Rasgos culturales y organizacion

social del trabajo. Cuatro casos bajo la
perspectiva antropologica v administrativa

JPor qué las compaiiias japonesas y alemanas han mantenido por afios las cualidades productivas de
sus empresas? ;por qué ha habido empresas {en ctros paises) en las que no perduran los cambios exi-
tosos hechos en los procesos productivos? La respuesta esta en como eslos paises o empresas
aprovecharon o no, el apoyo de organismos intermedios y las virtudes sociales de la poblacién para man-
fener las innovaciones realizadas en la organizacion social del trabajo. Estos factores eran parte de la
cultura del medio donde operaban las empresas, y éstas los tomaron para soportar sus innovaciones ¢
no.

En este ensayo, se revisan los casos del éxito industrial de Japon y Alemania asi como experimentos
realizados hace algunos afos en Estados Unidos y Suecia. Se relalan los cambios en la organizacion del
irabajoc y sus efectos positivas en la productividad. Se afiade una probable explicacion del porgué per-
manecieron o desaparecieron esios resultados exitosos.

Palabras clave: organizacion social del trabajo, organizaciones intermedias, virtudes socfales, apropia-
cion de rasgos culturales.

Why have the Japanese and German companies kept the productive qualities in their companies for
years? Why has there been other companies {(in other countries) where the successful changes made in
the production processes have NOT lasted? The answer to this is how these countries or companies took
advantage or not, of the support of intermediate organizalions and the social virtues of the society, to man-
tain the innovations in the job social organization. These factors were part of the culture of means where
the companies operated, and they tock them o withstand their innovations or not.

The cases of the industrial success of Japan and Germany are reviewed in this essay, as well as the
experiments made in the United States and Sweden some years ago. The changes in the job organization
and their positive effects on productivity are explained. Besides, a possibie explanation is given, on why
these successful results prevailed or disappeared.

Key words: job social organization, intemediate organizations, social virtues, appropriation of cultural fea-
tures.

Adam Smith, en su obra "La riqueza de las (1910) Frederick Taytor abordd el mismo dilema
Naciones" (1776) habia ya relacionado la de la division del trabajo como estrategia para
division del trabajo con la cantidad de productos elevar la productividad, inclinandose por la
que un mismo numero de personas podria con- alternativa de especializar al trabajador en
feccionar (productividad). Vislumbré los dos pocas tareas y movimientos, a lo largo de una

extremos de la division del trabajo: por un lado
que un solo trabajador realizara reducido
numero de operaciones versus ese mismo tra- — —
bajador realizara todas las operaciones para

producir una mercancia.! Afos mas tarde ' Napoleon, Claudio, Fisiocracia, Smith, Ricardo, Marx, p.
a8
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linea de produccién de la fabrica. Adicional-
menie aporté un método (cientifico} para au-
mentar {a productividad:

1° Analizar la tarea.

2° Disenar el metodo aptimo.

3° Seleccionar al trabajador idoneo.
4° Capacitar al trabajador.?

El métoda tayloriano fue propuesto después
de meticulosas observacicnes y mediciones
comprobando asi sus resuitados positivos.® El
Tavlorismo se extendié desde entonces en
Estados Unidos y en Europa. En este continen-
te tuvo como aportacion las ideas de Fayol, que
en su generalidad reforzaban al Taylorismo.
Fayol dejé 14 principios de organizacion, uno
de los cuales, el primerc se referia a la divisién
especializada del trabajo. Corre el tiempo, y de
1930 a 1950* surgen los estudiosos del factor
humano en la industria. A los tedricos que apor-
tan ideas sobre aspectos de la organizacion del
trabajo, la disciplina administrativa los ha bauti-
zado como los tedricos del movimiento de rela-
ciones humanas. Independientemente de sus
teorias motivacionales, critican el Taylorismo
rigido, proponiendo principios de organizacion
general y del rabajo, opuestos a los postulados
por Taylor. Entre otros mencionaron:

- trabajo heterogéneo y variado;

- autocontrol por el trabajador de sus
operaciones;

- flexibilidad de tareas.

Estos fueron aiguncs de los principios de
organizacion organicos contra los principios
mecanicistas de Henri Fayol.

A partir de las obras tedricas de Douglas
McGregror y Abraham Maslow, se dispararon
numerosos estudios sobre la motivacion en el
trabajo. Uno de elios, el de Frederick Herzberg,
sobre los "factores de higiene y motivacién”, fue
el origen para la aplicacién de teorfas motiva-
cionales en el trabajo, pero con implicaciones
en la estructura de la division y organizacién del
trabajo. Estas teorias se aplicaron en diversas
empresas, hajo la forma de experimentos, para

2 Hampton David, Admmstracion, p. 48.

3 Pruebas realizadas en Midvale Steel, Co. y Bethlehem
Stell Co. en 1201,

4 Elton Mayo (1932); Douglas McGregor (1960) Abraham
Mastow (1954} cientificos det comportamiento humano
indusinat.

ver su efectividad. La tecnica propuesta por
Herzberg se tituld 'enriquecimiento del trabajo o
enriquecimiento de puestos’. Entre las empre-
sas que se abrieron a estos experimentos se
pueden mencionar a Volvo, Suecia (1960), el
Tavistock Institute en Londres, que dirigid expe-
rimentos en empresas textiles y mineras (1964),
Texas Instruments (1968), Topeka (1970} v la
mina de Tursthon Mining Co., en Pennsylvania
(1974). El coman dencminador en todos estos
casos bhajo estudio fue la alteracion del proceso
productivo de estaciones de trabajo en serie. Se
cambid la clasica linea de produccién por seg-
mentos o tramos de operaciones mas cortas
atendidas por grupos mas pequenos, donde se
daba acceso a cada trabajador a rotar en dos o
mas posiciones. Ctra constanie fue el incre-
mento de la produccion y productividad en for-
ma notable. Pero en todos estos casos, el éxito
de los experimentos no trascendi¢ a la comu-
nidad y a la sociedad. ;Por qué? Este ensayo
pretende dar respuesta a esta interrogante.

2. CONTENIDO DE ESTE ENSAYQ.

El presente trabajo revisard la organizacion
social del trabajo en:

El Japon de la posguerra.

La Alemania de la posguerra.

La empresa Volvo, Gothenberg Suecia.
Rusthon Mining, Co., Pennsylvania, E.U.
Después de describir la organizacion del traba-
jo instaurada para ¢cada caso, describira y ana-
lizara aigunos elementos culiurales que puedan
tener alguna relacion con el éxito o fracaso de
los resultados observados.

Se finalizara con algunas reflexiones o con-
clusiones sobre esta relacion entre elementos
culturales nacionales y el éxito de cambios en la
forma de realizar el trabajo en empresas o
paises.

El trabajo mezclara el enfoque econdmico, el
administrativo vy el de la antropologia social.

Empresa Toyota.

Por los afios de 1950, en la fabrica de la Toyota
japonesa, se probo por primera vez un sisiema
de fabricacion que modificaba en parte el de la
fipica linea de ensamble de la produccion en
masa. Un grupc determinado de trabajadores
capacitados era responsable de una etapa del
proceso. Cada operario del grupe desempeda-
ba una amplia gama de tareas, pudiendo tener
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movilidad en diferentes posiciones en el seg-
mento de la linea de produccién asignado al
grupo. Como siempre, no todo sale como se
ptanea, y habia problemas. Cualquier operario
en esa situacion liraba del cordén de emergen-
cia y la sefal de alarma hacia que parara la
ptanta. El grupo responsable de esa etapa del
proceso dedicaba tiempo para analizar el pro-
hlema y darie solucién. Una vez resuelio el
problema y con una nueva sefal del grupo, la
fabrica reiniciaba sus actividades.

En este ¢aso se rompid el esquema tayloria-
no que sefiala a los ingenieros de proceso
coma los que disefan el trabajo y los procedi-
mientos del mismo. Al contrario, fueron los
operarios cercanos al procesc los que redisenia-
ban el trabajo. Ellos en parte, ejercian, el con-
trol o el autocontrot del proceso.

subproceso A

Grupeos de
Trabajo autdnomos
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opcion de parar linea produccion

Los beneficios de esta modalidad de crgani-
zar el trabajo fueron diversos: detectar el
problema en el lugar mas cercano a su origen;
fabricar partes en pequerios Iotes para un mer-
cadao -en ese entonces- mas reducido; pospon-
er la inversion de magquinas y herramientas
superespecializadas y costosas; reducir los
volumenes de stocks de materiales y materias
primas. Los tiempos muertos en algunas opera-
ciones se redujeron drasticamente. “Los tiem-
pos de cambio de matrices en las grandes pren-
sas de estampado, utilizadas para la fabricacion
de las partes del chasis de los vehiculos, fueron
reducidos de un dia de trabajo a tres minutos,
y el cambio podia ser realizado por los mismos
operarios de la produccion, en lugar de ser lle-
vado a cabo por especialistas”.’

* Francis Fukuyama, Confianza. Trust, p 285.
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Segun el autor citado Fukuyama, aqui fue ef
inicio de los equipos de produccion y los circu-
los de calidad. Una reorganizacion del esquema
clasico de Taylor, deberia tener un respaldo de
cooperacién humana diferente. El respaldo de
operarios de produccion y de ingenieros de la
fabricacion. Igualmente, a nivel de formas de
pensar y de percepcion (nivel psicosocial) un
cambio del individualismo al sclidarismo. Fuku-
yama agrega que “el grado de confianza que se
deposita hasta el vltimo obrero de armado (al
poder jalar el corddon de alarma) es extraordi-
nario”.® Esta confianza mostrada hacia un equi-
po de produccion no sélo quiere decir que se
tiene fe en las capacidades de un obrero para
resolver probiemas tipicos en una linea de
ensamble, sino que también el paro emergente
de la produccidon no se hace por otros motivos
distintos a |a necesidad de parar por motivos de
calidad del producto. Si los mandos superiores

subproceso D

subproceso C
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muestran esa confianza a los niveles operativos
de la fabrica no les queda a éstos sino corres-
ponder a la demostracion de la fe en ellos. Un
equipo de trabajo solo opera eficientemente
dentro de un clima de confianza mutua.

Empresas con circulos de calidad.

Los circulos de calidad se han extendido pro-
fusamente en toda la industria japonesa, desde
su fundacidn por los afos de 1962, fecha en ta
que la revista Gemba-to-Q.C. promoviera ofi-
cialmente esta organizacion microsocial. Kaoru
Ishikawa reportaba en el ano de 1983, 173,453
circulos tan solo en Japon'. El circulo de control
de calidad japonesa es “un grupe pequeio que
desarrolla aclividades de control de calidad vo-
luntariamente dentro de un mismo taller. Este

9 thidem.
T Kaoru istikawa, ¢Qué es el Confrof Total de Cahdad? p.
133
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grupo lleva a cabo actividades de control de ca-
lidad en toda la empresa utilizando {écnicas de
control de calidad con la participacion de todos
los miembros" ®

Anade Ishikawa diez principios-pautas para
el funcicnamiento de los circulos:

1. Auto desarrollo

2. Servicio voluntario

3. Actividades de grupo

4. Participacion

5. Técnicas de control de calidad
6. Actividades del lugar de trabajo
7. Continuidad

8. Desarrollo mutuo

9. Originalidad y creatividad

10. Atencion a calidad y mejora

Pareciera que hasta aqui, por la forma en que
he descrito a este tipo de grupo, tendria gran
similitud con el equipo de produccién de la To-
yota y también con el grupo colateral “comando’
de los norteamericanos. La gran diferencia radi-
ca en las caracteristicas de voluntariedad y de
trabajar en un horario extra laboral. De aqui que
no rompe con la organizacion y division del tra-
bajo existentes. Coexisie con la divisidn del
trabajo fayioriana tipica de la indusiria de en-
samble en linea. Los problemas que se obser-
van durante las operaciones diarias, pasan a las
actividades del “circulo”. Este analiza y estudia
los problemas vy, una vez que encuentra solu-
ciones las recomienda a ta gerencia. Cuando
ias recomendaciones se aceptan, se ven mejo-
ras come; simplificacion de operaciones, cam-
bios en métodos y procedimientos. El esquema
de esta pagina grafica la forma anterior.

Puntos de control estadistico

Como se aprecia en el esquema, la linea de
ensamble conecta sub-procesos en la elabo-
racion del producto; los operarios tienen infor-
macién privilegiada de tipo sensorial y observan
la fluidez del proceso junto con su problematica.
Eso lo realizan en su jornada normal. Cuando el
grupo de trabajadores que conforman el circulo
asisten a su reunion, ahi exponen sus observa-
ciones y una idea teorizada del problema, prob-
ables causas y lineas posibles de sclucion. El
trabajo especializado que realizan en la rutina-
ria linea, comienza a interesarle al trabajador,
porque liene un compromiso con su grupo de
trabajo para analizarlo y mejorarlo.

Por la misma época en que Japodn iniciaba la
teoria y practica de los circulos de calidad, en
los Estados Unidos los cienlificos de la disci-
plina administrativa, y de los recursos humanos,
creaban la teoria de los grupos laterales de la
organizacion, es decir grupos temporales, for-
mades para atender un problema especifico v
grave de la misma organizacion, reintegrandose
a ella, en el momento que concluyeran su comi-
sidon. Estos grupos se integraban con personas
designadas por {a gerencia ¢ direccion; dedica-
ban su tiempo completo al proyecto y, en cuanto
a su micro estructura interna, tenian libertad pa-
ra organizar su trabajo y esiablecer su norma-
tividad. Su representacion grafica se puede
mostrar en la Fig. 3.

El nombre que se le asignd a esta micro orga-
nizacian fue el de equipo especial task-force,
mas conccido en el medio militar como coman-
do. Esta teoria organizativa surgid en los
E.E.U.U. por los afos 1870 y uno de sus princi-
pales impulsores fue Dale E. Zand.? Se aplica
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8 Zand, Oale, Coflateral Orgamzafion, 1974, Citado en
French, Bell Zawaki, Organizalion Development
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en E.U. en diversas empresas. Al dia de hoy su
extension ha side muy resfringida. Como siem-
pre, 10s estudiosos de la administracion nortea-
mericana han creado modelos practicos intere-
santes, que no tienen mucha aceptacion dura-
dera. Tenia que ser {a practica japonesa la que
creara un grupo muy similar, con una gran difu-
sion y con resultados grandiosos y consisientes
en la productividad y calidad de las empresas
japonesas y en diversos paises.

4 RASGOS CULTURALES DEL JAPON

Algunas caracteristicas (o rasgos) culturales del
Japon que se supone influyeron en la calidad de
sus productos o industria.

Kaora Ishikawa'® enuncia las siguientes:

4.1 El interes del pueblo japones por la educa-
cion.
Esto no es nuevo, pues surgid después de
la restauracion Meiji (1868). Sin embargo,
aln antes de esa fecha, en las escuelas de
los templos, se ensenaban tres materias
basicas: escritura, lectura y aritmética. El
interés de la educacidon de los nifos se ha
manifestado por la tradicional atencion que
los padres japoneses les dan a sus hijos en
las tareas escolares. Después de ia segun-
da guerra la ensefianza obligatoria se esta-
blecié en nueve anos. El noventa por ciento
de los estudiantes termina la enseiianza se-
cundaria. Con un pueblo educado en su
base, la capacitacidn dada en las empresas
es de mas aprovechamiento. El estudio del

' Kaoru Ishikawa. ; Que es el Cantrol Total de la Cahdad?
Colombia Norma 1986.
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control de calidad en las empresas japone-
sas ha sido muy efectivo.

4.2 La escritura de tipo jeroglifico e ideografico
Kanyi.
Se considera una escritura muy dificit. El lo-
grar dominar este lipo de escritura, segun
Ishikawa (op.cit), es prueba de un esfuerzo
singular.

4.3 El no elitismo de las clases dirigentes de la
industria grande en Japon.
Los profesionistas japoneses egresados de
universidades nacionales no estan mentali-
zados en gue ocuparan grandes puestos y
salarios en las empresas a las gue se incor-
poraran. Los ingenieros por ejemplo, pasan
por muchos departamentos antes de que-
darse fijos en una posicion. Mas que espe-
cialislas, primero aprenden en {a practica a
ser generalistas. Esto les da una visidon mas
amplia de la fabrica.

4.4 La refigion como influenciadora de practi-
cas administrativas.
La religién oficial en Japon es el sinto. Sin
embargo, coexisten 4 grandes religiones:
sintoismo, confucionismo, budismo y cris-
tianismo. Las tres primeras se han influen-
ciado reciprocamente”, pero el sinto, con
cuatro ramas en la actualidad: imperial, de
los santuarios, sectario y popular, es el que
ha recibido mayor influencia del confu-
cionismo. Enire las grandes ideas o pen-
samientos sobre esia influencia se pueden
mMencionar:

* El confucionismo ve al hombre como esen-
cialmente bueno.

Esto ha llevado al pueblo japonés a confiar
fuertemente entre ellos. A su veg, esta con-
fianza facilita el autocontrol del obrero al
realizar su trabajo bien hecho, de acuerdo
con las especificaciones de calidad. "En al-
gunas fabricas americanas el nimero de
inspectores equivale al 15 por ciento del
namero de obreros. En Japon esta cifra al-
canza apenas el uno por ciento en aquellas
fabricas donde el contro! de calidad esta
bien avanzado La diferencia es enorme”.'?

* La docirina confuciana sostiene una serie
de virtudes: benevolencia, amor filial, leal-
tad, justicia y rectiud.

" El japones wive como confuciano, se ¢asa como sintoista
y muere como budista Elialde Coliano, Directonio de Reh-
gones

12 Kaoru Jshikawa, op of. p 28.



3 Fukuyama. op. oif p. 211
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Cuando el confucienismo paso de China
a Japon, se reordend esta lista de virtudes
citadas anteriormente, pasando la lealtad a
primer planc. La lealiad confuciana china
era una obligacion para consigo mismo. En
Japén, por el exhorto imperial de 1882, la
lealtad era para con el "sefior”. Esta lealiad
en tiempos contemporaneos es la del direc-
tivo para la empresa, incluso sobre los de-
beres clasicos hacia la familia. Es la lealtad
hacia la nacion y explicacicn del nacionalis-
Mo japoneés.

Sin embargo, el valor de la lealtad del
japonés se extendio también en el nivel de
operarios en sus fabricas y empresas, bajo
la practica conocida del empleo de por vida.
Cuando un empleado u cbrero comienzan
su carrera en una emgpresa “hay un acuerdo
mutuo por el cual la direccidn de ésta se
compromete a darle trabajo en forma per-
manente, migntras quée el empleado por su
parte, asume l2 responsabilidad de no bus-
car un empleo mejor o un salarioc mas alto
en otro tado.' Esto puede establecerse por
escrito pero no es la costumbre hacerlo.
Nuevamsnie aparece aqui la confianza en-
tre las paries. La empresa se compromete a
asegurar el empleo a pesar de todas las
alibajas de la produccion y el mercado. El
obrero, en contraparte, ofrece realizar el
mejor de sus esfuerzos hacia su empresa.
3e puede zfirmar gue el empleo vitalicic
{(Nenke) data del inicio de la posguerra de
1945, habiendo surgido como una estrategia
gerencial para estabilizar a fuerza laboral.

Desde el enfoque administrativo, una
planta de operarios que tiene una nula
rotacion, elimina los costos de reclutamien-
to, seleccion, induccion y capacitacidn pre-
via al minimo, mantiene su productividad en
niveles altos y estables y no incurre en 1os
costes mencionados. Pero de no existir el
ingrediente poblacional nacional de confian-
za vy lealtad hubiera degenerado en explota-
cién por parte de la empresa y parasitismo y
holganza por 'a parte obrera.

* Un énfasis en el colectivismo frente al indi-
vidualismo.

Para la mayorfa de quienes analizan el im-
pacto de aspectos culturales en la vida so-
cial y econdmica de las naciones, es muy

Sey

clara la relacion entre el individualismo occi-
dental capitalista y sus practicas, en el siste-
ma de libre competencia. El confucionismo,
por otra parte, enfatiza mas las obligaciones
con los demas que los derechos de los indi-
viduos. Sus virtudes de benevolencia vy
amor filial fienen que practicarse hacia “los
otros”. “La sociabilidad no es un medio para
iograr objetivos personales, constituye, en
si misma un objetivo de vida"."* Es asi com-
prensible que las religiones asiaticas priori-
cen instituciones sccietarias como la familia,
el lingje y el imperio.

Las influencias de esta forma de pensar
mas social que individual, se proyectan en
algunas formas de relaciones dentro de la
empresa nipena. Esto se observa en la rela-
cion del supervisor con sus obreros en la
preocupacion manifiesta por los asuntos
extra laborales de sus colaboradores “como
un padre lo hace con sus hijos™ "> También
se proyecta en el sisterna de compensacio-
nes japonés, gue no hace nada de énfasis
en la premiacion del desempefio individual.
Si es cierto que gran parte de la compensa-
cion en las fabricas japonesas lo constituye
el bono de productividad, éste se hace a los
grupos. Un trabajador japonés considera
una afrenta el gue se le proponga un premio
individual sin tomar en cuenta a sus compa-
fierps de grupo.

La remuneracion fija, por otro lado, toma
en cuenta otros factores, como antigiiedad vy
ndrnera de miembros de la familia que tiene
que mantener. La prosperidad en Japon de
los grupos de produccion y circulos de cali-
dad son comprensibles ante este enfogue
socielario contrastando con el individualis-
mo occidental.

El lugar de trabajo en este pais tiene caracteris-
ticas de flexibilidad y de igualdad. Existe divi-
sién del trabajo sin llegar al exceso de tareas
demasiado sencillas. Adicionalmente las reglas
de trabajo no son tan rigidas como las tayloria-
nas; cada trabajador esté capacitado para reall-
zar diversas tareas, por lo que puede ocupar di-
ferentes estaciones de la linea de produccion. A
los operarios se les da cierta variedad en sus

@ ihdem p. 311,
% ihdem. p. 213,
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labores semanales o aun diarias. La rotacidn de
los operarios no solo es por necesidades de la
produccién, sing como parte de un programa
planeado de socializacion. El meister a su vez,
cuando fue obrerc ocupé muitiples estaciones
de trabajo. Cuando una posicidn de trabajo
eventualmente no ha sido cubiera por un traba-
jador, el mismo capataz la puede cubrir tempo-
ralmente. En este punto, en otras culturas labo-
rales, surgiria el impedimenio del “estatus” o la
desautorizacion del sindicato, situacién que no
se presenta en las fabricas alemanas.

Hemas mencicnado al sindicato, su actitud
hacia las necesidades de organizacion de las
empresas ha sido muy diferente a las de su
contraparte en el resto de Europa. Los ale-
manes nunca insistieron en mantener una rigi-
da clasificacion de tareas y normas de trabajo.
Los sindicates alemanes se nutrieron de mu-
chas ideas y capacidades de los gremios y sus
artesanos, pues los artesanos mas calificados
pasaron a las empresas alemanas después de
la guerra. Asi se explica su apoye a no intro-
ducir el taylorismo puro.

Meister

) CULTURALES DEL MILA-

Algunos rasgos sociccuiturales que probable-
mente sustentaron la organizacion del trabajo
en Alemania:

6.7 La educacion de la f

Desde hace tiempo, en Alemania, son pocos los
que ingresan a una Universidad (Gymnasium).
La mayoria de los alemanes, despues de la
educacion secundaria, pasa a escuelas de edu-
cacion para el trabajo (Hauptschuke y Real-
schule). La decision de irse por estas direccio-
nes técnica o universitaria se realiza después
de exigentes examenes de aptitud. Quienes no
obtienen calificacion para pasar a la universidad
no se sienten fracasados, porque saben que la
escuela técnica les dara una calificacion profe-
sional practica bien reconocida en el mercado
laboral.

Adicionalmente existen titulos intermedios.
“Estos titulos intermedios constiiuyen un cami-

{posibilidad de sustituir
a un aprendiz)
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Meister

La division flexible del trabajo necesitaba
ciertas actitudes, de base o de fondo, para su
instauracion, asi como ciertas habilidades y
competencias previas. Estas fueron: la coope-
racién, la tendencia a la asociacion grupal, el
respeto a la autoridad, el orden y la disciplina de
los alemanes. Segun muchos observadores de
los alemanes, ellos son muy meticulosos. Fuku-
yama, en su libro de confianza cita; “en la clase
obrera alemana existe un alto orgullo por el tra-
bajo gue se realiza y existe un sentido de profe-
sionalismo, que permite al obrero identificarse
no sole con su clase social, sine también con su
industria y sus directivos.”'

't Francis Fukuyama, op.oi. p. 257.
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no alternativo de ascenso social que ne existe
en la mayaria de los demas paises’™.

Aungue este sisiema educativo parece cla-
sista, la verdad es que ha impedido el desen-
canto y la frusiracion de los numerosos estu-
diantes universitarios que desertan o reprueban
en otros palses occidentales. Dentro del sis-
tema educativo aleman, conviene mirar un poco
ia estadistica de analfabetismo: Alemania 1.0 %
{1999); E.EEUU. 45 % (1995); Jap6n 0.0 %
(1995); México 10.4 % (1995)'2.

7 Fukuyama, op.cit p. 266.
' Almanaque Mundial 2001, Ed. Televisa, pp. 7, 142, 242,
288, México 2001,
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En cuanto a la capacitacion industrial, dentro
del escenario anterior, los jovenes alemanes ini-
cian su carrera laboral ¢con el titulc de aprendiz.
Su capacitacidn practica se extiende a varios
anos en diferentes procesos. La capacitacion
tedrica llega después sobre un oficio especifi-
co. Al terminar ésta, debe presentarse un exa-
men, que en caso de aprobarlo amerita certifi-
cado que es reconocido por todos los patrones.
Se reconoce que un 70% de los jovenes ale-
mangs pasa por esta ruta de carrera. Con un
nivel de preparacion asi, ya en el lugar de traba-
jo, la supervision del meister es mas intermi-
tenie y hclgada. Un capataz aleman supervisa
en promedio a 25 obreros.'®
dias.
En la Alemania de {a posguerra y moderna, han
existido organizaciones entre el Estado vy las
empresas que han sido un apoyo para la correc-
ta operacion de los factores de produccion.
Ellas son:

Aungue tiene crigenes remotos {en la decada
de 1820), en su version actual integra sindicatos
y asociaciones de empleadores Entre ellos
negocian y administran aspectos laborales co-
mo salud, condiciones de trabajo v estabilidad
laboral. Pero esta asociacion va mas alla, cuan-
do promueve en la organizacion interna de las
empresas la cogestion y la codeterminacién
parcial ge los obreros en los comités directivos
de sus fabricas. En esta participacion, los obre-
ros obtienen informacion estadistica variada de
las operaciones de sus compaiiias. Tambien se
debe a esta organizacion la oposicién frontal al
capitalismo puro. Junto con el Estado y los parti-
dos politicos?® propugnaron por la tesis de bien-
estar social en la reglamentacidn jaboral.

Esta union en algunos paises se ha realizado
también con el propositc de capitalizar a las
empresas agrupadas, perc su funcionamiento y
éxito no siempre tuvo buenos resultados. Las
leyes antimonopolio y acciones desleales entre

* Francis Fukuyama, op.cif. p.260
“ Union Democratica Crstiana v Pardido Uibre Demdcrata,

{os actores de estas asociaciones impidieron su
florecimienio En el caso aleman tuvieron mejor
suerte por la confianza mutua entre ellos y el
espiritu nacionalista de los actores. El caso que
mas impactd en la comunidad de negocios
internacional fue el de la Mercedes Benz y e!
banco Deutsche Bank. Este, cuando la empresa
mencionada tuvo serios problemas en 1970, a
causa de la crisis petrolera, la respaldd junto
con otras empresas agrupadas al Deutshe Bank
para evitar [a bancarrota y ser comprada por
inversionistas arabes. La constante en este ca-
s0 es la cooperacidn y confianza entre institu-
ciones intermedias.

o Oraaftzacion 28 laborales :' : fGs V¥ ind|-

Durante el renacimiento, los artesanos realiza-
ban el trabajo manual especializado En la edad
media quienes ejeculaban un mismo arte u ofi-
cio se integraron a gremios en toda Eurcpa.
Ellos buscaban defender sus intereses. En el
interior de los gremios exisfia una jerarquia muy
clara: aprendices, oficiales y maestros. Cada
gremio adoptaba un santo patrono para su
agrupacion. Los gremios proliferaron rapida-
menie en toda E:.ropa.

El gremio como sisiema de trabsjo tenia las
siguientes caraclerisiicas:

- Trabajo integral: realizacion de un trabajo
de principio a fin por el artesano.

» Sentido de realizacién: el trabajo llevaba el
sello personal del artesanc

+ Jerarquizacion clara de posiciones: sepa-
racion hien definida entre el maestro, oficial
y aprendiz.

= Sisterma de ascenso por méritos. Tras un
largo periodo de aprendizaje, se imponia la
necesidad de presentar examenes, uno de
ellos era el de la ‘obra maestra’, para la
obtencian del grado de maestro.

+ Reglamentacién del mercado. El consejo
de maeslros fijaba precios, cantidad a pro-
ducir, plazas donde vender.

Dentro de cada gremio, a Su vez, un cuerpo
rector vigilaba la calidad y acabado del produc-
to, se preccupaba por el bienestar de los agre-
miados, los medios para el aprendizaje de elios
y el cumplimiento de los compromisos con la
comunidad.?’ Algo relevante de este tipo de
organizacién gremial era la integracion de los

“'Martinez Carrerio, Alda " Artes vy Artesanos”. Rewvista Cre-
denctal Histona, p 1.



diferentes talleres de artesanos en la fabrica-
cion de un producio. Estaba muy definida la
intervencion de cada gremio en la elaboracion
de una mercancia.??

La revolucian industrial hizo gue desapare-
cieran los gremios en casi toda Europa, excepto
en Alemania. Es mas en la época del Nacional
Socialismo (1933) tvieron un impuiso notable.
En pieno nazismo, en el artesanado habia
empleados cerca de 4°000,000 v se manienia
organizado formando ia Unidn Nacicona) de Arte-
sanos Alemanes. El nimera de gremios era de
16,000, abarcando cerca de 130 oficios. Ya
existia en esta época el examen de calificacion
para obtener el titulo de meister*® También se
fundd el Instituto del Artesanado Aleman. Este
organismo impulsé la produccion artesanal v (a
organizacion de talleres. Otra institucién, la ca-
sa del artesanado aleman, promovid las exposi-
ciones de los artesanos. La institucion artesanal
seguia viva en la Alemania de la posguerra y la
Alemania moderna. En un gran numerg se inte-
graron los artesanos a los sindicatos alemanes,
llevando consige muchas de sus practicas
como trabajo grupal, aceptacion de la jerarguia
y el aprendizaje probado, el orguile del trabajo
bien realizado.

ILVO EN SUECIA
El siguiente caso es particular. No se estara
hablando de toda la industria sueca. Sin embar-
g0, la empresa es de las mas importantes den-
tro de este pais.** Puede verse como represen-
tativa. El experimento de rediseno del trabajo
en la corporacion Volvo de Suecia, fue realizado
durante los anos de 1960 a 1975. Los experi-
mentos se iniciaron en las plantas de Volvo
Gothenberg y consistieron en acciones para
reducir el ausentismo vy rotacién de personal en
esas plantas. £n esta primera fase hubo resul-
tados positivos en el indicador tasa de rotacion,
reduciéndose de 35% a 15%.%°

2 pars ef zapato que ha de calzar el curlidor gue corle e
cuarg, el zurrador que 10§ zurre y ef tintorgro gue lo kfia v
el maestro que 1o corte y fo entalle y ef oficial y cosedor
que fo cosga . " Citado por Martinez Carrefip, op. of p 2

2 8antoro, Cesare, Nacional Socialismo. p. 2.

“Entre las grandes empresas estan: Enckson, SKF
Scansped y Electrolux

#Richard E Walton: From Hawthorne to Topeka and
Kalmar Zimmer Eds.. 1975, en Franch, Bell Zawack
o.0.

Entusiasmada por los resultados, la presiden-
cla de Volve decidio, en la construccion de la
nueva planta de Kalmar (1971). realizar un dise-
fo de “lay-out”, de acuerdo a la nueva division
del trabajo va probada. Esta, a grandes rasgos,
consistia en seccionar la clasica linea de en-
samble en secclones separadas atendidas por
grupos de trabajo de enire 15 y 29 trabajadores.
Este grupo se encargaba de atender toda la
etapa del proceso como sistema eléctrico e ins-
trumental, tapiceria, motor, ruedas v frenos, etc.
Asi se conformaron 17 secciones auionomas.

En cada grupo se decidia la distribucien de
las tareas, la rotacion en las diferentes eslacio-
nes, el ritmo de velocidad de su linea v los pa-
ros, asi como el abasto y almacenamiento de
las partes en su seccion. £n el diseno de la
planta fisica (lay-out) se tomé en cuenia esia
nueva forma de trabajar, en cuanto a espacios y
separaciones dimensicnales, entre departa-
mento y departamento, el area de descansoc vy
de cafe, paredes amortiguadaras del ruido, lu-
minosidad y ventilacion

Un criterio usado para los cortes de linea de
ensamble para asignarlo a grupos fue gue la
naturaleza de las tareas requirieran interrela-
cion entre los tfrabajadores. Como en el caso de
las plantas de Gothenberg, los resultados influ-
yeron en el incremento de satisfaccion, en el
descenso de la tasa de rotacion v en el espiritu
de grupo. El factor calidad fue el mas benelicia-
do; no asi, la productividad-tiempo de ensamble
por auto.

a. La educacion. La ensefianza secundaria su-
perior en Suecia (Gymnasieskolon) esta al
acceso de todeos, siendo del 98% la pobla-
cion joven atendida con la edad requerida,.
Existen hoy en dia 37 organismos de en-
sefanza superior para una poblacién de 8.8
millones de habitantes. En 1994, el 30% de
la juventud sueca continuaba sus esiudios
de educacion superior, la cual es gratuita con
posihilidad, ademas, de financiamiento es-
tatal.

b. Las centrales sindicales en Suecia tienen un
alto porcentaje de sindicalizacion, 80%. A
diferencia de Alemania, se organizan por
sector economico. Por otro lado, los empre-
sarios tienen tambien un alto nivel de organi-
zacion. Las organizaciones mas importantes
son la confederacion sueca de empresarios



{SAF) del sector privado, que represenla a
42,000 compaiiias y la Asociacion Sueca de
Autaridades Locales.

c. Aspeclos laborales. En Suecia ha tenido una
gran tradicion de acuerdes colectivos entre
empresarios y trabajadores. Desde 1983,
estos acuerdos se han descentralizado para
realizarse por seclor. Los acuerdos de las
organizaciones mencionadas en cuanto a
salarios se han caracterizado por la solidari-
dad. El resuliado ha sido que los salarios en
Suecia no son muy distantes entre el gue
mas gana y el que menos. En la década de
los anos 80 la distancia era de 34% (en E.U
era de 490% vy en Inglaterra de 210%).
Desde los acuerdos laborales de 1938, en
Suecia ha habido muy pocas huelgas. Inter-
namente, las relaciones obrero patronales
han sido de gran pariicipacion. En deci-
siones importantes la parte empresarial
acostumbra consultar a su contraparte; los
ermpleadores tienen obligacion legal de infor-
mar a sus empleados del desarrollo de la
empresa, del estado de la economia y sobre
las politicas de personal de la empresa.

La mina Rushton era una empresa pequea de
235 trabajadores en la Pennsylvania central,
preccupada como loda industria minera de car-
bon norteamericana, por la seguridad, la pro-
ductividad y las condiciones humanitarias de los
minerocs. £n febrero de 1974 inicié platicas con
el equipo del Dr. Eric Trist de Wharton School,
para intervenir en un proyecto de calidad de
vida en esta mina. La direccion, el sindicato
United Mine Workers vy el equipo de Wharton,
llegaron a un acuerdo para iniciar un proyecto
con nuevos principios de “organizacion huma-
na” en la seccion de la mina denominada "2
South”.

El programa exprimenial abarco los siguien-
tes puntos:?®

a. Los integrantes de tas tres cuadrillas de 9
personas serian voluntarios.

b. Los trabajadores de la ‘2 South’, tendrian un
salario igualado a la maxima tasa de la mina.

Ted Mills, Affering the socral struciure in coal minng.

¢ Cada trabajador seria capacitado por la
compaiia para poder desempefiar cualquier
trabajo en su seccidn, desde operaciones
continuas hasta el cernido de mineral.

d. Todos serian entrenados en reglamentos de
seguridad eslatales y federales.

e. Cada cuadrilla (3 turnos) se manejaria como
un equipo de trabajo autdnomo.

f. El supervisor de las cuadrillas, desde el ini-
cio del proyecto seria responsable de la
seguridad; la administracion de la produg-
cion diaria seria transferida al equipo de tra-
bajo totalmente.

g. Los conflictos entre los miembros del equipo
deberian ser resueitos en primera instancia
entre los compafieros del mismo grupo. En
caso de no arreglarse entre ellos se recurri-
ria al secretario de conflictos de! sindicato.

En enero de 1975, en una reunion de evalua-
cién de la National Commission on Productivity,
en Buffalo, los mineros, supervisores y gerentes
de Rusthon expresaban que “el nuevo sistema
soctal de la seccidn experimental y 2l nuevo
papel del supervisor estaba funcionando. E!
cambio era evidente no sélo en cuanto a lo que
se hacia, sino en lo que sentian™ 27

Los supervisores reportaban gue se habian
dedicado mas a estudiar los problemas de la
seguridad y que "ahora ellos eran mas respeta-
dos por lo que sabian que por ser jefes”.2® En
cuanto a las cifras de produccion, la seccion ‘2
South' tenia una produccion 25% superior a
otras secciongs de ia mina. l.os costos se redu-
jeren en un 40%; 7 accidentes contra 25. La tec-
nologia utilizada en toda la mina era la misma,
asi como los servicios de apoyo, lo unico dife-
rente fue fa autonomia en el grupe de trabajo.
Pero._.llego la tormenta.

Al querer extender el proyecto a otras seccio-
nes se penso integrar la seccidn con aprendi-
ces. Esto motivo a que algunos mineros con
antigledad se opusieran. Comenzaron rumores
de que el grupe de la 2 South’, habia hecho un
trato con la direccion para repartir los ahorros.
Otros mineros inconformes pidieron que el alio
salario que tenia el grupo auvténomo se hiciera
extensive a los mas antiguos. En un infenfo por
conciliar posiciones se cred una nueva foérmula
del trabaje auténomo, igualando salarios a los
mineros antiguos, que desearan trabajar con el

TTed Mills, op oil. p 256
% thidem.



mismo sistema. A éste se le cambio el nhombre
por “our way of working” obteniendo por un
tiempo buenos resultados, pere nunca como el
‘2 South’. Los problemas sindicales interfirieron
y el proyecto dejo algunos beneficios parciales
& esta mina.

CULTURAL ESTADOUNI-

MEDIO

En este apartado no me extenderé tanto, por-
que crec que se conace bastante ¢! meadio nor-
teamericano aca en México, o cuando menos a
las empresas norteamericanas en México. Por
es0, solo mencionaré alguncs de los aspecios
sociocuiturales que podrian relacionarse con el
casa anterior.

&l individualismo estadounidense se confor-
ma por el fuerte énfasis en los derechos del
individuo. Esto se percibe desde la Declaracion
de los Estados Unidos en el que s& manifiesta
que & hombre estd dotado de “derechos
inalienables” y gque los gobiernos existen para
asegurarlos. La constitucion de los E.U.A. rea-
firma esta tesis en la declaracion de derechos.
Todo esio no es nada que no pueda compren-
derse, dada la historia norteamericana de inmi-
grantes buscadores de libertad.

Adicionalmente a esto, el liberalismo anglo-
sajon reitera el cuidado personal que el ser
humano debe tener de si mismo. La tradicion
protestanie de una relacién directa del hombre
con Dios, sin mediacion de una iglesia, contri-
buy¢ también al individualismo de los paises
occidentales. Tal vez esto explique por qué la
organizacion y {a division del trabajo siga muy
apegada a un trabajo separado en mdltiples
posiciones.

Por otro lado, la fuerza laboral en los Estados
Unidos es muliiétnica. No ha facilitado proba-
blemente la formacion de verdaderos equipos
de trabajo, al estilo aleman y japonés. Si bien el
nivel educativo en este pais no es bajo, es infe-
rior a los paises que hemos analizado en los
Casos anteriores.

Revisando las cinco formas de organizar el tra-
bajo presentadas con anterioridad, existe una
gran similitud en todas ellas.

18, Jut, 2001-dun. 2002

Las grandes caracteristicas de las nuevas
formas de trabajar fueron: participacion frente a
los problemas operativos de fabricacion (5
casos de 5); formacién de grupos con posibili-
dad de rotacién de posiciones entre ellos, dan-
do variedad de {rabajo; {4 de 5 casos); auto-
control de la produccion en cuanto a ritmo del
trabajo y paros al proceso (4 de 5); toma de de-
cisiones en el proceso de tipo correctivo o de
mejora {3 de 3); oportunidad para socializar de
los trabajadores durante el proceso (3 de 5).
Como se podrd apreciar, esta nueva forma de
organizar el trabajo en forma general se puede
definir como la asignacion a los grupos de la
responsabitidad de controlar y administrar sub-
procesos de produccién. Esta forma rompe el
esquema tayloriano de tareas lo mas sencillas,
asignadas permanentemente a ftrabajadores
aptos y habiles.

En cuanto 2 resultados, en 'os casos en que
estos cambios se manegjaron como experimento
fueron sorprendentes a corto plazo. En los
casos del Japdn y Alemania, sus resultados han
sido extensos a traves del tiempo y de caracter
nacional; ellos ocupan ahora posiciones mun-
dialmente recenccidas como miembros del gru-
po de los 7 y miembros de la Triada Excluyente.
Lo notario en el caso de Japdn y Alemania es
que ambos estaban en 1950 muy maltratados
después de la guerra, comparados con Esfados
Unidos y Suecia.

De este analisis se puede concluir que Ia
forma de organizar ei trabajo en grupos auto-
nomos vy flexibles funciona tan bien o mejor que
la forma tayleriana. Pero ;por qué en 2 casos,
la forma de organizacion social del trabajo se
exfiende a nivel estado nacidn y en otras no?

La respuesta esta en la “apropiacion de los
rasgos de la cutiura?®”, que estaban en el pais o
en la regién y que las empresas toman (apro-
vechan) para soportar los cambios realizados.
:Qué aspectos de la cultura y del desarrollo de
la misma estaban a disposicidn de Japoén y Ale-
mania en 1950 y fueron aprovechados?

a. El nivel educativo de la poblacién con una
educacion basica y secundaria sdlida vy ex-
tendida (Japon) y, ademas de esta base, una
capacitacion técnica para el trabajo industrial
tradicional {gremios)} vy de alta exigencia (exa-
menes para el grado de maestro). En el caso

“ Castaingts, Juan, Sislemas Comerciales y Monetarios., p
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de Suecia y Estados Unides es también apli-
cable, perc en menor grado porcentual.

b. Un énfasis en el colectivismo y en la solidari-
dad. difundido y reforzado por instituciones
religiosas o laborales El producio intangible
que generan estas instituciones es el espiritu
comunitario, la solidaridad entre si y hacia
otros, la actitud de cooperacidn, el bienestar
colectivo. Todo esto es un activo (en su acep-
cion contable), es un capital de la sociedad.

¢. Organizaciones intermedias. Son agrupacio-
nes intermedias porque se les ubica entre la
asociacién primana de la familia restringida y
el Estado. Entre ellas se pueden mencionar
sindicatos. patronatos, organizacionegs civi-
les, clubes, consejos, asociaciones patro-
nales, ONGS, iglesias, partidos politicos.
Muchas de éstas son voluntarias, les une a
sus integrantes el deseo de cooperar en
misiones que no siempre puede el estado
abarcar y cumplir. En el caso aleman es muy
clara esta influencia con la confederacion pa-
tronal de hoy en dfa, Union Nacicnal de Arte-
sanos Alemanes, en el Nacional Socialismo.

d. Las virtudes sociales (compartidas por la
gran mayoria de los habitantes) que se prac-
fican en la casa, la calle y por supuesto en el
trabajo. Entre estas estan la lealtad, la con-
fianza, el respeto a la autoridad, el orden
{meticulosidad) y la disciplina. Estas cuali-
dades se llevan diariamente al irabajo, pero
foca a! patrén, directores y mandos medios
de la empresa aprovecharias, infegrarlas en
las relaciones de trabajo. En Estados Umidos
y en México, en algunas regiones, estas vir-
tudes pretenden crearse y fomentarse por-
que n¢ se encuentran. Esto es muy dificil.
Algunos gerentes escépticos afirman que
todas estas cualidades “se maman’, no se
dan ni con programas de capacitacion.

Japon y Alemania tuvieron en su momento
estas "ventajas competitivas” y permitieron gue
se extendieran naturalmente en sus centros de
trabajo o intehgentemente las hicieron suyas
(apropiacion). Juan Castaingts afirma: “Aqui se
utiliza la palabra apropiacidon como hacer suyo
aigo que es publico, sin que por ese mismo
hecho, los demas puedan estar privados del

mismo bien publico. La forma en que una
empresa utilice la infraestructura existente, es
un elemento clave para la productividad, pero
eso no elimina que la infraestructura queda
disponible para oiras empresas o personas. Lo
mismo sucede con la culiura, la seleccion de
rasgos culturales y su interiorizacion para los
procesos administralivos es fundamental, aun-
que la cultura sigue estando ahi en el interior de
todos v a la disposicion de todos”. 0

En el caso de Sugcia y Estados Unidos (em-

presa Volvo y Rusthon Mining Co.) sus experi-
mentos exitosos na encontraron en el entorno
cultural ventajas competitivas, que consolidaran
sus logros e influyeran a otras empresas para
imitar las estrategias probadas. Tal vez en el
caso de la empresa Volvo, empresa de recono-
cida calidad, hayan influido los cambios realiza-
dos en 1971 en su situacion actual. Pero esto
es tan solc una hipotesis.
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