ma, lo cual es una tarea sencilla, rutinaria y tediosa, que debe-
ria ser realizada por un operario”.%

En este caso, el ingeniero encargado remitia el hecho de tener que realizar estas
labores a “la baja calificacion y la actitud tradicionalista de los operarios”. El hecho
de que en esta misma empresa se reemplazara a antiguos operarios por ingenieros
en el cargo de técnico procesista, obedecia, en opinién de un directivo con forma-
cion técnica, al “exceso de oferta de ingenieros en el mercado laboral y a su disposi-
cién a trabajar por sueldos inferiores a los de un operario con experiencia”.

Igualmente, en la empresa FILCO el hecho de nombrar ingenieros en cargos de
supervision y coordinacién técnica en la planta, se remitia ala amplia oferta de
ingenieros en el mercado laboral y a la posibilidad de contratarlos con un suel-
do inferior al de un operario calificado con experiencia.

Otro componente de una posible tendencia a la proletarizacion de los ingenieros
se presentaba entre varios trabajadores de INTERAUTOS que habian termina-
do la carrera de ingenieria, pero permanecian sin embargo en sus cargos como
operarios o técnicos, debido a la falta de oportunidades de trabajo en calidad de
ingenieros, en condiciones semejantes a las que tenian como operarios en esta
empresa.

En el andlisis de procesos de automatizacion se observé una tendencia anom-
brar ingenieros para el desempeiio de labores que podian ejecutar operarios cali-
ficados. Este hecho remite a una tendencia hacia la polarizacién antes que a la
recalificacion de los operarios, a la cual contribuye, como se ha sefialado en estu-
dios de otros paises, una abundante oferta de ingenieros en el mercado laboral, el

# Colpartes. entrevista a técnico procesista, 1988.
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distanciamiento entre una formacion ‘tedrica’ en las universidades y la ‘practica’
de las empresas y una organizacién del trabajo de acuerdo con principios
tayloristas.”

Asi, factores como la masificacién de las carreras de ingenieria sin una corres-
pondiente demanda de ingenieros en el mercado laboral; la colocacién de inge-
nieros en labores que antes desempenaban operarios o que podrian ser desem-
penados por €stos, a raiz de la automatizacién de algunos procesos o de la reor-
ganizacion empresarial, y caracteristicas tanto del sistema educativo como del
mercado laboral, son factores que apuntarian hacia esta tendencia.

4, Cambio de valores. Predominio de una orientacion tecnocratica.

El cambio de valores propios del orden tradicional por valores tecnocréticos se
manifiesta en diferentes esferas de actividad de las empresas: la organizacién de
la produccién y el trabajo, las relaciones de autoridad, la politica de personal,
las relaciones industriales.

Una relacién tradicional basada en vinculos de lealtad y compromiso es sustituida
por relaciones de cardcter impersonal y politicas en las que se subordina cualquier
consideracion personal ala reduccion de costos y la bisqueda de mayor eficiencia.
No solocambian la autoridad y fuente de prestigio, reflejados en el nivel jerarquico
de los cargos y los salarios, sino que también las relaciones personalizadas quedan
subordinadas a normas impersonales y a los procesos de cilculo.

En varias empresas en que se habian producido estos cambios los trabajadores,
especialmente los mas antiguos, resentian el nuevo trato recibido.

En COLPARTES antiguamente se valoraba en alto grado la mano de obra que la
empresa habia ayudado a formar. Esta calificacion ya no parecia considerarse estra-
tégica en las nuevas circunstancias y asi lo expresan quienes percibian el cambio de
valoracién de sus conocimientos y un cambio en el trato por parte de las directivas.

El siguiente relato ilustra esta percepcion:

“Llegué a ser el primer técnico colombiano en recibir instruc-
ciones en el manejo de mdquinas de CN. Esta circunstancia
me dio gran prestigio dentro de la empresa, hasta el punto que

% Lutz,Burkart y Diill, Klaus. Technikentwicklung und Arbeitsteilung im internationalen Vergleich. (es-
tudio comparativo entre el sitema educativo y la estructura ocupacional en Alemania y Francia) Campus
1989.
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cuando la planta fue inaugurada y recibia visitas de personali-
dades importantes, como algunos expresidentes de la Repuibli-
ca, el Director General me presentaba como ‘su técnico’ que
habia enviado a los Estados Unidos. Era un personaje en la
empresa, y me sentia orgulloso de mi mismo 'y de la empresa en
que trabajaba... El Director veia en mi un ‘activo'rentable...”
Pero todo empezo a cambiar de un momento a otro; fue una
grany desafortunada sorpresa para todos... el ambiente empe-
20 a ser de incertidumbre total: nadie sabia qué iba a ser de la
empresa y de ellos mismos; en esta coyuntura se nos vino enci-
ma el concordato. Los directivos ya no eran hombres de con-
fianza del duerio sino los enviados de los bancos acreedores y
en un momento dado se decidié mi despido. Sin embargo, en
vista de mi antigiiedad y lo costoso que para la empresa resul-
taba una indemnizacion, el nuevo presidente optd por conser-
varme. Haciendo un balance de mi experiencia, podria decir
que tres afios de problemas no pueden hacer olvidar 14 de ‘di-
cha’. Es la unica empresa en que he colaborado, aqui he con-
seguido todo, aunque mi futuro ya no es prometedor.
Anteriormente era valorado por la empresa debido a mis co-
nocimientos técnicos, hoy soy una carga para ella, una
‘millonada en prestaciones’...”*'!

Este testimonio ilustra el cambio de valoracién de los trabajadores por parte de
los nuevos directivos de la empresa.

En estas circunstancias tienden a romperse también los antiguos vinculos de
lealtad: no se percibe un interés por la suerte del trabajador, ni el reconocimien-
to por parte de los directivos de las capacidades y esfuerzos que anteriormente
los hacian merecedores de recompensas o posibilidades de promocion.

“... Me he dado cuenta de que todo el orgullo que sentia por
haber ayudado a construir una empresa, ahora ya no se sien-
te... ahora no soy el sefior X a quien se habia estimado por sus
aportes, sino simplemente un codigo y un costo. Ya no se valo-
ra a la gente por lo que sabe... sino por lo que cuesta... Para
los directivos actuales es un problema de carga social y todo el
proceso anterior, los conocimientos, los aportes, se han olvi-
dado. Mis principios éticos no dejan que esté de brazos caidos

*'" Colpartes, entrevista a jefe del departamento de produccion, 1989.
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y actuando de mala fe, pero el tratamiento que me han dado
daria para eso...”*

En algunas empresas, especialmente alli donde el tipo de proceso y/o la politica
de calificacién requieren una mano de obra formada internamente en el mismo
proceso de produccién, como ocurriaen INDUGRAS, EL TEJAR o SURCARR,
todavia existia un nicleo de trabajadores en produccién y en mantenimiento
cuya calificacion era altamente valorada por la empresa y predominaba una
organizacion de los puestos de trabajo que permitia la realizacién de una carrera
interna y ciertos grados de estabilidad para los trabajadores, vinculados a este
proceso de calificacion interna. En estos casos la orientacién tecnocrdtica en la
politica de personal estaba mediada por las necesidades ‘objetivas’ del proceso
y la continuidad de una politica de calificacién interna de los trabajadores.

En aquellos procesos o dreas en los que se da esta necesidad de contar con mano
de obra calificada internamente, medidas como el empleo temporal o el despido
antes de los 10 afos como forma de reducir los costos, se aplican en forma
selectiva.

Los profesionales que reemplazaron en la direccién de varias empresas a los
antiguos duefios se oponian a lo que consideraban précticas paternalistas y abo-
gaban por la subordinacién de todo compromiso entre la empresa y los traba-
jadores a factores objetivos de cédlculo. Abogaban por el abandono de la con-
cepcién de responsabilidad social directa de los empresarios sobre la vida y
bienestar de sus trabajadores y por el énfasis en los compromisos legales y con-
tractuales, en un proceso de racionalizaci6n de las relaciones y bisqueda de una
mayor autonomia de la empresa frente a los trabajadores.

A nivel de la politica de personal la orientacién tecnocrdtica incidi6 en la modi-
ficacién de un conjunto de factores que tendian a garantizar, por 1o menos a un
nicleo central de trabajadores, formas de integracién a la empresa, un vinculo
de lealtad hacia la misma o hacia sus duefios y ciertos grados de estabilidad
laboral.

Este proceso se ilustra, entre otros, en el caso de INDUGRAS, en donde la
diferencia entre el estilo de direccién tradicional del antiguo duefio y gerente y
los valores de los ingenieros que conformaron el nuevo cuadro administrativo
se expresaba en la concepcién y las practicas frente al manejo de personal. Para
Don Manuel los trabajadores eran personas que debian ser motivadas mediante
el ejemplo personal, inculcdndoles una responsabilidad frente a la empresa y

“ Ibidem.
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alentando en ellos un sentimiento de afectividad y lealtad, a cambio de asegu-
rarles estabilidad laboral y otras garantias como vivienda, atencién médica, edu-
cacidn y servicios de cafeteria. Una divisa fundamental paraél era tratar a toda
costa de evitar los conflictos o anticiparse a ellos.

Los nuevos directivos, en cambio, anteponian a cualquier consideracidén perso-
nal el objetivo de aumentar la eficiencia, fundamentada en un célculo riguroso,
la planificacién de la produccion y la bisqueda de una reduccién de costos,
incluyendo el de la mano de obra, sin respetar compromisos personales o
afectivos. “Los trabajadores debian subordinarse a los requerimientos técnicos
de la produccién”. La bisqueda de un contingente obrero disciplinado, no con-
flictivo y estable, en el que predominaban las relaciones de lealtad a cambio de
estabilidad, fue reemplazada por un trato impersonal y la exigencia de una total
subordinacion de los operarios a la autoridad de los ingenieros, quienes consi-
deraban que su conocimiento especializado los capacitaba para planear y calcu-
lar objetivamente las necesidades de la produccién y garantizar una mayor efi-
ciencia. Era este saber, y no un liderazgo personal a través del ejemplo y el
trabajo hombro a hombro, lo que legitimaba las nuevas relaciones de autoridad
introducidas por los ingenieros.

Al objetivo de reduccién de costos se ligardn en esta empresa las practicas de
empleo de trabajadores temporales en las dreas que no requerian calificacion,
despidos antes de los 10 afios, subcontratacién del proceso de distribucién y
ventas del producto y negociacién del retiro de los trabajadores antiguos. Estas
medidas ponian en entredicho la estabilidad laboral y un sentimiento de vincu-
lacién a la empresa que habia sido fomentado y garantizado por la politica de
personal anteriormente.”

Yano era la responsabilidad social del empresario y una relacién directa lo que
orientaba las politicas, sino la lucha de intereses entre el capital y el trabajo
expresada en los compromisos legales y contractuales, influidos por la accién
del sindicato.

La orientacion tecnocratica se manifiesta también en otros aspectos: por ejem-
plo, a través de la concepcion de que la productividad y el rendimiento en el
trabajo constituyen un mérito de quienes dirigen el proceso de produccién antes
que de los trabajadores: quienes dirigen el trabajo tienen un papel estratégico,
mientras que quienes lo ejecutan -trabajadores que no requieren calificacién-
simplemente deben realizar labores previamente disefiadas y calculadas.

% Lépez,C y Castellanos,G. Op. Cit. 1992.
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En la medida en que, segun esta idea, la productividad del trabajo depende ante
todo de la gestion organizativa, son los directivos y no los operarios quienes
reciben una bonificacién cuando se alcanzan mayores niveles de rendimiento y
produccién.

En FILCO, a los ingenieros que ocupaban los cargos de gerente de produccién y
director de fabricacién se les pagaba una bonificacién en funcién de una tasa de
productividad. También en SURCARR los jefes de linea recibian una bonifica-
cién cuando aumentaba el rendimiento. Ello indica el papel preponderante que
se otorga a las labores de gestién y calculo como base del aumento de la pro-
ductividad del trabajo. El mayor rendimiento del obrero, en dltima instancia, de
acuerdo con esta concepcidn, constituiria casi exclusivamente el resultado de
una mejor gestién organizativa que se retribuye en forma monetaria, mientras
que los operarios tenfan un salario fijo, independientemente de la cantidad pro-
ducida. **

Los ingenieros, como se vera mas adelante, tienden a evaluar a los trabajadores
exclusivamente en funcién de su rendimiento. Se oponian a las practicas de los
operarios encaminadas a disminuir el ritmo de trabajo o a evitar las sanciones
por bajo rendimiento, al igual que rechazaban las actitudes ‘tradicionalistas’ de
trabajadores con baja escolaridad, rutinizados y que dificilmente se podian adap-
tar a los cambios. A éstos se referia un ingeniero, directivo de COLPARTES,
cuando afirmaba:

“Aqui hay alguna gente que parecen muertos en vida, llevan
18 arfios haciendo la misma labor rutinaria y no estdn dis-
puestos a trabajar mds rdpido, no quieren cambiar ni esfor-
zarse. Después de los 10 anios tienden a bajar el rendimiento;
cuando llegan nuevos operarios los presionan para que dis-

minuyan el ritmo de trabajo”.”

Los ingenieros abogaban por un trabajador mas calificado, con alta disposicién
al rendimiento, con posibilidades de adaptacion a la innovacién y el cambio. Sin
embargo, no eran conscientes de que las relaciones y conflictos que se iban
creando en una relacién de cardcter autoritario, en la que se considera, entre
otros, que el mejor trabajador es el que cumple fielmente lo programado sin que
se estimule su iniciativa o participacion, entraban en contradiccion con su ima-
gen acerca de un trabajador mds moderno y productivo.

* Filco , borradores para el estudio de caso p. 21.
% Colpartes, entrevista a jefe de produccién, 1989.
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Como se verd mas adelante el predominio de la orientacion tecnocratica es uno
de los factores que entran en contradiccion con las concepciones que sobre la
mano de obra y su papel se plantean en una nueva forma de organizacion del
trabajo de cardcter participativo.

5. Distanciamiento entre profesionales y no profesionales,
entre empleados y obreros.

Los cambios organizativos que hemos sefialado, caracterizados por la presencia
de profesionales y particularmente de ingenieros al frente de diferentes tareas
técnicas y de direccién de las empresas, cuya accion se orienta por los valores
tecnocraticos mencionados, en un medio cultural en que no ha existido tradi-
cionalmente una alta valoracién del trabajo manual y en donde se establece una
diferencia marcada entre la formacién profesional de caracter universitario y los
niveles de educacién media o técnica, son factores que refuerzan dentro de las
empresas un proceso de creciente diferenciacion salarial, laboral, social y cul-
tural entre profesionales y no profesionales, entre empleados y trabajadores.

No solamente los regimenes laborales y salariales son diferentes en estos dos
niveles; también lo son los sistemas de seleccidn, las posiblidades de promocién
y ascenso, el tipo de compromiso y vinculacion a la empresa.

Para el director de capacitacion de INTERAUTOS, el fuerte distanciamiento
social existente en la empresa se debia a que los ingenieros y gerentes

“ven muy por debajo a los subalternos, sienten que ellos tie-
nen los conocimientos para tomar las decisiones y no admiten

ningun tipo de criticas por parte de los trabajadores”.*

En INTERAUTOS, como en la mayoria de empresas, habia regimenes diferen-
tes para operarios y empleados. Incluso los comedores estaban separados. La
posibilidad para los operarios de llegar al nivel de empleados a través de los
cargos de supervisores de Unidad o a través del drea de control de calidad se
habia vuelto problematica.

Como deciael director de ladivisién de salarios, “se presenta un problema cultu-
ral”.” La exigencia de ser bilingiie para poder llegar a ser empleado cerraba, espe-
cialmente a los operarios mds antiguos con menores niveles de escolaridad, toda
posibilidad de acceder a cargos de mandos medios o empleados.

% |nterautos. entrevista al director de salarios, 1987.
Y7 [bidem.
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La sustitucién de técnicos por ingenieros en cargos de direccién y tareas de
programacién en COLPARTES, el nombramiento de ingenieros como jefes de
seccion en EL TEJAR e INDUGRAS 'y la sustitucién de directivos formados
por experiencia por ingenieros en FILCO o en la empresa El CEREAL, al igual
que las medidas de supresion de cargos de direccion, disminucién de niveles
jerarquicos o trasferencia de las tareas de control de calidad a los operarios,
limitaban en varias empresas las posibilidades de ascenso a las que anterior-
mente podian llegar los operarios por promocién y con base en la experiencia.

Hasta el nivel de jefes de turno o supervisores, todos los cargos directivos en
FILCO estaban ocupados por profesionales o estudiantes universitarios, espe-
cialmente de ingenierfa. Anteriormente la empresa promovia a operarios sobre-
salientes con larga experiencia al cargo de supervisor, pero en la medida en que
en el mercado de trabajo era posible reclutar un ingeniero por un salario de
50.000 6 60.000 pesos, equivalente al que se pagaba a un operario calificado por
experiencia,” se decidié contratar a ingenieros parael cargo de supervisor. La
posibilidad para ‘auxiliares de produccién’ u obreros calificados de llegar a ocupar
este cargo se seflalaba como una situacion del pasado.

También en esta empresa habia una diferencia muy marcada entre la situacién
de los empleados y la de los obreros. Para acceder a la primera en las areas
ligadas a la produccidn se hacia necesario tener estudios o titulo profesional de
nivel universitario.

A los obreros se les exigia nivel de 3° 6 4° de bachillerato y los mds antiguos
tenian solo nivel de primaria. Se consideraba que no necesariamente por los
conocimientos, sino ante todo por la distancia cultural, un operario, aunque
hubiera realizado estudios universitarios, dificilmente podia llegar a integrarse
con los profesionales dentro de la misma empresa.

Para las mujeres el transito de operarias a empleadas en FILCO se daba tedrica-
mente mediante el paso de auxiliar de produccién a vendedora o secretaria. Sin
embargo, aunque en el pasado una o dos personas hicieron este transito, ya no
existia esta posibilidad.

Una raz6n, mencionada para ello por parte del gerente general, radicaba en la
consideracién de que entre una operariay una secretaria no solamente mediaba
una calificacién, sino rasgos culturales dificiles de cambiar a través de la edu-
cacién escolar. Se aducia més una ‘barrera de tipo cultural” para pasar de obrero

% Se refiere a niveles salariales vigentes en 1989.
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a empleado, por lo menos dentro de la misma empresa, y no solo una diferencia
en el nivel de calificacién formal.

En otras empresas, como TUBOS TB, Ia politica de la empresa de formar sus
propios cuadros directivos llevé a estimular a antiguos empleados para que
realizaran estudios profesionales como requisito para poder ascender. Asi, por
ejemplo, el superintendente de planta entré6 como mensajero y luego estudié
administracion, o el auxiliar de contabilidad se promovié a jefe de planeacién
después de haber terminado estudios de ingenierfa de sistemas. A pesar de que
los supervisores en esta empresa eran antiguos operarios, existia la idea de que
en el futuro este cargo debia ser ejercido por ingenieros, pues “no basta la anti-
giiedad y la experiencia para poder mandar”.”

Una alta oferta de ingenieros en el mercado de trabajo, dispuestos a ingresar a
trabajar por un salario igual o menor al de un obrero calificado, estd en relacion
directa con los cambios en la politica de personal de varias empresas, al limitar
el acceso de trabajadores antiguos formados por experiencia a los puestos de
direccién y la preferencia por contratar ingenieros para reemplazar a los anti-
guos operarios en este tipo de cargos.

“Un auxiliar de produccién en EL TEJAR podia ascender a esta posicién de
mando medio desde operario, pero laempresa ya no acepta que operarios pasen
a empleados. Desde hace como un afio se establecié que estos tienen que
reclutarse entre los mismos empleados o venir de afuera”.'®

Asi como en un momento dado, ante el cambio técnico en COLPARTES se
considerd que era necesario reemplazar a los operarios con baja escolaridad por
personas con mayores conocimientos, posteriormente se consideréd que los je-
fes empiricos debian ser reemplazados por ingenieros.

La practica de promover a buenos trabajadores a los cargos de supervisores y
jefes resultaba inadecuada, segin la opinién de varios ingenieros que ocupaban
cargos de direccion:

“Nadie puede mandar a sus amigos... por lo general estos je-
fes no tienen poder de mando. Antes no se pensaba que para
llegar a ser jefe se requeria de capacitacion, se ascendia a los
operarios como premiacion a su desemperio o a veces por ma-
nejos politicos.

* Lopez.C. Tubos TB. borrador del estudio de caso.
"El Tejar. entrevista no. 24 a auxihar de produccion.[989.
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Un jefe sin capacitacion no tiene conciencia acerca de como
sus acciones repercuten en los costos. Es necesario que los
Jefes realicen una carrera, que aprendan relaciones humanas

v adquieran conocimiento acerca de los costos".""

En los pocos casos en que un operario realiza estudios universitarios, para acce-
deraun cargo como ‘profesional’ debe buscar otro trabajo, ya que dificilmente
son ascendidos en la misma empresa.

Para los operarios que lograban acceder al nivel de ‘mandos medios’, la dife-
rencia de prestigio y de trato personal que se daba a los obreros *ascendidos’ y
a los ‘profesionales’ era notoria. El paso de operario a mando medio o emplea-
do implicaba un cambio importante en su comportamiento y orientacién, en la
medida en que tales cargos constituyen puestos de manejo y confianza para la
empresa. La situacién de mando medio es una posicién ‘intermedia’ en la que,
a pesar de tener una categoria como empleados, quienes habian ascendido eran
vistos todavia como operarios por parte de los ingenieros y como representantes
de la empresa por parte de los operarios.

Las impresiones de un ingeniero que habia ascendido desde la posicion de ope-
rario son indicativas de la diferenciacién entre estos niveles:

“Cuando se asciende a inspector cambia todo... la forma de
pensar, uno se da cuenta que es capaz de hacer lo que quiera,
se siente uno importante, al salir de una masa de 1000 donde
es mirado como un niimero y pasar a ser visto como persona, €s
algo muy agradable. Se dan cambios con los comparieros, el
solo hecho de colocarse otro uniforme es estar ‘marcado’ 'y
trae consigo rechiflas y silbidos en el comedor. Poco a poco se
va alejando uno de ellos, ademds uno se retira del sindicato.
El ingeniero es considerado como enemigo de los operarios,
pues su funcion es establecer tiempos y movimientos, propo-
ner cambios tecnoldgicos y todo ello trae consigo, en algunos
casos, desplazamiento de mano de obra o aumento en el ritmo
de trabajo. Por ello en periodos de convencion me estregan si
‘ya se me olvido que habia sido operario’, yo les respondo
que si, que también se me olvido ser nifio’...

La diferencia entre operarios e ingenieros es muy marcada, se
distinguen por el vestuario, comedor; trasportes, no se tienen

1" Colpartes, Entrevista a Director Industrial, 1989.
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en cuenta retardos ni permisos. No es fidacil tampoco gue los
empleados acepten en un principio a un antiguo operario como
compaiiero de trabajo...el proceso de adaptacion fue dificil,
pues hay que empezar por comprar ropa nuevd... "'

La conciencia acerca de esta diferenciacién social y de la dificultad para romper
esta barrera tanto en las empresas como en la sociedad, lleva a'muchos trabaja-
dores a trasferir a sus hijos su aspiracién de movilidad social a través de la
realizacion de estudios universitarios.'”

A las diferencias culturales senaladas, se suman no solo el nivel escolar alcanza-
do sino las caracteristicas del sistema educativo colombiano. La estructura je-
rarquica de las ocupaciones en las empresas refleja el nivel alcanzado en el
sistema educativo, con un corte muy marcado entre los estudios técnicos o de
bachillerato y los estudios universitarios. El ser profesional o no ser, constituye
una barrera practicamente infranqueable, no solo a nivel de la posicion jerdrqui-
ca formal en las empresas, sino en términos culturales de prestigio, trato y
relaciones personales.

Una oferta abundante y relativamente barata de mano de obra calificada tiende
areforzar la diferenciacién y polarizacién a nivel de la estructura ocupacional
de las empresas entre los cargos para profesionales y los cargos reservados a los
obreros. Esta diferenciacion en la estructura ocupacional es paralela a las dife-
rencias en el nivel educativo entre quienes cuentan con estudios universitarios
y los que tienen niveles de escolaridad mas bajos.

Un sistema educativo altamente jerarquizado, con diferenciaciones marcadas entre
los niveles técnico y profesional, tiende a reforzar una estructura taylorista de divi-
sién del trabajo en las empresas y una tendencia hacia la polarizacion entre tareas
de direccion y planificacion que de las que se encarga a personas calificadas, y la
ejecucion de tareas sencillas y descalificadas encomendadas a los operarios.'™

Aunque el creciente distanciamiento laboral y social entre los ingenieros y los
trabajadores tiene seguramente en nuestro medio raices histérico-culturales,
se refuerza con la existencia de un sistema educativo en el que se marcan las
diferencias entre los estudios profesionales y los estudios secundarios y técni-
cos, entre los conocimientos ‘tedricos’ y los conocimientos practicos, con un
marcado alejamiento entre la ‘academia’ y el mundo industrial, entre quienes

" [nterautos. entrevista a ingenero que habia stdo operario, 1987.
" Un 65% de los trabajadores encuestados deseaban que sus hijos fueran profesionales.
™ Lutz.Burkart y Dull. Klaus: op. cit. 1989
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supuestamente se preparan para ‘pensar’y planear y quienes se limitana ‘eje-
cutar’ el trabajo. Esta separacion ahonda los conflictos y tensiones entre inge-
nieros y trabajadores en las empresas, ya que los valores tecnocraticos estin
arraigados en lacultura'y se refuerzan por caracteristicas del sistema educati-
vo y situaciones del mercado laboral .

C. CAMBIOS EN LA ORGANIZACION DE LA PRODUCCION Y EL TRABAJO

1. Separacion entre la organizacion de la produccion y otras
instancias de direccion.

En varias empresas se hacia referencia a alguna época en la cual la planeacion
y organizacién de la produccién y del trabajo se manejaban separadas de otras
esferas de la administracion, como las finanzas o las ventas. En algunos casos,
esta separacion coincidia con una separacién geogrifica entre el lugar donde
funcionaban las oficinas y donde se encontraba la planta; en otros, aunque no se
daba esta separacion geogréfica, una cierta despreocupacién por la organiza-
ci6én de la produccién reflejaba una gestién de tipo especulativo en la que se
daba prioridad a las ventas y a las relaciones con entidades financieras y el
gobierno sobre la organizacién de la produccion.

Como hemos senalado, dentro de los pardmetros de la politica de sustitucién de
importaciones, las ganancias dependian mas de las gestiones financieras y ante enti-
dades gubernamentales, que de los niveles de productividad del trabajo. Esto podria
explicar el que la organizacién de la produccion y el trabajo aparentemente no fuera
considerada un aspecto estratégico en la gestién de algunas empresas.'®

Las pautas de acumulacién de capital y de crecimiento en un mercado interno
reducido y ‘protegido’ con un crecimiento a través de la diversificacion antes
que por aumento de la produccién en un mismo rengldn, que a su vez propicia la
conformacién de conglomerados y el predominio del capital financiero, son fac-
tores favorables a este tipo de gestion financiera o especulativa.

No era ajena a esta situacion la 16gica de los conglomerados, a los que pertene-
cian varias de las empresas estudiadas, en las cuales se adelantaba un tipo de
gestion en la que no son siempre los requerimientos internos de una empresa,
sino los fines del grupo financiero al que pertenecen, los que definen la toma de
decisiones y las prioridades de inversién. '%

' Un argumento similar se plantea en: Prieto O, Luis “La situacidn actual de la empresa en Colombia™ En:
Avella,M. ed. Crisis y capitalizacion en la industria colombiana. Bogotd: Universidad Nacional, CID,
1986 p. 126-127.

1% Ver por ejemplo el caso de Colpartes, o el de Indugras.
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Varias empresas de nuestra investigacion siguieron en su proceso de desarrollo
una pauta de crecimiento que parece comun en la industria colombiana. Pasaron
de ser empresas de cardcter familiar, pequenas o medianas, a una etapa de sepa-
racién entre la propiedad y la direccion de la empresa, y finalmente a formar
parte de un conglomerado industrial o financiero.

Ya sea porque las oficinas administrativas y la direccién de los conglomerados
industriales o de las empresas funcionaron en instalaciones separadas
geograficamente de las plantas de produccién, como ocurria en EL TEJAR,
INDUGRAS o en TUBOS TB, o porque la produccién y el trabajo eran solo
objeto de calculos y politicas muy generales, como en SURCARR, en todas
estas empresas las decisiones sobre la manera de realizar el trabajo, los estandares
de produccidn, los disefios de los productos, los tiempos de trabajo, el recluta-
miento de nuevos trabajadores y la aplicacién de las normas disciplinarias a
nivel de la planta, se manejaban autonomamente y en forma separada de las
otras instancias directivas.

Los procesos de racionalizacion y cdlculo a nivel administrativo general, no nece-
sariamente trascendieron al nivel de la organizacion de la produccién y el trabajo.

A pesar de que EL TEJAR fue fundada en 1958, solamente en 1975 se estable-
cieron oficinas administrativas en el sitio donde funcionaba la planta.

“Hace 16 arios el gerente técnico era amo y sefior de la fdbri-
ca. Solo éramos tres ingenieros, viviamos en la fdabrica y ha-
ciamos lo que queriamos... “'"

Cuando se trasladaron las oficinas administrativas a la planta fue necesario esta-
blecer un Manual de Alcance de Decisiones, para que cada uno supiera cudles
eran los limites de su responsabilidad. Los ingenieros, acostumbrados a ‘hacer
de todoy lo que querian’ con amplios margenes de arbitrio, consideraron que se
les habia recortado su iniciativa personal.

Los superintendentes de TUBOS TB también se consideraban ‘duefios absolu-
tos de sus predios’ y todavia gozaban de una relativa autonomia, aunque a rafz
de las reformas recientes debian subordinarse a los planes generales trazados
por la gerencia.

Las plantas eran como ‘republicas independientes”; recibian los pedidos de la
gerencia de ventas pero ésta no intervenia en las formas de produccidn.

""TE] Tejar. entrevista a jefe de seccion. No. 20. 1989
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“La gerencia de produccion v la de ventas funcionaban sepa-
radas, lo que seria inconcebible hoy” (segiin el gerente gene-
ral.) En aquella época no era tan grave porque no habia com-
petencia, era un mercado de demanda y se vendia casi todo lo

que se producia”.'™

Hasta fines de la década del 70 solo se hacia un cdlculo global del proceso de
produccioén . Las plantas se manejaban como un ‘feudo’ y el superintendente de
planta estaba encargado de todo: produccién, mantenimiento, manejo de perso-
nal, relaciones con el sindicato.

No habia una planeacién rigurosa del proceso de produccién, ni se llevaban
célculos de la produccién total, la produccién en proceso, los productos defec-
tuosos o el andlisis de las causas de los desperfectos, como se hacfa posterior-
mente.

Solo hace 4 a 6 anos se introdujo una planeacién de la produccién y un calculo
del presupuesto anual, de acuerdo al cual se elabora un programa bimensual
que forma el marco de la produccién. Se realiza un seguimiento para evaluar su
cumplimiento y las causas de las fallas que se presentan.'®

En INDUGRAS, cuando llegaron los ingenieros que conformaron el nuevo cua-
dro administrativo a finales de la década del 70, una de sus primeras tareas fue
la de afrontar la desorganizacién que habia en el proceso de trabajo. Segiin los
nuevos mandos, los calculos eran muy generales y las formas de control sobre el
trabajador muy elésticas.

“El superintendente hacia de todo. Era un ingeniero quimi-
co pero sabia de mecdnica y electricidad, dirigia la produc-
cion y manejaba el personal, era un verdadero ‘hombre or-

questa”.'"’

También en SURCARR hasta la década del 80 predominé una estructura
organizativa en la cual la comercializacion constituia el area estratégica de la
que se ocupaba la gerencia, junto con el manejo financiero y las compras. A la
comercializacién se dedicaban los mayores esfuerzos, mientras que los aspec-
tos de costos y productividad del trabajo pasaban a segundo plano.

1% Tubos TB, entrevista con Gerente General, 1988.
% Tubos TB, entrevista a Gerente General, No, 51, 1988.
1% Indugras, etudio de caso, p. 110.
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La produccion se concebia como un factor adaptable a los requerimientos de
ventas, antes que objeto de politicas especiales.

A raiz de la crisis de comienzos de la década del 80, que llev a la reestructura-
cién de la empresa, aumentd la preocupacién por la reduccién de costos y el
aumento de la productividad del trabajo, para recuperar el nivel de rentabilidad
y la posicién de la empresa en el mercado, que se habian perdido. Ventas conti-
nuaba teniendo un cardcter estratégico para determinar los montos y caracteris-
ticas de la produccién, pero esta ltima, a través del disefio, la ingenierfa indus-
trial y nuevas formas de cdlculo y control sobre el trabajo, habia pasado a ser
objeto de cdlculos, planes y politicas particulares. Los cambios implicaban una
integracién entre la administracion y la produccién, que anteriormente consti-
tuian dos mundos separados, con précticas y politicas diferentes.

Estos rasgos de la estructura y funcionamiento de las empresas no eran ajenos
al tipo de gestién en que predomina el manejo financiero y politico antes que la
busqueda de innovacién industrial y aumento de la productividad del trabajo; y
explica en parte el hecho de que, en empresas en las que existian formas racio-
nales de administracién, se mantuvieran rasgos tradicionales en la organizacién
de la produccién y el trabajo.

2. Una relacion tradicional: el imperio del capataz.

Una forma de manejo tradicional de la produccién y el trabajo se caracteriza-
ba por: ausencia de planificacién y calculo, amplio margen de arbitrio por
parte de los jefes, indiferenciacion de funciones y falta de determinacion por
parte de los directivos de la empresa de los montos, la forma y el ritmo de
ejecucion del trabajo. Este se adelantaba con relativa autonomia de acuerdo
con précticas afianzadas por la costumbre, por parte de los trabajadores, quie-
nes estaban sometidos muchas veces a formas de mando autoritarias y méto-
dos coactivos.

Contratistas y capataces.

En el proceso clasico de industrializacién los contratistas fueron las personas
que inicialmente estuvieron encargadas de la definicién de la manera y el ritmo
de la produccion, que respondian por el costo y la calidad del trabajo y se
responsabilizaban por el manejo de los trabajadores.

Entre algunas empresas de nuestra investigacion, encontramos la persistencia
de la figura del contratista, ligadas a formas tradicionales de organizacién del
trabajo.
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En las LADRILLERAS, que por su tamafio y forma de organizacién estan en el
limite del llamado sector ‘informal’, no existia un cuadro administrativo, el marco
institucional era muy débil y en las condiciones de trabajo no se cumplian las
minimas disposiciones legales. El contratista, quien era a la vez empleador y
trabajador, asumia el manejo de la mano de obra y la direccién y coordinacién
del trabajo. El duefio de las LADRILLERAS aportaba los medios de produc-
cién, pero no su capacidad empresarial para dirigir y coordinar el trabajo. El
contratista reclutaba la mano de obra y se responsabilizaba ante los trabajadores
por el cumplimiento o incumplimiento en los pagos. Igualmente asumia ante
éstos las consecuencias de un trabajo estacional, de acuerdo con las épocas de
lluvias, cuando era necesario suspender el trabajo, ya que la humedad dafia el
producto y demora su secamiento. El duefio de la empresa, a su vez, respondia
ante el cliente por el cumplimiento o incumplimiento del contratista en la entre-
ga de los productos y la deficiencia en su calidad, al igual que por el valor de
desgaste de los equipos e instalaciones. Pero la empresa no asumia ninguna
responsabilidad personal ni legal frente al trabajador.

En la produccién solo se hacian cdlculos muy rudimentarios sobre montos y
costos. No existian topes de produccién definidos por la empresa. “Se saca lo
que se pueda” con base en un trabajo realizado de acuerdo con la tradicién. El
contratista recluta el personal, coordina el trabajo y controla la disciplina y el
rendimiento. Responde por la materia prima y las herramientas de trabajo ante
el duefo de la empresa. Este acuerda con el contratista el volumen de produc-
cién y el precio del contrato.

Del grupo de trabajo a veces hace parte también la familia del trabajador. Los
hijos siempre reciben un salario menor que los adultos. El trabajo en las
LADRILLERAS tiene un alto contenido manual y fuerte recargo fisico. El tipo
de trabajador de este medio tiene fama de carecer de calificacién y de ser rudo,
agresivo, indisciplinado y conflictivo, lo cual, segin los contratistas, hace ne-
cesario su manejo con ‘mano dura’.

Por la ausencia de normas que regulen la relacion laboral y la agresividad y
arbitrariedad en el trato, algunos contratistas consideraban que

“es necesario cuidarse, para evitar conflictos que puedan tras-
cender el ambito laboral y pasar a las vias de hecho en la esfe-

ra personal”. '

"' Ladrilleras, borrador para el estudio de caso, elaborado por Carmen M. Lopez,
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Aunque los contratistas no tienen estabilidad laboral en una misma empresa,
algunos de sus ayudantes los acompanan durante mucho tiempo. Los trabajado-
res dependen totalmente del trato que les da el contratista, de su arbitrio y su
cardcter. ‘La manera como los tratan’ o ‘la forma de mandar’ constituyen crite-
rios importantes de los trabajadores para decidir permanecer al lado de un con-
tratista o buscar otro trabajo.

A pesar de la dureza en el trato, para algunos ayudantes el trabajo en las
LADRILLERAS era ‘suave’ y ‘sin presiones’, en la medida en que no estaba
sometido a cdlculos de tiempo y estdndares de produccion.

En la empresa pequefia de carrocerias LUJOS LTDA. la organizacién del
trabajo se realiza igualmente con base en contratistas. Estos cuentan con la
calificacién en el oficio de carroceros, pintores, tapiceros o electricistas,
adquirida a través de una larga experiencia en pequeiios talleres de mecani-
ca automotriz.

El ‘carrocero’ contrata con la empresa el armado de toda la carroceria de un
automoévil o camioneta segin disefios basicos que le pasa la empresa, a un precio
y en un tiempo dados. La contratacién de los ayudantes, el control de la produc-
cién, del rendimiento y la disciplina en el trabajo, corren por cuenta del contratis-
ta, quien asume los riesgos de la inestabilidad propia de la produccién a pedido.
La forma de trabajar y la jornada laboral también dependen del contratista. El
contratista realiza un contrato por un valor y un tiempo y la empresa le impone
una multa de 1% del precio acordado por cada dia de retraso en la entrega.

La relacién del contratista con los subcontratistas o ayudantes estd basada en
nexos personales, sin ninguna regulacién normativa. A veces las relaciones en-
tre un contratista y sus ayudantes son muy estables, a pesar del cambio de
empresa en la que subcontratan las diferentes labores.

En laempresa LUJOS LTDA. hay un ingeniero encargado de controlar los tiem-
pos y la calidad de las obras entregadas por los contratistas, y un ingeniero como
jefe de planta. Para la combinacién de las labores de los diferentes contratistas
se ha establecido una secuencia temporal. Pero los intentos de introducir una
disciplina en el trabajo chocan con la mentalidad y con el tipo de relacion labo-
ral establecida con los contratistas.

Uno de ellos comentaba:

“No tenemos nada que ver con el personal de planta. Si nos
enfermamos todo corre por nuestra cuenta. Cuando tenemos
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hambre o sed salimos sin problemas. Los mecdnicos y noso-
tros Somos un gremio 'y nos gusta divertirnos v no preocupar-

nos por nada. Por eso tomamos mucho y somos incumpli-
dos” 12

El ingeniero encargado de coordinar los trabajos consideraba que el estilo de
trabajo de los carroceros y su mentalidad artesanal constituyen elementos que
retrasan la produccién.

“Algunos no vienen los viernes, sdabado o lunes. La empresa
intenta establecer horarios y estdn devolviendo a la gente que
no llega a las 8. '

Pero los subcontratistas protestaban, pues consideraban que,

“Si quieren que cumplamos un horario, deben pagarnos un

salario regular”."?

Sin embargo, los bajos volimenes de produccién, el cambio de modelos y la
inestabilidad de la demanda, junto con el costo relativamente bajo de la mano de
obra y el hecho de que la empresa no tuviera que responder por la contratacion
y pago a estos trabajadores, hacian que, a pesar de la dificultad para controlar
el tiempo de trabajo y de problemas en la calidad del producto, continuara sien-
do rentable para esta empresa el mantenimiento del sistema de subcontrato.

Al igual que los contratistas, los capataces, en la industrializacién clasica, de-
bian responder ante los empresarios por la manera de realizar el trabajo, el
cumplimiento de la disciplina, el rendimiento de los trabajadores, el suministro
de herramientas y materiales, el tiempo de produccién. Sus tareas incluian la
contratacién, adiestramiento, supervisiéon y motivacién de los obreros, tareas
que posteriormente fueron distribuidas entre expertos en departamentos espe-
cializados. La fuente de autoridad de estos capataces residia en su conocimiento
del proceso productivo adquirido a través de la experiencia en diversos puestos
de trabajo. Por medio de métodos de coaccién, mas que de motivacién, y un
estilo de direccién autoritario, el capataz exigia a los operarios el maximo es-
fuerzo para lograr un alto rendimiento laboral.'"

112 Carroceria Lujos Ltda. Encuesta - entrevista a subcontratista No. 463, 1988.

'3 Lujos Ltda. entrevista a ingeniero jefe de produccion 1988.

"4 Encuesta a sub-contratista - No. 466,1988.

''* Nelson, D. “The formens empire” en : Heartn, Frank, Ed. The transformation of industrial organization.
Managment, labor and seciety in the United States. California:1988 p. 26 y ss.
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El estilo autoritario de muchos supervisores, sus bajos niveles de escolaridad, el
hecho de que la fuente de su autoridad se basa en una larga expeniencia y en un
minucioso conocimiento del proceso de produccién o de los equipos, adquiridos
a través de su formacién paulatina en diversos puestos de trabajo, junto con sus
cualidades personales como lideres, hacian que en varias empresas a los antiguos
supervisores y aun a algunos de los actuales, se los catalogara como ‘capataces’.

El término capataz en este contexto evoca ante todo el caricter arbitrario y auto-
ritario en el mando. Es importante senalar el fundamento tradicional de su auto-
ridad y el elemento tradicional en la organizacién del trabajo que se asocia ala
presencia de este tipo de supervisor.

Enesta organizacién es la prictica de los operarios y la costumbre lo que define
como se realiza el trabajo. La bisqueda del méaximo rendimiento se realiza com-
binando métodos coactivos y persuasivos, pero se emplean ante todo los prime-
ros, correpondiendo al capataz o jefe lograr el mdximo rendimiento por parte de
los trabajadores buscando que éstos mantengan la disciplina y desplieguen su
méxima capacidad de trabajo.

Ademas del estilo autoritario que lo caracteriza, el supervisor-capataz cuenta
con amplios margenes de arbitrio personal en la distribucién de tareas, autoriza-
ci6n de ascensos, aplicacion de sanciones, ensefianza y motivacién de los traba-
jadores, en un sistema en que la situacién de los operarios depende ampliamen-
te de las relaciones personales con sus jefes.

El estilo autoritario de los supervisores en algunas empresas se asocia por
parte de éstos a la existencia de un tipo de trabajador con muy bajas calificacio-
nes, casi analfabeto, de origen rural, diligente y sumiso, supuestamente “acos-
tumbrado a que se le trate duramente”.

“Hasta 1976 el director de planta -en la empresa de TUBOS
TB- era muy autoritario: un verdadero capataz. Lo unico que
le faltaba era el rejo. Trataba a todo el mundo a los gritos y de
manera vulgar, pero la gente lo apreciaba porque lo conside-
raban una pesona justa. Premiaba a quienes trabajaban bien,
pero cuando alguien realizaba las cosas mal, era muy drdsti-
co. Estaba encargado absolutamente de todo: produccion, man-
tenimiento, personal, relaciones con el sindicato, disefio, etc.
No aceptaba ninguna posicion diferente a la suya, y la gente le

temia, a la vez que lo respetaba”.!"®

" Tubos, entrevista al gerente general. nimero 51 p. 2.



96

Solo a partir de la década del 80 se nombraron supervisores en esta empresa.
Estos todavia se escogian entre los operarios con mayor experiencia y antigiie-
dad. Pero se consideraba que en el futuro deberian ingresar desde afuera y tener
mayores niveles de escolaridad.

“El ideal seria que fueran ingenieros. Los supervisores que
fueron operarios tienen muy baja calificacion y su vision es
muy tradicionalista. Cuando se propone hacer un cambio, los
supervisores dicen que no se puede porque nunca se ha hecho.

Esto constituye una limitacién para poder innovar”.""”

Inicialmente la empresa EL TEJAR solo contaba con pocas maquinas, los
procesos de trabajo eran manuales y rudimentarios y muchos trabajadores eran
de extraccién campesina, reclutados de los alrededores de la empresa en las
afueras de Bogotd. Los supervisores eran antiguos operarios ascendidos en vir-
tud del conocimiento del proceso de produccién, por antigiiedad o por su leal-
tad hacia la empresa. Hacia la década del 70 solo habia tres ingenieros en toda
laplantay los operarios de madquina hacian las veces de supervisores: definfan
el ritmo de la maquina y cudndo pararla; por experienciay ‘al 0jo” valoraban la
calidad de la mezcla que formaba la materia prima para elaborar las placas y
otros productos. Su conocimiento del proceso y su experiencia eran la base de
su autoridad, que iba desde la posibilidad de sancionar a los operarios hasta
determinar sus posibilidades de permanencia o ascenso dentro de cada seccién.

“Los supervisores nombrados entre operarios tenian proble-
mas de disciplina, mantenian relaciones de compadrazgo, ha-
cian préstamos de dinero con los operarios, lo que creaba
relaciones de dificil manejo...El viejo capataz era un negrero.
Esto ha ido cambiando, ahora la gente es otra y no se la
puede manejar como antes..” "'

La forma tradicional de organizacién de la produccién y el trabajo en algunas
empresas, especialmente en las mas grandes y antiguas, manejadas por sus due-
fios y fundadores, coincidia con una politica de personal tradicional.

Esta, como ya se ha mencionado, se caracteriza por una relacion personalizada
con rasgos paternalistas en la que se fomenta la integracion de los trabajadores
a la empresa y se exige una entrega incondicional de la capacidad de trabajo del
operario, fomentando su lealtad hacia la empresa o hacia sus directivos, a cam-

"7 Ibidem.
I8 E| Tejar, entrevista no. 20. Jefe seccion de tubos. p. 6 y ss.
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bio de ciertos margenes de estabilidad y la resolucién de sus necesidades basi-
cas a través de auxilios para salud, educacién y vivienda. Histéricamente estas
politicas, antes de constituirse en norma legal o reivindicacion laboral y sindi-
cal, se establecio en muchas empresas grandes y antiguas por la conviccién de
los empresarios acerca de su responsabilidad por la suerte de los trabajadores y
sus familias.

También es posible relacionar la permanencia de formas de autoridad tradicio-
nales en la produccion en algunas empresas con el sistema de calificacion inter-
na, caracterizado por la formacién paulatina de los trabajadores y superviso-
res, en un proceso que remite a formas de calificacion y autoridad propias de la
organizacion artesanal.

En su forma -aunque no en sus contenidos-, estas modalidades de calificacién
fueron trasladadas a la industria. Se caracterizan por una distribucién de puestos
de trabajo que comienza por labores rutinarias muy sencillas, encomendadas a
los ayudantes, en oficios varios o labores de aseo. A partir de alli se definen las
posibilidades de rotar y pasar sucesivamente por diferentes puestos cada vez
mdas complejos, hasta llegar al nivel de supervisores o jefes.

Los titulares de los cargos mds altos y los supervisores cumplen el papel del
maestro, quien enseiia a los aprendices y ayudantes y adquiere amplios marge-
nes de autoridad, derivada de un conocimiento minucioso del proceso produc-
tivo. En este proceso de calificacién y division del trabajo tienden a establecer-
se relaciones tradicionales, cuando la ensefianza y la distribucidn de tareas de-
penden de las relaciones personales y de la disposiciéon personal de los jefes
para trasmitir los ‘secretos’ y delegar funciones.

Con el proceso de racionalizacién en la organizacion del trabajo, a este sistema
tradicional de autoridad se ‘sobrepuso’ la autoridad de los ingenieros y/o de un
nuevo tipo de supervisor con mayor calificacién formal y conocimientos espe-
cializados.

Un nuevo tipo de supervisor con mayor escolaridad y capacitacién en relacio-
nes humanas o el saber profesional de los ingenieros, desplazé o subordiné en
muchas empresas la autoridad de estos supervisores-capataces, que estaba ba-
sada en la experiencia y en sus cualidades personales como lideres con ‘don de
mando’.'"

'"* Ver Beck. U y Brater, M y Daheim,J. Soziologie der Arbeit und der Berufe. Rowohlt, 1980.
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Alli donde todavia predominan relaciones tradicionales en la organizacién del
trabajo, especialmente en empresas pequenas, los operarios dependen en alto
grado del arbitrio de sus supervisores o jefes. De su cardcter o personalidad
depende que el trato recibido tenga un cardcter mas autoritario o més benévolo.

El tener que someterse al trato de superiores que muchas veces eran autorita-
rios y bruscos hacia que uno de los aspectos que mds valoraban los operarios
que dependian del arbitrio personal de sus jefes fuera el de recibir un trato ‘de-
cente’ y ‘amable’.

En el trato despético hacia los trabajadores a veces subyacian concepciones
que eran expresadas muy crudamente, como en el caso del jefe de planta de la
empresa de ALIMENTOS ECA, para quien los trabajadores que realizaban la
labor de bulteadores “No necesitan pensar, solo fuerza bruta”, y las mujeres que
trabajaban en pelado y empaque semejaban “mulitas de carga™.'* El tratamien-
to que este funcionario daba a los trabajadores era catalogado por éstos como
“brusco y desconsiderado”.

Una dependencia similar del arbitrio personal de los directivos se daba en la
empresa CARRETES Y HERRAIJES, en donde la presencia de un jefe de plan-
ta al cual se referian las trabajadoras como

“educado, que da un trato justo, no nos acosa, en fin, es un

almita de dios”,'*

era la razén que la mayoria de trabajadoras aducia como motivo para querer
permanecer en la empresa, a pesar de que recibian solo un salario minimo, eran
contratadas a término fijo y podian ser despedidas en cualquier momento.

Los operarios en este medio, especialmente las mujeres, son muy sensibles al trata-
miento que les dan los jefes. En los relatos sobre su trayectoria ocupacional hacfan
referencia a otras empresas, y atn a ésta en épocas anteriores, cuando las personas
que las mandaban recurrian a la humillacién, el regano, los gritos, el acoso.

Ademis de la dependencia del trato y el arbitrio de los jefes, la organizacién
tradicional del trabajo en CARRETES Y HERRAIJES se caracterizaba por el
hecho de que no se habia intentado disminuir los costos aumentando el rendi-
miento en el trabajo. Imperaban la costumbre y la practica como elementos de
la rutina laboral.

"WECA, entrevista al jefe de produccion, 1988.
12 Carretes y Herrajes, entrevista a operaria. 1989.
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“Uno le apura, saca lo que mds puede”, afirma una operaria.
“Hay un conteo de las cantidades producidas pero no como

elemento de control sobre el trabajo” .’

El contratista y el capataz personifican relaciones y formas de organizacién tra-
dicionales, no solo por el trato que dan a los trabajadores, que se realiza den-
tro.de amplics mérgenes de arbitrio personal sin sujecién a derechos y deberes,
sino también porque la manera de realizar el trabajo depende de la costumbre y
la buena voluntad de los trabajadores y no de un cdlculo y planificacién previa
de las labores .

El cambio de estas relaciones tradicionales se da a través de procesos de
racionalizacién, que especialmente en las empresas grandes y medianas se ba-
saron, cOmo se verd, en concepciones y practicas que siguen los principios de
la ‘organizacién cientifica del trabajo’ formulada por Taylor.

3. Nuevas formas de Planeacion y Control: Métodos tayloristas
de organizacion del trabajo.

A diferencia de la organizacién tradicional, en la que el obrero realiza las labo-
res segun la costumbre, sacando ‘la cantidad que se pueda’ o ‘la que se alcan-
ce’, la racionalizaci6n del trabajo implica la introduccién de diversas formas de
calculo y programacién.

Un primer nivel de racionalizacion se dio en varias empresas cuando se estable-
ci6é el cargo de jefe de planta para la organizacion de la produccién, vigilancia
sobre el desempeiio laboral, bisqueda de optimizacién del trabajo, reduccién
de la pérdida de tiempo y de los desperdicios. En las empresas pequefas, son
los jefes de planta, especialmente cuando son ingenieros industriales, quienes
realizan estudios de tiempos y andlisis de procesos y vigilan su aplicacién.

En empresas mds grandes, las tareas de direccién se separan fisica y
administrativamente del control sobre la ejecucién del trabajo.

La organizacién taylorista del trabajo implica un proceso de planificacién y
célculo, la definicién de la manera particular de realizar cada labor y, sobre esta
programacion, una estrecha vigilancia y control sobre la ejecucién del trabajo.
Este sistema conlleva una separacién entre las tareas de programacién y las
tareas de ejecucién y una diferenciacion entre los profesionales o técnicos, que
realizan los calculos y disefios de los procesos, y los operarios, que los ejecutan.

' Carretes y Herrajes , entrevista a operaria, 1989
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No todos los procesos de produccién y de trabajo pueden ser sometidos de la
misma manera a planeacién y cdlculo, ni se puede emplear un sistema de con-
trol igual. Esto implica variaciones en la organizacién del trabajo de acuerdo
con los diferentes procesos, niveles técnicos y tipo de trabajadores, aun dentro
de una misma empresa.

En los procesos propios de la metalmecdnica, de fabricacién de componentes y
productos terminados mediante cambio de forma del material y en el proceso
de armado o ensamble en la industria automotriz, se distinguen los procesos de
produccién en serie, en los que es posible una alta divisién del trabajo, la defini-
cién de tareas parciales y el establecimiento de estandares de produccién; y los
procesos de fabricacién por piezas o en pequefias series y de mantenimiento,
que requieren un trabajo més calificado, en los que solo es posible efectuar
célculos globales, pero dificilmente pueden subdividirse las tareas nidefinirse
con exactitud el ritmo de trabajo.

En los procesos continuos en los que se realiza la modificacién de la natura-
leza de la materia, propios de la produccién en las empresas de alimentos y
minerales no metdlicos de nuestra investigacién, son ante todo objeto de
célculo los ritmos de las mdquinas o los sistemas de maquinas integradas. El
tipo y velocidad del trabajo dependen en alto grado del movimiento y las
caracteristicas de las maquinas. En estas empresas frecuentemente el traba-
jo se realiza en grupo, dificultdndose el establecimiento de responsabilida-
des individuales. El control y la programacién se efectian sobre el rendi-
miento colectivo.

En cada uno de este tipo de procesos los trabajadores cuentan con diferentes
niveles de calificacién y gozan de mayor o menor autonomia en la realizacién
del trabajo. Las formas tayloristas de organizacién por lo general son mas faci-
les de aplicar en los procesos de fabricacién en serie, que se pueden subdividir
en tareas que no requieren altos niveles de calificacién. De acuerdo a la natura-
leza del proceso, el tipo de producto, el grado de mecanizacién, que en conjunto
condicionan la técnica de produccidn, varfan las modalidades de aplicacién de
métodos tayloristas de organizacion del trabajo.

a. Aplicacion del taylorismo en empresas en las que se realiza el
cambio de forma de la materia a través de procesos
metalmecanicos.

En COLPARTES, donde se producen diversos componentes para automoviles,
las labores de fabricacién son el momento final de una compleja estructura
organizativa y funcional. En las gerencias de Ingenieria del producto, Ingenieria
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de produccién, Control de produccién y Produccién se realiza una labor de di-
reccién y planificacion que se traduce en programas de fabricacién y hojas de
proceso que contienen instrucciones precisas para los operarios. Mediante un
proceso de subdivision de tareas y simplificacion de las mismas, se realiza una
programacién minuciosa y se establece una vigilancia estrecha para garantizar
el cumplimiento de lo programado por parte del trabajador. Esta vigilancia co-
rresponde a la concepcidn de que los directivos deben suplir las deficiencias de
calificacién de los obreros, y éstos deben seguir paso a paso lo programado.

Para la produccion de piezas o componentes en la Seccién de Mecanizado, las
labores de programacioén se realizan sobre las mdquinas autométicas, se define
el tipo de operaciones segtin el producto por fabricar y el camino o flujo de una
pieza hasta su terminacién. En las otras secciones de produccién se programa el
trabajo de los operarios. Este se encuentra bajo la supervisién y control de coor-
dinadores, jefes, supervisores, inspectores y programadores de las diferentes
gerencias. Los cdlculos de tiempo estan contenidos en las hojas de proceso y se
lleva una estadistica con base en la informacién que hora tras hora rinde el ope-
rario acerca del cumplimiento del programa o de las causas y dificultades que
impiden su realizacién.

En las secciones de fabricacién de herramental donde se adelanta una produccién
por piezas, asi como en mantenimiento, en las que la mano de obra es altamente
calificada, los trabajadores no estan sometidos a una programacion temporal de
sus actividades y tienen mas autonomia en la realizacién de las mismas. Alli se
realizan célculos globales del tiempo de fabricacion, asi como los disenos de las
piezas, pero sin una vigilancia estrecha sobre la manera y el ritmo de ejecucién
del trabajo. La supervision tiene mas un cardcter de orientacion técnicay ayuda
para resolver problemas, que de control sobre el operario.

La introduccién de maquinas de control numérico en COLPARTES se dio en un
contexto caracterizado por rasgos tayloristas de organizacién: una alta divisién
del trabajo, la vinculacion de trabajadores con bajos niveles de calificaciéon,
adaptados a la fuerte subdivisién de funciones y falta de autonomia. La direc-
cién del proceso de innovacién técnica estuvo a cargo de ingenieros y mandos
medios, quienes, con la concepcién de que la adaptacion de los trabajadores al
requerimiento técnico es un proceso ‘natural’, reforzaron la subdivisién de fun-
ciones y mantuvieron la base de su autoridad a través de una programacién
detallada y una vigilancia estrecha sobre los trabajadores en el proceso de pro-
ducciodn, incluyendo a los operarios de las maquinas de CNC.

Con sus précticas y relaciones los ingenieros y los trabajadores de esta empresa
contribuyen al mantenimiento de la forma taylorista de organizacién del traba-
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Jo, a pesar de que el uso de maquinas automadticas teoricamente permitiria un
aumento en el dmbito de responsabilidades de los trabajadores. El cambio técni-
co se produce entonces en un contexto organizativo, al cual se “adapta” el ma-
nejo de los equipos automatizados.

Como veremos mds adelante, los operarios de maquinas de CN en COLPARTES
tampoco han considerado como una estrategia la ampliacién de sus funciones y,
por el contrario, se oponen a ello, contribuyendo de esta manera al manteni-
miento de las formas preexistentes de organizacion del trabajo.'> Asi, es el con-
texto organizativo y no la técnica per se, lo que va a determinar los efectos del
cambio técnico sobre el trabajo.

Frente a las alternativas de cambio que han sido estudiadas a raiz de los proce-
sos de automatizacién a nivel internacional, el caso de COLPARTES, asi como
resultados de otros estudios, indicarian que hipoteticamente en Colombia, con
la automatizaciéon se ha producido con mds frecuencia una tendencia a la
polarizacién de funciones -entre tareas sencillas encomendadas a los operarios
y tareas de reprogramacién, ejecutadas por ingenieros- antes que una tendencia
a la recalificacion de los operarios.'*

En otra empresa metalmecdnica con un proceso similar, FILCO, a pesar de ser
una empresa pequena, la organizacién del trabajo tenia marcados rasgos
tayloristas: el diseno de los puestos de trabajo era el resultado del despiece del
producto realizado por los ingenieros que ocupaban los cargos de gerente gene-
ral y director de produccién. De las partes que componen el producto se deriva-
ban las tareas que debian acometerse para su fabricacion y armado. De acuerdo
con el disefio respectivo se establecian ‘hojas de ruta’ que indicaban el flujo del
procedimiento y el tipo y nimero de operaciones que debian ejecutarse, asi como
el tiempo programado para cada una de ellas.

En la produccién se daba una alta divisién del trabajo, mano de obra poco cali-
ficada, un control estricto sobre el desempefio laboral por medio de superviso-
res y la fundamentacién del ritmo de trabajo en estudios de tiempos y movi-
mientos. Los operarios carecian de autonomia. Los jefes de turnos y de taller
vigilaban etrechamente la ejecucién de las tareas programadas.

Esta forma de organizacién se introdujo en FILCO a partir de 1978, cuando se
trajeron nuevas maquinas y los antiguos duefios encomendaron la direccién de la
produccién a un ingeniero industrial, quien ocupaba el cargo de gerente general.

' Ver estudio de caso Colpartes.
124 Kern H, y Schumann. M. El fin de la divisién del trabajo. Racionalizacién en la Produccién Industrial.
Espana: Ministerio de Trabajo y Segunidad Social, 1988.
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En 1984 la empresa contratd un técnico francés experto en tiempos y métodos
de trabajo, quien introdujo cambios organizativos que refinaron las practicas
tayloristas preexistentes. Los cambios implicaron reduccién de la distancia en-
tre secciones de corte y fabricacion, disminucién del tiempo para las diferentes
tareas y una agrupacién de funciones. Como consecuencia de la reorganizacion,
30 operarios quedaron sobrantes. La costumbre habia hecho que a pesar de la
presenciay actividad de los ingenieros se adoptaran practicas que no correspon-
dian a un 6ptimo en la racionalizacién del trabajo.

De acuerdo a la concepcidn de que el rendimiento depende mas de una adecua-
da direccién y supervisién que de la realizacién del trabajo por parte de los
operarios, el gerente de fabricacién recibia una bonificacién proporcional al
aumento de la productividad. En las médquinas se encontraban instrucciones
escritas sobre la manera como debian ser accionadas y se advertia al operario
que ante cualquier dano debia recurrir a los especialistas de la seccién de man-
tenimiento. Las tareas estaban sometidas a control estrecho y permanente. Quie-
nes no se adaptaban al ritmo de trabajo eran despedidos. '*

Una forma de racionalizacién con base en célculos, pero que no implicaba una
estandarizacién del trabajo, se dabaen EQUIPOS LTDA. Esta es una empresa
metalmecdnica en donde se producen grias trasportadoras para diversos articu-
los. A pesar de ser una empresa pequeiia, por estar dirigida por un profesional
y contar con la presencia de dos ingenieros en cargos directivos, contaba con
elementos de racionalizacién. El ingeniero jefe de produccién recibia los pedi-
dos y hacia los disefios de los aparatos que se iban a construir. El disefio servia
de base para calcular los materiales y labores requeridos. Se programaba la fa-
bricacién y se determinaban las tareas por realizar, consignadas en 6rdenes de
trabajo que diariamente eran pasadas a los operarios por el jefe de planta.

Como se trataba de una fabricacién por piezas y no en serie, ya que los equipos
trasportadores deben adecuarse en cada caso al tipo de producto que se va a
manejar, las labores eran relativamente complejas, realizadas por operarios ca-
lificados. Los mismos operarios hacian el mantenimiento a la maquinaria, con-
sistente en tornos, taladros y equipos de soldadura. El jefe de planta y los inge-
nieros trabajaban hombro a hombro con los operarios, dirigian el proceso, co-
rregian fallas y controlaban el trabajo.

Sin embargo, los operarios requerian margenes de autonomia por el tipo de labores

que realizaban. La separacion entre la planeacién y la ejecucién del trabajo era
menos estricta que en una empresa grande. Esto lo confirmaba el jefe de planta,

'% Filco, borrador de estudio de caso.
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quien antes trabajaba en una empresa grande donde debia hacer cumplir lo que
previamente se habia programado en las respectivas dependencias. Aqui participa-
badel despiece y debia colaborar en la realizacion de los cédlculos y la programacion
de las diferentes labores. Este funcionario concentraba ademds otra serie de labores,
que en una empresa grande se encuentran separadas, tales como control de calidad
del producto terminado, compra de materiales, prueba a aspirantes, supervision e
inspeccién de labores de los operarios, control de su disciplina y trabajo.

El ingeniero, ademds del disefio y programacion, intervenia para corregir errores
o asesorar a los operarios. Estos dltimos hacfan sugerencias relacionadas con sus
propias tareas o fallas de los equipos. Los cédlculos de tiempos en esta empresa se
realizaban sobre la base de la costumbre y no de lo teoricamente posible; el infor-
me diario sobre su desempefio que los operarios rendian al jefe del almacén, era
mas un elemento para calcular los costos que para exigir un rendimiento estricto
en la ejecucién del trabajo. Cuando un trabajo se apartaba demasiado de lo previs-
to, se indagaba por las causas, pero por lo general no comportaba sanciones al
trabajador. Los operarios consideraban que dentro de su oficio el trabajo en EQUI-
POS LTDA. era relativamente sencillo y no se sentian acosados.

Lo anterior nos muestra cémo, ademés de la produccién por piezas, también el ta-
mario de laempresa, la escasa divisién del trabajo realizado por personas calificadas
y el débil dispositivo técnico, influfan para que no existiera aqui una diferencia-
cién de labores y una estandarizacién semejante a la de una empresa grande.

La posibilidad de adquirir experiencia y de realizar un aprendizaje en procesos
de hidraulica, ademds del hecho de no sentirse acosados, era lo que motivaba a
los operarios a permanecer en esta empresa, a pesar de los bajos salarios y la
contratacién a término fijo.'?

En EQUIPOS LTDA., al igual que en la seccién de Herramental de COLPARTES, la
relativa autonomia de los trabajadores se derivaba ante todo del proceso de produc-
cién por piezas, que, por requerir un trabajo calificado, dificilmente podia ser some-
tido a una subdivision de tareas y a formas estrechas de programacién y control.™”

b. Racionalizacion organizativa en procesos de ensamble
automotor.

El ensamble automotor constituye un proceso ‘cldsico’ para la aplicacion de
formas tayloristas de organizacién del trabajo.

1% Equipos Lida. Entrevista a los operarios, 1987
7 Entrevista a trabajadores y directivos de Equipos Lida. y borrador del estudio de caso.
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cir de 3.200 a 1.500 el nimero de piezas diferentes. Los nuevos disefios realiza-
dos por ingenieros mecdnicos e industriales contenfan instrucciones precisas para
la fabricacion en cuanto a medidas, materiales, herramientas y pasos en la pro-
duccién. Se especificaba también el tiempo requerido y la calidad exigida.

Ante estos cambios, los antiguos jefes de linea y de produccién que anterior-
mente debian planificar, programar, coordinar y controlar el trabajo perdieron
gran parte de sus funciones y de su autoridad y quedaron subordinados a las
directrices del ingeniero nombrado en la gerencia de produccién. Con la
estandarizacion de las diferentes labores se buscaba definir exactamente cudl
debia ser la tarea de cada uno de los operarios que integran una seccién, modifi-
cando la relacién informal que antes existia entre jefe, operario y ayudantes
dentro de las mismas.

En adelante, los jefes, subordinados a la autoridad de los ingenieros, debian
hacer cumplir los planes y programas elaborados en las oficinas de disefio e
ingenieria industrial. La nueva forma de organizacién y el propésito de nombrar
trabajadores calificados, suprimiendo el aprendizaje interno y el ascenso paula-
tino hasta llegar a niveles de mandos medios, no solo implicé un cambio en la
organizacion del trabajo, sino en toda la estructura organizativa, en las relacio-
nes dentro de la empresa y las probabilidades de los trabajadores.'*®

¢. Organizacion taylorista en empresas en las que se realiza
el cambio en la naturaleza de la materia.

La introduccién de cambios en la organizacion del trabajo en empresas con
procesos continuos de fabricacién en los que se realiza la modificacién de la
naturaleza de la materia, se ejemplifica con el caso de INDUGRAS, donde las
dificultades para introducir formas tayloristas de programacién y control en las
areas de produccién se derivaban en parte de las particularidades de un proce-
so de fabricacién continuo, el requerimiento de calificaciones especificas y del
trabajo en grupo. Hasta fines de la década del 70 se mantuvo en esta empresa un
sistema tradicional de organizacién del trabajo. '*

La organizacién del trabajo en grupo, alrededor de procesos parciales, se basaba
en el reconocimiento de la capacidad y autonomia de los operarios, quienes,
comenzando desde ayudantes, llegaban a ocupar el cargo de mayor jerarquia y
autoridad dentro de la seccién como operarios-jefes. Estos tenfan responsabili-
dad de mando sobre el grupo de trabajadores, dirigian la produccién de la sec-

'% Verestudio de caso de Surcarr. Dombois,R. Op. Cit. 1992.
'* Indugras , estudio de caso. Lépez.C y Castellanos.G. Op. Cit. 1992.
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En INTERAUTOS, Ingenieria industrial, siguiendo las especificaciones de la
casa matriz, reordena las piezas en una linea de montaje y elabora las secuen-
cias de trabajo. En una hoja de proceso se especifica cada operacién, los pasos
por seguir, la descripcién de la tarea, la herramienta por utilizar, los tiempos
estandar para cada estacion, cuya duracién no debia ser mayor de 10 minutos. El
movimiento de la cadena va imponiendo la velocidad del trabajo. Por el contra-
rio, en las tareas de mantenimiento en la misma empresa no existian estandares,
los operarios tenfan mas autonomia y no estaban sometidos a un control seme-
jante al de los operarios de produccién. La programacion y el control en estas
labores era més global.

En la empresa de armado de carrocerias SURCARR la introduccién de planifi-
cacion, programacion y control a cargo de un grupo de ingenieros, marcé una
ruptura con las practicas tradicionales y las formas empiricas de realizacién del
trabajo que predominaron hasta 1987. En esta empresa, que por el nivel de la
técnica y la organizacién del trabajo puede caracterizarse como una manufactu-
ra, el proceso de armado se realizaba en grupos, conformados por un jefe de
seccién con sus ayudantes, que laboraban en estaciones que duraban aproxima-
damente un dia cada una.

Anteriormente, para la fabricacién se recibian 6rdenes de trabajo generales y el jefe
de planta, una persona que se habia formado empiricamente a través de la experien-
cia, elaboraba plantillas y daba instrucciones verbales a los operarios acerca de las
piezas por fabricar y el volumen de las diversas series. Sobre la base de un célculo
global de la duracién del ensamble y una coordinacién entre las labores, determina-
da por el desplazamiento paulatino de la carroceria, se realizaba una divisién del
trabajo, sin una delimitacion clara de funciones, entre el jefe, los operarios y los
ayudantes que conformaban el grupo de trabajo dentro de cada seccién.

Acorde con el caracter manufacturero de la produccién, los bajos volimenes de
fabricacién y la variedad de modelos, que cambian de acuerdo con los pedidos,
la organizacién del trabajo en cuanto a ritmos de produccién, rendimiento y
calidad del producto, dependia ante todo de la destreza de los obreros, sus acti-
tudes y las formas de control informales que se habian desarrollado en la préc-
tica. Los jefes y subjefes de linea y el jefe de seccién -que eran antiguos traba-
jadores ascendidos por su experiencia y conocimiento del proceso- tenian am-
plios mérgenes de arbitrio en la toma de decisiones sobre asignacién de tareas,
ascensos o despidos de los trabajadores.

La reorganizacién que se emprendié en la empresa desde 1987 implicé la crea-
cién de nuevos disenios y planos para la fabricacidn y el armado, por parte de
ingenieros y dibujantes. Se propuso una estandarizacién que iba a permitir redu-



107

cidén y podian resolver algunos problemas técnicos. No se hacfan exigencias
rigurosas de tiempos y ritmos, por lo que el trabajo era catalogado por los ope-
rarios como “‘tranquilo™ y “sin presiones”.

Tampoco se hacian calculos precisos de la materia prima y del producto termi-
nado y las relaciones de los operarios con los supervisores e ingenieros que
dirigian la planta eran mas bien informales.

Araiz de los cambios técnicos y organizativos y una modificacién en la direccion
de la empresa a finales de la década del 70, los nuevos directivos consideraron
que habia mucha desorganizacién en la planta y reemplazaron a los antiguos inge-
nieros y supervisores por un nuevo grupo de ingenieros, que de 4 pasaron a 12,
uno al frente de cada seccidn. La tarea de estos ingenieros fue tratar de cambiar
este orden antiguo, lo cual planted una serie de dificultades y conflictos.

Debieron ante todo apropiarse del conocimiento de los operarios-jefes y
sistematizarlo, para garantizar mayor rendimiento, mejorar la calidad y adquirir
mayor control sobre los operarios y el proceso. La responsabilidad por el trabajo
se trasladé de los operarios-jefes a los ingenieros-jefes de cada seccion.

Los operarios-jefes lucharon por guardar sus conocimientos y secretos, que eran
garantia de su autonomia, autoridad y prestigio, y se negaron inicialmente a
reconocer la autoridad de los ingenieros.

Los operarios que conformaban el grupo dentro de cada seccién se solidarizaron
con los operarios-jefes, debido al respeto que sentian por sus conocimientos y
porque estos les garantizaban cierta autonomia y holgura en el ritmo de trabajo.
Los operarios consideraban que los ingenieros sabian de teoria pero no conocian
el proceso de produccién, y por lo tanto se negaron a reconocer su autoridad.

Un operario antiguo comentaba:

“A mi no me gusta ensefnar lo que sé, porque una vez le dije
todo lo que sabia a un ingeniero, y luego él queria cambiar
algunas cosas del proceso de enfriamiento. Pero yo no estaba
de acuerdo, me negué a obedecerle y por eso se presentaron

muchos problemas”.'*

Para los ingenieros, la fuerza de la costumbre y el tradicionalismo de los opera-
rios constitufan una limitacién para poder introducir cualquier cambio.

"% Indugras. Encuesta a trabajador, [989.
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Las relaciones dentro del grupo eran informales y permitian ciertos dmbitos de
libertad para rotar actividades o alejarse temporalmente del puesto de trabajo.
Las faltas se solucionaban y cubrian internamente en el grupo, tratando de que
no trascendieran a nivel de los supervisores o ingenieros. Los conflictos se re-
solvian también internamente en el grupo, estableciéndose relaciones de ‘comu-
nidad’ dificilmente penetrables por parte de supervisores o ingenieros. Se res-
pondia como grupo por ¢l trabajo asignado.

Cuando los ingenieros trataron de romper esta relacién social lo que obtuyvieron
fue el fortalecimiento de la solidaridad en el interior del grupo. Después de una
etapa de intensos conflictos, se llegé a una situacién de compromiso en la cual
los ingenieros realizaban programas de produccién y elaboraban hojas de traba-
Jjo con indicaciones precisas sobre el procedimiento y las cantidades por produ-
cir, a la vez que reconocian el saber, la experiencia y cierta autonomia al opera-
rio-jefe y su grupo de trabajadores, quienes debian acatar érdenes acerca de la
velocidad y la calidad del trabajo, pero mantenian cierta libertad para distribuirse
algunas tareas.

Con la nueva divisién del trabajo, el cumplimiento de los programas y las nor-
mas disciplinarias era vigilado por los supervisores, mientras que los ingenieros
se encargaban ante todo de resolver los problemas técnicos. El operario-jefe
distribuia las tareas entre los ayudantes y podia cambiar algunos pardmetros en
el proceso, sin acudir a los supervisores o a los ingenieros.'!

En la misma empresa las labores de empaque fueron mucho mas faciles de
estandarizar. El trabajo requeria escasa calificacion, y se realizaba en maqui-
nas individuales, que permiten un control personalizado, una alta subdivision
de tareas y estandarizaci6n de los ritmos, por lo cual se prestaba para la intro-
duccién de los elementos tayloristas de organizacién y control. El 53% de los
trabajadores de esta seccién eran temporales con bajas calificaciones. Anterior-
mente, también aqui el ritmo de trabajo era definido por la costumbre y se
basaba en la confianza en la responsabilidad de los trabajadores. Se exigia ho-
nestidad y elevada disposicién para el trabajo, sin mayores presiones en cuanto
a la velocidad y el rendimiento. Habia margenes para descansar una vez se cum-
pliera con lo programado o lo convenido informalmente con el supervisor.

En esta drea de empaque los ingenieros vinculados a raiz de la reorganizacion,
se propusieron igualmente elevar la productividad del trabajo y la calidad de los
productos. Los operarios antiguos en esta seccion también se resistian a aceptar
un aumento del ritmo de trabajo y a acatar la autoridad de los ingenieros. Los

131 Indugras, Estudio de caso. pp. 109 y ss.
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nuevos supervisores recurrieron a métodos autoritarios, deteriorando las rela-
ciones con los trabajadores, que antes eran cercanas e informales. Los operarios
consideraban que “las corbatas”, como designaban a los jefes y supervisores,
habian profundizado las distancias entre trabajadores y directivos.'*

En mantenimiento, un ingeniero mecdnico dirigia la seccién, programaba las
reparaciones diarias, definia el niimero y tipo de trabajadores, los recursos nece-
sarios y los promedios de tiempo para la realizacién de las labores. Los supervi-
sores, sobre la base del programa, distribuian el personal y controlaban que
efectivamente se realizara lo programado. Se calculaban los tiempos teéricos de
una reparacion, pero era dificil hacerlos cumplir. También aqui los trabajadores
antiguos se resistian a aceptar la autoridad de ingenieros recién nombrados.

Ladificultad de prever la clase de dafios y las posibilidades de reparacién de los
equipos de por si dificulta un control preciso de los tiempos de trabajo en man-
tenimiento. Los trabajadores de esta seccién son calificados y conocen los equi-
pos, lo cual refuerza la base de su autonomia en las decisiones y en el arreglo
de piezas o equipos.

Aunque las posibilidades de aplicacién de los programas y las modalidades de
vigilancia varian en cada una de las dependencias de INDUGRAS, en todas
ellas los cambios introducidos por los ingenieros buscaban elevar la produc-
cién y obtener mayor disciplina y rendimiento en el trabajo. Frente a las practi-
cas preexistentes, estos cambios constituyeron una forma de elevar la capacidad
productiva del trabajo.

En empresas pequefias y medianas con procesos similares, cuando se introdu-
cen disefios y programas de produccién, éstos constituyen funciones personales
de los gerentes generales o jefes de planta.

En la empresa COLOMBIANA DE ALIMENTOS- ECA se introdujo en 1984
un sistema de maquinas que permitié integrar la produccién, que antes se reali-
zaba de manera fraccionada o discontinua. La mayoria de las labores de produc-
cién son complementarias al sistema y los trabajadores deben adaptar el ritmo y
tipo de actividad a los requerimientos de éste. Algunas tareas se basan en el
control del sistema mediante la operacién de tableros de comando centrales,
labor que realizan operarios con mayor calificacién, ya que requieren responsa-
bilidad, atencién y cuidado. En las actividades complementarias los operarios
estdn sometidos a un estrecho control y tienen poca autonomia.

13 Ver estudio de caso de Indugras. Lépez.C. y Castellanos,G. Op. Cit. 1992.



110

En las labores de empaque el trabajo estd determinado por las miquinas
empacadoras. Las operarias, especialmente mujeres, estaban sometidas a fuerte
control e intensos ritmos de trabajo. Se calculaban promedios de empaque y
cuando una operaria presentaba una baja en el rendimiento, por lo general era
despedida.

En esta empresa el dispositivo técnico imponia un ritmo y formas de trabajo
estandarizados, lo cual no impedia que subsistieran aspectos tradicionales en el
estilo de gestidn y las relaciones personales.

En la empresa de TUBOS TB se adelantaban célculos y se realizaba una progra-
macion de la produccidn, pero el trabajo continuaba ejecutindose con métodos
tradicionales.

“Hace 4 o 6 afios se viene trabajando con programas. Ante-
riormente se cargaba lo que hubiese disponible y las ordenes
se trasmitian verbalmente. Actualmente se realiza una pro-
gramacion mensual, se evaliian los resultados para detectar

las causas de incumplimiento del programa”.'”

El presupuesto anual formaba el marco de la produccién, y con base en él se
realizaban los programas. Los superintendentes ya no eran ‘amos y sefiores de
sus predios’ sino que operaban en el marco de las politicas trazadas por los
directivos. El ritmo de produccién estaba determinado en gran parte por la capa-
cidad de los hornos y el tiempo de operacién de los mismos. En algunas labores
las maquinas daban el ritmo de trabajo; en otras, los grupos de trabajadores
tenian relativa autonomia para definir cémo realizar sus tareas, para distribuir el
trabajo entre los miembros de cada grupo y para decidir sobre la aplicacién de
normas disciplinarias.

El sistema de pago a destajo que existia en la empresa desde hace 40 afios cons-
tituia la principal forma de coaccién para que los trabajadores aumentaran el
ritmo de su trabajo. El destajo imponia un ritmo y una disciplina a cada grupo,
cuyos miembros controlaban y corregian el comportamiento y rendimiento de
sus integrantes. El rasgo tradicional en la organizacién del trabajo en TUBOS
TB consistia en la ausencia de definicién por parte de los directivos sobre la
manera particular como debia hacerse cada labor.

Las descripciones anteriores permiten ver cémo, aunque existe una tendencia de
cambio de formas tradicionales de organizacion del trabajo por la introduccion de

133 Tubos TB entrevista no. 19 a superintendente de planta.
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métodos tayloristas, éstos no tiene las mismas caracteristicas en todas las empresas
ni en todas las dependencias de una misma empresa; varfan segtin la naturaleza del
proceso, el nivel de la técnica, el tipo de trabajadores, y también segiin las relacio-
nes y formas de organizacion del trabajo preexistentes. Con la introduccion de mé-
todos tayloristas, se produce una racionalizacién y aumento de la productividad
laboral, se crean conflictos con los trabajadores y supervisores antiguos ante el
cuestionamiento y la modificacion de las formas tradicionales de direccién y traba-
jo, a la vez que, como veremos, se generan nuevas contradicciones y conflictos.

4. Un nuevo tipo de supervisor.

La autoridad y estilo de mando de los supervisores-capataces y las formas tradi-
cionales de organizacién del trabajo, en las que la costumbre es la que define
como se realiza cada labor, fueron entrando en contradiccién con nuevos reque-
rimientos derivados de la técnica, la vinculacién de un nuevo tipo de trabajado-
res mas calificados a las empresas, una concepcidn diferente acerca del trato a
los operarios y la implantacién de nuevas formas de organizacion del trabajo.

El cuestionamiento definitivo del poder y autoridad de los antiguos ‘capataces’
se da cuando se revisa la manera tradicional de hacer el trabajo y la introduccién
de formas de planeacién y control de corte taylorista. En adelante, se considera-
ra que la autoridad proviene ante todo del saber profesional, de la capacidad de
planear y calcular y ya no solo del conocimiento empirico, adquirido a través de
la experiencia. Este cuestionamiento del estilo tradicional de los supervisores-
capataces llevé a que en muchas empresas ellos fueran reemplazados por un
nuevo tipo de supervisor, que no habia ascendido desde ayudante sino que ve-
nia de afuera o de dreas como control de calidad.

Estos supervisores contaban con un mayor nivel de escolaridad, eran bachille-
res o personas con educacién técnica a quienes se exigia formacién en el drea de
manejo de recursos humanos.

El manejo del factor humano dejé de concebirse ligado a un rasgo de la perso-
nalidad, propio de la condicién de ‘lideres’ o de un ‘don de gentes’, y pasé a
considerarse como algo aprendido, para lo cual se requeria no solo sensibilidad
sino ante todo una calificacion.

Ademas de adecuarse a las necesidades de reorganizacion del trabajo, el nom-
bramiento de este tipo de supervisor obedecié también a una concepcién dife-
rente sobre el manejo del factor humano en las empresas.'**

I3 Como se menciond, la influencia de la Escuela de Relaciones Humanas se proyecta, entre otros, en la
formacién de los supervisores.
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El efecto que tuvieron los cambios organizativos sobre las antiguas formas de
autoridad y control se ilustra en el caso de EL TEJAR.

En esta empresa, la introduccién de la planeacion y el cdlculo y un mayor
control sobre el rendimiento del trabajo conllevaron nuevas exigencias a los
supervisores. Los antiguos, con niveles de escolaridad muy bajos, casi analfa-
betos, dificilmente podian elaborar los informes escritos que exigian los inge-
nieros. Ademas, se aferraban a la manera tradicional de hacer las cosas, 1o
cual traia conflictos, especialmente con los ingenieros que buscaban introdu-
cir los cambios.

“ Los supervisores antiguos escasamente sabian escribir y te-
nian muy mala caligrafia. Al principio les ayuddbamos a ha-
cer los informes y la empresa hizo cursos de escritura y orto-
grafia. A los supervisores les daba pereza llenar las planas
para presentar los informes, pues casi no sabian escribir. No-
sotros, los de control de calidad, les ayuddbamos. Les faltaba
el don de gentes, mds relaciones humanas. Con el hecho de
gritar no se manda. No les entraban cursos de técnica o de
relaciones humanas...

Una vez se programaron cursos de caligrafia para que pudie-
ran pasar los informes, pues estos no se entendian. Les daba
miedo darnos la oportunidad de conocer los procesos, por te-
mor a que los desplazdramos”. '¥

Algunos de los supervisores actuales en EL TEJAR ingresaron en el marco de
las politicas de la empresa encaminadas a reemplazar al supervisor tradicio-
nal por personas con mayores niveles de escolaridad. Estos se reclutaron a
través de control de calidad y, después de dos anos, fueron nombrados super-
visores, desplazando al antiguo operario de maquina que habifa llegado a su-
pervisor. El reemplazo del antiguo supervisor generé conflictos porque se rom-
pian relaciones de compadrazgo y lealtades existentes en los distintos grupos
de cada secci6n.

“Hace algunos anos se nombran bachilleres técnicos como su-
pervisores, el objetivo es tener gente con mds nivel y abando-
nar la idea del capataz, nombrando técnicos con estudios en
relaciones humanas y darles una dimensién mds humana con
decisiones motivantes. A los que vienen de control de calidad

% El Tejar. entrevista no. 20. Jefe seccion tubos, 1989.
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va los operarios los ven como de mayor jerarquia y no hay el
problema de mandar a sus companeros, ademds hacen cursos

de formacion de mandos medios”.'*

Los nuevos supervisores tuvieron que enfrentar la resistencia tanto de los su-
pervisores antiguos como de los operarios adaptados al antiguo sistema, que
daba pie para el establecimiento de favoritismos y relaciones de compadrazgo.

“El supervisor anterior daba mal trato al personal, mantenia
compadrazgos con los trabajadores, el manejo era autoritario con
algunos operarios mientras que a otros se les permitia todo. Para
el operario era dificil superar la necesaria diferenciacion entre él y
sus subalternos, por su anterior convivencia con ellos en sus mis-
mas condiciones. Actualmente se selecciona el supervisor del drea
de control de calidad, a donde entran bachilleres técnicos”. 'V

Los cambios en la forma de mandar en EL TEJAR se relacionaron por algunas
personas también con la presencia de un trabajador con mayores niveles de edu-
cacion.

“Una persona con bachillerato técnico tiene mds cultura, puede
manejar mejor grupos de trabajadores, que no son los campe-
sinos de antes. Un tipo sargentdn antiguo ya no sirve, se nece-
sita una persona motivada que conozca su gente, tenga cuali-
dades de lider. Hoy en dia no se puede presionar a palo... El
nuevo operario es un joven mds educado, que se debe manejar

con motivacion”.'?

“Antes el supervisor era un negrero que mandaba como un
sargento. Ahora no se puede usar ese estilo, pues no es igual
mandar a personas con tercero de primaria que personas con
tercero de bachillerato. Hoy no se puede manejar a la gente
como hace 10 6 15 anos, que se le daba fuete. Hoy a la gente
Joven no le importa darle un golpe al jefe e irse, hay menos
responsabilidad, se han perdido los valores....

Antiguamente los supervisores eran muy toscos. Ahora hay
bachilleres, entonces tienen que mandar diferente. Antes era a

gritos, ahora... “hdgame el favor”.'*

1% E] Tejar, entrevista no. 22, gerente técnico,1989.

"7 E| Tejar, entrevista no. 6 a Gerente de Relaciones Industriales.
% E| Tejar, entrevista no, 22 a gerente técnico

UYE Tejar, entrevista no. 26. Conductor de maquina, p. 2
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Varios supervisores daban cuenta de los conflictos que tuvieron inicialmente
con los jefes y los operarios antiguos.

“Cuando llegué a la empresa tuve que enfrentar la tradicion
de nombrar antiguos operarios como supervisores. Estos eran
muy conservadores en sus sistemas de trabajo. No aceptaban
cambios que beneficiaban la produccion o simplificaban el
trabajo. Pero habia que introducir los cambios poco a poco,
gradualmente, buscando el objetivo sin indisponerse con ellos,
porque eran muy celosos y trataban de hacer la vida dificil al
que recién llegaba....

Los operarios se resistieron cuando recién me nombraron su-
pervisor... trataban de no dar rendimiento, no daban informa-
cion adecuada, mostraban mala voluntad para el trabajo. Los
supervisores antiguos cada uno tenia su gente. Con el tiempo
se dieron cuenta que el trato era mds humano, y que no se los
consideraba como un simple elemento de produccion”,'®

Los supervisores antiguos crefan que tenian sus secretos para obtener mas pro-
ductividad, en cuanto a las mdquinas y el manejo de personal. Me decian:

“A la gente hay que tratarla con mano dura y hay que estar
encima de ellos porque le toman a uno del pelo. Pero yo creo
que ser supervisor no es ser un policia sino saber llevar a la
gente para que dé el mdximo rendimiento”."*

5. Subordinacion de supervisores y trabajadores a los ingenieros.

A nivel de las plantas, la introduccién de elementos tayloristas de organiza-
cién de la produccién y el trabajo por lo general corrié parejas con el nombra-
miento de ingenieros para dirigir y controlar el proceso de produccién. Se esta-
bleci6 una jerarquia formalizada, una mayor divisién del trabajo en la que se
quité reponsabilidad alos trabajadores y su conocimiento fue incorporado ala
‘ciencia’ de cada labor, lo cual permitié mayor control por parte de los empresa-
rios sobre el rendimiento y la productividad.

Como ya se anotd, en estas tareas los ingenieros tuvieron que enfrentar el poder
de los antiguos superintendentes o jefes, asi como la reaccién de antiguos ope-

140 E] Tejar, entrevista no. 19 a supervisor de placas.
141 El Tejar, entrevista no. 13 a supervisor de tubos.
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rarios que defendian su autonomia en la realizacién del trabajo, el prestigio lo-
grado gracias a su saber empirico ganado a través de largos afios de experiencia
y la posibilidad de organizar su trabajo sin presiones.

El siguiente comentario de un operario de COLPARTES ejemplifica este con-
flicto:

“ Los ingenieros muchas veces son tedricos sin suficiente co-
nocimiento sobre los procesos particulares de trabajo. No es-
tdn dispuestos a coger los fierros y sin embargo pretenden que
les trasmitamos nuestros conocimientos para luego formular-

nos mayores exigencias”.'?

Alli donde los antiguos supervisores no fueron desplazados por ingenieros, se
introdujo una nueva escala jerarquica en la cual los supervisores quedaron su-
bordinados a los ingenieros, que se desempefiaban como nuevos jefes de sec-
cién o gerentes de produccion.

En varias empresas, después del ingreso de ingenieros para dirigir y contro-
lar el proceso de trabajo, se produjo una redefinicién de funciones: la direc-
cién técnica fue encomendada a los ingenieros y la vigilancia sobre el cum-
plimiento de los programas y la disciplina de los trabajadores, a los supervi-
sores. Esta division de funciones y la brecha en el nivel educativo entre los
jefes y los operarios no solamente llevé a que los ingenieros se opusieran al
sistema de nombramiento de antiguos operarios en cargos de direccién, sino
a que consideraran incluso a los supervisores con mayores niveles de califi-
cacién como ‘capataces o policias’, en virtud de las tareas de vigilancia que
debian cumplir y a las que pricticamente qued6 reducida su labor.

En INTERAUTOS, hacia 10 afios se habia intentado sustituir a los superviso-
res por ingenieros. Sin embargo, la presion de los trabajadores, quienes veian
suprimida una posibilidad de ascenso, asi como el reconocimiento de la conve-
niencia de que los jefes tuvieran un conocimiento minucioso del proceso para
evitar que los trabajadores se burlaran de ellos, hizo que se volviera a colocar en
este cargo a antiguos operarios con experiencia.

El fracaso del nombramiento de ingenieros como supervisores se debi6 a que no
conocian detalles del proceso de produccién ni las manas de los obreros. Las
dificultades se originaron también en caracteristicas culturales de los ingenie-
ros que se manifestaron en su trato con los trabajadores.

42 Indugras, entrevista a operario-jefe.
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Segiin un directivo de INTERAUTOS,

“Los ingenieros en cargos de supervision estaban obsesiona-
dos con los sistemas de tiempos y movimientos. Se sentian como
‘negreros’ arriando a la gente. Los supervisores que vienen de
abajo saben como es el trabajo y conocen las manas de los
operarios. Es importante su presencia como intermediarios
entre los trabajadores y los ingenieros”.'*

La imagen de los ingenieros sobre los supervisores en esta empresa no se aleja-
ba de la concepcién de que su papel era el de un ‘capataz’.

En forma similar, los supervisores de COLPARTES consideraban que su cono-
cimiento del proceso era una garantia para que los operarios no pudieran ‘hacer-
les trampas a los jefes’:

“Cuando llega un supervisor o ingeniero de afuera, los opera-
rios hacen toda clase de trampas, se inventan cualquier cosa
para no cumplir con las tareas asignadas. A mi no pueden ha-
cerme eso, porque conozco perfectamente el proceso de pro-

duccion y las mafias de los trabajadores”.'*

Los ingenieros, a su vez, opinaban que el bajo nivel de algunos supervisores no
les permitia resolver problemas técnicos y en consecuencia sus tareas se redu-
cian a ‘arriar a la gente’ y vigilar que se cumplieran los programas previstos.
“...Son unos policias, unos capataces”.

La situacién intermedia entre operarios e ingenieros hacia que para los primeros
muchas veces los supervisores fueran considerados representantes de la empre-
sa, mientras que los ingenieros y directivos los catalogan como operarios, inclu-
so con derecho a sindicalizacién. Por esta situacion ‘intermedia’ y la falta de
incentivos monetarios, los cargos de supervisor no eran altamente apetecidos
en algunas empresas, mientras que en otras constitufan la dnica posibilidad para
los trabajadores -aunque cada vez més lejana- de salir de la condicién de opera-
rios y llegar a puestos propios de mandos medios.

A pesar de la subordinacién de los supervisores a los ingenieros, y de las
opiniones anotadas, en varias empresas se reconocia que los supervisores cum-
plian un papel importante como un “puente social necesario”, debido al cre-

143 Interautos, entrevista no. 3.4 Supervisor de salarios.
' Colpartes, entrevista a supervisor,



17

ciente alejamiento, tanto animico como cultural, entre trabajadores e ingenie-
ros, que dificultaba la comunicacién con los operarios y la aceptacién de su
autoridad; por otra parte, como instancia necesaria para vigilar y hacer cum-
plir las 6rdenes, debido a su mayor conocimiento del proceso productivo, a
las posibilidades de acceso a los ‘secretos’ de los operarios y la familiaridad
con las ‘marias’ tanto de los obreros como de las maquinas, de que carecian
los ingenieros.

A través de los procesos de cambio sefialados, los supervisores pasaron de tener
las caracteristicas de un capataz con amplio poder y arbitrio personal en la toma
de decisiones relativas al trabajo y en el trato a los trabajadores, en una organi-
zacion tadicional, a ser trasmisores de las 6rdenes emanadas de la direccién o
de las oficinas de planeacién. Cuando se subordinan al mando de ingenieros,
éstos se encargan de los aspectos técnicos, mientras que a los supervisores se
les asigna el papel de ‘controladores’ del desempeiio laboral de los operarios.
Ante el distanciamiento entre ingenieros y operarios corresponde al supervisor
el papel de un mediador social.

La divisién entre aspectos técnicos de la supervisién asumidos por los ingenieros,
y aspectos de control al rendimiento laboral, encomendados al supervisor, ha lle-
vado de nuevo a la designacién de los supervisores como capataces o policias,
cuya labor fundamental es la de hacer cumplir los estidndares de produccién.

Segtin el tipo de empresa, pero también segin el tipo de proceso y de trabajado-
res, el papel y funcién de los supervisores cambia: en las secciones de manteni-
miento y de produccién por piezas en 4reas que requieren trabajos calificados,
el supervisor es mas un coordinador, que resuelve con el operario problemas
técnicos; en los procesos parciales y repetitivos, altamente estandarizados, la
tarea primordial del supervisor es hacer cumplir lo programado, mediante la
vigilancia y el control. Su situacién intermedia entre directivos y trabajadores
les vale en ocasiones , como ya se ha sefialado, la falta de aprecio y respeto tanto
de los unos como de los otros. Esto se debe a que su papel se asimila al de un
aliado de las directivas por parte de los obreros o al de cémplice de los trabaja-
dores, por parte de los ingenieros.

6. Controversia en torno al estilo de direccion, el rendimiento
y la productividad.

Los procesos descritos, que hacen parte de la racionalizacién de formas tradi-
cionales de organizacién y la creacién de una estructura basada en relaciones
orientadas por valores tecnocraticos, crean controversias y conflictos entre in-
genieros, supervisores y trabajadores.
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Los empresarios, jefes y trabajadores formados empiricamente reaccionan ante
el cuestionamiento de sus relaciones y practicas instauradas por la costumbre,
por parte de los ingenieros, y resienten su reemplazo por relaciones impersona-
les formalizadas y nuevas formas de calculo, planeacion y control. En este pro-
ceso se produce la superacion de relaciones personalizadas, de la dependencia
del arbitrio personal de los jefes y ciertos margenes de autonomia en la realiza-
cién del trabajo que son producto de la falta de programacién y control, supera-
cion que redunda en mayores niveles de productividad.

Un estilo de direccién autoritario y el predominio de valores tecnocraticos
determinan, a su vez, un distanciamiento creciente y varias manifestaciones
de conflicto ente los ingenieros, los supervisores y los trabajadores. Estos
conflictos no son producto solamente de un distanciamiento laboral debido a
una estructura organizativa altamente jerarquizada y excluyente, sino que se
derivan también de una separacién social y cultural que comporta dificulta-
des de comunicacidn, y la creacién de formas de resistencia o conflictos abier-
tos, que se proyectan en la orientacién de los trabajadores hacia la empresa y
hacia su trabajo y que, en forma creciente, son reconocidos hoy en dia como
limitaciones para afrontar nuevas exigencias de rendimiento y productividad
laboral.

Concepcion de los ingenieros y actitud de los trabajadores.

Las formas de programacién y control de corte taylorista conllevan una con-
cepcidn acerca del papel del trabajador, ubicado como dltimo eslabén de una
cadena, del cual no se espera ninguna iniciativa ni participacién. Se considera
que el mejor trabajador es aquel que cumple exactamente las directrices preci-
sas que se le entregan acercade cémo y a qué ritmo debe ejecutar sus labores,
a la vez que se establecen formas de vigilancia estrecha para asegurar, por parte
de los mandos medios, la efectiva ejecucién de los programas.

Una estructura ampliamente jerarquizada, especialmente en las empresas gran-
des, se relacionaba con laidea de que la posibilidad de avance dependia funda-
mentalmente de los jefes. Por ello, por ejemplo en INTERAUTOS y en
COLPARTES, en un momento de expansién, se nombraron una cantidad de
gerentes y directivos, en la creencia de que de ellos dependeria el progreso de la
empresa. Hasta antes de entrar en concordato y emprender una reforma
organizativa, habia en COLPARTES 7 niveles jerarquicos entre el Director de
Industria y los operarios de produccién.'®

45 Ver estudio de caso de Colpartes. Weiss de Belalcazar A y Castafeda,W. Op. Cit. 1992
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Dentro de esta estructura organizativa la responsabilidad fundamental por la
buena marcha de la empresa y por el rendimiento de la produccidn recafa en los
gerentes y directivos.

Como ya veiamos, en varias empresas los jefes recibfan una bonificacién en
funcién de los niveles de productividad, ya que el mayor rendimiento del obre-
ro, en ultima instancia, de acuerdo con esta organizacién, se consideraba ante
todo el resultado de una mejor gestién organizativa.

Otro indicador de la concepcién sobre el papel del trabajador se encuentra
en manuales de funciones o descripcién de oficios. En ellos la iniciativa no
figura como cualidad valorada o deseable y, por el contrario, en las labores
de produccion de caracter parcial y repetitivo, que no demandan califica-
cién, se sefala expresamente que se trata de tareas sujetas a direccion y
vigilancia, que no dejan margenes a la iniciativa ni a la toma de decisiones
auténomas.

Esta definicion se ejemplifica en el manual de funciones de FILCO:

“Las tareas de produccion no requieren calificacién, se reali-
zan de acuerdo a disposiciones preestablecidas precisas y ex-
plicitas. La actividad de los operarios estd sujeta a inspeccion
y comprobacion directa y permanente. Todo asunto que requiera
de decision para operar cambios o modificaciones, debe

consultarse con el respectivo jefe”.'*

En esta empresa la estructura de cargos contenia una escala jerdrquica de 5 nive-
les entre el Gerente de fabricacién y los operarios no-calificados. Solamente
los directivos de los dos tiltimos niveles, el gerente general y el gerente de fabri-
cacidn -cargos que eran ocupados por ingenieros- tenian labores de “gestion
global y programacién con posibilidades de resolucién auténoma de proble-
mas”. Quienes les seguian en la escala, el director de produccion, los ingenieros
jefes de turnos, los jefes de turnos o supervisores,

“ademds de asignar tareas, deben hacer cumplir los planes pre-
establecidos y aunque pueden interpretar disposiciones genera-
les en situaciones particulares, sus decisiones estdn sujetas en

todo caso a consulta con los niveles mds altos de direccion”.'¥

HeFilco, descripeion de cargos.
"7 Filco, Manual de funciones.
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En los formularios de evaluacién existentes en varias empresas, que eran apli-
cados periodicamente, no figuraba tampoco la iniciativa como criterio para juz-
gar el desempeiio de los trabajadores.

Por otra parte, eran corrientes las manifestaciones de desconfianza de los jefes
hacia la capacidad y rendimiento de los trabajadores, lo cual reforzaba el siste-
ma de vigilancia estrecha y los escasos margenes de autonomia otorgados al
obrero.

Por ejemplo, los operarios que manejaban maquinas de CNC en COLPARTES
insistian en que estaban en capacidad de introducir el programa y realizar ajus-
tes al mismo, pero que no ejecutaban esta labor porque los ingenieros no
confiaban en ellos.

Después de una estadia reciente en el Japén, un ingeniero procesista comparaba
a los operarios japoneses con los de esta empresa en los siguientes términos:

“Los operarios japoneses, a su vez mds calificados y conscien-
tes de sus obligaciones, introducirian los programas y mane-
Jarian 3 mdquinas simultdneamente, mientras que aqui cada
operario maneja una mdquina y tiene un alto porcentaje de
tiempo muerto mientras la mdquina produce las piezas. Aqui
los operarios no se esfuerzan por aprender, no se interesan por
los avances de la técnica y no harian las cosas con responsa-
bilidad”. '*

Segiin otro ingeniero de esta empresa, los operarios de las maquinas de CN no
podian comprender el funcionamiento de las maquinas, ni introducir los progra-
mas a las mismas debido a su bajo nivel educativo y sus escasas nociones de
matemadticas basicas.'*

La desconfianza hacia el operario se expresaba también por parte de un inge-
niero de mantenimiento de INDUGRAS cuando afirmaba:

“Los operarios pueden hacer un diagndstico de los darios me-
cdnicos, pero nosotros no podemos confiarnos, porque a ellos
a veces les da pereza o estdn indispuestos y dicen que algo estd

bien, cuando en realidad no es asi”.'*

14 Colpartes, entrevista a Técnico Procesista.
149 Ver estudio de caso de Colpartes.
' Indugras, entrevista con ingeniero. Estudio de caso, p. 138.
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Por otra parte, algunos supervisores consideraban que los trabajadores antiguos
les ensenaban sus ‘mafias’ a los nuevos e impedian que éstos rindieran mds en el
trabajo.

“Los trabajadores nuevos aprenden las marias de los anti-
guos: como escondérsele a uno para que no les asigne traba-
jo, ademds se incapacitan mucho con el seguro para eludir el
trabajo”."’

Para un ingeniero de INDUGRAS,

“Cuando el supervisor ha intentado aumentar los ritmos de
trabajo, los operarios antiguos protestan y recurren al sindi-

cato”.’*?

Otros directivos opinaban que anteriormente los operarios, en el marco de
relaciones tradicionales, trabajaban mas:

“Antes la gente rendia mds, era mds consciente y agradecida

con el duefio” "%’

Esta opinién es similar a la de un supervisor de EL TEJAR:

“...La gente antigua colabora y se preocupa por la compatiia,
ello se debe quizds a que el antiguo estd agradecido con la
compaiia, tiene su casa, su patrimonio, gracias a su trabajo

en ella”."*

Varios directivos coincidian en su apreciacién acerca de que la vigilancia y un
control directo y permanente eran necesarios por falta de ‘interiorizacion de las
normas’ y por la tendencia de los operarios a eludir el trabajo:

“...hay que imponer el rendimiento y la disciplina desde arri-
ba, pues no hay un convencimiento ni una interiorizacion de
las normas por parte del operario, sino que impera la imposi-
cion y vigilancia... "'

131" Indugras, entrevista a Ingeniero, estudio de caso, p. 137.
2 Ibid. p. 130 y ss.

'*% Colpartes, entrevista a supervisor.

1% El Tejar. entrevista no. |3, a supervisor de Tubos.

%% Colpartes. entrevista gerente de produccion, 1988.
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Segtin otro directivo, era la falta de “conciencia de empresa”, lo que no permi-
tia a los operarios participar en los progresos de ésta y colaborar en el aumento
de la productividad.

“Los trabajadores se oponen a cualquier reajuste que impli-
que un aumento de productividad, aunque no implique un au-
mento o recargo en su trabajo, como pasa en las mdquinas de
CN en COLPARTES, en las que un aumento de productividad
seria imputable a las mdquinas y no al operario... Si el opera-
rio produce mds quiere ganar mds, cree que le estdn pagando
por producir 10 unidades y que si producell le estd regalan-
do I a la empresa, aunque el cambio se deba a mejoras en el
proceso”.'%

Segtin el gerente de produccién de COLPARTES,

“Habria que educar al operario para que aumentara la pro-
ductividad concibiendo que ello se realiza en su propio bene-
ficio y no por una mayor explotacion, porque supuestamente

solo trae mayor beneficio a la empresa”."’

El sindicato de COLPARTES, por su parte, denunciaba el interés de la empresa
por el aumento de los topes de produccién, en los siguientes términos:

“Quieren convertir al trabajador en un robot, nos quieren im-
poner teorias de tiempos en las cuales nos quieren controlar
hasta el mds minimo segundo que empleamos en ir al baro, al
médico, etc. Este mecanismo llevard a que se reduzca el ni-
mero de trabajadores de planta, porque se distribuird el tra-
bajo de manera que a un operario le tocard operar varias
mdquinas al tiempo, prepararlas, responsabilizarse de la pro-
duccion y someterse a cumplir programas productivos por
fuera de limite”."*

Aunque en algunas empresas, como COLPARTES o INTERAUTOS, existian
‘comités de tiempos’, en la practica ellos no participaban en el cdlculo de los
estdndares y solo intervenian cuando habfa reclamos o conflictos por el bajo
rendimiento de algin trabajador.

1% Colpartes, entrevista-al Director Industrial.
57 Colpartes, entrevista a gerente de produccién.
158 Colpartes, boletin del sindicato, “Sobre Ruedas”, marzo de 1988.
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La estrategia del sindicato de COLPARTES se habia orientado ante todo a pre-
servar la estabilidad de los trabajadores, impidiendo o encareciendo los despi-
dos. Disposiciones contenidas en la convencién colectiva practicamente impe-
dian que un trabajador fuera despedido por bajo rendimiento. Segtin el pardgrafo
4 de la Convencidn,

“después de un anio de servicios la ineptitud no podrd aducirse
como causa de despido”.

“La disminucion del ritmo de trabajo solo podrd ser ‘justa cau-
sa’ de despido, una vez que se hayan dado varias oportunida-
des al trabajador de corregir esta falta -durante 30 dias- y
previa ratificacion del Comité paritario de tiempos y movimien-
tos, sobre la base de cuadros comparativos de rendimiento que
demuestren la validez de la inculpacion que se hace al trabaja-
dor. Aun después de este tiempo el proceso contra el trabaja-
dor se invalida si se dan fallas o dilaciones en el procedimien-
to de la notificacion al trabajador”.”*

Ante esta situacién en la empresa COLPARTES, algunos directivos considera-
ban que los estidndares servian solamente como un elemento para calcular los
costos, ya que no se podian imponer, “porque el sindicato se opone”.

“Se carece de medios de coaccion legal para hacer cumplir
los estandares. Cuando un operario no realiza la produccion
solicitada se le llama la atencion y se indaga por las causas,

pero es algo que no se sanciona”.'™

Estos testimonios ejemplifican los términos en que se presentaba la polémica
dentro de la empresa en torno al tema del rendimiento y la productividad del
trabajo.

La idea acerca de que los trabajadores son perezosos y solo trabajan cuando se
estd ‘encima de ellos’ era también bastante generalizada.

Los operarios, por su parte, percibian la presencia fisica del jefe como forma de
coaccién para obligarlos a rendir en el trabajo y reaccionaban de acuerdo con
esta situacion:

139 Colpartes, convencién colectiva, 1989.
'® Colpartes, entrevista al gerente de produccion.
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“Nos dicen que hagamos un informe indicando la cantidad y
el tiempo de produccion. Yo no lo hago. Qué mds informe que
el ingeniero poniéndole cuidado a uno. Estd mirando a veces

continuamente”.'”

“Uno tiene que trabajar rdpido porque el jefe estd ahi viendo

lo que uno hace”.’*

En el mismo sentido, una operaria del HOMBRE ARANA sefialaba :

“Yo contaba las escobillas que producia, el primer dia ensam-
blé 60, luegol00 y he llegado a 190. Esto ultimo yo nunca lo
reporto, porque el dia que ensamble 130 el ingeniero me va a
preguntar qué me pasoé”.'™

Un sistema policivo de vigilancia y control sobre la actividad de los operarios,
tenia como contrapartida una actitud de los trabajadores orientada a eludir las
responsabilidades y ‘esconder las faltas’.

Segiin el gerente de produccién de COLPARTES,

“Cuando se detectan fallas, por lo general siempre se trata de
encontrar un culpable... en la medida en que predomina la pre-
ocupacion por la cantidad, no se afronta conjuntamente con
el jefe la bisqueda de explicaciones cuando sale mal una pie-
za... El operario tiende a esconder sus errores por temor a ser
acusado y reganiado por sus superiores. Estd convencido de
que si las cosas salen mal, es por culpa de él”.'%

En SURCARR, con un trabajo en grupo formado por el jefe de seccién y sus
ayudantes, en el cual existian margenes de tiempo y posibilidad de distribuirse
el trabajo, se creaban relaciones informales que permitian esconder las faltas
ante los jefes de linea, asi como arreglar los problemas dentro de cada grupo. '

“ Cuando nos equivocamos en el trabajo no se le informa al

Jjefe, entre nosotros colaboramos para solucionar el problema”.'™

19! Entrevista a operania de El Hombre Araia.

1% Syrcarr, entrevista a pintor.

%3 Encuesta no. 440 a operaria de Hombre Arafa.

1 Ibid.

15 Surcarr, estudio de caso, Dombois.R. Op. Cit. 1992, pp. 58 y ss.
‘v Surcarr. encuesta no, 312.
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Ante el poder que tenian los jefes de linea para aplicar sanciones y efectuar
despidos, los operarios actuaban de manera defensiva. Los errores muchas ve-
ces se ‘trasferian’ de una estacién a otra con la esperanza de que no fueran
detectados, de suerte que solamente se descubrian al final, ocasionando pérdi-
das de tiempo y de materiales.'®’

De la misma manera el sistema de control policivo existente en FILCO llevaba
a que cuando se reclamaba a los operarios por errores cometidos, éstos solfan
descargar la responsabilidad en los jefes, por no haber detectado las faltas. Ar-
gumentaban que la responsabilidad por el rendimiento no solo incumbia a los
jefes cuando se trataba de recibir bonificaciones, sino también para exonerar de
responsabilidad a los operarios.'®

Otra forma de reaccion de los trabajadores ante la coaccion era el recurso al
‘freno’, especialmente por parte de trabajadores antiguos, ya sea directamente
o através de la presion que ejercian sobre los recién ingresados y especialmen-
te sobre los trabajadores temporales, para que no produjeran ‘demasiado’.

“Los trabajadores mds antiguos son mariosos; desde hace mu-
cho aplican un control a los ritmos y aplican el “téngase” para
impedir que los estdndares se modifiquen. Si algiin trabajador
nuevo entusiasmado quiere ir mds alld de lo previsto o de lo
acostumbrado, puede tener conflictos y problemas con los mds
antiguos”. '%

En INDUGRAS la empresa traté de aumentar el ritmo en la seccién de empa-
que nombrando a trabajadores temporales, quienes se esforzaban por rendir
mas.

“Los temporales se esfuerzan mds, porque saben que de la
evaluacion de su desempeno depende la renovacion de su

contrato”.'”’

Sobre los temporales recaian todas las labores indeseadas en esta empresa. Los
operarios antiguos, que antes estaban dispuestos a ‘hacer de todo’, ahora se
negaban a ser rotados y a realizar labores que consideraban propias de ayudan-
tes y no de operarios de planta.

197 Surcarr, entrevista a Superintendente de planta.
' Filco, revision de hojas de vida.

'%? El Tejar, entrevista a jefe de moldeados.

170 El Cereal, entrevista a ingeniera-supervisora.
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Los temporales se encontraban ante la disyuntiva de responder a las crecientes
demandas de la empresa por un aumento en el rendimiento y la presién de algu-
nos operarios para que trabajaran menos. Sin ninguna esperanza de ser contrata-
dos a término indefinido, algunos acababan por adoptar las normas informales
para frenar el trabajo. Otros se desmoralizaban y renunciaban.

Desde la perspectiva de algunos supervisores e ingenieros jefes de produccidn,
aunque los temporales rinden mds, cuando se desmoralizan carecen de una alta
disposicién hacia el trabajo. '™

“La discriminacion con los temporales es grande y viene de
todos lados. De los supervisores, que son groseros y lo tratan
a uno con malas palabras. De los operarios antiguos, que muy
poco nos ayudan. El ingeniero también nos hostiga. Si lo ven
a uno sin hacer nada, le llaman la atencion y le dicen al su-
pervisor que lo ponga a hacer algo, eso no lo hacen con los

antiguos, ellos tienen mds libertad”.'”?

La opinién general de los directivos de COLPARTES es que los temporales
rinden mucho mds que los trabajadores permanentes, debido a que necesitan
el trabajo y quieren hacer méritos para lograr su vinculacién definitiva a la
empresa.

“Mientras los operarios antiguos se echan sobre las petacas,
los obreros temporales se esfuerzan por demostrar sus capa-
cidadesy, aunque ganan mucho menos, producen el doble” '

Esto les acarreaba, por una parte, el rechazo de los operarios de planta, quienes
les recordaban que trabajaban mds y ganaban mucho menos, y los tildaban de
‘vendidos’ y ‘lambones’.

“En la operacion 30, por ejemplo, deben sacarse en prome-
dio 153 piezas durante la jornada de trabajo. Si no se hacen,
debe explicarse por qué -por falta de material, por estar in-
dispuesto, etc-. No es complicado justificar, uno puede decir
cualquier cosa, normalmente no comprueban rigurosamente
si es cierto o no. Los temporales hacen 170 o 190 piezas. Uno
podria hacerlo, pero no habria tiempo para descansar 56 10

1" Indugras, ver etudio de caso . Lopez,C. y Castellanos,G. Op. Cit, 1992.
7 [ndugras, encuesta a trabajador temporal, no. 108.
' Colpartes, entrevista a gerente de produccién.



minutos, ni siquiera para ir al bano. Cuando un operario nue-
vo llega v hace 180 piezas, el grupo lo llama para que baje el
ritmo". '™

“A uno como temporal le toca hacer de todo lo que le pongan,
porque uno tiene que cuidar el puesto.Si fuera por los antiguos
no dejarian que hubiera nuevos, pues se sienten amenazados,
creen que uno les va a quitar el puesto”. '”

En medio de este tipo de controversias se buscaba en los dltimos afos introdu-
cir cambios en algunas empresas, a los que, como vamos a ver, corresponden
otros supuestos y concepciones sobre la participacién del trabajador en la pro-
duccidn.

En EL TEJAR, algunos ingenieros consideraban que, aun cuando cambien al-
gunos elementos en la organizacion, serd necesario mantener la vigilancia sobre
el operario.

“Apenas se estd comenzando a ilustrar a los supervisores 'y
otros niveles jerdrquicos sobre la necesidad de cambiar el
estilo de administracion, en el que se pueda llegar a un
nivel de relacion y entendimiento que no necesite el castigo
ni la recriminacion... esto no quiere decir que se deje com-
pleta autonomia al operario. No se les puede entregar li-
bertad completa, porque se acuestan a dormir. El supervi-
sor tendrd que hacer todavia una funcion policiva, de pre-
sencia”. '’

Ante las pretensiones de introducir un nuevo sistema organizativo, el gerente de
produccién de COLPARTES se referia criticamente al sistema de relaciones
existente en torno a la organizacién en esta empresa:

“El supervisor es un capataz que no orienta al trabajador acer-
ca de qué debe hacer. A esta forma de control corresponde la
idea de que los operarios son unos brutos, de muy bajo nivel
educativo, pero aunque tuvieran un alto nivel de calificacion,
no se los tendria en cuenta, pues no existen mecanismos de
participacion de abajo hacia arriba”.'”’

' Encuesta no, 491.

175 Encuesta no. 487.

" E| Tejar. entrevista a ingeniero jefe de seccion de mecanica de mantenimiento.
7 Colpartes, entrevista a gerente de produccion, 1988.
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En estos términos se planteaban los conflictos entre ingenieros, supervisores y
operarios, en torno al rendimiento y la productividad, en una estructura de rela-
ciones que en varias empresas se empieza a cuestionar ante el objetivo de intro-
ducir nuevas formas organizativas.

D. CoNCLUSIONES

Aumento de productividad como consecuencia del cambio
organizativo.

En el proceso de cambio organizativo mediante el cual se modifica una estruc-
tura de relaciones tradicionales, los ingenieros, como principales agentes de
este proceso, entran en conflicto con los antiguos duefios de las empresas, su-
pervisores-capataces y trabajadores.

Los ingenieros cuestionan el empirismo y el paternalismo de los duefios de las empre-
sas, el arbitrio personal y el tradicionalismo de los capataces, el atraso de las formas de
trabajo de los antiguos operarios, sus actitudes conservadoras frente a las necesidades
de innovacién y de cambio y el monopolio de su ‘saber’, que les da autonomia e
impide el sometimiento del trabajo a mayores formas de calculo y control.

En sus roles gerenciales, como técnicos o en la direccién de la produccién, los
ingenieros se oponen al poder tradicional tanto de los empresarios como de los
mandos medios y de los trabajadores.

El cambio de relaciones y formas de organizacién tradicionales conlleva un
proceso de racionalizacién que redunda en una reduccién de costos y en aumen-
tos de la productividad laboral.

En varias empresas de nuestra investigacién, a pesar de las dificultades y con-
troversias anotadas, se constataban incrementos en el rendimiento laboral a raiz
de los cambios organizativos, aun alli donde estos no se vincularon a ningin
cambio técnito.

En SURCARR se consideraba que la forma usual de responder ante un aumen-
to en la demanda habia sido la de contratar cada vez més personal, pero no se
habia cambiado la organizacién del trabajo. Las limitaciones a la productividad
constatadas en esta empresa antes de la reforma se debian, ademas de la ausen-
cia de célculos, programacién y control sobre el trabajo, a la falta de coordina-
cién entre las labores de fabricacién, almacenamiento y ensamble.

Se esperaba que el conjunto de cambios organizativos que se estaban realizan-
do permitiera duplicar la produccién:
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“de un promedio mensual de 2.6 buses se aspira con los cam-
bios, poder armar 4 buses mensuales”."”

EnTUBOS TB los margenes de rendimiento se habian incrementado entre 50%
y 100% en los tltimos cinco anos, simplemente ‘con el trabajo de la gente’, sin
ningin cambio técnico.

“En 1980 se producian 45.000 toneladas, en 1985 entre 55.000
y 70.000 con la misma capacidad instalada y en el mismo

tiempo”.'”?

En INDUGRAS, la productividad del trabajo también aumento.

“Estamos produciendo casi el 100% de los volimenes progra-
mados. En 1980 se producia solo el 50%, con voliimenes de
800 toneladas, frente a 3.200 toneladas que alcanzamos ac-
tualmente. Todo como resultado de la utilizacion eficiente de
los equipos, adiestramiento de la gente, organizacion del tra-

bajo y ampliacion del departamento de mantenimiento”.'*

El aumento de la productividad del trabajo en estos casos obedecia a un proceso
de modemizacién, a través del reemplazo de formas de organizacién y relacio-
nes tradicionales por la implantacién de la planeacién y el cdlculo por parte de
profesionales ubicados en dependencias especializadas y la introduccién de ele-
mentos tayloristas de organizacién y control de la produccién y el trabajo.

Predominio de la estructura tecnocratica.

En el predominio de una estructura de relaciones tecnocritica en las empresas
industriales, cuyos principales componentes han sido descritos en este capitulo,
incidirian tanto factores empresariales como de la sociedad en general. Entre
ellos, cabria sefalar:

La utilizacién de técnicas relativamente atrasadas y bajos niveles de
automatizacién en la industria; el bajo nivel de calificacién de un sector mayo-
ritario de la mano de obra; el arraigo de valores culturales segin los cuales no
hay una alta valoracién del trabajo manual y el predominio de actitudes que
contribuyen a acentuar la diferenciacion social entre profesionales y operarios;

'™ Surearr, entrevista con gerente de produccion.
' Tubos TB, entrevista no. 49 a subgerente de procesos.
'8 Indugras, entrevista a ingeniero.
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los conocimientos y valores trasmitidos por el sistema educativo, especialmente
en la formacién de ingenieros y administradores, ligados a concepciones
tecnocraticas; caracteristicas del mercado laboral en el cual se da una amplia
oferta de ingenieros; la falta de organizacién gremial de técnicos y trabajadores
calificados; la débil organizacién sindical y la virtual ausencia de reivindicacio-
nes orientadas a exigir procesos de recalificacion cuando se produce el cambio
técnico, lo cual permitiria contrarrestar las tendencias hacia una polarizacién de
calificaciones.

El conjunto de factores tanto empresariales como sociales que inciden en el
predominio de una estructura tecnocrética, permite formular la hipétesis del
predominio de este tipo de relacién y estructura no solo en los casos estudiados,
sino a nivel de las empresas industriales del pais.

Crisis del taylorismo.

Como se ha mencionado, el aumento de la productividad a raiz de la introduc-
cién de formas de organizacion taylorista que modificaron formas tradicionales
de produccién y trabajo, se daba a costa de un creciente distanciamiento y con-
flicto entre empresarios, ingenieros, supervisores y trabajadores. Diversas ma-
nifestaciones dan cuenta del proceso de disociacién entre los intereses de los
trabajadores y los de las empresas.

A los trabajadores se atribuye pasividad ante el trabajo, el recurso a formas de
freno laboral o de resistencia abierta a los procesos de racionalizacion, la falta
de un sentido de integraci6n a las empresas, de motivacién y orientacion hacia
el rendimiento laboral. Estos factores constituirian la otra cara de la moneda de
los sistemas de direccién y relaciones autoritarias y excluyentes .

Desde la formulacién misma del taylorismo a comienzos del siglo, surgieron
criticas por parte de varios autores a sus supuestos y concepciones sobre el fac-
tor humano. A nivel de las teorias de direccién, muchas de estas criticas se in-
corporaron a nuevos preceptos y formas de manejo del factor humano, conteni-
dos, por ejemplo en las tesis de la Escuela de Relaciones Humanas. Sin embar-
g0, como se ha sefialado, las politicas orientadas por esta Escuela e impulsadas
particularmente a través de los Departamentos de Personal o las dependencias
de Relaciones Humanas, no modificaron la divisién del trabajo y los sistemas
de autoridad y control generados por el taylorismo en torno a la produccién y el
trabajo.

Desde la década del 60 se hablaba de la “crisis del taylorismo’ en diversos pai-
ses. En Estados Unidos, desde esa época el taylorismo se asocié a manifesta-
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ciones como el ausentismo, la apatia por el trabajo, las manifestaciones de des-
interés de los trabajadores frente a la empresa, el alcoholismo, la creciente agre-
sividad del movimiento sindical.'™

Ante esta crisis se buscaron métodos alternativos de organizacién del trabajo,
como el enriquecimiento de tareas, la organizacién de grupos auténomos, la
ampliacién de responsabilidades de los obreros. Se establecieron programas,
como el de “Humanizacion del trabajo” en Alemania o el de “Mejoramiento del
mundo laboral” en Estados Unidos.

Desde la década del 80 se han adoptado las nuevas formas de organizacién y la
‘crisis del taylorismo™ se ha analizado a la luz de la inadecuacién de este siste-
ma de organizacion a las nuevas condiciones del desarrollo del capitalismo liga-
das a la revolucidn cientifico-técnica y a los cambios en el mercado mundial.
Frente a estos cambios una respuesta serian los procesos de automatizacién flexi-
ble, las formas organizativas de caracter sistémico y la bisqueda de nuevos
métodos de trabajo y de relaciones que permitan un aumento de la productivi-
dad laboral.

En el 4&mbito colombiano, los estudios de Savage en la década del 60 ya daban
cuenta de cémo la implantacién del taylorismo por parte de ingenieros que no
tenian ni la actitud ni la capacidad de comprender e incorporar los valores cultu-
rales y las motivaciones de los trabajadores, creaba una escisién entre el mundo
de los ingenieros y el de los operarios, entre el interés de los ingenieros por
aumentar el rendimiento laboral y la actitud de los trabajadores, que, ademas de
factores de tipo tradicional, al no encontrar un reconocimiento ni afinidad con
sus valores e intereses, trasladaban al 4mbito extraempresarial sus motivacio-
nes y aspiraciones de realizacion personal.'®

El documento interno de Coltejer citado por Mayor sefiala cémo a fines de la
década del 60, en esta empresa se constataba con alarma que después de 20
anos de Ingenieria Industrial se habia creado una

“subculrura de conflictos entre altos directivos, ingenieros, su-
pervisores y trabajadores”. '¥

'8 Ver entre otros:Work in America. Report of a Special Task Force. MIT Press. 1973. Cohendet,P et. al.
(eds.) L'apres-taylorisme. Paris: Economica. 1988 Malsch, T y Seltz.R. Die neue Produktionskonzepte
auf dem Priifstand. Sigma, |988 HearnF. Ed. The transformation of industrial organization. Wadsworth,
1988.

'" Savage, Ch. op.cit. p. 147 y ss.

'** Mayor,A. 1990, p. 30.
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Esta situacién de distanciamiento, desinterés y conflicto se confirma en la pre-
sente investigacion, al analizar los términos en que se plantean los valores y las
relaciones en el contexto de lo que hemos llamado la ‘estructura tecnocratica’.

El distanciamiento animico, cultural, social y laboral entre ingenieros y trabaja-
dores, el desinterés frente al rendimiento laboral, que se considera asunto de los
jefes y de la direccién empresarial, la pervivencia de formas de mando autorita-
rias y excluyentes, el bajo nivel de calificacién de muchos trabajadores, el papel
de supervisores que tienen mds el cardcter de capataces que de un director, las
actitudes, algunas veces defensivas y otras abiertamente ofensivas, en las que se
enfatiza la incompatibilidad de intereses entre empresarios y trabajadores, antes
que una disposicidn a la cooperacién, son algunos sintomas de la “crisis del
taylorismo’ y de las relaciones que han dado lugar auna estructura tecnocratica.

Esta crisis se reconoce y pone de presente cuando se tratan de implantar nuevas
formas organizativas en las que se enuncia el deseo de cambiar un estilo de
direcci6n autocratico, involucrar a los obreros en la toma de algunas decisiones,
cambiar el clima laboral y la cultura empresarial existentes, lograr un mayor
rendimiento laboral intentando interesar a los trabajadores por el futuro de las
empresas, etc.

Si las tendencias observadas en las empresas de nuestra investigacion ejemplifican
tendencias mas generales de la sociedad colombiana, podemos concluir que
hipotéticamente las relaciones propias del modelo tecnocrético, a la vez que
son predominantes, estarfan en crisis.

En el caso colombiano, esta crisis se plantearia en menor grado por desajustes
entre la estructura organizativa y laimplantacién de nuevas tecnologfas, que por
limitaciones para lograr un aumento de la productividad laboral apelando a cam-
bios organizativos, dentro del clima imperante en las empresas.

Esta crisis se manifiesta en un deterioro en las relaciones laborales y la existen-
cia de valores y actitudes tanto por parte de los mandos medios como de los
operarios, que entran en conflicto con los supuestos de las formas de organiza-
cién que se tratan de introducir en momentos en que la industria colombiana
debe enfrentar nuevos retos de competitividad nacional e internacional.



