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Resumen: El artículo busca como objetivo identificar los rasgos principales del nuevo modelo 
de gestión de la fuerza de trabajo que está siendo construido en América Latina, así como
señalar su efecto/impacto sobre las relaciones laborales poniéndo énfasis en las nuevas
prácticas que se introducen en las empresas. Se trata de un proceso que tiene su origen en la
crisis del modelo de acumlación fordista que generó una recomposición de las relaciones de
fuerza al in te rior de las empresas y, en gen eral, de la sociedad.

Ab stract: The main ob jec tive of this pa per  is to iden tify the ma jor char ac ter is tic of the new
model of man age ment la bor force that is been build ing in Latin Amer ica, also pro vides an
over view of  its ef fect-im pact on la bor re la tion as well as on the new prac tice that are tak ing
place into firms. From the au thor point of view  this is a pro cess that has its or i gin on the cri ses
of Fordism that pro duce a recomposition on the la bor re la tion ships in side firms and in the
society as a whole.

Presentación

E
l cambio en la gestión de la fuerza de trabajo, registrado en las
últimas décadas en los países más grandes de América Latina,
se ubica dentro de una problemática más gen eral que incluye la

“cri sis” de varios elementos que la configuran, en par tic u lar, del
modelo de acumulación fordista, de la organización taylorista del
trabajo, y, por último, de la relación salarial que se establece.

Estos elementos pueden ser situados en dos dimensiones:

• Una dimensión “sistémica”, en la que incluimos el modelo de
acumulación y sus formas institucionales  (en tre ellas, por ejemplo,
el papel del Estado expresado en un conjunto de leyes).
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• Una dimensión “subsistémica”, que articula la organización del
trabajo y la relación salarial.

En una primera parte de este trabajo desarrollaremos
conceptualmente estas dos dimensiones, con el propósito de mostrar
que los cambios en la gestión de la fuerza de trabajo nos remiten a una
problemática más vasta y compleja que la implicada por los cambios
mismos.

Posteriormente, describiremos algunas de las prácticas de gestión
en materia de man age ment empresarial más extendidas y
analizaremos su incidencia en el perfil que va tomando la gestión de la
fuerza de trabajo.

Ambas par tes persiguen como objetivo contribuir a la identificación 
de algunos de los rasgos principales del nuevo modelo de gestión de la
fuerza de trabajo que está siendo construido, así como su
efecto/impacto en las relaciones laborales, poniendo énfasis en las
nuevas prácticas que se introducen a nivel de las empresas.

Cabe destacar que las fuentes de información de este artículo están
basadas exclusivamente en datos secundarios provenientes de
investigaciones y estudios realizados en diversos países. Se han
priorizado, para el análisis, aquellos trabajos efectuados en los países
grandes de América Latina. Sin desconocer la existencia de rasgos
peculiares y la heterogeneidad de los procesos en cada país de la
región, tratando de buscar características similares a los efectos de
describir algunas tendencias relacionadas con la temática que
abordamos.

La gestión de la fuerza de trabajo durante la vigencia del acuerdo
social fordista

La instrumentación del modelo de acumulación fordista se inició,
aproximadamente, en la década de los treinta –después de la cri sis de
1929– y se extendió, según los casos, hasta la década de los setenta u
ochenta. El mismo, estuvo centrado en la expansión de un conjunto de
industrias de producción masiva, tales como automotrices y
metalmecánicas en gen eral, bienes de cap i tal y bienes de consumo
durable. Estos sectores, amparados en costos bajos y decrecientes de la
energía, se caracterizaron por fabricar bienes masivos y
estandarizados, producidos en grandes cantidades y en forma casi
continua (cadena de montaje).
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La estructura y equipamiento rígido sobre el cual se organizó la
producción in dus trial supuso que du rante un periodo de tiempo largo
se producirían en forma masiva los mismos tipos de bienes
(Echeverría, 1990). Estos bienes eran comercializados en mercados
nacionales en expansión y respondían a una demanda de consumo
relativamente homogénea, cierta y predecible.

Du rante el periodo se consolidó un modelo de empresa “gigante” y
verticalmente integrada como unidad operativa más adecuada a las
necesidades derivadas de la producción en gran escala.

En América Latina, aunque el patrón de acumulación no respondió
exactamente al modelo fordista, sus economías se vieron fuertemente
condicionadas por los imperativos de la economía mundial.

La “importación” del modelo fue realizada a través de la llamada
“sustitución de importaciones”, pero los ajustes que se hicieron
necesarios para su implantación provocaron una serie de distorsiones y
disfuncionalidades que terminaron agotando sus posibilidades de
desarrollo sin que se alcanzara una verdadera capacidad competitiva
internacional y/o creara una capacidad endógena de progreso técnico
(Echeverría, 1990).

Por lo demás, los objetivos de la “sustitución de importaciones” no
fueron diferentes a los perseguidos por el fordismo: disciplinar a la
fuerza de trabajo en el marco de una producción capitalista que
garantizara la reproducción del cap i tal a través del consumo masivo de
bienes-salario.

Dentro de la empresa, en los países centrales, se difundieron los
lineamientos tayloristas de la organización del trabajo, en tre cuyas
características fundamentales destacaron:

• La profundización de la  divis ión de las  tareas  de
concepción-programación –concentradas en la dirección de la
empresa–, por un lado, y de las tareas de ejecución –asignadas a los
trabajadores–, por el otro.

• La asignación por anticipado de un número limitado de tareas
específicas a cada trabajador, para que éstos las realicen de manera
reg u lar y permanente, dando paso a una conformación rígida de los
puestos de trabajo.

• La necesidad de individualizar el trabajo, oponiéndolo al trabajo en
equipo o grupal, partiendo del supuesto de que la tendencia nat u ral
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que privaría dentro de los miembros del grupo sería la de trabajar a
un ritmo más lento.

• El con trol y la estrecha supervisión de cada trabajador, por parte de
supervisores y capataces, reduciendo su margen de autonomía.

• Un sistema de remuneración basado en el rendimiento in di vid ual.

La organización científica del trabajo que se estableció en las
economías más grandes de América Latina mantuvo los rasgos básicos
del taylorismo-fordismo aunque reforzó los mecanismos de con trol y
disciplinamiento sobre la fuerza de trabajo más que aquellos ligados al
incremento de la productividad (Catalano y Novick, 1992).1

La consolidación de este modelo de producción se institucionalizó
mediante un sistema de regulación so cial que consistió en la gestión
macroeconómica del “Estado de bienestar” o “Estado keynesiano”
(según sus denominaciones más comunes), que, como parte del
contrato so cial (acuerdo fordista),2 viabilizó y legitimó al modelo de
acumulación fordista hasta su quiebre, en tre los años setenta y ochenta.

En América Latina, aunque la conformación del Estado fue
diferente, en algunos aspectos, a las experiencias que se han englobado
bajo el concepto de “Estado de bienestar” o “Estado keynesiano”
registradas fundamentalmente en los Estados Unidos y en Europa
occidental, comparte con ellos el objetivo de la incorporación de bastos 
sectores de la sociedad a las decisiones estatales  (Al bu quer que, 1993)
como forma de integrarlos a la lógica de la producción capitalista.

Desde la segunda posguerra, las políticas laborales de los estados
latinoamericanos tendieron a otorgar protección y seguridad a través
de regulaciones legales y administrativas que buscaban alcanzar el
pleno empleo, salarios mínimos y estabilidad laboral, basadas en el
entendido de que éste era el único medio a través del cual se podía
estabilizar un mercado de consumo creciente y predecible, que
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 Por esta razón, las autoras llegan a afirmar que, por ejemplo, para el caso de Argentina,
podría hablarse de un prototaylorismo.

2
Al modelo de acumulación fordista le correspondió un acuerdo social legitimante el cual,
si bien inestable, como todo acuerdo alcanzado en una sociedad que basa su
realización en la explotación, fue la piedra angular de su estabilidad. Cabe aclarar que si
bien se vislumbra como acuerdo, éste no es sino un momento particular de las
relaciones de fuerzas sociales que, si bien críticas para el capital, no pudieron superarlo.



satisficiera las necesidades de realización de una producción en gran
escala, y que garantizara la subordinación del trabajo al cap i tal.

Es decir, el Estado ejerció un alto nivel de intervención,
fiscalización y regulación de la gestión de la fuerza de trabajo, a través
de disposiciones legales tales como:

• Contratos de duración indeterminada

• Reconocimiento de actores a través de sus representaciones
gremiales

• Facultad de homologación, conciliación y arbitraje

• Contratos colectivos de trabajo

Todos ellos destinados a lograr una generalización de los esfuerzos
privados para la ampliación del mercado de consumo y el
reconocimiento del capitalismo.

En este contexto, el sindicalismo se constituyó como ac tor colectivo 
en eje de la negociación corporativa y figura fun da men tal en la
distribución del ingreso del modelo de desarrollo económico
resultante. Los empresarios también se organizaron fuertemente en
cámaras y asociaciones patronales, igualmente corporativas, ya sea
para tener una representación unificada en momentos de negociación
colectiva o para actuar como lob bies sobre el Estado (Catalano y
Novik, 1992).3 

Los grandes sindicatos se desarrollaron a través de su vinculación
directa con el Estado, y alcanzaron una alta capacidad de presión para
obtener beneficios económicos, aumentos salariales y  estabilidad en el 
empleo. Otras veces aliados, incluso, a los empresarios, los sindicatos
alcanzaron mayor eficiencia.

Du rante la vigencia del acuerdo so cial fordista, tanto en los países
centrales como en los latinoamericanos, la norma fue la negociación
colectiva fuertemente centralizada que fijaba las reglas en materia de
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En ambos casos (respecto a los sindicatos y a las cámaras empresariales), el Estado
estimuló abiertamente la formación de sus organizaciones de mediación
corporativizadas con el objeto de institucionalizar los mecanismos políticos del "pacto".
Cabe destacar que la centralidad alcanzada por este mecanismo de negociación política 
hizo, por momentos, superflua la actividad de los partidos políticos y de los mecanismos
tradicionales de mediación y gobierno.



estructura y evolución de los salarios y el empleo, las cuales adquirían
rango de ley para los participantes.

En cuanto a la relación salarial, la remuneración era otorgada con
base en el tiempo de trabajo y la antigüedad en el empleo,
independientemente de la productividad obtenida en la empresa.

Otra característica en materia salarial fue el fuerte peso del salario
indirecto, que incluía a los beneficios otorgados por el “Estado de
bienestar” –gastos en salud, vivienda, educación, sistemas públicos de
retiro y seguridad so cial– y que constituía un esfuerzo adicional por
ampliar el mercado de consumo y su legitimidad.

Las relaciones del trabajo y la “crisis” del acuerdo social fordista

La cri sis del acuerdo so cial fordista comenzó, en los países centrales, a
partir de los años setenta4, cuando en la economía internacional se
abrió un periodo de fuerte recesión que incluyó la pérdida del
dinamismo de la posguerra y una modificación de las características
del comercio internacional, sus condiciones de financiamiento, y la
creación y difusión de nuevos productos. Esta cri sis se desató en la
medida en que el aumento en la productividad, promovida por el
taylorismo, no logró ab sorber los costos salariales y el déficit público
crecientes, y enfrentaba, por un lado, un incremento generalizado de
las luchas sociales, con un descenso, por otro lado, de la rentabilidad
del cap i tal.

En América Latina, los cambios derivados de la cri sis sistémica
empezaron a percibirse en la década de los ochenta, y se manifestaron
en las sucesivas políticas de estabilización económica de corto plazo,
que adoptaron los gobiernos de estos países, frente a los shocks
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Si bien pueden presentarse puntos de vista que confrontan esta periodización existe
cierto consenso en la literatura referida al tema sobre esta cuestión. Al respecto véase:
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al., (1993).



comerciales y financieros internacionales y a los fuertes desequilibrios
acumulados por la sustitución de importaciones.5

Los objetivos centrales de los planes de estabilización apuntaron a
reducir el déficit de la balanza de pagos, el déficit fis cal y la tasa de
inflación (que tendieron a dispararse alcanzando cifras históricas a
mediados de los ochenta).

Las características de estos planes fueron variando temporalmente
según los países. En Ar gen tina y en Perú, en 1985; en Brasil, en 1986; y
en México, en 1987; se introdujeron programas de estabilización que
combinaban políticas tradicionales de con trol de la demanda agregada
y políticas de precios, ingresos y desindización heterodoxas. Estas
últimas fueron diseñadas por decretos presidenciales, en los primeros
países, y por concertación en México, e incluyeron, nuevamente con la
excepción de este último país, un congelamiento inicial de precios.
Estas políticas fueron acompañadas por un fuerte ajuste fis cal, que
incorporó, según los casos nacionales, un programa de con trol de la
evasión tributaria y la introducción y/o generalización del impuesto al
valor agregado.

En otros países, como Bolivia, Co lom bia, Costa Rica y Chile, al
tradicional con trol de la demanda agregada se le unió un severo ajuste
fis cal apoyado en el con trol que el sec tor público tenía sobre el
principal recurso nat u ral transable o al derivar de éste parte importante
de la recaudación.

Independientemente de los instrumentos de corto plazo  utilizados
en los distintos países, los impactos de la cri sis del modelo de
acumulación fordista para América Latina fueron concluyentes. A
finales de 1989, la región registraba un producto interno bruto  por
habitante (PIB per cápita) in fe rior en un 8% al registrado en 1980 y
equivalente al de 1977, y para el periodo 1981-1990 se registró una
variación acumulada de -9.6%; en tre 1980 y 1989, la industrialización
promedio de la región bajó de un 25.1% a 23.8%; la creación de empleo 
for mal se desaceleró a 1.4% anual, contrastando con el 4.1% registrado 
en tre 1950 y 1980. Se verificó también un aumento en el desempleo
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Durante la década de los setenta, un generalizado aumento del autoritarismo detuvo la
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cuales se volvieron a acelerar con la irrupción de una democratización incipiente.



abierto, cuya tasa se elevó del 6% al 9% en tre 1980 y 1984. La
precarización en el empleo –menor estabilidad laboral, trabajo a
tiempo parcial– fue acompañada con fuertes descensos de los ingresos
provenientes del trabajo (del 44% al 38% en tre 1980 y 1989) y por un
incremento de la pobreza extrema (de 112 millones de per so nas en
1980 a 164 millones en 1986).

Estos efectos negativos mostraron la ineficacia de las políticas de
estabilización, dejando en claro que se requería de una tarea más
estructural y de largo plazo. Cabe aclarar, sin em bargo, que a pesar de
los fracasos, los ajustes de principios de los ochenta fueron
acompañados de los ecos de la tercera revolución tecnológica, de las
organizaciones, de la flexibilidad de las relaciones laborales en un
contexto de apertura y un menor intervencionismo estatal.

Las estrategias de reestructuración y estabilización económica
consistieron en la adaptación de las economías latinoamericanas
nuevamente a las reglas de funcionamiento de sistema internacional,
más que a la estabilización inmediata de las economías nacionales.

En un segundo momento, sobre fi na les de la década de los ochenta y
principios de los noventa, se instrumentó un nuevo conjunto de
políticas.

Las reformas económicas, ahora estructurales, se basaron
principalmente en medidas tendientes a transformar el sistema
productivo, reconvertir sectores maduros y/o atrasados, reformular
mecanismos de regulación de la economía y redefinir el rol del Estado
en la gestión de la sociedad.

Estas medidas pueden agruparse en tres áreas básicas (Tokman,
1991)

• Reducción o eliminación de aranceles o reducción o cese de la
protección administrativa a determinados sectores (liberalización).

• Privatización de empresas y servicios públicos.

• Eliminación de regulaciones en el mercado de trabajo y la seguridad
so cial (desregulación).

El  proceso de reestructuración económica en América Latina fue
acompañado por un planteo teórico sobre los límites, alcances y
contenidos del nuevo rol del Estado. La “Reforma del Estado” en
algunos países de la región consistió en un cambio que abarcó varios
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ámbitos de acción y decisión, en tre otros, el fis cal, el administrativo y
el laboral.

La liberalización, privatización y desregulación implicaron, al
mismo tiempo, una opción cuantitativa respecto de la definición de
ámbito estatal y de los ámbitos privado o público no estatal. Significó
también optar por el nivel de gobierno que se hiciera cargo de la
función pública y definir qué tipo de negociación habría de encarar
para establecer los nuevos límites de gestión y quiénes habrían de
realizarla.

El impacto de estos cambios en las empresas comenzó a cuestionar
la rigidez de la organización del trabajo taylorista que se constituyó en
un obstáculo para adaptarse con rapidez a las nuevas características del
mercado productivo. El nuevo modelo buscaba una reorientación en el
destino de la producción que ya no debía basarse en un mercado lo cal
masivo, sino en un mercado más reducido y disperso territorialmente.
La variación en el volumen y composición de la demanda, que implicó
el nuevo modelo, obligó a una renovación acelerada de los modelos de
productos, exigía recalcular los tiempos –cumplir con los plazos de
entrega a los clientes– y recomponer los puestos de trabajo.

Estas nuevas características adoptadas tenían como objetivo la
reducción del costo salarial y la recomposición de los niveles de
ganancia alcanzados du rante la segunda posguerra. Y puso en el centro
de la discusión la competitividad de las empresas, induciéndolas a una
reestructuración de sus estructuras productivas y organizativas. De
modo tal, que si bien la cri sis del taylorismo-fordismo desencadenó
una cri sis económica global, ésta se revirtió sobre ese mismo tipo de
organización productiva. Los cambios que se requerían para volver a
lanzar la reproducción global del cap i tal no eran, por lo tanto, ajenos a
la misma fábrica, como se pensó en un primer momento.

Desde mediados de la década de los ochenta, se combinaron
distintas estrategias de modernización empresarial que modificaron
sustancialmente las formas de organización del trabajo y la gestión de
la mano de obra. Una de las estrategias más difundidas en los países
centrales y que se extendió posteriormente a las economías menos
poderosas –aunque de manera heterogénea ya sea inter-país o
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inter-sec tor– consistió en la implementación de tecnologías de gestión
e innovaciones organizacionales.6 Dichas tecnologías e innovaciones
se apoyaron, generalmente, en técnicas y procesos adaptados de los
métodos japoneses de producción (just’in time, Kanban, Calidad to tal). 
Es decir, se diferencian de las tecnologías de producción –ligadas a la
microelectrónica–,  aunque muchas veces se encuentran
interrelacionadas. Son cambios que se manifestaron en la redefinición
de niveles y jerarquías, en la modificación de la organización del
trabajo y en las estrategias ligadas a la gestión de la mano de obra
(Novick, 1991).

Hacia inicios de los noventa, el avance de los empresarios sobre el
Estado produjo un quiebre importante en el sistema de relaciones
laborales. La relación “tri an gu lar” en tre el Estado, las empresas y los
sindicatos sufrió importantes modificaciones. Dichos actores, en
distintos países de América Latina, contribuían a definir mediante su
interlocución con el Estado, las normas que regulaban la sociedad. Este 
sistema definía externamente las normas internas de la empresa. El
convenio colectivo nacional de rama, el salario mínimo o el contrato
in di vid ual de trabajo, se imponían en las empresas con fuerza de ley
(Pal o mino y Senén González, 1993).

Ante esta nueva coyuntura, el Estado redujo su papel so cial y
modificó su rol en la gestión de la sociedad. Aliado a las fuerzas
empresariales promovió una serie de normas, leyes y decretos que
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 Estudios revelados por De la Garza (1993) dan cuenta de que en América Latina la
introducción de las formas de organización japonesas se realiza de una manera parcial,
delegando poco poder, combinándolas con líneas de producción fordistas y sin eliminar
la desconfianza gerencia-sindicatos. La mayoría coincide en que predomina en los
cambios al interior de las empresas con el propósito de un mayor control sobre los
trabajadores más que la búsqueda del consenso y que las innovaciones no son
negociadas con los sindicatos. Por estas razones, si bien existe un amplio consenso
respecto del fin del taylorismo-fordismo, para algunos se estaría experimentando una
profundización del autoritarismo taylorista ("neotaylorismo") mientras que para otros se
trataría de un "posfordismo", que implicaría relaciones consensuales dentro de los
procesos de trabajo, recalificación, producción en pequeños lotes y flexbilidad interna
con enriquecimiento de tareas. Para nosotros, independientemente de la extensión del
fenómeno de la introducción de los métodos japoneses, éstos han modificado
sustancialmente la concepción de los procesos de trabajo y las relaciones
empresa-sociedad y empresa-estado dejando como una nueva geografía social y
política. 



introdujeron la flexibilidad laboral en la gestión de la fuerza de
trabajo.7 De este modo, se reglamentaron modalidades de contratación
que establecieron nuevas pautas laborales en tre los trabajadores,
sindicatos y empresas (Catalano y Novick, 1992).

La flexibilización en la gestión de la fuerza de trabajo implicó, al
menos, tres criterios: una flexibilización numérica, una flexibilización
salarial y una flexibilización laboral. El primero de los criterios se
refiere a la capacidad de adaptar la cantidad de fuerza de trabajo, lo que
requiere cambios en las prácticas de contratación, despidos, extensión
y ordenación del tiempo de trabajo, de externalización y
subcontratación, etc. El segundo, a la capacidad de adaptar los costos
salariales al movimiento de los beneficios empresariales. Y el último, a 
la capacidad y disponibilidad productivas de la fuerza de trabajo, e
incorpora la posibilidad de la competencia profesional de los
asalariados, la realización de múltiples tareas, la cumplimentación de
varias funciones y su movilidad interna (Prieto, 1992).

Con base en esta nueva propuesta, los convenios colectivos de
trabajo dejaron de tener validez como normas de regulación salarial y
fueron sustituidos por acuerdos pactados en las empresas. A su vez, los
salarios dejaron de tener como piso el salario mínimo y posibilitaron
una mayor autonomía de las decisiones en el nivel microecónomico
básico: la empresa.

Por su parte, el sindicalismo se debilitó y perdió la función cen tral
de negociación que tenía en el an te rior modelo. En este sentido,
muchas investigaciones realizadas en América Latina, señalan los
cambios en la negociación tradicional y marcan la convergencia de
sindicatos centralizados con negociaciones descentralizadas
(realizadas por comisiones internas o delegados al in te rior de las
empresas)8. Esto provocó una disminución de la incidencia de los
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de la política desregulatoria de las condiciones de contratación, desempeño y
estabilidad de los trabajadores y tiende a la reducción de costos laborales por despido,
vacaciones, aguinaldo, etcétera.

8
Estudios realizados en México señalan que la negociación sindical en el país se
caracteriza por un progresivo avance de una fuerte desvinculación participativa entre la
dirección del sindicato y las bases. En Brasil, algunos estudios específicos para el sector 



sindicatos nacionales tradicionales y un debilitamiento de la capacidad 
de acción colectiva.

El efecto conjunto de los cambios; el contexto económico
caracterizado por la flexibilidad laboral; la apertura de los mercados, y
la desregulación, dificultaron a los sindicatos ejercer su función
tradicional, es decir, ac tor cen tral en la negociación, trasladándose ésta
a la dinámica de los actores sociales en las empresas.

Nuevas tendencias en la gestión de la fuerza de trabajo

Como ha sido mencionado en párrafos precedentes, una de las
estrategias empresariales que más incidencia ha tenido en la gestión de
la fuerza de trabajo, consistió en la implementación de tecnologías de
gestión e innovación organizacionales apoyadas, generalmente, en
técnicas y procesos adoptados de los métodos japoneses de producción 
(just’in time, Kanban, Calidad to tal).

Un rasgo distintivo de estas innovaciones y que más han
influenciado el man age ment participativo es producir con calidad to tal 
–o cero defecto–. El objetivo de producir con calidad to tal se basa en
concebir que la eliminación de un defecto en los productos es más
rápida y económica cuanto más próxima está al momento en que se ha
detectado el defecto.

La consecuencia es que la calidad  se incorpora al proceso
productivo con la progresiva eliminación de los controles ex-post
(Bonazzi, 1993). En otros términos, a diferencia del con trol de calidad
tradicional que sólo inspecciona el producto una vez terminado, la
calidad to tal abarca todo el proceso de trabajo, desde el diseño de un
producto hasta la entrega al cliente. Asimismo se vincula con la
reducción de costos –vía la disminución de desperdicios– y por
consiguiente un aumento de la ganancia empresaria.

Para el logro de este objetivo se utilizan distintas técnicas o
instrumentos de expresión de los trabajadores. En tre éstos,  la técnica
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de gestión más difundida han sido los Círculos de Calidad  (CCQ).
Extendidos en Japón desde la década de los sesenta, los  CCQ son una
iniciativa empresarial que impulsa la organización de los trabajadores
en pequeños grupos con la finalidad de discutir problemas específicos
del puesto o de la organización de trabajo (Montero, 1989).

Ya sea a través de los CCQ o de los programas de calidad to tal, las
empresas introdujeron cambios en las formas de organización del
trabajo y gestión de la mano de obra cuyos rasgos sobresalientes son:

• Trabajo en grupos  o en módulos que van reemplazando la cinta
transportadora de la línea tradicional (de tipo taylorista) organizada
con base en un trabajo in di vid ual y tareas repetitivas.

• Cambios en el lay out de las plantas y/o talleres por medio de la
adaptación de los viejos sistemas de producción de se ries largas a
series cortas. Se trata de un cambio en la disposición espacial  de las
máquinas, herramientas y grupos de trabajo (Novick, 1991).

• Requisitos de “polivalencia” o “multifuncionalidad” de los
trabajadores, es decir, el conocimiento de distintas tareas facilitando 
participar en diferentes segmentos del ciclo  productivo y la
adaptación a nuevos puestos y sectores de acuerdo con la capacidad
y disponibilidad productiva de la empresa.

• Prioridad de las empresas en los programas de capacitación y
“formación en la cultura de la empresa” que abarcan tanto a los
trabajadores que ingresan como a los más antiguos –por ejemplo,
cursos de “inducción a la empresa” o “reentrenamiento del
puesto”–.

• Cambios importantes en el sistema de remuneración. Se pro duce
una combinación en tre el incentivo grupal –por producción y
cal idad– y pagos  individuales  por  pol iva lencia  o
multifuncionalidad. 

De este modo, los trabajadores se transforman en “recursos
humanos” in dis pen sa bles como cualquier recurso productivo básico,
es decir, asume un rol cen tral por su carácter único y no
intercambiables.

De acuerdo con Cro zier (Ambrosini, 1991), la capacidad de
innovar, de desarrollar nuevos servicios y de perfeccionar
permanentemente la calidad, no depende únicamente de la inversión
ma te rial, sino cada vez más “de la calidad y pertinencia de la inversión
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inmaterial (en la per sona, en la cultura, etc.)”. Así se comprende el
creciente interés del man age ment oc ci den tal en la experiencia
japonesa, que, como se ha dicho, más allá de inoportunas imitaciones,
hace ya tiempo que apuntan a la participación y a la toma de
responsabilidad por parte de los trabajadores, incluso a nivel ejecutivo.

La sustitución del con trol autoritario –característico de la gestión de 
la fuerza de trabajo taylorista– por un man age ment participativo que se 
observa en gran número de empresas es funcional con los cambios ya
señalados en las condiciones de producción, normas de consumo y
modificaciones de mercado  (Stankiewicz, 1991).

Aunque si bien estas nuevas formas de organizar el trabajo tienden a 
facilitar la expresión y diálogo en tre los trabajadores, el propósito de
los empresarios es comprometer a los asalariados en la realización de
su trabajo convirtiéndolos en protagonistas y uniéndolos a una misma
cultura empresarial.

Como consecuencia de lo dicho, la empresa emerge como el único
ac tor protagónico. Un aspecto cen tral de esta nueva situación es la
privatización de la faceta so cial de las relaciones laborales, es decir, la
erosión de los beneficios otorgados externamente (por ejemplo, el
salario que era compensado por el Estado) se gestiona y negocia en la
empresa  (Lucio y Simpson, 1993).

Las nuevas prácticas de gestión de la mano de obra, indudablemente 
inciden en la orientación –más empresarial– del nuevo modelo de
relaciones laborales que está transformándose. Algunos aspectos son:

• Tienden a reforzar la pertenencia de los trabajadores a las empresas.

• Desarticulan el poder centralizador de los sindicatos, reducen la
intervención so cial del Estado y su rol regulador de la fuerza de
trabajo.

• Reducen la intervención so cial del Estado y su rol regulador de la
fuerza del trabajo.

En síntesis, la empresa se convierte en una especie de nuevo
referente ideológico. Este nuevo rol está teñido de un mayor poder
debido a:

• El quiebre del compromiso político de la posguerra que permitió que 
la relación con los sindicatos haya sido fuerte y regulada
externamente.

Javier Arzuaga Magnoni/Ce cilia Senén González

46



• Las nuevas técnicas del man age ment, cuyo objetivo es el
involucramiento/implicación de los trabajadores, tiende a la ruptura
de los lazos de solidaridad (Lucio y Simpson, 1993).

Así, junto a la exigencia dura de la competitividad, las empresas
encaran la gestión que los lleva a transformar la cultura empresarial
vigente. Esta transformación puede concebirse como un
desplazamiento funcional hacia el desarrollo de los recursos humanos
y una atención cada vez mayor a los aspectos sociales del trabajo. Se
trata de la búsqueda de la implicación y el compromiso de los
trabajadores con las empresas. Por esta vía,  las empresas salen a
disputar con el sindicato la lealtad de los trabajadores  (Pal o mino y
Senén González, 1995).

Conclusiones

Los cambios en la gestión de la fuerza de trabajo descritos
anteriormente constituyen una respuesta a la cri sis del modelo
taylorista-fordista. Dicha cri sis implicó:

• Un agotamiento en el ritmo de crecimiento de la productividad  del
trabajo.

• El aumento constante de los costos salariales.

• Una caída en la rentabilidad del cap i tal.

En el centro del huracán se encontraba el acuerdo so cial que había
hecho posible al modelo mencionado: el intercambio en tre trabajo
alienado y consumo. La cri sis constituyó, por lo tanto, una ruptura no
sólo de un modelo de acumulación, sino particularmente, de un patrón
de dominación.

La respuesta del cap i tal a la cri sis de dominación se basó, en un
primer momento, en la desarticulación de la estructura de negociación
colectiva, a través de la reforma del Estado, y la transferencia de la
toma de decisiones al in te rior de las empresas. En un segundo
momento, dicha respuesta se centralizó en la reestructuración de la
autoridad en la fábrica.

La recomposición de las relaciones de fuerza al in te rior de la fábrica
en fa vor del cap i tal, se fundamentó en la flexibilización de las
relaciones laborales y apuntó a renovar el ritmo de crecimiento de la
productividad, a reducir los costos relativos al trabajo y a recuperar la
rentabilidad del cap i tal.
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Para el logro de las metas mencionadas se buscó un nuevo modelo
de gestión de la fuerza de trabajo que pretende, acordando con
Holloway:

• Desmontar los aparatos de seguridad so cial que tan onerosos
resultaban para el cap i tal.

• Reconvertir el mercado de consumo, reemplazando al mercado
masivo lo cal por una variedad de mercados, más restringidos, y
dispersos territorialmente.

• Producir cortes transversales en el mercado de consumo,
debilitando la posición de las empresas con menor capacidad de
innovación tecnológica e incapacidad para integrarse al mercado
internacional, y premiando a los grupos de trabajadores que
alcanzaban una profunda identificación funcional con los nuevos
objetivos de las empresas líderes.

• Transformar el  trabajo aburrido y autoritariamente controlado a
través de una organización de la producción más “democrática” y
flex i ble, con el objeto de alcanzar la identificación en tre los
objetivos del trabajador y la empresa mencionada y allí su
legitimidad  (Hol lo way, 1988).
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