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La burguesia vive en lucha permanente: al principio, contra la
aristocracia; después, contra aquellas fracciones de la misma bur-
guesia, cuyos intereses entran en contradiccion con los progresos
de la industria, y siempre, en fin, contra la burguesia de los
demds paises. En todas estas luchas se ve forzada a apelar al pro-
letariado, a reclamar su ayuda y a arrastrarle asi al movimiento
politico. De tal manera, la burguesia proporciona a los proleta-
rios los elementos de su propia educacion, es decir, armas contra
ella misma. (Karl Marx)

La hegemonia nace en la fdbrica. (Antonio Gramsci)

La disciplina de taller, sin dejar de ser una manera de hacer
respetar los reglamentos y las autoridades, de impedir los robos o
la disipacion, tiende a que aumenten las aptitudes, las velocida-
des, los rendimientos, y por ende las ganancias; moraliza siempre
las conductas pero cada vez mas finaliza los comportamientos, y
hace que entren los cuerpos en una maquinaria y las fuerzas en
una economia. (Michel Foucault)
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Introduccion

1. La problematica a estudiar

Esta tesis de doctorado se llevé a cabo en el marco de una
investigacion realizada entre los afios 2009-2014 producto
de una beca otorgada por la Facultad de Ciencias Sociales
de la Universidad de Buenos Aires. Asimismo, se inscribe y
retoma aspectos trabajados en el Proyecto UBACyT de gru-
pos consolidados “Estrategias de disciplinamiento laboral y
resistencia en el trabajo: disputas politico-cultural fuera y
dentro de la fabrica”, dirigido por la Doctora Claudia Figari.

La Tesis se ubica en el campo problematico de las
Ciencias Sociales del Trabajo, especificamente en los estu-
dios acerca del disciplinamiento y del control laboral. En
este sentido, se pretende producir conocimiento acerca de
las formas de disciplinamiento y control laboral que se
ponen en juego en los procesos de gestion empresarial sus-
tentados en la mejora continua de la calidad en el marco
de la recomposicion hegemonica del capital concentrado.
Recomposicion hegemonica que, luego de las profundas
transformaciones que sufrié el mundo del trabajo desde
mediados de la década de 1970 se consolidé en los afios “90
a nivel internacional.

Estas transformaciones dieron lugar a numerosos e
intensos debates acerca de la naturaleza y alcance de las
mismas (Boltanski y Chiapello, 2010; Coriat, 2008; Antu-
nes, 2005; Neffa, 1999; Gorz, 1998; Lipietz, 1994; Hollo-
way, 1988). Retomando aspectos trabajados principalmente
por Boltanski y Chiapello (2010) y Holloway (1988) analizo
a estas transformaciones como una crisis de disciplina en
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14 e La hegemonia del capital

la que el capital concentrado habia perdido su autoridad
durante los anos 70 tanto dentro como mas alla de las
fabricas como para poder imponer su proyecto de sociedad.
En este contexto, el taylorismo-fordismo habria dejado de
ser un esquema de gestion de la fuerza de trabajo capaz
de generar los niveles de productividad necesarios para el
capital concentrado en ese periodo.

De esta manera, el “disciplinamiento laboral” se estudia
en funcion de la nocién de “hegemonia”. Nocion que es cen-
tral en esta tesis porque se investigan las formas de gestion
del trabajo que utiliza el capital transnacional concentrado
en esta fase del capitalismo donde lo global y lo local son
espacios cuyas fronteras se vuelven cada vez mas borrosas.
En este contexto, hay centros de poder que producen com-
plejas mediaciones que requieren ser identificadas y desna-
turalizadas acerca de la gestidn de la fuerza de trabajo.

Particularmente en Argentina, las transformaciones
cobraron sentido politico a partir de la dictadura militar
de 1976, momento en el que se inicidé un proceso de frag-
mentacién de los sectores populares, mas especificamente,
de la clase obrera, y de fortalecimiento de las bases de la
dominacién de los grandes sectores propietarios y del capi-
tal transnacional. Este proceso se caracterizé por la desin-
dustrializacidn, la desintegracién sindical, el avance de la
terciarizacion (sector de los servicios) y el crecimiento del
trabajo no asalariado (Villarreal, 1985; Canitrot, 1980).

El proceso de recomposicion hegemodnica del capital
concentrado se consolid6 con las reformas estructurales de
la década de 1990. Durante esta década comenzé a configu-
rarse un nuevo orden sociolaboral tendiente a la exclusion
sistematica de trabajadores, a la segmentacion de los merca-
dos internos de trabajo, a la precarizacién de las condicio-
nes de empleo y a la flexibilizacién laboral (Figari, 2006).

En este sentido, prosperaron importantes estudios
sobre mundo del trabajo en relacién al proyecto politico
neoliberal desde diversas perspectivas. Entre los principales
que se retoman en esta tesis cabe mencionar los analisis de
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las leyes y las normas laborales (Boyer y Neffa, 2004), el
andlisis de las nuevas modalidades de gestion del trabajo
(Novick, 1991; Yoguel y Erbes, 2007), de los sistemas cor-
porativos de produccién (Figari, 2009); de los modelos pro-
ductivos (Neffa, 1999), de la flexibilizacion laboral (Neffa et
al, 2014), de las nuevas técnicas de disciplinamiento laboral
(Pierbattisti, 2008; Montes Catd, 2006; Figari, 2001), de la
construccion de identidades laborales (Batisttini y Wilkis,
2005), y de la subjetividad de los trabajadores (Bialakowsky
et al, 2003; Zangaro, 2011). Estos estudios, y muchos otros,
han conformado aun en la diversidad de perspectivas una
tradicion en las Ciencias Sociales del Trabajo en Argen-
tina con respecto a la relacion entre el neoliberalismo y
el trabajo.

Esta tesis retoma esta tradicion de estudios, proble-
matizando en las técnicas de gestion empresarial que se
establecieron como “mejores practicas empresariales” desde
el punto de vista del management, en los dltimos veinte
anos en Argentina. Especificamente, analicé la denominada
“Gestion de la Calidad” como préctica managerial histdri-
camente constituida.

La gestién de la calidad es una practica del manage-
ment empresarial que se presenta a si misma como la suce-
sora legitima del taylorismo-fordismo dado que sus técnicas
y herramientas han demostrado poder revolucionar la pro-
ductividad y mejorar la competitividad.

Se sostiene en esta tesis que la gestion de la calidad
puede ser estudiada tanto en los procesos de trabajo como
en otros ambitos.

— La gestion de la calidad es una practica managerial de
conformacién histérica que tiene un origen, un desarrollo
y una consolidacién.

— Posee una sélida filosofia gerencial que la sustenta de
manera tedrica como practica empresarial

— Uno de sus dambitos de concrecién como tecnologia
de disciplinamiento es la fabrica.
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16 e La hegemonia del capital

— Tiene un fuerte anclaje en la politica publica en el
nivel de los Estados.

— Se localiza también en otros 4&mbitos como en orga-
nismos internacionales.

— Circula por canales de divulgacién a través de orga-
nismos de la sociedad civil.

La hipdtesis principal es que la “Gestién de la Calidad”
expresa una practica de gestiéon de época del capital trans-
nacional concentrado que retoma y resignifica las técni-
cas japonesas de gestion cuyo modelo es el Sistema Toyo-
ta de Produccion. Este modelo se consolidé en la década
de 1990 a nivel global como la “mejor practica de gestion
empresarial” al establecerse como norma internacional en
la serie ISO 9000.

Sostengo ademas que la Gestion de la Calidad es una
practica empresarial hegeménica porque se impone desde
la gran empresa concentrada y desde organismos interna-
cionales tanto a los Estados como a las pequenas y a las
medianas empresas locales. Este conglomerado de organi-
zaciones publicas y privadas conforma un ordenamiento
global al que denomino managerial porque se sustenta en
la adopcién e implicacidn con la gestion de la calidad por
parte de todos los actores. El sustento legitimo del ordena-
miento managerial es la garantia de competitividad y efi-
ciencia que supone la adopcién de la gestion de la calidad
para todo tipo de organizacion.

Como estrategia analitica y de fundamentacién de la
hipétesis, en un primer momento se identifican los princi-
pales autores reconocidos por el mundo del management
como los referentes de la gestién de la calidad. Me he
encontrado en el relevamiento con obras muy complejas de
fisicos, ingenieros y matematicos, quienes sobre su expe-
riencia de trabajo en grandes empresas transnacionales han
logrado constituir un sentido de unidad a la gestién empre-
sarial “de avanzada”. Es importante remarcar que esta nueva
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La hegemonia del capital o 17

modalidad de gestion se presenta desde la perspectiva del
management como superacién histérica de la Administra-
cién Cientifica del Trabajo.

He logrado identificar que estos intelectuales del mana-
gement, sobre sus investigaciones en el cotidiano de trabajo,
han logrado de cierta manera legitimar en distintos &mbitos
a las practicas empresariales de flexibilizacion laboral.

Sostengo que el nuevo orden sociolaboral que se con-
solida en los anos 90 legitima la flexibilizacién laboral
mediante la construccién de un sentido de “mision historica
empresarial” a la que denominan como “Mejora Continua
de la Calidad”. Mediante determinadas herramientas y téc-
nicas que en su conjunto conforman un dispositivo que
se expresa tanto dentro como mas alla de los espacios de
trabajo, el capital concentrado busca implicar a los traba-
jadores en su “mision histdrica”. Esta “mision” supone que
si los individuos estan en competencia permanente la pro-
ductividad y la reduccién de los costos pueden mejorarse
de manera continua.

Cobra relevancia, entonces, el estudio de lo que deno-
mino dispositivo de la implicacién. Porque este dispositi-
vo moviliza el sentido de “misién histérica empresarial”
pero también hace efectivas las conductas concretizando
la implicacién de los trabajadores para con la légica com-
petitiva del capital.

La concrecién de la implicacién la identifico en los
sistemas de gestion de las grandes empresas concentradas
sustentados en la nocion de “calidad”, en la politica publica
de formacién profesional basada en competencias laborales
y en Programas de organismos internacionales a nivel glo-
bal y de la sociedad civil en el nivel local que financian y
difunden lo que denomino “politica de calidad”.

A nivel global, los sistemas de gestion de la calidad
de las empresas se normalizan y certifican por la Orga-
nizacién Internacional de Normalizacién (ISO) en la serie
de normas ISO 9000. Esta serie de normas internaciona-
les vinculada a la gestion de la calidad, releva las buenas
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18 e La hegemonia del capital

prdcticas empresariales y procede a su estandarizacion para
volverlas practicas de aplicacién universal en la actividad
econdémica. En este &mbito, las grandes empresas transna-
cionales representativas de los “paises desarrollados” son las
que logran imponer las buenas prdcticas empresariales a las
empresas y los Estados de los “paises en desarrollo”.

Planteo en esta tesis que las buenas practicas empresa-
riales sustentadas en la “gestion de la calidad” que se impo-
nen a nivel global mediante normas y certificaciones de los
sistemas de gestion de las empresas, motorizan la flexibili-
zacion laboral. Las practicas empresariales que normaliza y
certifica la serie ISO 9000 fomentan tanto las politicas de
tercerizacidn para la externalizacién de costos y de riesgos,
como politicas de racionalizacidn de los trabajadores por la
via de la implicacion.

La flexibilizacion laboral vehiculizada por la politica de
calidad encuentra otros organismos internacionales que la
financian, difunden y regulan. El Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) lleva adelante, especificamente en Améri-
ca Latina, programas con importante financiamiento para
la formaciéon por competencias laborales centrada en el
paradigma de la calidad. Este organismo financia también
a otras organizaciones no gubernamentales (ONGs) para
que difundan la politica de calidad en el nivel de la socie-
dad civil, particularmente en sindicatos y cAmaras empre-
sariales que nuclean a pequenos y medianos empresarios
(PyMEjs).

Asimismo, la Organizacién de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Industrial (ONUDI), establece regulacio-
nes internacionales acerca de las practicas de subcontra-
tacion entre empresas. Especificamente, regula la relacion
entre empresas contratistas y subcontratistas. En este sen-
tido, fomenta que la “red global” de empresas adopte la
gestion de la calidad para establecer criterios comunes en
la adaptacion que deben hacer las empresas subcontratistas
con respecto a los requerimientos de las grandes empre-
sas contratistas.

teseopress.com



La hegemonia del capital o 19

Para el analisis de la gestiéon de la implicacién en el
ambito de la empresa he tomado como caso de estudio el
Sistema Toyota de Produccién y su funcionamiento como
“tecnologia de gestion”. Este caso es relevante porque el ori-
gen de la politica de calidad se remonta a la implementacion
de este sistema en el Japdn de posguerra.

Sostengo que el toyotismo configura un nuevo com-
promiso social que dispone a la aceptacidn de la politica de
calidad, como politica de flexibilizacién laboral, tanto a los
trabajadores como al sindicato y a la red de las empresas
subcontratistas que se nuclean en torno al sistema. Hace-
mos hincapié en esta tesis inicamente enla implicacién de
los trabajadores “propios” de Toyota Argentina SA.

El compromiso toyotista dispone a los trabajadores a
pensar para y como el capital. La implicacién en el nivel
de la empresa tiene un sentido politico fundamental en el
proyecto empresarial de sociedad porque es lo que per-
mite anudar, desde la perspectiva managerial, los intereses
empresariales con los de los trabajadores.

La implicacién de los trabajadores con el sistema de
gestion de la calidad de la empresa se hace efectiva mediante
herramientas de control tales como los Circulos de Control
de Calidad, los Sistemas de Sugerencias, y la Formacién
Continua, entre otras. A todo el conjunto de herramientas
que funcionan en el seno del Sistema Toyota de Produccién
lo denomino “tecnologia de gestion” dado que son proce-
dimientos especificos de intervencion sobre el cuerpo y las
poblaciones mas alla de lo juridico (Foucault, 1994:229).
Estas intervenciones dan lugar a un tipo de disciplina par-
ticular al compromiso que se pretende conformar desde el
ambito de la empresa.

Llamo disciplina toyotista al proceso de flexibilizacion
laboral que tiene lugar en el nivel del sujeto a través de las
herramientas de gestion empresarial, que, junto con otras
tecnologias que intervienen por fuera de la empresa, con-
forman un dispositivo de la implicacién. Este dispositivo
tiene la capacidad de capturar la fuerza muscular-corporal y
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20 e La hegemonia del capital

de disponer el compromiso de los trabajadores con la poli-
tica de calidad. Esta disposicion de la implicacién conduce
a los sujetos trabajadores a participar y a responsabilizarse
con la productividad y con la politica de reduccién de los
costos de la empresa.

Para el anélisis de la formacién/implicacion en el ambi-
to de la politica piblica tomaré el caso del Programa de For-
macién y Certificacion de Competencias Laborales. Este
Programa propone un tipo de formacién profesional a la
poblacién trabajadora en vinculo con los requerimientos
empresariales de la gestion de la calidad. Ya en el nivel del
Estado, a través del Ministerio de Trabajo de la Nacidn,
se forma, normaliza y certifica la capacidad de los sujetos
trabajadores de adaptarse a la flexibilizacién laboral. La dis-
tinciéon de un saber ser competente es movilizar actitudes
y aptitudes de polivalencia, y atributos de gestion de la res-
ponsabilizaciéon con la competitividad de la organizacion
para la que se trabaja.

De esta manera, sostengo que la formacién por com-
petencias laborales es una tecnologia que conforma tam-
bién el dispositivo de la implicaciéon pero en el nivel del
Estado, particularmente, en la politica de formacién pro-
fesional. Cada tecnologia de calidad funciona en diferen-
tes Ambitos y va disponiendo a los sujetos trabajadores a
movilizar saberes y conductas tendientes al incremento de
la flexibilizacién.

En definitiva, describo y analizo en esta tesis dos nive-
les en los que funciona el ordenamiento managerial que
sustenta la politica de calidad. En el nivel global analizamos
principalmente la produccidn tedrica de los intelectuales de
la gestion de la calidad, y el rol de los organismos interna-
cionales en su financiamiento, divulgacién y regulacién. En
el nivel local, analizaremos el funcionamiento de la gestién
de la calidad en los dos &mbitos mencionados: la empresa y
la politica publica de formacién profesional.
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La tesis consta de seis capitulos. En el primero analizo
las condiciones de emergencia del management posfordista
partiendo de las transformaciones en el mundo del trabajo,
fundamentalmente la desintegracion del “pacto fordista” y
la centralidad que asume la nocién de “calidad” como vehi-
culizadora de la flexibilizacién laboral en el nuevo orden
managerial que comienza a constituirse con la recomposi-
cién hegemonica del capital transnacional concentrado. En
el capitulo II, particularizo en la conformacién del orden
managerial. Describo, retomando a otros autores, el surgi-
miento de la politica de calidad en Japdn, y analizo, a partir
de las investigaciones realizadas por los intelectuales de la
politica de calidad, el desplazamiento y la extensidn de la
nocion de “calidad” del paradigma de la inspeccién de los
productos al paradigma del control de la implicacién del
“factor humano” y su desarrollo. Asimismo, investigué el
proceso de universalizacidn de la gestion de la calidad como
“mejor practica empresarial” que vehiculiza la flexibiliza-
cién laboral a partir del estudio de la serie de normas ISO
9000. En el capitulo III analizo la “matriz epistémica” del
orden hegemoénico managerial. Es decir, la produccion ted-
rica de los intelectuales de la gestiéon de la calidad, especifi-
camente, la importancia que asume el control de la implica-
cién de los trabajadores. Asimismo, muestro la inscripcién
que tiene la episteme managerial en la matriz discursiva
del proyecto neoliberal. En el capitulo IV analizo la con-
formacién del orden hegemoénico managerial en nuestro
pais. He particularizado en el proceso de fragmentacion que
sufrieron los sectores populares desde la dictadura militar
de 1976 y su consolidacién en los afios “90. Asimismo, espe-
cifiqué el proceso de concrecién hegemonica y el vinculo
organico de la politica de calidad entre el Estado y otros
organismos de la sociedad civil con los organismos inter-
nacionales que estandarizan, certifican, divulgan y regulan
la politica de calidad a escala global. En el capitulo V ana-
lizo la gestién de la implicacidn, especificamente, desde el
caso del Sistema Toyota de Producciéon. Mostré como se
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22 e La hegemonia del capital

pone en funcionamiento mediante diversas herramientas
la politica de calidad por dentro de un espacio de trabajo.
En el capitulo VI, analizo el proceso de formacién de la
implicacién en el nivel del Estado. Tomando como caso
de estudio el Programa de Formacién y Certificaciéon de
Competencias Laborales en tanto politica publica de for-
macidén profesional, se analiza el proceso de normalizacién
de sujetos trabajadores. En este sentido, he mostrado los
mecanismos mediante los que se forma la implicacién de
los trabajadores con los requerimientos empresariales de
la flexibilizacién laboral. Por tdltimo, elaboraremos algunas
conclusiones acerca del problema de estudio focalizando en
lo que he llamado “ordenamiento hegemoénico managerial”
y su capacidad de disponer las conductas de los actores del
mundo del trabajo hacia la flexibilizacién laboral.

2. El abordaje metodolégico

El problema de investigaciéon que se desarrolla en esta
tesis tiene un abordaje fundamentalmente cualitativo. La
metodologia cualitativa pone el interés en las formas en las
que el mundo social es interpretado, comprendido, experi-
mentado y producido desde el significado que las personas
le otorgan (Vasilachis de Gialdino, 2009). En este sentido,
nuestro problema de investigacion pone el foco en la forma
en que la gestion del trabajo es interpretada y fundamen-
talmente producida por el management desde el paradigma
de la calidad.

Como estrategia metodoldgica dentro del abordaje
cualitativo se utilizard el estudio de casos muiltiples. Esta
estrategia se distingue por sus posibilidades para la cons-
truccidn y el desarrollo de teoria. Asi, al establecer distintas
instancias de comparacion y de relacién entre los casos
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es posible extender los resultados empiricos hacia niveles
mas generales de teoria (Neiman y Quaranta, 2009; Max-
well, 2004).

Tomando ciertas tendencias recurrentes, pretendo en
esta tesis establecer generalizaciones acerca de la “Gestion
de la Calidad” como modalidad de gestion de la fuerza de
trabajo. No es mi intencién investigar el funcionamiento
de la gestion de la calidad solo en un caso tnico, sino que
se pretende mostrar sus diferentes instancias de actuacidn,
especificando en el problema de la implicacién de los traba-
jadores con la flexibilizacién laboral.

Estableci dos niveles de analisis para estudiar a la Ges-
tidén de la Calidad: el nivel global y el nivel local.

1) Para el estudio de la Gestién de la Calidad en el nivel
global estableci dos subniveles de analisis:

1.a) La matriz epistémica managerial, que se compone
de la produccion bibliografica de los referentes del paradig-
ma de la calidad a nivel internacional.

Las fuentes de datos seleccionadas fueron los principa-
les textos sobre la calidad de:

— Walter Shewhart (1931)

- Edwards Deming (1986)

- Joseph Juran (1990)

— Karou Ishikawa (1997)

-y Masaaki Imai (1986).

El criterio de seleccidn de estas fuentes bibliograficas
tiene que ver con el trabajo de exploraciéon previamente
realizado sobre la literatura del management de divulgacion
y la casi exclusiva y permanente referencia a estos autores
como los principales “gurts” de la calidad'.

1.b) La regulaciones internacionales de la Gestiéon de
la Calidad. En este subnivel identifico los procesos de
estandarizacidn, certificacién y normacién de las practi-
cas empresariales de la Gestion de la Calidad por parte de

1 Las especificaciones acerca de las fuentes de datos de este subnivel de anali-
sis se encuentran en el Anexo n° 1 de la tesis.
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organismos internacionales. La principal fuente de datos
fue la serie de normas ISO 9000 de “Sistemas de Gestion de
la Calidad” de la Organizacion Internacional de Normaliza-
cién (1994; 2000; 2005; 2008)?. Especificamente:

- la Norma ISO 9000

- la Norma ISO 9001

- la Norma ISO 9004

—la Norma ISO 19011

—yla Norma ISO 10015.

De estas normas de Sistemas de Gestion de la Calidad
se relevo toda la serie desde 1994 hasta las rectificaciones
del afio 2008 inclusive.

Complementariamente, se apelé a otras fuentes de
divulgacion de la Gestion de la Calidad para América Lati-
na como:

— Los documentos de divulgacion acerca de los proce-
sos de certificacidn de la serie ISO 9000 publicados por la
Organizacién Internacional de Normalizacién.

- Los manuales del “Programa Jap6n” del Banco Inter-
americano de Desarrollo (BID) (2003).

- Y las recomendaciones del Programa de Subcontra-
tacion y Gestion de Proveedores Industriales de la Organi-
zacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
(ONUDI) (2002) que regulan la relacién entre empresas
contratistas y subcontratistas en el plano internacional.

2) Para el estudio de la Gestién de la Calidad en el nivel
nacional estableci tres subniveles de analisis.

2.a) La politica de calidad implementada por el Estado.
Especificamente, la estandarizacién y la certificacion de la
serie ISO por parte del Instituto Argentino de Normaliza-
cién y Certificacién (IRAM) que es el Organismo Nacio-
nal Normalizador encargado de la elaboracién, la emisidn,

2 Las especificaciones acerca de las fuentes de datos complementarias utiliza-
das para analizar la Serie de Normas ISO 9000 se encuentran en el Anexo n°
2 de la tesis.
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el registro, la certificacién y la difusion unificada de las
normas ISO 9000 de los Sistemas de Gestion de la cali-
dad en Argentina.

Utilicé como fuente de datos*:

— La ley 24.127 sancionada en 1992 que instaura el
Premio Nacional a la Calidad, Publico y Privado.

- El decreto 1474/94 que establece la creacion de un
Sistema Nacional de Normas, Calidad y Certificacion.

- El Decreto 73/2003 que reafirma al Sistema Nacional
de Normas, Calidad y Certificacion.

— Los documentos del Instituto Argentino de Nor-
malizacion y Certificacién (IRAM) acerca del proceso de
certificacion de los sistemas de gestion de las empresas.

- Los informes producidos por el Observatorio de
Politicas Publicas de la Jefatura de Gabinete de Ministros.

- Las estadisticas publicadas en la “ISO survey 2012”
acerca de la cantidad de certificaciones otorgadas a las
empresas en Argentina.

2.b) El subnivel de la empresa transnacional concentra-
da. Concretamente, el Sistema Toyota de Produccién (STP)
de Toyota Argentina SA (TASA) en la fabrica localizada en
Zarate, Provincia de Buenos Aires.

Las fuentes de datos utilizadas fueron*:

— Los Reportes anuales de sustentabilidad elaborados
por TASA entre los afios 2003 y 2012. Estos reportes inclu-
yen estadisticas que nos permitieron relevar también cuan-
titativamente la “participacion del personal” en la politica
de productividad y en la reduccidn de costos.

— Las publicaciones que realiza la empresa acerca de
la formacién del personal y del proceso de trabajo en la
fabrica.

3 La especificacion de las fuentes seleccionadas para el anélisis de la politica
de calidad implementada por el Estado se encuentran en el Anexo n° 3 de la
tesis.

4 La especificacion de las fuentes utilizadas para analizar el STP se encuen-
tran en el Anexo n° 4 de la tesis.
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— Los Convenios Colectivos de Trabajo y Actas de
Acuerdo firmados entre el Sindicato de Mecanicos y Afi-
nes del Transporte Automotor (SMATA) y TASA entre los
anos 1996 y 2010.

— Las revistas publicadas por el SMATA.

— Entrevistas en profundidad realizadas a trabajadores
y a grupos de trabajadores afectados a la produccién y que
ocupan diferentes posiciones entre los afios 2010 y 2011.

2.c) El subnivel de la politica de formacién profesional
instrumentada por el Ministerio de Trabajo de la Nacidn.
Particularmente, el Programa de Formacién y Certificacién
de Competencias Laborales (PFCCL)

Las fuentes relevadas fueron®:

- Los documentos elaborados en el marco del PFCCL
del Ministerio de Trabajo de la Nacién.

- Los documentos elaborados en el marco del PFCCL
por organismos internacionales, especificamente, por el
Fondo Multilateral de inversiones (FOMIN) del BID, por el
Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimien-
to en la Formacién Profesional de la Organizacidn Interna-
cional del Trabajo (OIT/CINTERFOR), y por la Organiza-
cién de Estados Iberoamericanos (OEI).

- La informacién suministrada por “informantes clave”
del PFCCL tales como funcionarios, dirigentes sindicales,
cuadros técnicos y evaluadores de las competencias labora-
les de los trabajadores.

— La observacién de grupos de trabajo del PFCCL.
Especificamente, hemos observado las reuniones de la pre-
paracién para el armado de los relevamientos para la certi-
ficacién de competencias laborales en el sector automotriz
durante los anos 2008 y 2009.

- Las visitas a los Centros de Formacion Profesional
que se utilizan en el marco del PFCCL.

5 La especificaciéon de las fuentes relevadas para el andlisis del PFCCL se
encuentran en el Anexo n° 5 de la tesis.
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Para establecer los criterios de selecciéon de los subni-
veles de andlisis fue necesario en una etapa previa explora-
toria recomponer la red global que se conforma en torno
a la gestion de la calidad. Esta red, a la que denomino
infraestructura de la calidad siguiendo a la CEPAL (2011), es
muy compleja dado que involucra a cientos de instituciones
publicas y privadas en todo el mundo. Entre estas se puede
mencionar a: empresas, organismos internacionales, orga-
nismos publicos estatales, sindicatos, cimaras empresaria-
les, fundaciones, ONGs, consultoras e instituciones educa-
tivas publicas y privadas. Cada institucién cumple tareas
especificas ya sea de estandarizacion y certificacion de las
normas de calidad, o de divulgacién y/o financiamiento.

Asi, la pregunta de investigacion es acerca de las téc-
nicas y herramientas que disponen la implicacién de la
fuerza de trabajo con los objetivos de productividad y de
reduccién de costos que persigue el capital concentrado.
Estas técnicas y herramientas no estan centralizadas dni-
camente en la empresa concentrada. Se localizan también
en otros espacios como los organismos que describimos
anteriormente.

Dado que el problema tedrico estd atravesado por
la nocién de hegemonia, el criterio utilizado fue intentar
recomponer la articulacién entre las empresas, el estado
y los organismos internacionales acerca de la Gestidon de
la Calidad. Durante el relevamiento he podido identificar
que todas las instituciones estin comprometidas con las
politicas de tercerizacion para la externalizacién de costos
y de riesgos, y con las politicas de racionalizacién de los
trabajadores por la via de la implicacién de estos con la pro-
ductividad y la reduccién de los costos. Esto me ha llevado
a plantear una de las principales hipdtesis acerca de que la
politica de calidad vehiculiza la flexibilizacién laboral.

Por lo tanto, he seleccionado como uno de los casos
el Sistema Toyota de Produccién que se utiliza en TASA
para abordar la esfera de la empresa concentrada. Por-
que de acuerdo a la literatura del management, la gestion
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empresarial de Toyota en Japon ha sido la “mejor practi-
ca de gestion empresarial” que se ha constituido desde la
implementacién del Sistema Toyota de Produccién entre
mediados y fines de la década de 1950 hasta nuestros dias.
Toyota es sefialada como la empresa que esté a la vanguar-
dia de la gestion de la calidad.

Para abordar la gestion de la Calidad en la esfera del
Estado he seleccionado la politica publica de formacién
profesional del Programa de Formacién y Certificacién de
Competencias Laborales. Este caso me permitié observar el
proceso de formacién y de normalizacidn de la implicacién
de los trabajadores con la politica de calidad.

También en la esfera del Estado he identificado que la
politica de calidad se instrumenta por la via de la estan-
darizacion y la certificacién ISO 9000 de los sistemas de
gestion de las empresas mediante el Instituto Argentino de
Normalizacion y Certificaciéon (IRAM) en tanto organismo
compuesto por instituciones puiblicas y privadas. Este sub-
nivel me permitié recomponer el vinculo organico entre la
Argentina y la Organizacién Internacional de Normaliza-
cién (ISO) mediante la estandarizacion y la certificacion de
los sistemas de gestion de la calidad en las empresas locales.

Este proceso de estandarizacion y de certificacidon nos
reenvia directamente al analisis de la serie de normas ISO
9000 a nivel internacional. Este caso es sumamente impor-
tante ya que es en su seno en donde se establecen los “con-
sensos” globales acerca de las “mejores practicas de gestion
empresarial”. Estos “consensos” se solidifican mediante la
regulacion y los programas de divulgacién que establecen
otros organismos internacionales como el BID y la ONUDI.

Al abordar la producciéon tedrica de los intelectuales
de la calidad me propuse comprender el sentido de “mision
historica empresarial” que se les otorga a las practicas de
gestion de la calidad. En este sentido, a través del estudio
de determinadas obras como fuentes de datos, he podido
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comprender la matriz de legitimacidn sobre la que se sus-
tenta la bisqueda de implicacion de los trabajadores con la
productividad y con la reduccidn de costos.

3. La estrategia analitica

El objeto de estudio en esta tesis es la Gestion de la Calidad.
He abordado a esta como un “dispositivo” que vehiculiza la
implicacion de los trabajadores con la flexibilizacién labo-
ral. Entiendo por “dispositivo” a una formacién histérico-
social situada de orden general capaz de aglutinar en forma
de red y de dar sentido a una multiplicidad de elemen-
tos heterogéneos tanto practicos como discursivos. Estos
elementos heterogéneos de la red involucran a individuos
mediante un funcionamiento que implica un proceso de
reabsorcién, captura o control de estos produciendo formas
de subjetividad®.

Los elementos heterogéneos de la red estan compues-
tos por reglas y técnicas que entran en contacto entre si 'y
con los individuos que pretenden interpelar para subjeti-
var. Estas reglas y técnicas definen el orden de lo visible y
lo no visible, de lo enunciable y lo no enunciable y de lo
pensable y lo no pensable en el proceso de subjetivacion.
Aun cuando los efectos del dispositivo se caracterizan por
lo “no previsto de antemano” se postula que el dispositivo
es hegemonico en tanto que los elementos heterogéneos de
la red responden a las estrategias del capital transnacional
concentrado configurando un ordenamiento managerial a
escala global.

A partir de esta definiciéon previa del dispositivo, se
prestara especial atencidén:

6 Se profundizara en la nocién de dispositivo en la perspectiva tedrica y con-
ceptual. Hasta aqui, cabe resaltar que en esta definicién me he centrado fun-
damentalmente en los aportes de Foucault (1984).
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— a las condiciones de emergencia y el desarrollo que
hicieron posible la conformacién de un dispositivo al que
denomino “dispositivo de la implicaciéon”. En este punto
destaco que este dispositivo responde a la necesidad del
capital transnacional concentrado de “reinventarse” y de
recapturar y remodelar a la fuerza de trabajo luego de la
conflictividad laboral de la década de 1970 en la que se
habian cuestionado severamente los principios del capi-
talismo.

— alos elementos heterogéneos que entran en contacto
y que componen este dispositivo. Especificamente, hago
referencia a los elementos heterogéneos que denomino:
matriz epistémica del management empresarial, esto es, la pro-
duccioén tedrica de los intelectuales organicos de la Gestion
de la Calidad a nivel global. A las técnicas concretas de regu-
lacidn de la Gestidn de la Calidad, también a escala global,
por parte de organismos internacionales.Al vinculo orgéani-
co entre estas regulaciones internacionales de la gestion de
la calidad y las regulaciones nacionales que instrumentan la
politica de calidad. A las técnicas concretas de gestion de la
calidad, en una fabrica significativa de capital japonés en el
nivel local. Y a las técnicas concretas de formacién profe-
sional por competencias laborales centrada en la politica de
calidad en el nivel del Estado en Argentina.

— al proceso que hace que estos elementos hetero-
géneos se vuelvan una formacién histérica relativamente
homogénea acerca de la gestion de la fuerza de trabajo, rela-
tivamente estable, y no exenta de contradicciones bajo el
patrdn de la implicacién con la flexibilizacién laboral como
conducta requerida para el trabajo.

Para el abordaje analitico al dispositivo de la impli-
cacion de los trabajadores se contemplan dos dimensiones
de analisis: la dimensidn de las reglas y los principios al
cual llamaré matriz epistémica del Orden Managerial; y la
dimensidon compuesta por las técnicas concretas de inter-
vencion sobre la fuerza de trabajo a la que llamaré tecno-
logias de poder.
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La nocidén de “matriz epistémica” es retomada de Fou-
cault (2011, 249) (episteme) y se utilizard como elemento
eminentemente discursivo que permite separar lo cientifi-
camente incalificable de lo calificable, y no lo falso de lo
verdadero. Con este elemento no pretendo reconstruir todo
el campo de conocimiento que conforman las “ciencias del
management” sino recorrer los principios y las reglas de
una determinada manera de gestionar a la fuerza de traba-
jo, que busca efectos de implicacidn con la flexibilizacion
laboral, y que las ubica en el campo del poder en la relacién
entre capital y trabajo.

La dimension de las “tecnologias” hace referencia a
situar a las practicas en un campo de poder, es decir, de tac-
ticas y estrategias que tienen como efecto la construccién
de hébitos, actitudes, costumbres y que producen formas de
subjetividad. Abordar las relaciones de poder en términos
de “tecnologias” implica reconocer procedimientos espe-
cificos de intervencidn sobre el cuerpo y las poblaciones
(Foucault, 1994:229). Estas tecnologias, en tanto son téc-
nicas concretas de procedimiento para el modelaje de los
individuos y su conversion en sujetos, se activan de manera
especifica en su &mbito de localizacién pero al conjuntarse
cobran unidad de sentido componiendo un potente dispo-
sitivo de implicacion.

4. Los estudios previos que se retoman del campo de
las Ciencias Sociales del Trabajo

El problema de investigacién en el marco del campo teérico
en el que esta inscripto, retoma numerosas contribuciones
de las Ciencias Sociales del Trabajo.
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Por un lado, he recuperado gran parte de los estudios
mas importantes del campo problematico del disciplina-
miento y el control laboral. La grilla de analisis sobre la
que he relevado estos estudios tiene que ver con una lectura
centrada en el conflicto entre el capital y el trabajo.

Asimismo, he retomado investigaciones especificas
acerca del toyotismo y las técnicas japonesas de gestion
del trabajo. El relevamiento aqui citado se centré sélo en
los trabajos criticos mas relevantes dado que la produccién
tedrica del ambito “managerial” se utiliz6 como fuente de
datos. El mismo criterio se siguid para relevar la produccién
tedrica sobre las competencias laborales.

4.1. Los estudios sobre el disciplinamiento y el control
laboral

Los estudios acerca del disciplinamiento y el control laboral
retoman la centralidad que otorgd Marx al analisis del pro-
ceso de trabajo. Especificamente, las estrategias patronales
para controlar a los trabajadores en el seno del proceso pro-
ductivo. Desde nuestra perspectiva, la centralidad del anéli-
sis de Marx en este aspecto radica en que, en el capitalismo,
no basta en absoluto con que el capital se aduene del pro-
ceso de trabajo solamente prolongando su duracién. Debe,
ademas, revolucionar constantemente sus condiciones téc-
nicas y sociales a fin de incrementar la fuerza producti-
va del trabajo reduciendo su valor (Marx, 2000a:08). Esta
revolucién continua propia del capital requiere de formas
de cooperacidén en el proceso productivo. La cooperacion
es una relacion entre los obreros y los capitalistas que se
constituye en el seno del proceso de trabajo. Como perso-
nas independientes los obreros son individuos que entran
en relacién con el capital pero no consigo mismos (Marx,
2000a:31). Al entrar en esa relacién se incorporan al capital
como fuerza productiva y el trabajo se transforma en una
fuerza social, colectiva, que requiere de una organizacioén y
de una direccidén que procure la armonia de las actividades
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(Marx, 2000a:28). La gran industria como fase del capitalis-
mo se caracteriza por una forma de cooperacidén impuesta
por la maquinaria. De esta manera, es la mediacién de la
maquina la que impulsa la cooperacién de los trabajadores
en un proceso de trabajo caracterizado por la divisidn social
y técnica (Marx, 2000b).

Los analisis de Harry Braverman (1984) en “Trabajo
y capital monopolista” a principio de los afios 70, mar-
can un punto de inflexiéon en los estudios acerca de las
estrategias de control patronal sobre la fuerza de trabajo.
Braverman postul6 un analisis histérico sobre el control en
el proceso de trabajo centrado en el taylorismo-fordismo.
La tesis que recupero es que la maquinaria ofrecia a la
administracién gerencial la oportunidad de hacer mediante
la mecanizacion lo que previamente habia intentado hacer
por medios organizativos y disciplinarios, ya que permi-
tia imponer determinados ritmos y controles conforme a
decisiones centralizadas en la direccién de las empresas
(Braverman, 1984: 228). Es en este sentido que inscribo sus
debates con otros autores ingleses y norteamericanos como
Blauner (1964), Woodward (1958), Kerr, Dunlop, Harbison
y Myers (1967) que postulaban que la automatizacién en
la produccioén seria capaz de reducir la insatisfaccion labo-
ral y de hacer desaparecer las contradicciones produciendo
una comunidad de intereses entre el capital y el trabajo.
En el seno de esta disputa tedrica es que cobran sentido
sus tesis acerca de la “descualificacion /recualificacion” del
trabajo. Ya que, tanto el desarrollo tecnoldgico como las
capacidades puestas en juego en los procesos productivos
estan supeditados al poder de las direcciones empresariales.
El abordaje de Braverman, entonces, ubica a la produccién
menos como una cuestion tecnoldgica y mas como un pro-
blema de poder.

Andrew Friedman (1977) propuso dos tipos de estra-
tegia de control. El “control directo” era similar al plantea-
do por Braverman en cuanto prevalecia la supervision y la
reduccién de la responsabilidad de los trabajadores en la
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toma de decisiones. Mientras que la “autonomia responsa-
ble” buscaba la adaptabilidad de la fuerza de trabajo conce-
diendo libertad a los trabajadores y alentandolos a situacio-
nes cambiantes de una forma beneficiosa para la empresa.
Para ello, la gerencia otorga a los trabajadores status, auto-
ridad y responsabilidad. Friedman no veia una tendencia
a largo plazo de reemplazo de la segunda estrategia por la
primera. Es mas, sostenia que el desarrollo del capitalismo
no habia estado asociado con la intensificacién del control
directo, sino con una ampliacién del margen de eleccién de
la direccidn de la empresa (Garcia Calavia, 1999:206).

Richard Edwards (1983), como exponente de la
corriente denominada “radicals”, desarrollé una perspecti-
va histérica sobre el proceso de trabajo incorporando la
cuestion de la resistencia a las estrategias patronales de con-
trol. Asi, el capital desarrollaria sus diferentes formas de
control en la produccién en relacién a la dindmica de la
resistencia de los trabajadores. Elabora también una serie
de categorias de las formas de control. El “control simple”
seria el que habria predominado en los primeros tiempos
del capitalismo hasta que la oposicién de los trabajadores
a la aceleracion de los ritmos y a las reglas arbitrarias fue
minando su eficacia. Luego, el “control técnico” habria sur-
gido en los inicios del siglo XX, con la cadena de montaje
que dirigia y controlaba el proceso de trabajo fijando los
ritmos. El control técnico desarrolld su eficacia hasta que
las huelgas de los trabajadores de finales de la década de
1930 comenzaron a poner de manifiesto el inicio de su ago-
tamiento. Por ultimo, el “control burocratico” insertaria el
control en las relaciones sociales existentes en los espacios
de trabajo institucionalizando el poder jerarquico. Esta ins-
titucionalizacién consistiria en el reemplazo del mandato
del supervisor por el de la norma.

Michael Burawoy (1979) introdujo nuevos aportes de
relevancia sobre el interrogante acerca de por qué, en
muchos casos, los trabajadores trabajan por encima de sus
posibilidades. Este autor plantea que si bien es cierto que
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existen mecanismos de coaccidn en los procesos de trabajo,
también hay “consentimiento” por parte de los trabajadores.
La coaccién y el consentimiento intervendrian en forma
articulada. Desde esta perspectiva, las direcciones empresa-
riales no tendrian un poder absoluto frente a sujetos tra-
bajadores pasivos. Estos tendrian ciertos margenes que les
posibilitaria “arreglarselas” frente a las imposiciones de la
administracién. El aporte sustancial de Buroway a nuestro
enfoque es que el consentimiento se generaria y se organiza-
ria a partir del vinculo individualizante que se estableceria
entre los trabajadores y la gerencia en los mercados internos
de trabajo. La competencia por la “movilidad” y las compen-
saciones que pone en juego la empresa haria que los traba-
jadores se comporten no como una clase sino como agen-
tes individuales. Este comportamiento estructurado por el
mercado interno de trabajo generaria la participacidn de los
trabajadores en los intereses de la empresa.

El gran merito de esta interpretacién para la compren-
sion del modo en que se entablan y desarrollan las relacio-
nes de trabajo, y en particular la articulacién de dispositivos
disciplinarios, es que introduce el tema de la subjetividad
y retoma el debate acerca de la legitimidad. La sobreesti-
macion del papel de las gerencias, sostiene Burawoy (1979),
ignoraria el consentimiento que los propios trabajadores
brindan a las practicas patronales (Montes Catd, 2006:128).

En la misma direccién que Burawoy, Hyman (1987)
considera que si bien en el proceso de trabajo hay resis-
tencia de los trabajadores a las imposiciones empresariales,
la transformacién de la fuerza de trabajo en trabajo pro-
ductivo requeria cierto grado de comprension e iniciativa
voluntaria.

Desde una perspectiva foucaultiana, Jean Paul Gau-
demar (1991) realiza un sustancial aporte mostrando la
existencia de grandes ciclos disciplinarios histéricamente
constituidos en relacién a los modelos de acumulacién y
en funcidn de las estratégicas productivas de la clase capi-
talista. Asi, en un primer “ciclo pandptico’, la sujecion en
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la fabrica seria directa, partiendo del pandptico como téc-
nica de vigilancia y modalidad de control. En un segundo
“ciclo extensivo” habria comenzado a ser necesario incidir
sobre la manera en que los trabajadores hacian uso de la
fuerza de trabajo de forma tal que se posibilitase mante-
ner un “poder continuo, con efecto productivo maximo”,
con “costos minimos” y que se ejerza sobre un “nimero
importante de trabajadores”. Este ciclo estableceria también
el control obrero fuera del espacio de la fabrica, a través
de la construccidn de ciudades obreras y de la organizacion
de la ensenanza. El tercer “ciclo maquinico” consolidaria el
segundo mediante una tendencia a la interiorizacién de la
disciplina bajo la forma de cierta delegacién de poder en
los trabajadores. Por dltimo, el “ciclo contractual” propicié
el reconocimiento del papel regulador de las instituciones
obreras, promoviendo el contrato colectivo.

Desde mi perspectiva, el aporte de Gaudemar permite
afirmar la existencia de una institucionalidad disciplinaria
que se configura también mas all4 del espacio de la fabrica.
Es decir, la disciplina, o al menos lo que el autor denomina
como ciclo disciplinario “contractual”, no se remite solo a
las técnicas de control en el proceso de trabajo, sino que
comenzaria a formarse una “red disciplinaria” que conten-
dria una diversidad de instituciones. Asi, la subjetivacién
del trabajador comenzaria a depender de instituciones loca-
lizadas en niveles mas agregados y complejos que el propio
ambito fabril.

Acerca de lo que he denominado como las “nuevas”
tecnologias de control y disciplinamiento laboral en rela-
cién a la Calidad Total, cabe destacar los estudios de Artu-
ro Lahera Sanchez (2004). Este autor estudia las técnicas
del management participativo como dispositivo de discipli-
namiento laboral. Especificamente, resulté un gran aporte
para esta perspectiva su hipétesis acerca de la gestion par-
ticipativa como “concepto productivo”. Es decir, que mien-
tras las gerencias enfatizan en la necesidad de incrementar
la implicaciéon de los trabajadores para mejorar la calidad a
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través de su participacion en la mejora continua del proceso
productivo, en realidad lo que se estaria configurando es
un nuevo taylorismo participativo que, a la vez que da lugar a
una mayor intensificacién de la actividad laboral, pretende
minimizar el conflicto capital/trabajo.

Un aporte central al estudio del management participa-
tivo como estrategia empresarial es también el de Danielle
Linhart (1997). La autora plantea que el “dispositivo parti-
cipativo” lo que buscaria es instaurar un diadlogo directo con
los trabajadores por encima de los sindicatos. La empresa,
intentaria negociar de manera directa con los trabajadores
las formas de racionalizacién que se implementan con los
nuevos métodos de trabajo buscando la reduccién de los
conflictos y la convergencia de intereses.

El problema del disciplinamiento y el control laboral
con respecto a la hegemonia empresarial se retoma de Clau-
dia Figari (2001; 2005; 2006; 2007; 2009). He recuperado
dos aspectos centrales de esta autora para este estudio. Por
un lado, la capacidad codificadora y legitimadora de los
sentidos corporativos de lo que denomina como “disposi-
tivo pedagdgico empresarial”. Este es un “instrumento” que
posibilita un proceso de transposicién de sentidos y provee
las herramientas de manipulacién para su imposicioén. Asi,
“pone en forma” los saberes corporativos donde la “colabo-
raciéon” y el “autocontrol” gobiernan como pardmetros para
medir los desempenos. El dispositivo pedagdgico es una
herramienta transversal al espacio productivo y extrapro-
ductivo. El otro eje analitico que se recupera es la nocién de
“practicas corporativas empresariales”. Estas, especializan,
re-crean y sofistican los dispositivos de control laboral. Su
puesta en forma demanda la proliferacién de variadas agen-
cias que aun especializando su accionar, configuran una
estrategia global y “epocal” del capital transnacional con-
centrado. En tanto configuracién en los espacios produc-
tivos/extraproductivos, las practicas corporativas empresa-
riales se sostendrian sobre la Gestion de la Calidad y la
Responsabilidad Social Empresaria.
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4.2. Los aportes que se retoman sobre el toyotismo y
las técnicas japonesas de gestidon

El estudio pionero acerca de lo que se denomina como la
especializacion flexible es el de Piore y Sabel (1984). Estos
autores plantean el advenimiento de una “nueva forma pro-
ductiva” que se caracteriza por el “desarrollo tecnoldgico”
y por la “desconcentracién productiva”. La generalizacion
de este modelo productivo, al rechazar la produccién en
masa, tipica de la gran industria fordista, estaria exento de
la alienacion en el trabajo. Esta tesis ha recibido numerosas
criticas, sobre todo centradas en la reafirmacién de que
la especializacion flexible constituye una intensificacion y
descualificacion del trabajo’.

La teoria de la regulacién ha sido critica de la espe-
cializacion flexible y ha estudiado a la experiencia japonesa
como la “Lean Production” (Produccién Magra) en tanto
paradigma o modelo productivo alternativo al taylorismo-
fordismo entre otros (Neffa, 1999; Lipietz, 1994; Freyssinet,
1994). Se retoma de esta perspectiva las indagaciones acerca
de las técnicas de intervencion sobre el trabajo humano, y
la hipdtesis de que se configuraria un nuevo compromiso
entre el capital y el trabajo, diferente al “pacto fordista”. En
este sentido, las transformaciones no serian solo técnicas
u organizacionales sino que, ademds, toma trascendencia
la dimensidn politica.

Entre los estudios acerca del Sistema Toyota de Pro-
duccioén la referencia ineludible, ya clasica, es el texto de
Coriat (2006). El aporte del texto es sustancial para com-
prender las transformaciones que produjeron las técnicas
japonesas de organizacidn del trabajo ante la crisis del
taylorismo-fordismo. Especificamente, lo que he retomado
de este autor son los datos que aporta sobre los origenes del
Sistema Toyota de Produccién en Japén, y sus dimensio-
nes de andlisis para abordar los principios sobre los que se

7 Clarke en Antunes (2003:22)
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asienta la flexibilidad del sistema: el just in time y la impli-
cacidn. Particularmente, esta nocién es central para nuestro
estudio porque da lugar a la indagacion acerca de la nece-
sidad del sistema de contar con trabajadores polivalentes y
de la necesidad de técnicas para el logro de la implicacién
que se instrumentan en el seno del proceso productivo.

De autores japoneses he retomado tres aportes que
fueron fundamentales para el armado de nuestro problema
de estudio en el marco de la compilacién de Oscar Marti-
nez (1997) acerca de las formas japonesas de produccion.
Se recupera de Ichiyo (1997) la nocién de “mundo de la
empresa” para mostrar la forma institucional e ideoldgi-
ca que sirvié para trasladar la competencia inter-empresa
en competencia-rivalidad entre los obreros. Este aporte es
importante para mostrar una nueva forma de integracion
de los trabajadores pero bajo una codificacion competitiva.

Watanabe (1997), quien fuera dirigente sindical en
Japoén, hace un relevante aporte al poner en relaciéon histé-
rica la conformacidn de las técnicas toyotistas de organiza-
cién de trabajo con el pacto social japonés y las luchas que
las posibilitaron. Este aporte, resalta el vinculo existente
entre los espacios y las instituciones dentro y mas alla de las
fabricas en la conformacién de los sujetos trabajadores.

En este sentido, Totsuka (1997) brinda aspectos salien-
tes acerca de la lucha sindical en el marco de la confor-
macidn de las técnicas de organizacion del trabajo. En este
sentido, muestra que las formas toyotistas de organizar el
trabajo se impusieron en Japén tras la derrota del movi-
miento sindical combativo.

El polémico texto de André Gorz (1998) plantea cues-
tiones interesantes mas alld de la discutida y ya zanjada
tesis del fin del trabajo. En términos de lo que serian las
capacidades requeridas por la “produccién magra”, marca la
importancia del componente emocional de la personalidad
por sobre los aspectos técnicos en el proceso de trabajo. Asi,
prevalecerian ciertas actitudes valoradas por el capital en
tanto “ideologia de la venta de si mismo”.
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El articulo de John Holloway (1988) resulté un aporte
fundamental para esta tesis. La potencialidad analitica de
este texto radica en la relacién que establece entre los cam-
bios en el proceso de trabajo en una fabrica inglesa por las
nuevas técnicas japonesas con la caida del “pacto social for-
dista”. Asi, muestra cémo los cambios en el nivel del proceso
de trabajo en funcién de la productividad van producien-
do transformaciones en niveles mas agregados de la esfera
social y politica. En este sentido, sus hipétesis son contun-
dentes en relacion a la importancia de las transformaciones
en el mundo del trabajo y a la conformacién de un “hombre
nuevo de los empresarios”.

Ya en América Latina, cobra relevancia para este abor-
daje el estudio de Ricardo Antunes (2005) acerca del toyo-
tismo como nueva forma de acumulacién de capital. Este
autor interpreta que el proceso de reestructuracion del
capital bajo un modelo de acumulacidn flexible, tiene que
ver con una generalizacién del modelo japonés. La caracte-
ristica saliente de esta nueva forma de organizar el trabajo
es que constituiria la base material del proyecto politico y
del ideario neoliberal.

A nivel nacional, se destacan los estudios de Battistini
(2006; 2005; 2001) acerca del toyotismo. La exhaustividad
de su obra radica en que ha abordado el fendmeno des-
de distintas problematicas: como modelo productivo, como
forma de representacion sindical, y en relacién a la confor-
macién de identidades laborales. He retomado de sus estu-
dios la relacién entre la organizacidn toyotista del trabajo y
el “tipo” de trabajador que recluta la empresa como estrate-
gia de movilizacion de la fuerza de trabajo en Argentina.

Otro aporte importante para esta tesis es la nocién de
“tecnologias de gestion” de Marta Novick (1991). La autora
muestra que en los métodos japoneses de produccion, las
tecnologias sociales tienen una gran importancia, atin mas
que la tecnologia microelectrénica en cuanto a los cambios
que se venian sucediendo a fines de la década de 1980 en
Argentina. En esta tesis se utiliza la nocién de tecnologia
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de gestién pero con algunas precauciones en relacién al
uso de la autora. Novick utiliza esta nocién en un nivel
descriptivo para dar cuenta de los cambios organizacionales
y de las relaciones laborales. Mientras que en esta tesis,
se utiliza la nocion de tecnologia de gestion en relacion a la
estrategia empresarial de disciplinamiento y control en un
contexto de hegemonia a escala global del capital transna-
cional concentrado. Es decir, que para la utilizacién de esta
nocidn, si bien en un inicio sirve para dar cuenta de los
cambios organizacionales, hemos optado por profundizar
en su andlisis retomando aspectos trabajados por Foucault
(2002) inscribiéndola en el anlisis del poder y el trabajo. En
la perspectiva tedrica se hara referencia a esta cuestion.

Asimismo, Novick y Catalano, et al, (2002) realizan
aportes en relacion a la adaptaciéon del Sistema Toyota de
Produccién en Argentina en tanto modelo productivo. Una
de las hipétesis que he retomado es la tendencia a la crea-
cién de un nuevo tipo de relacion social entre la empresa y
los empleados, y entre la empresa y sus proveedores.

4.3. Los aportes que se retoman acerca de las
competencias laborales

La nocién de competencias laborales surge y es parte de
las transformaciones en el mundo del trabajo de mediados
de la década de los 70 en relacién a los nuevos saberes y
desempenos laborales requeridos (Avolio de Cols y lacolut-
ti, 2006; Catalano et al, 2004; Mertens, 2000; Vargas Zuiiga,
2004; Zarifian, 1999). En sus origenes, los estudios de David
Mc Clelland (1973) comenzaron como andlisis in situ de
los puestos de trabajo con el objetivo de determinar grados
medios de rendimiento laboral e identificar a los trabajado-
res que se encontraban por encima de la media.

Sobre esa idea, y ya a inicios de los “80, proliferaron una
serie de estudios provenientes fundamentalmente de orga-
nismos internacionales con un fuerte anclaje en la teoria del
capital humano (Valverde, 2002; Godbout, 2000; Leblanc,
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1994). Desde una perspectiva managerial, estos estudios
tomaron fuerza a partir del financiamiento que abrieron
los organismos internacionales para adoptar esta perspec-
tiva como politica puablica. Se conformd, asi, una red de
consultoras, ONGs y Programas en distintas instituciones
publicas y privadas que difundieron estudios sobre las com-
petencias laborales. En este sentido, las competencias labo-
rales constituyen un importante espacio de naturalizacion
de la perspectiva managerial. De esta forma, los estudios
académicos criticos son escasos.

Alauf y Stroobants (1994) realizan un importante apor-
te a la desnaturalizacién de las competencias laborales con
respecto a su incidencia en las transformaciones en el mun-
do del trabajo. La nociéon de competencias funcionaria
como un concepto legitimador de determinadas politicas de
racionalizacidn. Asi, las competencias laborales erosiona-
rian la estabilidad laboral desde el ambito de la formacién
profesional cuestionando el vinculo entre los puestos de
trabajo y los salarios.

Un aporte critico trascendente es también el de Lucie
Tanguy (2001). Se ha retomado de esta autora que las
competencias laborales se desvinculan de las clasificaciones
profesionales que surgian de las convenciones colectivas
de trabajo tendiendo a hacer aceptar las diferenciaciones
salariales como resultantes de propiedades y acciones indi-
viduales de los trabajadores. Dada la ruptura del ordena-
miento social expresado mediante el par calificacion/cla-
sificacién, las competencias no remitirian a una jerarquia
social negociada.

También desde una perspectiva critica a la nocién de
competencias laborales, pero a nivel nacional, se ubican los
enfoques que ponen la mirada en las relaciones de poder
entre capital y trabajo. Testa y Figari (2005) postulan que
la nocién dominante de las competencias laborales oculta
las relaciones asimétricas entre paises y regiones ya que
no tiene en cuenta la dimensidn sociohistérica que permite
pensar las relaciones de saber/poder que se ponen en juego
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en la competitividad de los paises. En esta linea, indagar las
fuentes de legitimidad sobre las que se construye la nocién
de competencias laborales remite a la desregulacién de los
principios protectores del trabajador y a la necesidad de
flexibilizar el uso de la fuerza de trabajo como consecuen-
cia de los objetivos de modernizacién empresaria (Spinosa,
2006; Figari, 2003).

Otra linea critica a la nocién de competencias laborales
que se recupera es la que aborda Drolas (2010). Sus aportes
muestran que los requerimientos acerca de las competen-
cias al no ser producto de la negociacion colectiva de tra-
bajo, son elaborados por las areas de recursos humanos de
las empresas o por organizaciones asesoras especializadas
y aplicadas al personal empleado. De esta forma, se genera
cierta ambigiiedad en los posicionamientos de los sindica-
tos frente a la politica de competencias ya que se constitui-
rian en mediadores de los requerimientos empresariales.

Un aporte fundamental acerca de las competencias
laborales requeridas en relacién a la nocién de empleabi-
lidad es el estudio de Spinosa (2005). El autor plantea que
al dejar de ser un objetivo de la politica publica el pleno
empleo, la nocién de empleabilidad adquiere relevancia en
el marco del proyecto neoliberal en América latina. Desde
una concepcidn neoclésica, el mercado de trabajo funcio-
naria como un espacio de libertad de eleccién de los indi-
viduos que gozarian de informacién plena para decidir sus
acciones de modo de maximizar sus beneficios y minimizar
sus pérdidas. En este sentido, la nocién de empleabilidad
daria cuenta de la capacidad de los sujetos de formar parte
de una relacién de intercambio y de competitividad.
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Perspectiva tedrica: el abordaje al
poder y el trabajo

1. La dominacion y la fuerza de trabajo

Para abordar la cuestion del poder y el trabajo en relacién
al problema de estudio, he partido de algunos analisis de
Marx con respecto a la conformacién de la fuerza de traba-
jo. Si bien Marx no elaboré de manera especifica una teoria
del poder, he considerado a este autor como un punto de
partida fundamental para la reflexion acerca de la domina-
cién en los procesos de produccion. Ya en el “joven Marx™!,
caracterizado por el problema de la alienacién en relacién
al trabajo, puede encontrarse en el primer manuscrito de
los “Manuscritos econdémico-filoséficos” de 1844 algunos
aspectos que merecen ser retomados sobre la conversién
del obrero en mercancia y la relacién de este con el pro-
ducto de su trabajo.

Al pensar el proceso de alienacién en el capitalismo,
Marx (1997, 110) describe un primer momento de “obje-
tivacién” que vincula al trabajador con el producto de su
trabajo, donde este, en tanto trabajo objetivado, se enfrenta

1 Althusser (1967) plantea que entre 1840 y 1845 la obra del joven Marx se
caracteriza por una perspectiva humanista. Hay dos etapas en ese “Marx
humanista”: entre 1840-1842 predomina un humanismo racionalista libe-
ral, y entre 1842-1845 prima un “humanismo comunitario”. El propio Marx
produciria una ruptura epistemoldgica con el idealismo aleman y romperia
con esa perspectiva a partir de su obra “La ideologia alemana” (1845) de
cardcter cientifico. Por otra parte, Lenin (1918) plantea que la primera obra
madura de Marx es “Miseria de la Filosofia” y “El manifiesto comunista” de
1847 que reflejan la situacién revolucionaria en Europa del periodo
1847-48.
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a aquel como un poder independiente, extrafio y hostil
que se impone a el trabajador. En el seno de este vinculo
el obrero resulta cada vez mas empobrecido cuanta mas
riqueza produce o cuanto mas elaborado sea el producto
de su trabajo.

La explicacion a esta aparente paradoja de la relacion
entre productor y producto debe encontrarse en el acto
mismo de la produccién. El producto es el resultado de un
proceso mas complejo de enajenacidn activa, en el cual

el trabajador no desarrolla una libre energia fisica y espiritual,
sino que mortifica su cuerpo y arruina su espiritu. Por eso
el trabajador solo se siente en si fuera del trabajo y en el
trabajo fuera de si (...) ya que su trabajo no es, asi, volun-
tario sino forzado?.

Al poner el foco en el acto mismo de la produccion,
Marx describe el momento mismo de la dominacién.

El proceso de alienacidn cuya concrecion se encuentra
en el momento de la produccioén, vuelve al trabajador ajeno
de si mismo como ser genérico en tanto pérdida de sus
funciones vitales activas. La actividad productiva aparece
ante el hombre solo como un medio para la satisfaccion
de la necesidad de mantener la existencia fisica (Marx,
1997, 115).

El aspecto fundamental de la dominacién en el proceso
de produccidn es que si el trabajador se enfrenta al produc-
to de su trabajo como algo hostil, independiente y extrafo a
él, es porque se relaciona con el trabajo como una actividad
no libre, al servicio y bajo el yugo de otro. Ese yugo se hace
presente en el vinculo con el capitalista. Y el resultado de
esa relacion, del trabajador con el trabajo, con el producto
de su trabajo y con el capitalista, es la propiedad privada
(Marx, 1997, 120).

2 Marx, K.: “Manuscritos econémico-filoséficos”, primer manuscrito, p. 113,
Ed. Atalaya, Madrid, 1997.
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Esta pérdida de si mismo del trabajador lo vuelve una
mercancia mas que solo existe cuando entra en relacién
con el capital. Por fuera de esta relacion laboral, el hombre
pierde su existencia como trabajador y se vuelve una figura
inexistente e invisible (Marx, 1997).

Ya el “Marx maduro” de “El Capital” (1867) retomando
algunos de estos aspectos trabajados en los “Manuscritos
econdémico-filoséfico” clarifica la relacidon entre el trabaja-
dor como mercancia y la fuerza de trabajo como mercancia.
Por fuerza de trabajo Marx entiende

el compendio de aptitudes fisicas e intelectuales que se dan
en la corporeidad, en la personalidad viva de un ser humano,
y que éste pone en movimiento al producir valores de uso
de cualquier clase?.

La fuerza de trabajo solo puede presentarse como mer-
cancia en el mercado para ser vendida por su poseedor, es
decir, por la persona a la que pertenece esa fuerza de tra-
bajo. Para que la relacidn entre el comprador y el vendedor
de la fuerza de trabajo se realice es necesario que este ulti-
mo solo la venda por un tiempo determinado. De venderla
para siempre se convertiria en un esclavo. Otra condicién
esencial que marca Marx para que el poseedor de dinero y
de los medios de produccién pueda comprar la fuerza de
trabajo es que el vendedor de la fuerza de trabajo no posea
mas mercancia para vender que su propia fuerza de trabajo,
su corporeidad viva (Marx, 2000:226).

La fuerza de trabajo solo tiene sentido en relacion al
capital al momento del intercambio en el mercado, produc-
to de una relacion social de conformacién histérica. Pero,
el consumo y el gasto de la fuerza de trabajo no se efectian

3 Marx, K. (2000): “El capital. Critica de la economia politica”; Libro I Tomo I,
Ed. Akal; Madrid; 225.
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en la esfera del mercado sino en el ambito de la produccidn.
Esto es, en el proceso de trabajo en donde se realiza la
plusvalia. (Marx, 2000:236).

Planteadas las cuestiones esenciales desde las que he
partido sobre coémo se entiende la relacion entre capital y
trabajo y qué se entiende por fuerza de trabajo, se plantea,
asimismo, que para que el obrero se convierta en fuerza
de trabajo desarrollada se requiere también de una deter-
minada formacién y educaciéon (Marx, 2000:232). Que el
consumo de la fuerza de trabajo, esto es la efectivizacion
de la plusvalia, se realice en la esfera de la produccién no
quiere decir que la dominacidon se reduzca solo a esta esfe-
ra. El lugar de trabajo es la concrecion de la explotacidn,
pero el control de la fuerza de trabajo es un proceso que
se extiende también a otras esferas mas alla de la fabrica y
con otras complejidades mas alla de las especificidades de
los procesos de produccidén de mercancias.

En esta tesis se busca conocer los procesos de gestion
y de formacién de la fuerza de trabajo. En este sentido, y
tal como se sostuvo anteriormente, la fabrica es el lugar
de la concrecién de la explotacién pero la dominacién es
un proceso que involucra una compleja red de actores a
nivel nacional e internacional. Cuando se dice “gestion de
la fuerza de trabajo” se propone, especificamente, el anélisis
de una serie de instituciones, técnicas y discursos que res-
ponden a la l6gica de acumulacién de capital y que tienen
por objetivo establecer determinadas formas de conducta
en los sujetos trabajadores. Al conglomerado de instituciones,
técnicas y discursos que se expresan tanto a nivel nacional
como internacional lo denomino “Orden managerial’,

La construccién de este problema de investigacion
surge de la cantidad de documentos relevados en donde
se pone de manifiesto el interés del capital transnacional
concentrado en la actual fase del capitalismo global por
constituir un “tipo” de trabajador con caracteristicas de
implicacién para con ciertas practicas y discursos “mana-
geriales”. Historicamente el capital se ha preocupado sobre
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cémo “administrar” a la fuerza de trabajo y, ain mas, sobre
como implicarla en la produccién. Los textos, por ejemplo
de Fayol* y de Taylor®, o sobre el fordismo® tratan efec-
tivamente sobre eso. Sin embargo, se visualiza que desde
principios de la década de 1980 ha tomado gran trascen-
dencia para el capital transnacional concentrado producir
nuevas formas de implicacidn de los trabajadores mas alla
de lo estrictamente material-salarial, y desplazar a los sin-
dicatos como interlocutores de los trabajadores tomando
como referencia la experiencia japonesa’. El capital ha sali-
do a hacer una “revolucién cultural” (Onho, 1991) en donde
sobre la base de ciertas continuidades con las formas de
produccién taylorista-fordistas emergen también impor-
tantes elementos de ruptura en lo que refiere a la “gestiéon”
de la fuerza de trabajo.

Tal como se viene sosteniendo, las “practicas manage-
riales” exceden ampliamente el espacio de la produccién.
La disputa por el sujeto trabajador se manifiesta en distintos
niveles institucionales como en organismos internaciona-
les, estados, ONGs, Fundaciones, y por supuesto, en las
empresas. Asi, y dada la caracteristica del problema que he
encontrado en el relevamiento documental, entiendo que
son absolutamente complementarios y necesarios ciertos
instrumentos tedricos que proporciona Michel Foucault
sobre la disciplina.

4 Fayol, Henri (1916): Administration industrielle et générale; prévoyance, organi-
sation, commandement, coordination, controle.

Taylor, F. (1911): Principles of Scientific Management.

6  Ford, H. (1926): Today and tomorrow.

7 Por ejemplo, herramientas de gestion tales como los Circulos de Control de
Calidad tienen, entre otros objetivos establecer una “organizacién informal”
de los trabajadores por fuera de la “organizacién formal” que son los sindi-
catos. (Imai, 1989).
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2. Disciplina y poder

Para analizar los procesos de gestion y de formacion de
la fuerza de trabajo se retoma la nocién de disciplina ela-
borada por Michel Foucault (2002) en “Vigilar y castigar,
nacimiento de la prisién”. En este texto el autor aborda a la
disciplina como forma de sujecion que toma a los cuerpos
como objeto y blanco de poder. Es decir, como un control
minucioso de las operaciones corporales que garantizan la
sujecion constante de sus fuerzas y le imponen una relacién
de docilidad-utilidad. Un “arte” del cuerpo humano que no
tiende Unicamente al aumento de sus habilidades ni tam-
poco a hacer mas pesada la sujecidn, sino a la formacion
de un vinculo que lo hace tanto mas obediente cuanto mas
util (Foucault, 2002).

La disciplina para volverse técnica de control y suje-
cién de los cuerpos debe apelar a la creacién de una serie
de discursos que actien como aparatos de saber y conoci-
miento en relacion a los cuerpos que se pretende someter.
Estos discursos que asumen la forma de un corpus de nor-
mas, construyen saberes y cddigos propios de las ciencias
humanas que, si bien circulan por otros carriles, son com-
plementarios al discurso de la ley o a la regla juridica en
el ejercicio del poder.

Esta caracteristica de la disciplina asume un papel dis-
tinto al del derecho por dos razones fundamentales. Por un
lado, interviene sobre los cuerpos de acuerdo a la especi-
ficidad del ambito en que se aplica, es decir, no es general
a toda una sociedad. Por el otro, interviene desde un papel
mas “propositivo” en cuanto a las conductas deseadas.

Se les pedia (en referencia a las disciplinas) sobre todo ori-
ginalmente que neutralizaran los peligros, que asentaran las
poblaciones indtiles o agitadas, que evitaran los inconvenien-
tes de las concentraciones demasiado numerosas; se les pide
desde ahora, ya que se han vuelto capaces de ello, el desem-
peno de un papel positivo, haciendo que aumente la utilidad
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posible de los individuos. (...) La disciplina hace crecer la
habilidad de cada cual, coordina esta habilidades, acelera los
movimientos, multiplica la potencia de fuego, ensancha los
frentes de ataque sin disminuir su vigor, aumenta la capaci-
dad de resistencia, etc. La disciplina de taller, sin dejar de ser
una manera de hacer respetar los reglamentos y las autorida-
des, de impedir los robos o la disipacién, tiende a que aumen-
ten las aptitudes, las velocidades, los rendimientos, y por ende
las ganancias; moraliza siempre las conductas pero cada vez
mas finaliza los comportamientos, y hace que entren los cuer-
pos en una maquinaria y las fuerzas en una economia.®

En cuanto al ejercicio del poder disciplinario, el autor
propone que se ejerce haciéndose invisible y que se impone
a aquellos a quienes somete a un principio de visibilidad
obligatorio. En la disciplina son los sometidos los que tie-
nen que ser vistos. Su iluminacién garantiza el dominio del
poder que se ejerce sobre ellos. El hecho de ser visto sin
cesar es lo que mantiene en su sometimiento al individuo
disciplinario (Foucault, 2002:192).

Este principio de visibilidad es lo que permitira poner
en funcionamiento un” poder de escritura” que sera funda-
mental para el ejercicio efectivo de la dominacién. El indivi-
duo, al ingresar en la relaciéon de poder queda sometido a un
campo documental que lo va constituyendo en sujeto. Entra
en una red de vigilancia, examen y sancién normalizadora
que constituye un sistema de registro que, a su vez, permi-
tira establecer clasificaciones sobre los sujetos de acuerdo a
su utilidad por parte de la autoridad (Foucault, 2002:193).

Todo ese aparato documental da lugar a una serie de
procedimientos especificos que vuelven al individuo objeto
describible y analizable para establecer sistemas comparati-
VOs que permiten, a su vez, la estimacion de las desviacio-
nes, la clasificacion de una determinada poblacién y la cal-
culabilidad de los riesgos. La formacion de saberes sobre la

8  Foucault, Michel (2002): Vigilar y castigar, nacimiento de la prisién, Siglo
XXIed. Bs As; p.213.
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poblacidn que se pretende controlar implica una modalidad
de ejercicio del poder que se sostiene no por “hacer callar” al
sometido, sino por “hacerlo hablar” (Foucault, 2008:32). Sin
ese registro documental el poder no podria ejercerse con la
eficacia que se ejerce la disciplina.

Especificada la manera en que se abordara la disciplina,
es necesario marcar algunas particularidades sobre cémo
abordaré la nocidn de poder en el ambito del trabajo.

Particularmente en el ambito que nos compete, entien-
do al poder como una relaciéon de fuerzas entre capital y
trabajo en la cual el poder no es “propiedad” exclusiva de
alguno de estos dos grupos sino que hay una mayor con-
centracidn de fuerzas, de recursos y de técnicas a favor del
capital. Esto hace que el trabajo se encuentre en situacién
de subalternidad frente al capital. Si el poder “lo tuviera” en
su totalidad el capital no habria relacidon de fuerzas entre
ambos grupos. Retomando el abordaje a la disciplina, es
importante destacar que en el seno de la correlacién de
fuerzas, el poder penetra en los individuos, los subjetiva y
circula a través de ellos mediante los aparatos de saber que
los han constituido. En este sentido, la relacién de poder
al ser una “relacion”, siempre es reversible y modificable.
Es tan importante para la correlaciéon de fuerzas favora-
ble al capital el haber legitimado en la poblacién, mediante
una serie de aparatos de saber, la propiedad privada de los
medios de produccidn que la propiedad de los medios de
produccién en si. Porque esos aparatos de saber son pro-
ductivos en su funcién de conformar subjetividades adhe-
rentes al capital.

“Ahora bien, me parece que la nocidn de represion es total-
mente inadecuada para dar cuenta de lo que hay justamente
de productivo en el poder. Cuando se definen los efectos
del poder por la represion se da una concepcién puramente
juridica del poder, se identifica al poder a una ley que dice no;
se privilegiaria sobre todo la fuerza de la prohibicién. Ahora
bien, pienso que esta es una concepcidn negativa, estrecha,
esquelética del poder que ha sido curiosamente compartida.
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Si el poder no fuera mas que represivo, si no hiciera nunca
otra cosa que decir no, jpensdis realmente que se le obe-
deceria? Lo que hace que el poder agarre, que se le acepte,
es simplemente que no pesa como una fuerza que dice no,
sino que de hecho va maés alla, produce cosas, induce pla-
cer, forma saber, produce discursos; es preciso considerarlo
como una red productiva que atraviesa todo el cuerpo social
mas que como una instancia negativa que tiene como fun-
cién reprimir®

Sin embargo, esta modalidad de accién “microfisica”
del poder que forma saberes y constituye sujetos explica
una parte importante pero no la totalidad de la problemati-
ca que se abordara en esta tesis. El analisis capilar permite
observar el funcionamiento de los procesos de sometimien-
to y sus articulaciones a nivel local, pero no da lugar a
observar la conformacién de un ordenamiento mas amplio
de fuentes de saber/poder a nivel mundial sobre cémo debe
gestionarse de la fuerza de trabajo. ;Por qué la Organiza-
cién Internacional de Normalizacion (ISO) plantea lo mis-
mo que el Banco Interamericano de desarrollo (BID) en
cuanto a como debe gestionarse la fuerza de trabajo? ;Por
qué estos organismos internacionales actian conjuntamen-
te con otros como la Organizacién de las Naciones Unidas
(ONU) ¢Por qué estas recomendaciones tienen un ancla-
je, mediante proyectos que se instrumentan por la via de
ONGs, Fundaciones o politicas publicas en los estados lati-
noamericanos? ;Qué saberes pretenden estas instituciones
que se interioricen, a modo de discursos de verdad, sobre
codmo deben ser los trabajadores?

Lejos de entender a estas instituciones como hacedo-
ras de un fenémeno de dominacién masivo se entienden
como fuentes productoras de saber, tanto en su dimension
ideoldgica como en el sentido de instrumentos efectivos
de formacion de saberes con una fuerte capacidad para

9  Foucault, M. (1992): “Microfisica del poder”; La Piqueta, Madrid ; p.
185-186.
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divulgar “verdades” sobre la gestién de los trabajadores a
nivel global. Esta capacidad de conformar préacticas discur-
sivas de verdad hace que el poder se concentre, se distribuya
de manera desigual en relacidn al trabajo y circule con una
mayor eficacia a través de los individuos que ha constitui-
do localmente. Estos lugares de produccién de saberes y
de divulgacidon de verdades actiian conjuntamente con las
grandes empresas transnacionales de capital concentrado
que aportan el material de registro sobre la “experiencia
exitosa” que luego se transforma en un conocimiento sis-
tematizado a ser divulgado a empresas de menor tamafio
en paises periféricos.

3. La nocion de “hegemonia”

Es necesario para la comprensiéon de este funcionamiento
de los aparatos de saber a nivel global, y que seran descrip-
tos a lo largo de la primera parte de la tesis, introducir en el
andlisis la nocion de “hegemonia” de Antonio Gramsci'®.
Gramsci postula que el origen de la nocién de “hege-
monia” puede encontrarse en la obra de Lenin y que es
su aporte tedrico-practico mas importante a la filosofia de
la praxis. Existen algunos puntos de acuerdo y diferencias
en relacion al término “hegemonia” en la obra de Lenin y
Gramsci. Ambos parten, por supuesto, de la base de clase de
la hegemonia y la necesidad de ampliarla, en términos de
alianza, a otros sectores de los trabajadores para “obtener

10 Por las condiciones en las que tuvo que escribir a Gramsci, preso en la carcel
de la Italia fascista entre 1928 y 1937, nuestro estudio estard centrado en la
recopilaciéon de los escritos de la Carcel de Manuel Sacristin “Antonio
Gramsci. Antologia”. Dadas las condiciones de produccién tedrica del autor,
muchos de estos escritos acerca de la nocidn de “hegemonia” por momentos
son desprolijos y hasta contradictorios. Por lo cual, para recomponer este
concepto en Gramsci fue fundamental apelar a los aportes de Hugues Porte-
11i (1973) “Gramsci y el bloque hist6rico” y el de Perry Anderson (1991) “Las
antinomias de Antonio Gramsci”.
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el consenso de las amplias masas campesinas” (Gramsci,
1992, 192). Lenin, influido por las condiciones de lucha en
la Rusia zarista, destaca la matriz coercitiva de la “dictadura
de la burguesia” y su dominacion en tanto sistema que se
sostiene fundamentalmente mediante la violencia, es decir
que destaca la matriz politico-militar en el seno del Estado.
Si bien Gramsci esté lejos de subestimar el aspecto coerciti-
vo de las “democracias burguesas”, influido por sus analisis
de las democracias liberales su nocién de hegemonia sub-
raya la importancia de la direccidn cultural e ideoldgica de
la burguesia (Portelli, 1973, 68). Al marcar la importancia
de este aspecto (en vinculo organico con la funcién estatal
de mantener la coercién), Gramsci considera a la direccién
politica de la burguesia como “hegemoénica” y no como una
“dominacién” o una “dictadura” que solo se sostiene por la
fuerza. Por lo tanto, para Gramsci el grupo que controla la
sociedad civil es el grupo hegemodnico y la conquista de la
sociedad politica remata esta hegemonia extendiéndola al
conjunto del Estado. Mientras que en Lenin la relacién es
exactamente inversa.

En la guerra de posicion, en Occidente, el estado constituye
tan solo la “trinchera avanzada” de la sociedad civil, que pue-
de resistir su demolicion. La sociedad civil se convierte por lo
tanto en un nudcleo central o en un reducto interno, del cual el
estado es meramente una superficie externa y prescindible!!.

Siguiendo con Gramsci, el aspecto esencial de la hege-
monia en las democracias modernas mas desarrolladas resi-
de en el monopolio intelectual en el campo de la sociedad
civil junto con la funcién coercitiva del Estado. La clase fun-
damental a nivel estructural dirige la sociedad por el con-
senso que obtiene gracias al control de la sociedad civil. Este
control se caracteriza fundamentalmente por la difusion de

11 Anderson, Perry (1991): Las antinomias de Antonio Gramsci; Distribucio-
nes Fontamara S.A.; México; p. 24.

teseopress.com



56 e Lahegemonia del capital

su concepcion del mundo entre los grupos sociales, y que
posteriormente deviene en sentido comun al concretarse
la hegemonia. Asi, el terreno esencial de la lucha contra
la clase dirigente se sitda en la sociedad civil. El término
“dominacion” o “dictadura” el autor lo utiliza para referirse
a la situacidn de un grupo social no hegemoénico que domi-
na la sociedad por la sola coercidn gracias a que detenta el
aparato de Estado (Portelli, 1973, 70).

El funcionamiento de la hegemonia se encuentra tam-
bién vinculado a la nocidén de alianza de clases, pero de
ninguna manera se encuentra reducido a esta. Gramsci dis-
tingue la existencia de tres “tipos” de grupos sociales al
interior de un sistema hegemonico: la clase dirigente, los
grupos auxiliares y las clases subalternas. Mientras la clase
dirigente tiene preeminencia a nivel estructural en el cam-
po econdémico y a nivel superestructural en tanto posee la
direccion ideoldgica a través de sus intelectuales, los grupos
auxiliares tienen un papel secundario en el engranaje hege-
moénico como clase aliada o base social asociada a la clase
fundamental. Al tiempo que la alianza de clases refuerza
el sistema hegemonico y la direccién de la clase funda-
mental, esta debe hacer concesiones materiales, en términos
econémico-corporativos para el sostenimiento de la hege-
monia, pero la direccién politico-cultural estd en manos de
la clase fundamental, aunque la fuerza del aparato de Esta-
do no se use contra los grupos auxiliares. Por ultimo, las
clases subalternas son las excluidas del sistema hegemdnico
y sobre ellas si cae el peso de la dominacidn, es decir, que,
sobre ellas cae la utilizacién predominante de la sociedad
politica o del aparato represivo del Estado.

Es necesario aclarar qué entiende Gramsci por socie-
dad civil. Desde la tradicién marxista clasica, el Estado es
concebido como el aparato represivo al servicio de la clase
burguesa, en tanto maquinaria de dominacién que se espe-
cializa en “aparatos” concretos como la policia, el ejército,
los tribunales, la administracidn, etc (Althusser, 2005, 19).
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La definicién gramsciana de Estado o “sociedad politica”?
se mantiene en la 6rbita de la teoria marxista clasica, es
decir, que corresponde a la funcién de dominio directo,
coercitivo, que es administrado por la burocracia (o perso-
nal dirigente). El concepto de “sociedad politica”, si bien es
homologo al de Estado, Gramsci lo introduce para diferen-
ciarlo del de “sociedad civil” en el seno de la superestructu-
ra. Para Gramsci, la funcién de la ideologia es central en las
sociedades capitalistas mas desarrolladas porque es lo que
permite producir los consensos. En estas, la dominacién de
la clase dirigente no se funda exclusivamente en la fuerza,
sino que, por el contrario, se funda principalmente sobre
la direccién ideoldgica de la sociedad civil. Por lo tanto,
“sociedad politica” y “sociedad civil” estan en relacién cons-
tante, en tanto que ninguna formacidn social moderna pue-
de sostenerse tinicamente mediante la fuerza, pero tampoco
puede prescindir de un aparato represivo centralizado. La
combinacién entre coercidén y consenso corresponde a las
funciones del Estado en el campo de la sociedad politica y
a las funciones de la ideologia en el campo de la sociedad
civil respectivamente. Gramsci define a la “sociedad civil’,
en “Cuadernos de la Céarcel” como “el conjunto de los orga-
nismos vulgarmente llamados privados (...) y que corres-
ponden a la funcién de hegemonia que el grupo dominante
ejerce en toda la sociedad”"’,

Interesa especialmente prestar atencidn a estos orga-
nismos “vulgarmente” llamados privados que actdan poli-
tica, ideoldgica y culturalmente en el seno de la sociedad

12 Perry Anderson reconoce en los textos de Gramsci al menos tres posiciones
con respecto al Estado: el Estado en contraposicién a la sociedad civil; el
Estado abarcando a la sociedad civil y el estado como idéntico a la sociedad
civil. Sin embargo, el uso més frecuente de la nocion de Estado en “Cuader-
nos de la Carcel’, texto que retomamos, se inscribe en el marco de la hege-
monia en tanto equilibrio entre sociedad civil (consenso) y Estado (coer-
cién). Anderson, Perry (1991): Las antinomias de Antonio Gramsci;
Distribuciones Fontamara S.A.; México; p. 55.

13 Portelli, Hugues (1973): Gramsci y el bloque histérico; Siglo XXI Editores,
Argentina, p.17.
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civil. Es la nocién de hegemonia la que nos permite visua-
lizar, a partir del relevamiento documental, la existencia de
un ordenamiento con determinadas caracteristicas y que
responde a claros intereses del capital transnacional con-
centrado. Hablo de hegemonia en el sentido de que este
ordenamiento global se conforma con una fuerte presen-
cia de organismos internacionales, estados y otros organis-
mos que actdan en el campo de la sociedad civil intentan-
do producir “consensos” sobre como debe gestionarse a la
fuerza de trabajo. Estos “consensos”, se sostienen median-
te una practica empresarial, que unifica a todos los orga-
nismos, y se presenta como una verdad en tanto seria la
mejor manera de gestionar. Esta practica se denomina Ges-
tion de la Calidad.

La importancia de la nocién de hegemonia, a diferencia
de la “dominacién” o “dictadura’, es que da lugar al anélisis
del control de la sociedad civil por parte de los sectores
concentrados mas alla del uso de la fuerza o de la coer-
cién en el nivel del estado. Para que la concrecion de la
hegemonia se vuelva efectiva es necesario que la “estruc-
tura y la superestructura” del “bloque historico” estén en
vinculo orgéanico.

La nocién de vinculo orgéanico remite, entonces, a la
relacidn estructura-superestructura de la teoria marxista.
Gramsci define a la estructura siguiendo la interpretacién
clasica sobre Marx en tanto es el conjunto de las fuerzas
materiales y del mundo de la produccion'. Pero, al definir

14 Marx (1859) en el “Prélogo a la Contribucidn a la Critica de la Economia
Politica” plantea que, (...) en la produccién social de su vida los hombres establecen
determinadas relaciones necesarias e independientes de su voluntad, relaciones de
produccién que corresponden a una fase determinada de desarrollo de sus fuerzas
productivas materiales. El conjunto de estas relaciones de produccién forma la
estructura econdmica de la sociedad, la base real sobre la que se levanta la superes-
tructura juridica y politica y a la que corresponden determinadas formas de con-
ciencia social. El modo de produccion de la vida material condiciona el proceso de la
vida social politica y espiritual en general. No es la conciencia del hombre la que
determina su ser sino, por el contrario, el ser social es lo que determina su concien-
cia.
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ala superestructura establece dos niveles: la sociedad civil y
la sociedad politica (o el Estado) (Gramsci, 1979). La nocién
gramsciana de Estado o “sociedad politica”® se mantiene
también en la drbita de la teoria marxista clasica, es decir,
que corresponde a la funcidén de dominio directo, coerciti-
vo, que es administrado por la burocracia (o personal que
responde a la clase dirigente). Pero la nocién de “sociedad
civil” es radicalmente diferente a la que plantean Marx y
Engels en “La ideologia alemana” (1932) (1846) ya que la
ubica en el nivel de la superestructura y no en el de la
estructura.

Gramsci define a la “sociedad civil”, en “Cuadernos de
la Carcel” como “el conjunto de los organismos vulgarmen-
te llamados privados (...) y que corresponden a la funcién de
hegemonia que el grupo dominante ejerce en toda la socie-
dad”'®. Asimismo, en otros pasajes del mencionado texto
especifica esta definicién mas general en el marco de la
nocién de hegemonia, como el campo en el que actda la
ideologia remarcando sus aspectos fundamentales:

— como ideologia de la clase dirigente, en tanto abarca
a todas las ramas de la ideologia, desde el arte hasta el
derecho y las ciencias.

— como concepcién del mundo de la clase dirigente
difundida entre todas las capas sociales. En este pun-
to Gramsci establece grados cualitativos de esta difusion
segun las clases: filosofia, religién, sentido comun y fol-
klore.

15 Perry Anderson reconoce en los textos de Gramsci al menos tres posiciones
con respecto al Estado: el Estado en contraposicién a la sociedad civil; el
Estado abarcando a la sociedad civil y el estado como idéntico a la sociedad
civil. Sin embargo, el uso més frecuente de la nocion de Estado en “Cuader-
nos de la Carcel’, texto que retomamos, se inscribe en el marco de la hege-
monia en tanto equilibrio entre sociedad civil (consenso) y Estado (coer-
cién). Anderson, Perry (1991): Las antinomias de Antonio Gramsci;
Distribuciones Fontamara S.A.; México; p. 55.

16 Portelli, Hugues (1973): Gramsci y el bloque histérico; Siglo XXI Editores,
Argentina, p.17.
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— como direccion ideoldgica de la sociedad se articula
en tres niveles esenciales: la ideologia propiamente dicha, la
estructura ideoldgica (organizaciones que crean y difunden
laideologia), y el material ideoldgico (instrumentos técnicos
de la difusién de la ideologia como el sistema escolar, los
medios de comunicacién, etc) (Portelli, 1973, 17).

En el terreno de la “sociedad civil”, a la hora del analisis
del funcionamiento de la hegemonia en las democracias
liberales occidentales, la ideologia asume un rol central. A
la ideologia que funciona en el seno de un sistema hegemo-
nico Gramsci la denomina “ideologia organica” ya que ésta
organiza el terreno de la sociedad civil en vinculo organico
con la dominacion de clase que se expresa en el momento
de la produccién y que es, a su vez, garantizada en el nivel
de la sociedad politica o del estado mediante la coercién.
Por lo tanto, la ideologia orgénica esta ligada a una clase
fundamental mas alla de lo econémico-corporativo ya que
expresa la capacidad de los grupos dirigentes de extender
sus interesas a otros grupos sociales.

La finalidad de la ideologia, en términos gramscianos,
en las sociedades capitalistas “desarrolladas” y “en desarro-
llo” es producir consensos en el nivel de la sociedad civil. Es
en este sentido que el poder de la clase dirigente no se funda
exclusivamente en la fuerza, aunque no puede prescindir
de un aparato represivo centralizado. La combinacién entre
coercion y consenso corresponde a las funciones del Estado
en el campo de la sociedad politica y a las funciones de la
ideologia en el campo de la sociedad civil respectivamente.

Las practicas empresariales dan cuenta de la ideologia
del capital pero son algo mas que eso. Retomando a Fou-
cault (1992, 149), y ya en el marco del analisis de una
relacién hegemonica con las caracteristicas que se vienen
describiendo, las practicas empresariales funcionan no solo
mediante la ideologia, sino también a través de instrumen-
tos efectivos de gestidon y de formacidn. Estos suponen una
acumulacion de saber mediante métodos de observacion,
técnicas de registro, procedimientos de indagacion, y por
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sobre todas las cosas, técnicas de intervencién. Esta mul-
tiplicidad de técnicas que operan en distintos niveles tan-
to en el estatal, como en organismos internacionales y en
organismos de la sociedad civil, adquieren una orientacién
hegemonica en sus procedimientos de acuerdo a una clara
estrategia sobre como implicar a la fuerza de trabajo con las
practicas y discursos que denominamos “manageriales”.

Las practicas manageriales que vehiculizan las organi-
zaciones que estudiamos en esta tesis intervienen tanto en
direccién a la sociedad civil como en direccién al estado.
Asimismo, el material que producen y difunden estos orga-
nismos, como se viene remarcando, son més que “concep-
ciones del mundo de la clase dirigente”. Son también instru-
mentos efectivos de formacion de conductas para el trabajo.
Son “aparatos” de subjetivacion que intervienen de manera
tanto practica como ideoldgica. Es decir, que no se remiten
Unicamente a la difusién de una concepcién del mundo sino
que dinamizan, ponen a “producir” a las conductas efecti-
vas. Creemos, que se han constituido una serie de instru-
mentos que “disponen consensuadamente” a la adopcién de
una modalidad de gestion de la fuerza de trabajo y que la
no adopcién de estos instrumentos va dejando fuera a los
actores que no se encauzan en las practicas manageriales ya
sean empresas o sindicatos.

4. La nocion de “dispositivo”

Se considera pertinente, entonces, retomar nuevamente a
Foucault e indagar en la nocién de “dispositivo” para el
abordaje a la problematica que se viene planteando. “Dis-
positivo” comenzé a ser un concepto de uso corriente en
las Ciencias Sociales y Humanas a partir de la utilizacién
que hiciera de él Michel Foucault a mediados de la década
de 1970, fundamentalmente a partir de sus obras “Vigilar
y castigar: nacimiento de la prisién” (1975) e “Historia de
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la sexualidad: la voluntad de saber” (1976). Dichas obras
se inscriben en lo que los analistas de Foucault mencionan
como el periodo genealdgico de los dispositivos, particu-
larmente el disciplinario y el de la sexualidad. El periodo
genealdgico significé un cambio de perspectiva y de obje-
to de anélisis que responde a las dificultades descriptivas
que le presentaba la arqueologia como método de estudio'”.
La genealogia permitié al autor francés adoptar un nue-
vo enfoque centrado en la problematica de los dispositivos
para el anélisis del poder tanto a nivel discursivo como no
discursivo (Castro; 2011, 114). El uso de la nocién de dis-
positivo en “Historia de la sexualidad: la voluntad de saber”
(1976) explica el funcionamiento de una serie de interven-
ciones, presencias constantes, examenes e interrogatorios
que conforman una cierta dindmica en donde ejercer el
poder y el escapar de él no se anulan sino que se retro-
alimentan, se persiguen y reactivan. Es a la necesidad de
comprender esta dinamica del poder a la que responderia la
nocidn de dispositivo.

El problema con el que nos encontramos es que Fou-
cault no elabora en su obra una definiciéon de “dispositi-
vo”. Sin embargo, es posible ensayar una reconstruccién del
concepto retomando una entrevista concedida en el afio
197718 (Castro 2011; Garcia Fanlo, 2011):

— El dispositivo es la red de relaciones que se pueden
establecer entre elementos heterogéneos tales como discur-
sos, instituciones, reglamentos, leyes, medidas administra-
tivas, enunciados cientificos, lo dicho y lo no dicho.

17" El momento arqueoldgico de Foucault puede rastrearse entre sus obras “Las
palabras y las cosas” y “La arquelogia del saber”. En ese momento Foucault
hace hincapié en sus analisis en las condiciones histéricas de posibilidad de
los saberes en término de epistemes. El pasaje al momento genealégico per-
mitié al autor relacionar el orden de lo discursivo con lo no discursivo y las
condiciones de emergencia de determinadas précticas en el juego del poder.
A esta necesidad metodoldgica responde la nocién de dispositivo (Castro:
2011, 113).

18 Foucault, M. (1984): “El juego de Michel Foucault” en Saber y verdad; Ed. La
Piqueta; Madrid; p. 127-162.
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— Existe un nexo posible entre estos elementos hetero-
géneos que componen una red.

— Es una formacién que en un momento histérico dado
tuvo que responder a una urgencia, a un acontecimiento
que la hace aparecer cumpliendo una funcidn estratégica
como la reabsorciéon de una masa de la poblacién.

— El dispositivo da lugar a un proceso de sobrede-
terminacién funcional. Cada efecto, querido o no querido
entra en resonancia o contradicciéon con los otros y exi-
ge un reajuste.

Partiendo de este intento de recomposiciéon de la
nocién de dispositivo en Foucault, es posible, a su vez, y
para una mejor aproximacion, establecer tres niveles de
andlisis del concepto: qué es un dispositivo, el funciona-
miento del dispositivo, y los efectos del dispositivo.

1- ;Qué es un dispositivo? El dispositivo es una for-
macidn histdrico-social situada, que no se reduce exclusiva-
mente a lo discursivo, mas o menos general capaz de aglu-
tinar en forma de red y dar sentido a una multiplicidad de
elementos heterogéneos tanto practicos como discursivos.

2- El funcionamiento del dispositivo. El dispositivo,
entre los elementos heterogéneos de la red involucra a indi-
viduos mediante un funcionamiento que implica un proce-
so de reabsorcidn, captura o control de estos produciendo
formas de subjetividad.

3- Los efectos del dispositivo. Si bien es posible cono-
cer de manera mas o menos acabada el funcionamiento
de un dispositivo (sus instituciones, reglamentos, medidas
administrativas, técnicas de control, etc.) y si bien el dis-
positivo responde a funciones estratégicas en los juegos de
poder, los efectos del dispositivo se caracterizan por lo “no
previsto de antemano”,

Establecer estos niveles de analisis nos permite tam-
bién visibilizar lo que no es un dispositivo para Foucault e
identificar un equivoco bastante comun en el uso de esta
nocién desde la perspectiva foucaultiana. En este sentido,
un dispositivo no es una instituciéon, como podria ser por
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ejemplo una carcel o una fabrica, sino que es una “red de
saber, poder y subjetividad”, en tanto elementos heterogé-
neos, que se constituyen en torno a lo carcelario o en torno
a lo fabril. En este sentido, la carcel o la fabrica no serian un
dispositivo sino una tecnologia de poder!® que funciona en
el seno del dispositivo como un elemento mas entre otros.
Asimismo, tampoco serian dispositivos el conjunto de téc-
nicas discursivas y no discursivas que funcionan por dentro
de una institucién carcelaria o fabril. Estas serian técnicas,
herramientas o tacticas.

Si bien en esta tesis seguiremos esta interpretacion
sobre la propuesta de Foucault, es necesario plantear algu-
nas cuestiones en relacién a la nocién de dispositivo en
Deleuze y Agamben?’.

Gilles Deleuze en su articulo “;Qué es un dispositivo”
(1990), propone un cierto desplazamiento de esta nocion
con respecto a Foucault. Si en Foucault este concepto hace
referencia a formaciones histdrico-sociales mas o menos
generales, y por lo tanto mas o menos estables, aunque
compuestas por elementos heterogéneos, en Deleuze hay
un desarrollo de los dispositivos hacia una perspectiva del
desequilibrio constante.

Pero ¢qué es un dispositivo? En primer lugar es una especie
de ovillo 0 madeja, un conjunto multilineal. Estd compuesto
de lineas de diferente naturaleza y estas lineas del disposi-
tivo no abarcan ni rodean sistemas cada uno de los cuales
serfa homogéneo por su cuenta (el objeto, el sujeto, el lengua-
je), sino que siguen direcciones diferentes, forman procesos
siempre en desequilibrio y esas lineas tanto se acercan unas a
otras como se alejan unas de otras. Cada linea estd quebrada y
sometida a variaciones de direccion (bifurcada, ahorquillada),
sometida a derivaciones.?!

19 Se hara referencia a esta nocién més adelante.

20 Ambos autores, retomando a Foucault, han ensayado definiciones precisas
acerca de la nocién de dispositivo.

21 Deleuze, G (1990). “sQué es un dispositivo? en Michel Foucault, filosofo,
AAVYV, Barcelona, Gedisa; p. 155.
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Desde esta perspectiva, la nocién de dispositivo perde-
ria cierto estatus de “formacién histérico-social” compues-
ta por capas de sedimentacion relativamente estables que
garantizan cierta repeticién de practicas discursivas o no
discursivas y pasaria a ser “un conjunto de lineas multidi-
reccionales en constante desequilibrio”. Este desplazamien-
to que propone Deleuze que iria de la “formacion histérico-
social” al “conjunto multidireccional de lineas” modifica de
manera notoria la propuesta de Foucault. Por lo tanto se
abre una perspectiva del dispositivo que resalta mucho mas
su aspecto inestable.

Desde esta perspectiva, se proponen 4 dimensiones de
andlisis de los dispositivos:

— Las lineas de visibilidad, en tanto regimenes de luz
que distribuyen lo visible y lo invisible.

— Las lineas o regimenes de enunciacion, que definen
lo enunciable de lo no enunciable.

— Las lineas de fuerza, en constante batalla unas con
otras. Esta es la dimensién del poder.

— La dimensién del si mismo, que es la produccion
de subjetividad??.

Esta perspectiva de las “lineas multidireccionales” pro-
duce también una gran mutacion, ademas de en la defi-
nicién del concepto, en la utilizacién del mismo “apar-
tandose de lo eterno para aprehender lo nuevo” (Deleuze;
1990, 159).

La novedad de unos dispositivos respecto de los anteriores es
lo que llamamos su actualidad, nuestra actualidad. Lo nuevo
es lo actual. Lo actual no es lo que somos sino que es mas bien
lo que vamos siendo, lo que llegamos a ser, es decir, lo otro,

22 Deacuerdo alo que plantea el autor sobre esta dimensidn, “no es seguro que
todo dispositivo implique a la dimensién del si mismo” (Deleuze; 1990, 157).
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nuestra diferente evolucion. En todo dispositivo hay que dis-
tinguir lo que somos (lo que ya no somos) y lo que estamos
siendo: la parte de la historia y la parte de lo actual.?®

Desde esta posicion, entonces, la historia perderia su
condicion de formacidn social relativamente estable pasan-
do a ser un conjunto multidireccional de lineas que nunca
encuentran un punto fijo de estabilidad en los procesos
de subjetivacion (ya no somos y siempre estamos siendo).
El elemento de la historia, lo perdurable y persistente en
la funcién del dispositivo queda por detras en relacion al
elemento del cambio constante, bajo una exaltacién de lo
singular y del desequilibrio.

Por el contrario, y a diferencia de la perspectiva de
Deleuze, Agamben (2011) dimensiona la importancia de la
valoracion del elemento histérico en la funcién del dispo-
sitivo en Foucault. La intencién de Foucault al introducir
esta nocion es estudiar la relacion entre los individuos y el
elemento histérico. Es asi, que, a diferencia de la nocion de
“tecnologias de poder”, el dispositivo es un término gene-
ral** que aglutina, en tanto red, multiples elementos en el
juego del poder. En este sentido, y mediante una hete-
rogeneidad de tecnologias y técnicas permite administrar,
gobernar, controlar y orientar los comportamientos y los
pensamientos de los hombres (Agamben, 2011).

Sin embargo, y a pesar de la valoracion que hace del
elemento histérico, el autor italiano propone desarrollar
y situar el estudio de los dispositivos en otro contexto.
Plantea estudiar de manera mas especifica los procesos de

23 Deleuze, G. “4Qué es un dispositivo? en Michel Foucault, filosofo, AAVV,
Barcelona, Gedisa, 1990, p. 159.

24 Esaqui en donde puede encontrarse una notoria diferencia con respecto a la
interpretacién del dispositivo en Deleuze. Agamben (2011: 252), ademés de
reconocer el estatus de formacion histdrica de orden general del dispositivo,
sostiene que esta nocion guarda una intima relacion con la de “positividad”
en Hegel. La “positividad”, de acuerdo a lo que plantea, es el elemento historico
con toda su carga de reglas, rituales e instituciones impuestas a los individuos por un
poder externo.
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subjetivacion a partir de la existencia de dos grandes gru-
pos: los seres vivientes y los dispositivos en los que ellos
estan siendo continuamente capturados para ser goberna-
dos. Asi, denomina “dispositivo” a cualquier cosa que tenga
de algin modo la capacidad de capturar, orientar, determi-
nar, interceptar, modelar, controlar y asegurar los gestos,
las conductas, las opiniones y los discursos de los seres
vivientes.

Existen entonces dos clases: los seres vivientes o las sustan-
cias y los dispositivos. Y, entre los dos, como un tercero, los
sujetos. Llamo sujeto a lo que resulta de la relacién o, por asi
decir, del cuerpo a cuerpo entre los vivientes y los aparatos?>.

Queda claro que para Agamben, un dispositivo es un
proceso de subjetivacion?. Agamben destaca la existencia
de multiples dispositivos y por lo tanto multiples procesos
de subjetivacion que parecen superponerse pero no com-
plementarse. Es decir, un mismo individuo (ser y cuerpo
viviente) puede ser el lugar de multiples procesos de sub-
jetivacidn. Por ejemplo en su familia, en su trabajo o como
usuario de un teléfono celular. Por lo tanto, a la inmensa
proliferacion de dispositivos que define a la fase actual del
capitalismo, se hace presente una inmensa proliferacién de
procesos de subjetivacidon y de subjetividades.

Puede visualizarse que tanto en Deleuze como en
Agamben tenemos dos formas distintas de retomar a Fou-
cault y de usar la nocién de dispositivo. Creo que la pers-
pectiva del dispositivo multidireccional en desequilibrio
de Deleuze permite pensar el elemento del movimiento

25 Agamben, G. (2011): ;Que es un dispositivo?; en revista Socioldgica; afo 26,
numero 73; pp 249-264; México, p. 258.

26 Es notoria la inspiracién de Agamben en Althusser y la similitud de la
nocioén de “dispositivo” con la de “ideologia” del autor francés:”(...) la catego-
ria de sujeto es constitutiva de toda ideologia solo en tanto toda ideologia tiene por
funcién (funcion que la define) la “constitucion” de individuos concretos en sujetos”.
(Althusser, L. (1969) (2005): Ideologia y Aparatos ideolégicos del Estado. Freud y
Lacan; Buenos Aires: Nueva Vision; p. 52).
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y cambio permanente, de la transformacidn constante en
los procesos de subjetivacién. Mientras que en Agamben
podemos pensar procesos de subjetivacion en donde los
individuos son capturados por los dispositivos para pro-
ducir sujetos.

En este sentido, el desarrollo de la nocidn de disposi-
tivo que proponen ambos autores intenta retomar aspectos
trabajados por Foucault poniendo el énfasis en dos cuestio-
nes similares, pero con diferencias intrinsecas al proceso de
subjetivacion: la transformacién de los sujetos y la produc-
cién de sujetos. Sin embargo, al estudiar las especificidades
del proceso de produccion/transformacion de subjetidad/
es, es conveniente no olvidar, y Agamben no lo hace, una
de las maximas que propone Foucault para el estudio de
los dispositivos: son formaciones historico-sociales que en
un momento tuvieron como funcién la de responder a una
urgencia. La historizacion del dispositivo permite observar
sus condiciones de emergencia, su desarrollo, los elementos
estables que lo hacen aglutinador de elementos heterogé-
neos como formacién y su movimiento y posibilidad de
transformacion.

Complementariamente, Traversa (2001) hace un gran
aporte a la nocidn de dispositivo. Este autor sitda la manera
de analizar los dispositivos partiendo de la inquietud por
el alcance, la utilidad y los limites del uso de esta nocidn.
Su enfoque es el proceso de producciéon de sentidos en el
espacio de los medios de comunicacion.

En su primera aproximacion el autor se propone hacer
ver que cuando se habla de produccién de sentidos se habla
de cosas que remiten a materialidades concretas. Es decir,
toda produccién de sentidos conlleva un soporte material
para realizarse.

Si algo hace sentido (la palabra enigmatica del sonante o la
contundencia del olor a gas) entonces, lo hace en tanto se
integra a una sucesion de (un fragmento previo de semiosis),
suerte de estaciones, en donde una produccién implica un
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reconocimiento a través de un paquete de materias sensibles
que, como tales, se sitdan en una escala de tiempo. Las que
integran, para cobrar forma y ser reconocidas, un conjunto
de marcas sobre la materia que la soporta, resultado se algin
ejercicio técnico para modelarlas.?’

La produccién de sentidos, en tanto principal funcién
de los dispositivos, seria inscribir sobre un soporte material
(que podria ser el cuerpo) un conjunto de marcas median-
te algin ejercicio técnico de modelaje. El ejercicio técni-
co cobra un rol fundamental en este proceso ya que sus
acciones relevan de reglas que comportan algiun modo de
posibilidad de repeticion. Desde esta perspectiva, el dispo-
sitivo estaria compuesto por una serie de reglas y de téc-
nicas que permiten su funcionamiento sobre algin tipo de
materialidad y espacio.

Asi, el aporte muy importante que hace Traversa es
lo que ¢él llama, retomando a Aumont®®, “la primera fun-
cién del dispositivo” que es la gestion del contacto. Esta
idea permite comprender el vinculo que se establece entre,
por ejemplo un determinado sonido y su percepcién. Este
vinculo incluye una serie de variadas y heterogéneas técni-
cas que entran en contacto con una serie de reglas que las
reconfiguran. A esta conjuncién es lo que Traversa (2001)
denomina “gestion del contacto” en el proceso de produc-
cién de sentidos.

Resalto la idea de “gestion del contacto” porque permi-
te visualizar el vinculo, el momento aglutinador en el cual
los elementos heterogéneos entran en contacto para com-
poner un dispositivo. Esta gestion del contacto es lo que
permite postular la existencia de una cierta estabilidad en el
funcionamiento del dispositivo por el hecho de que entra en
contacto la heterogeneidad. Si la heterogeneidad encuentra
un vinculo que aglutina lo heterogéneo podemos observar

27 Traversa, O (2001): “Aproximaciones a la nocién de dispositivo”; Signo y
sefia N°12, Buenos Aires; Facultad de Filosofia y letras, versién digital.
28 Aumont, J. (1992): El papel del dispositivo: Ediciones Paidos, Barcelona; p.144.
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también en el funcionamiento del dispositivo ciertas regu-
laridades o repeticiones en esa compleja red en movimiento
continuo, que no son reproduccién.

De acuerdo a la produccidn tedrica seleccionada y ana-
lizada con respecto a la nocién de dispositivo se plantean
dos dimensiones de analisis de estos:

— El analisis genealdgico del dispositivo. Es decir, la
comprensién de su emergencia respondiendo a determi-
nadas urgencias en una determinada época, su desarrollo
como formacidn histérico-social y su movimiento. En esta
dimensidn el foco estaria puesto en la conformacion del
dispositivo como “maquinaria” o “aparato” y las especifici-
dades de su funcionamiento como la gestién del contacto
entre sus elementos heterogéneos.

- El proceso de produccién/transformacion de subje-
tividad/es (o en particular de sentidos). Esta dimension per-
mitirfa visualizar las modalidades especificas de interven-
cion o interpelacion del dispositivo sobre los individuos y/o
las poblaciones. Es decir, la relacién entre los seres vivientes
y la “maquinaria” que da como resultado la subjetividad.

Cabe destacar que la distincidn propuesta es solo ana-
litica ya que la razén de ser de los dispositivos es su inter-
vencion sobre los individuos y/o las poblaciones. Se puede
identificar en el dispositivo el elemento de la historia que
lo vuelve una formacion social relativamente estable y en
desarrollo permanente, y las especificidades en el proceso
de produccidén de subjetividades que nos permitiria visuali-
zar las particularidades y los elementos que ponen en des-
equilibrio la estabilidad relativa de las formaciones sociales.
Retomando un ejemplo de Traversa (2001) se podria decir
que para un estudio del dispositivo de la fotografia seria
necesario, por un lado, recomponer los acontecimientos
que propician su emergencia, las urgencias a las que viene
a responder, su desarrollo y sus mutaciones. Y por otro
lado observar las especificidades y las diferencialidades en la
produccidén de sentidos, ya sea, por ejemplo, en la fotografia
turistica o en la tarjeta postal.
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De tal manera, el dispositivo tendria cierta paradoja
de ser una formacién historico-social relativamente estable,
con sus reglas y técnicas de funcionamiento, pero que
posibilita también lo inesperado y lo no previsto. Es por
esto que en los dispositivos no hay necesariamente “repro-
duccidén”, pero siempre hay una formacién histérico-social
relativamente estable que posibilita ciertas repeticiones no
previstas.
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Las condiciones de emergencia del
management posfordista

1. El abordaje a las transformaciones en el mundo del
trabajo

Los cambios en el mundo del trabajo que acontecieron des-
de mediados de la década de 1970 muestran una serie de
tendencias generales que pueden ser analizadas en el nivel
del capitalismo global. En este capitulo se hara referencia
a algunas de esas tendencias focalizando en la ruptura del
“pacto fordista” y en el proceso de modernizaciéon empresa-
rial que da inicio una serie de transformaciones.

Abordaré estas transformaciones especificando las dis-
posiciones de sentido que gestionan las administraciones
de las empresas transnacionales concentradas para implicar
a los trabajadores en sus tareas cotidianas. ;Qué formas
de disposiciéon a la implicacién prevalecieron durante el
“periodo fordista”? ;Qué limitaciones encontraron esas for-
mas de implicacién? ;Por qué dejaron de ser eficaces las for-
mas de implicacién que proponia el fordismo? ;Qué otras
formas de implicacion en el trabajo comenzaron a desarro-
llarse a partir del proceso de modernizacién empresarial?

Entiendo por disposicidn a la implicacién a una serie
de técnicas y herramientas que ponen en juego las direc-
ciones de las empresas con la intencién de constituir un
sentido de involucramiento de los trabajadores en las tareas
de producciéon y que logran algin tipo de legitimidad, adhe-
sién o simplemente acatamiento por parte de estos. Si bien
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estas técnicas inducen a la productividad y para funcionar
requieren de algin grado de consenso, es determinante para
su eficacia el contexto en el que funcionan. De esta manera,
no es lo mismo hablar de implicaciéon en un contexto de
pleno empleo, que en otro de alta desocupacién o de cre-
ciente precarizacién laboral. En definitiva, el mercado de
trabajo es determinante para el andlisis de las formas de
implicacidén que operan en “el adentro” de las fabricas.

La implicaciéon toma especial relevancia en los dltimos
30 anos cuando todas las transnacionales de capital concen-
trado con apoyatura de los principales organismos interna-
cionales hacen de ella un “sistema” u ordenamiento que se
expresa a escala global mediante una serie de tecnologias
sociales. En este caso, implicarse deja de ser una opcién y
se transforma en una imposicién bajo determinadas reglas
dictadas por una naciente institucionalidad managerial. En
este contexto de modernizacién empresarial, la fuerza de
trabajo debe otorgar un plus, un excedente adicional que
bajo la forma de implicarse aumenta la tasa de explotacion
y revoluciona el tiempo de trabajo socialmente necesario
incrementando los tiempos, la intensidad de los ritmos y la
multiplicidad de tareas realizadas.

El modo de produccién capitalista se define esencial-
mente por la contradiccidon entre los propietarios de los
medios de produccion y la fuerza de trabajo asalariada bajo
la hegemonia de los primeros, cuya motivacion principal es
tratar de incrementar su tasa de ganancia (Neffa, 2012:68).
En ese sentido, las relaciones obrero-patronales solo son
viables si el capital tiene garantizada una rentabilidad que
puede obtenerse mediante una variedad de vias como el
aumento de la productividad, de los precios, la baja de
costos, la inversién en maquinaria, etc. Pero la condicién
de posibilidad para obtener una rentabilidad es establecer
algtin tipo de disciplina en el trabajo. La fabrica se vuelve un
espacio en el cual el capital debe producir su rentabilidad
mediante algin mecanismo de activacién de la fuerza de
trabajo. Si los trabajadores no se activan, la renta para el
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capital no se produce. Los grados de mayor o de menor
activacion dependen de la correlacion de fuerzas entre el
capital y el trabajo en la dindmica del conflicto por el con-
trol y la busqueda de autonomia en el proceso de trabajo.

Defino a la disciplina en el trabajo como la capacidad
de activacién de la fuerza laboral que demuestra el capital
en una determinada fase o ciclo. Esta capacidad de activa-
cién supone un vinculo entre el rendimiento productivo de
los trabajadores y las técnicas de generacién y de apropia-
cién de ese rendimiento por parte de la direccion de las
empresas. La importancia de los ciclos disciplinarios radica
en la sofisticacidon de las técnicas de formacién de sujetos
trabajadores tendientes a la maximizacidn de la utilidad de
la fuerza productiva y la minimizacién de la desobediencia.
Es en esa direccidon que el capital pretende codificar, dando
un sentido a las relaciones de trabajo y establecer patrones
de normalidad en las conductas laborales.

Retomando algunos aspectos de los andlisis de Gau-
demar (1991) sobre los ciclos disciplinarios, se propone
una grilla de lectura de las transformaciones del mundo
del trabajo posteriores a la década de 1970 como crisis de
disciplina. Esto es, que, en un momento de alta conflictivi-
dad en donde el capitalismo vio seriamente cuestionada su
legitimidad se expresaron tensiones entre la incapacidad del
capital de codificar formas especificas de maximizacion de
la utilidad de la fuerza de trabajo minimizando la desobe-
diencia y entre la aceptacion de esas formas por parte de
los trabajadores. Estas tensiones disciplinarias son produc-
to de un proceso de progresiva deslegitimacién del patrén
fordista de dominacidn que, a partir de la crisis de los afios
70, no consiguid asegurar el orden en la produccién.

No se propone, entonces, analizar en este capitulo la
multiplicidad de causas que erosionan hasta dar por tierra
al “pacto fordista”, sino analizar los motivos por los cuales el
capital ya no pudo proporcionar un sentido para mantener
activada a la fuerza de trabajo en la produccién. Asimismo,
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propongo analizar las nuevas técnicas de re-activacion que
se pusieron en marcha durante el proceso de recomposiciéon
hegemonica del capital.

2. El “Pacto fordista”

2.1. La conformacién del “Pacto Fordista”

Para repensar la magnitud de las transformaciones que se
han dado en el mundo del trabajo desde mediados de la
década de 1970, autores de perspectivas distintas como por
ejemplo Alan Lipietz (1994:02) desde la teoria de la regula-
cién o John Holloway (1988:114) desde una mirada marxis-
ta, coinciden en una grilla de analisis que permite abordar al
taylorismo-fordismo desde y mas alla del espacio fabril. A la
vez que el primero plantea desde una mirada centrada en el
aspecto econémico de las relaciones de produccion que las
dimensiones de andlisis del taylorismo-fordismo exceden
ampliamente el proceso de trabajo!, el segundo postula la
conformacion de un “pacto social fordista” que trasciende
también los limites estrictamente fabriles pero centrado en
el problema de la dominacién de clase. Esta correlacion
dentro/fuera de los espacios de trabajo posibilita visibilizar
una serie de tecnologias sociales intervinientes en las rela-
ciones de produccidn que son determinantes a la hora de
analizar los sentidos del trabajo que hegemonizan las subje-
tividades laborales en un determinado periodo histérico.
Sobre esta propuesta, me interesa resaltar la emer-
gencia de la Administraciéon Cientifica del Trabajo como
producto de la relacién entre capital y trabajo hacia fines
de la segunda mitad del siglo XIX en los Estados Unidos.

1 Alan Lipietz analiza el “modelo fordista” en tanto un paradigma cuyas
dimensiones son: la forma en que se organiza la produccidn; el régimen de
acumulacién que da lugar a un uso social del producto; y el modo de regula-
cién de la relacién obrero-patronal.
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Benjamin Coriat (2008:23) muestra que en sus inicios el
propésito de la administracién cientifica fue acabar con el
“obrero de oficio” para terminar con el control obrero de
los tiempos de produccién. La fortaleza del obrero de oficio
radicaba en que el saber acerca de los modos operatorios
industriales, aunque de manera relativa, era de su propie-
dad. La reduccidn del saber del obrero de oficio a una serie
de gestos y de movimientos elementales bajo el control del
crondémetro y las normas de produccién, permitio al capital
efectuar una transferencia de saber-poder que dio lugar a
la entrada masiva de trabajadores no especializados en la
produccién (Coriat, 2008:31)2. La apropiacion de ese saber
obrero permitio al capital efectuar la separacién entre tra-
bajo de concepcidn, de control y de ejecucion’. Esta moda-
lidad de trabajo habilit6 a un fuerte aumento de la tasa de
explotacion y, por supuesto, de la tasa de ganancia de las
empresas. La emergencia de la Administracién Cientifica da
cuenta del rol que ocupan las tecnologias organizacionales
en las relaciones de poder entre capital y trabajo.

2 El proceso de apropiacion del saber del obrero de oficio es un fenémeno
complejo que excede los objetivos de este libro. A modo de referencia puede
mencionarse que el fendmeno inmigratorio en los Estados Unidos que
comenzé en 1815 propicié la entrada masiva de una “nueva” fuerza de tra-
bajo y generé las condiciones para la conformacion, ya en los inicios del
siglo XX, de un nuevo tipo de trabajador: el obrero-masa (Coriat, 2008).

3 Enlos antiguos sistemas de gestion, el éxito depende casi por completo de la forma en
que los obreros desarrollan su iniciativa y es, de hecho, muy raro que lo hagan ple-
namente. En el sistema de direccion cientifica, la iniciativa de los obreros, es decir,
su energia en el trabajo, su buena voluntad y su espiritu de biisqueda, se obtiene de
una manera mds constante y mds completamente que en el antiguo sistema, y,
sumdndose a este mejoramiento de la actitud de los obreros, los miembros de la
direccion asumen nuevas tareas, nuevas obligaciones, y aceptan nuevas responsabi-
lidades que hubieran sido impensadas en el pasado. Es asi como la direccion se
encarga de reunir todos los elementos del conocimiento tradicional que, anterior-
mente, estaban en posesion de los obreros, de clasificar esas informaciones, de sinte-
tizarlas y de deducir de estos conocimientos reglas, leyes y formulas que resultan de
gran ayuda para asistir al obrero en el cumplimiento de su labor diaria. (Taylor, F.
La direction scientifique des enterprises. Un retour aux sources du tayloris-
me, Paris, 1967. Extraido de Linhart, D: La modernizacién de las empresas;
Argentina, 1997.
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El fordismo en el proceso de trabajo es la profundi-
zacién de la Administracidn Cientifica al agregar la meca-
nizacién a la linea de montaje y al llevar hasta sus limites
la parcelacion del trabajo de ejecucidon. La implementacion
de la cinta transportadora mecanizada, en el ano 1918 en
la fabrica Ford, reduce al maximo la posibilidad del obrero
de controlar el proceso de trabajo ya que la cadencia se
encuentra regulada mecanicamente de manera exterior a
él (Coriat, 2008:41).

El fordismo se ha visto en la necesidad de constituir sus
técnicas especificas de implicacién dado el caracter impo-
sitivo de los ritmos de produccidén. El llamado “five dollar
day” se instrumenté como herramienta para paliar el estado
de insubordinacidn que reinaba en las fabricas producto de
la intensidad de los ritmos que caracterizaba a la adminis-
tracion cientifica del trabajo?. Esta herramienta procuraba
un acuerdo general sobre salarios que consiste en un fuerte
aumento nominal (de 2.3 a 5 ddlares por dia en el caso de
la Ford Motor Company) a cambio de garantizar la discipli-
na. Como parte de esta técnica de gestion de la poblacion
obrera se instrumentaron también controles morales como
las prohibiciones al uso de tabaco, el alcohol, el juego y la
frecuentacion a bares (Coriat, 2008:57).

Surgia asi la producciéon en masa. El taylorismo-
fordismo fue mas que un modelo de produccién. Propicié
las condiciones para la conformacién de una nueva moda-
lidad de Estado regulador e interventor en la conflictivi-
dad social en el trabajo. Es relevante remarcar este ultimo

4 Siguiendo con el relato de Coriat (2008), el estado de insubordinacién, ya
entrada la segunda década del siglo XX en Estados Unidos, se visualizaba en
los altos indices de ausentismo, abandono de los lugares de trabajo y radica-
lizacion ante la mano de hierro que se imponian a través de los métodos de
trabajo.

5 Entre los estudiosos del mundo del trabajo, a esta modalidad de estado A.
Negri (1978) desde una perspectiva autonomista la llamé “Estado Plan”;
Neffa (1998) desde una perspectiva regulacionista “Estado providencia” (
J.C. Neffa, 1998) o “Estado benefactor” (Lipietz, 1994); y R. Antunes (2005)
desde una mirada marxista se refiere a “Estado keynesiano”.
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aspecto en el sentido que toma la dindmica del desarro-
llo del conflicto entre capital y trabajo. Luego de la crisis
econémica de 1930 y, especialmente, luego de la segunda
guerra se ponen bajo la égida del estado los antagonismos
de clase. La forma que adopta esta modalidad de regulacion
del conflicto es la negociacidn colectiva de trabajo entre
las empresas y los sindicatos. Este dispositivo de regulacion
puso en funcionamiento una politica salarial de relativos
“altos salarios” y beneficios sociales que permitié el acce-
so al consumo de masas a la clase obrera en los paises
desarrollados y de desarrollo medio del mundo occiden-
tal. Esta convencion significd una serie de compromisos
y reconocimientos implicitos del capital hacia el trabajo
(Castel, 1995:282)°.

— Se reconocia al trabajador como miembro de un
colectivo dotado de un estatus social mas alla de la dimen-
sién individual de los convenios de trabajo. Esto daba lugar
al reconocimiento del trabajador como poseedor de dere-
chos sociales en tanto miembro de una clase o grupo social.

— Habia un reconocimiento del antagonismo social de
dos clases que debia ser regulado por el Estado mediante la
convencidn colectiva de trabajo.

— Se reconocia el estado de subordinacién y despo-
seimiento de la clase obrera que instalaba el management
cientifico en tanto mediacidn técnica-organizacional.

— Como producto de los demas reconocimientos, hubo
un efecto homogeneizador de la clase obrera supeditada a
las mismas condiciones de trabajo que imponia el mana-
gement cientifico.

— El capital debia reconocer que sus derechos a “hacer
trabajar” al obrero mediante la paga de un salario se veian
limitados por otra clase social organizada en sindicatos.

6 Al decir “reconocimientos” por parte del capital se hace referencia a que
estos fueron logrados por la clase obrera a través de su historia de luchas.
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— Por ultimo, el capital reconocia la existencia de sindi-
catos con un fuerte poder de negociacién y que eran repre-
sentativos de la clase obrera.

Estos reconocimientos al trabajo por parte del capital
dieron lugar a una especie de paradoja. El acceso del tra-
bajador al consumo de masas se daba a costa de la dureza
de las condiciones de trabajo de la producciéon en masa y
de su condicién de subordinacién propia del management
cientifico. Es preciso remarcar que una de las premisas que
sostiene este management es la percepcidon de la holgaza-
neria obrera y su escaza calificacion. Asi, las condiciones
materiales de subordinacién se encontraban reforzadas con
un “sentido comdn” que relegaba al obrero a un rol social
subalterno. El estado de subalternidad se jugaba tanto en
el momento de la producciéon como en el momento del
ocio o del consumo.

A cambio, por la integracién a la “sociedad de masas”,
los sindicatos en tanto representantes institucionalizados y
reconocidos por el Estado de la clase obrera, se compro-
metian a relegar un proyecto politico propio de la clase y
a canalizar la conflictividad por la via de la negociacién
(Antunes, 2005:25). La negociaciéon quedaba restringida a
aspectos gremiales que no pusieran en duda ni la organiza-
cién ni el control de los medios de produccién por parte del
capital. Pero, en definitiva, el capital tenia la certeza de que
la clase trabajadora tenia intereses distintos a los suyos. Lo
que hacia la convencidn fordista era relegarlos mediante su
forma particular de institucionalizacién del conflicto.

Se configurd, asi, un patrén hegemonico en la relacion
entre capital y trabajo al que denomino, siguiendo a John
Holloway (1988:114), como “Pacto Fordista”. Esto es, la
aceptacion de un trabajo aburrido, monétono, repetitivo y
poco calificado a cambio de salarios relativamente altos e
integracion al consumo de masas. Una existencia despro-
vista de sentido a cambio de acrecentar el poder de compra
de los trabajadores (Antunes, 2005:28).
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En British Leyland las cifras eran diferentes, pero la esencia
era similar, el principio central de la dominacién capitalista
de posguerra: acepta la alienacién mortecina y mortal del
trabajo hastiante a cambio de altos salarios que te permitiran
vivir la vida del consumo de masas, que a su vez generard
la demanda de los productos de atin mas trabajo alienante
y hastiante’.

En definitiva, el pacto fordista de “muerte en el trabajo
por vida de consumo” era un compromiso reciproco fun-
dado en la aceptacién de una desigualdad de poder (Zari-
fian, 1992). Sustentado en la negociacién entre empresas
y sindicatos bajo regulacion del Estado, es producto de
una correlacion de fuerzas entre el capital y el trabajo en
un momento histérico en el que la fuerza de trabajo era
sumamente necesaria para revolucionar la productividad a
cambio de integrarse al consumo en la fase del “capitalismo
benefactor” de 1930 a mediados de la década de 1970. En
este sentido, la serie de reconocimientos a los que se ve obli-
gado el capital tienen que ver con una concepcién clasica
o “moderna” del valor del trabajo y las mercancias, propio
de esa fase en la cual la fuente de la riqueza la constituia
el trabajo. Como veremos mas adelante, estd concepcion
epistémica acerca del valor sera profundamente modificada
por otro paradigma managerial.

Durante el periodo en mencidn, el pacto fordista dio
lugar a un patrén hegemonico del capital relativamente
estable, sobre todo desde la posguerra, garantizando un
marco de crecimiento rapido y sostenido al capital hasta
que a fines de la década de 1960 comenz6 a mostrar sus
primeras limitaciones debido a la alta conflictividad en las
fabricas que caracterizé al capitalismo occidental de fines
de los “60 a fines de los anos "70.

7 Holloway, John (1988): La rosa roja de Nissan, Cuadernos del sur n° 6, Bs As;
p.115
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I“

2.2. La ruptura del “Pacto Fordista”

La Administraciéon Cientifica del Trabajo funcioné como
una tecnologia organizacional de poder cuya forma de dis-
ciplinamiento y control laboral tendié a la economizacién
de tiempos y de movimientos con el objetivo de aumentar
la productividad para el capital. Esta estrategia de disci-
plinamiento apeld a la fijacién de la mano de obra en los
puestos parcelados, monétonos y repetitivos mediante el
otorgamiento de estimulos monetarios segun el rendimien-
to como forma de implicacion de la fuerza de trabajo en
la produccién.

Los limites del pacto fordista comenzaron a visualizar-
se como resistencia a la dureza en el trato de las direcciones
y al trabajo parcelado, repetitivo y mecanizado (Holloway,
1988:121; Coriat, 2008:122). Las cadencias infernales de la
linea de montaje eran la base de la “muerte” en el trabajo.
Ya entre mediados y fines de la década de 1960 comen-
zaron a visualizarse los primeros signos de la resistencia
al management cientifico. Esta se hace presente en el coti-
diano de trabajo a través del ausentismo, la ralentizacion,
la huida de la situacién laboral, el desinterés de los traba-
jadores por la calidad de la producciéon y la alta rotaciéon
en las empresas. Los indicadores de esta “resistencia pasiva”
se visualizaban en los incumplimientos de plazos, el alto
desperdicio y defectos de piezas y de productos. Las pri-
meras respuestas empresariales ante esta resistencia al tra-
bajo fue una taylorizacion creciente mediante el aumento
de los ritmos para restablecer los rendimientos (Boltanski
y Chiapello, 2010:251).

La conflictividad fue escalando aun mas. A principio de
los anos 70 la resistencia al management cientifico comenz6
a tomar un caracter reivindicativo distinto que se expre-
saba en altos niveles de conflictividad en los espacios de
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trabajo y movimientos de protesta®. De acuerdo a Boltanski
y Chiapello (2010:250) el nimero de huelgas en la mayoria
de los paises de Europa occidental aument6 en propor-
ciones considerables durante el periodo 1968-1973 con la
particularidad de que son iniciadas por las bases desbor-
dando a la representacidn sindical. Este desborde mostraba
la incapacidad de contencidn de la institucién encargada de
sostener el pacto social fordista desde los intereses de los
trabajadores. Asimismo, dicho desborde erosionaba tam-
bién la legitimidad de los sindicatos como entidades repre-
sentantes de los trabajadores. Holloway (1988:16), en esa
direccién, plantea que en el conjunto de la industria auto-
motriz britanica durante el periodo 1969-1978 no solo cre-
cié fuertemente la actividad huelguistica sino que ademas
se perdi6 un promedio anual de 1 millén 800 mil horas de
trabajo debido a las huelgas, en comparacién con el periodo
1950-1963 en el cual se habian perdido un promedio anual
de 377 mil 600 horas. A su vez, el aumento en la cantidad
de huelgas venia acompanado de una fuerte radicalidad en
las formas de accién. Durante la década de 1970 las huel-
gas se caracterizaron por la ocupacion de las fabricas, las
expulsiones de la direccidn, los secuestros, los sabotajes y el
rechazo por parte de las bases de los acuerdos negociados
por los sindicatos (Dubois, 1978).

En mayo de 1971 tuvo lugar en Paris, bajo el auspicio de la
OCDE, una reunién de expertos patronales pertenecientes a
diferentes paises de Europa occidental, de Estados Unidos y
de Japdn. El ponente fue el profesor RW. Revans, conseje-
ro de la Fundacién belga Industrial/Universidad. Este grupo

8  Sibien los autores referenciados en general hacen hincapié en el capitalismo
occidental “desarrollado”, Argentina entra perfectamente en el marco de la
descripcién que se esta realizando. En Argentina puede visualizarse como a
partir del Cordobazo, en 1969, comienza también una etapa de fuerte con-
flictividad cuyo eje esta en la clase obrera. Nos referiremos a las particulari-
dades del caso argentino en la segunda parte de la tesis ya que el objetivo de
esta primer parte es mostrar la conformacion de la hegemonia managerial a
nivel mundial.
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de reflexién se originé a causa del “fendmeno de degrada-
cién que caracteriza actualmente el comportamiento de los
trabajadores” por el “endurecimiento de las actitudes” (...).
Las “economias industriales (...) sufren una revolucién” que
“atraviesa todas las fronteras culturales” apareciendo simul-
taneamente en el conjunto de los paises de la OCDE, y que
“no se limita Unicamente a los trabajadores sino que “igual-
mente influye sobre las concepciones y las reacciones de los
cuadros”. Esta “revolucién” se manifiesta fundamentalmente

a través de un “desafio a la autoridad™.

Desde la perspectiva empresarial se habia formado una
“guerrilla cotidiana” en el lugar de trabajo que desafiaba
fuertemente la autoridad de las direcciones en las fabricas
(Boltanski y Chiapello, 2010:250). Esta crisis se vio reflejada
enseguida en algunos indicadores que afectan de manera
directa a la tasa de ganancia empresarial:

- El aumento del precio de la fuerza de trabajo
conquistado por la intensificacion de las luchas (Antunes,
2005:15).

- La fuerte baja de la productividad del trabajo desde
fines de los 60 hasta principio de los 801°.

- EI aumento de los costos de producciéon ya que
las direcciones de las empresas intentaron volver a poner
bajo control a los trabajadores sobrecargando el encuadra-
miento del personal de control. Estos controladores no son
necesariamente “productivos” y provocaron una inflacion
de nuevas categorias improductivas (Coriat, 2008:146).

El pacto fordista comenzaba a deslegitimarse desde
su propio fundamento. La pérdida de la condicién huma-
na que suponia el trabajo parcelado, mondtono y repeti-
tivo bajo la intensidad del cronémetro y bajo el control
de las normas no daba espacio para constituir formas de

9 Boltanski, L. y Chiapello, E. (2010): El nuevo espiritu del capitalismo; Ed. Akal;
Madrid; p.249

10 Los ejemplos de baja de la productividad en todos los paises pueden encon-
trarse en Coriat (2008:148-149) y en Neffa (1999:48).
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implicacién de los trabajadores en la produccién mas alla
de lo estrictamente monetario. El pacto fordista significa-
ba realmente “muerte en el trabajo por vida de consumo”.
Toda via de estimulo a la implicacién de los trabajadores se
veia bloqueada por los fundamentos y la concepcidén mis-
ma del trabajo del taylorismo-fordismo. No habia espacio
para la creatividad ya que desde el management cientifico
el lugar de los trabajadores se reducia a la mera ejecucion
de tareas. Aun cuando esta forma de implicar se sustentaba
ademas por la estabilidad en el empleo mediante contra-
tos de duracién indeterminada y derechos protectores del
trabajo (Neffa, 1999:47), el costo de resignar el sentido mis-
mo del trabajo por el acceso al consumo y la estabilidad
laboral era muy alto.

El pacto fordista conformé una forma de implicacién
pasiva por parte de los trabajadores ya que no participar
en la organizaciéon de la produccién y, a su vez, ser una
amenaza de su interrupcion estaba en la “naturaleza” de la
relacidn que se habia constituido. Asimismo, las calificacio-
nes se reducian a una serie de movimientos cronometrados
y normalizados que empobrecian las identidades profesio-
nales. El sentido del trabajo no era méas que ejecutar los pro-
cedimientos prescritos por los “tomadores de tiempos”. En
estas condiciones, no habia posibilidad alguna de implicar a
la fuerza de trabajo mas alld de lo estrictamente monetario
(Neffa, 1999:49) bajo un rigido control autoritario de los
rendimientos (Dombois y Pries, 1993:22). El management
cientifico al no poder echar mano a otras fuentes de legi-
timacién que obtuvieran la adhesion de los trabajadores ya
no era capaz de dar un sentido a los trabajadores.

teseopress.com



86 e La hegemonia del capital

La combatividad ascendente de fines de los afos 60 no se
proponia meramente la renegociacién del pacto fordista: mas
salario por un trabajo detestable. Golpeaba en el nicleo cen-
tral del fordismo mismo: los altos salarios ya no bastaban
para contener la frustracién acumulada'l.

Ante la alta conflictividad laboral y la guerrilla per-
manente en el cotidiano de trabajo y sus efectos en la baja
de la productividad y en la tasa de ganancia del capital, el
patrén hegemonico cuya base era el pacto fordista estaba
terminado'? La interpretacion de la crisis que hace la inte-
lectualidad vinculada al managment es que se ha confor-
mado un problema de autoridad en las fabricas producto
de las fallas en la gestion de la fuerza de trabajo. Ante esta
interpretacion, el capital saldra a restablecer su autoridad
y a poner fin al problema de la disciplina en las fabricas.
Poner fin a ese problema requerird de nuevas modalidades
de gestion, de formacidn, y de nuevas maneras de implicar
en la produccion a los trabajadores. En tales circunstancias
se llevara adelante un proceso de “modernizacién empresa-
rial” que intentara otorgar nuevos sentidos al trabajo.

In

3. La “modernizaciéon Empresaria

La baja en la productividad de las grandes empresas durante
la década de 1970 fue entendida por el management empre-
sarial como una crisis de autoridad. A pesar de la creciente
inversion y de la introduccién de tecnologia de mecaniza-
cién la productividad no habia aumentado. Pero hubo tam-
bién otros factores, ademas de la conflictividad, que inci-
dieron en la necesidad del capital de reconvertirse. Tanto

11 Holloway, John (1988): La rosa roja de Nissan, Cuadernos del sur n° 6, Bs As;
p-117

12 De acuerdo a lo que propone Lipietz (1994:12) el consenso mundial empre-
sarial acerca de que el fordismo estaba acabado se logra en el afo 1980 en la
Reunién Cumbre de Venecia.
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la crisis del petréleo de 1973 como la creciente internacio-
nalizacién en busqueda de una mayor competitividad y la
financierizacion de la economia fueron muy importantes en
la reestructuracién del capital concentrado. Comenzé asi
un proceso de traslado de las grandes empresas a regiones
como por ejemplo el sudeste asiatico en donde la regulacion
fordista no existia y la “flexibilizacion” era total para reducir
costos laborales (Lipietz, 1994)"3.

La recuperacion de la disciplina en las fabricas comen-
z6 a disenarse sobre un diagndstico cuya tesis mas compar-
tida y aceptada fue que el taylorismo-fordismo habia sido
un modelo demasiado rigido en todos sus aspectos y que
era necesario modernizar las empresas hacia modelos que
proporcionen una mayor flexibilizacién (Dombois y Pries,
1993; Coriat, 2006; Antunes, 2003; Freyssenet, 1994). Sobre
este diagndstico, se imponia una estrategia de moderniza-
cién empresarial.

Entiendo por modernizacién empresarial a un complejo
proceso de cambios técnicos, organizacionales y politico-
laborales en las empresas que apuntan a diferentes metas
como el incremento de la productividad, la reducciéon de
costos de produccidn, la calidad del producto y la flexibi-
lizacién productiva (Dombois y Pries, 1993:14). Este con-
junto de transformaciones estratégicas modifican el orden
social preexistente e intentan configurar un sujeto trabaja-
dor acorde a las nuevas reglas de la estrategia modernizan-
te de la recomposicién hegemonica del capital a partir de
mediados de los "70 (Figari, 2001).

13 Este autor se refiere a las formas de produccion del sudeste asiatico , en don-
de la flexibilizacién es total, como taylorizacién sanguinaria o primitiva por-
que la flexibilizacion esta basada en salarios bajisimos, en la represion de los
obreros, en la represion del sindicalismo, en la ausencia de mercado interno
y en la exportacién como modelo de desarrollo. (Lipietz, 1994:25). Es decir,
en esos “modelos” funciona el taylorismo solo como forma de organizar el
trabajo pero no hay reconocimientos ni concesiones a la clase obrera por
parte del capital, via las regulaciones estatales.
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Se pretende destacar aqui la complejidad del proceso
de modernizacion hacia una nueva conformacién hegemo-
nica del capital. El proceso de modernizacién empresarial
muestra dos elementos constitutivos. El primero se carac-
teriza por la recuperacion del control y de la autoridad
por parte del capital transnacional concentrado utilizando e
imponiendo politicas de flexibilizacién laboral agresivas con-
tra el trabajo. Este elemento de la recomposicién del orden
hegemonico se destaca por una fuerte racionalizacién en la
organizacidn, en la gestion y en el proceso de trabajo, y por
una mayor flexibilidad en las modalidades de contratacion
de la fuerza de trabajo. El segundo elemento, al que lla-
mo management participativo se caracteriza por la intencién
de reducir la brecha ideoldgica entre los trabajadores y la
direccion de las empresas para lograr establecer una nue-
va armonia social (Linhart, 1997:33). Estos elementos dan
lugar a una consolidacién hegemoénica que habilita a nuevas
legitimaciones del orden.

3.1. Las politicas de flexibilizacion laboral

La flexibilizacion laboral fue, ante todo, la disposicién por
parte del capital transnacional concentrado de una serie de
instrumentos tecnoldgicos, sociales y legales para gestionar
y contratar a la fuerza de trabajo. Esto es, si durante el
pacto fordista el capital se veia obligado a hacer una serie
de reconocimientos que se traducian en concesiones tales
como contratar a la fuerza de trabajo por tiempo indeter-
minado o negociar salarios, categorias y puestos de trabajo
con los sindicatos mediante una rigida regulacidn estatal,
la flexibilizacidn permitié un mayor poder para hacer tra-
bajar a los obreros. Cuando se dice “hacer trabajar” se hace
referencia a los nuevos métodos que comienza a utilizar el
capital transnacional concentrado para reorganizar la pro-
duccién y lograr una mayor y mejor disponibilidad de la
fuerza de trabajo.
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En definitiva, la nocién de flexibilidad es la puesta
en funcionamiento de una serie de dispositivos tendien-
tes a recuperar la potestad de hacer trabajar intensificando
los ritmos y a fragmentar la relativa “homogeneidad” de
la clase obrera que se habia constituido como efecto del
pacto fordista.

(...) la racionalizacién “cientifica” de la produccién fue sin
duda lo que contribuyé més poderosamente a la homoge-
neizacién de la clase obrera. Esa racionalizacién atacé el
tabicamiento de los “gremios” con los que sus miembros se
identificaban estrechamente: el trabajador se pensaba “forja-
dor” o “carpintero” antes de pensarse “obrero” (las rivalidades
entre compaiieros, que sobrevivieron durante mucho tiempo
al Antiguo Régimen, ilustran hasta la caricatura esta crispa-
cién en la especificidad del oficio).Tanto més cuanto que en el
seno de una misma especializacion profesional habia también
muy importantes disparidades de salario y estatuto entre el
comparfiero consumado, el pedn, el aprendiz... De modo que
la homogeneizacién “cientifica” de las condiciones de trabajo
pudo forjar una conciencia obrera que desembocd en una
conciencia de clase agudizada por el cardcter penoso de la
organizacién del trabajo'.

El pacto social fordista que suponia la integracion de la
fuerza de trabajo al consumo de masas bajo la subordina-
cién al capital configurd una relacién dualista, bipolar, en
tensién constante (Castel, 1995:290) y en donde los intere-
ses de ambas clases ya no podian confluir al no estar ya

14 Castel, R. (1995): La metamorfosis de la cuestion social. Una crénica del salariado;
Ed. Paidds; Bs As; p.279. Este proceso de relativa homogeneizacién de la cla-
se obrera es descripto en la misma direccién por Antunes (2005:27): Habien-
do Perdido la identidad cultural de la era artesanal y manufacturera de los oficios,
dicho obrero habia vuelto a socializarse de un modo relativamente “homogeneizado’,
ya sea por la sectorizacién de la industria taylorista-fordista, por la pérdida de la
anterior destreza o por la descalificacion repetitiva de sus actividades, ademds de las
formas de socializacion ocurridas fuera del espacio de las fdbricas. Esto posibilité el
surgimiento, en amplia escala, de un nuevo proletariado cuya forma de sociabilidad
industrial, marcada por la masificacion, ofrecié las bases para la construccion de
una nueva identidad y de una nueva forma de conciencia de clase.
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garantizada la productividad por la creciente conflictivi-
dad. La politica de flexibilizacién laboral apunta de manera
directa a desmembrar y fragmentar esa relativa homoge-
neidad de la condicién obrera que se habia constituido por
la via de la produccién y el consumo de masas. La politica
de flexibilizacién laboral es el comienzo de la derrota de
la clase obrera. Derrota porque luego de la crisis estruc-
tural del capital en la década de 1970 el sector trabajo no
pudo imponer su modelo histérico- societal, es decir, un
proyecto contrahegemonico al capital (Antunes, 2005:22).
Derrota también porque luego de la crisis el capital logré su
recomposicidon hegemodnica, en un primer momento, via las
politicas agresivas de flexibilizacién laboral.

La flexibilizacién laboral es, entonces, y ante todo,
reduccién de costos e intensificacion del trabajo, inestabili-
dad laboral y fragmentacion de la clase trabajadora. Flexi-
bilizar las limitaciones a hacer trabajar y a poder contratar a
la fuerza de trabajo supone una serie de transformaciones
en la forma de organizar y gestionar el trabajo, y en las
modalidades de contratarlo. En este sentido, el contexto de
la reestructuracién lo proporciona el nivel politico-estatal.
Los gobiernos de Tatcher y de Reagan en la década de 1980
son la punta de lanza de las transformaciones a ese nivel
en materia de flexibilizacién. Desde la esfera de lo laboral,
el “Estado plan” fue minado por la emergencia de concep-
ciones y politicas neoliberales que lo interpretaban como
un obstaculo a la productividad y a la ganancia empresarial.
Los objetivos de estas politicas podrian sintetizarse en el
restablecimiento y la garantia de la libertad de las empresas,
y en el fomento y la multiplicacién de la competitividad en
el marco de una “verdadera” economia de mercado (Fou-
cault, 2007:151). Las politicas de flexibilizacion laboral son
un aspecto del orden neoliberal que comienza a conformar-
se en la politica efectiva a principio de la década de 1980.

En el marco del problema que se viene plantean-
do en torno a la recomposiciéon hegemodnica del capital
transnacional concentrado, se pueden identificar algunas
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tendencias generales de la flexibilizacion de las relaciones
de trabajo que no se reducen al proceso de trabajo de la
“lean production” o “produccién magra”'>.

Entre las tendencias flexibilizantes en la organizacion
del trabajo se destaca en primer lugar una forma de produc-
cién por demanda (just in time) que nace en la década de
1950 en Japdn en la fabrica Toyota. Esta forma de produc-
cién permite una mejor adaptacion (flexibilidad) a las exi-
gencias del mercado que la producciéon en masa taylorista-
fordista. Este proceso productivo da lugar a series cortas y
variadas cuyos productos son diferenciados, y no necesaria-
mente masificados, por la posibilidad de segmentacién de
la demanda. Asi, se puede reducir stocks y “desperdicios”
de materias primas (kanban), de insumos y de productos
terminados. En suma, por ejemplo, en el caso de la industria
automotriz se comienza a producir ya no en masa sino por
demanda segmentada cuando un auto ya estd vendido. La for-
ma de produccidn just in time se caracteriza por la automa-
tizacion microelectrénica pero no necesariamente requiere
de esa tecnologia para funcionar (Neffa, 1999:60). Esta for-
ma de organizar el trabajo se caracteriza por hacer trabajar al
obrero en equipos polivalentes, asumiendo una multiplici-
dad de funciones (Antunes, 2005:40). Como efecto, la poli-
valencia da lugar a una horizontalizacién de las categorias
laborales de la fuerza de trabajo. Esta tendencia se comple-
menta con el achatamiento de las categorias laborales por la
expulsidn de los viejos mandos medios de control debido a
los altos costos que representaban (Novick, 1991:85).

Pero esta horizontalizacién no es una nueva “homo-
geneizaciéon” de los trabajadores. Por el contrario, la fle-
xibilidad salarial establece las nuevas diferenciaciones. A

15 En este apartado se tratan solo algunas tendencias de la flexibilizacién labo-
ral a un nivel general con el objetivo de mostrar el proceso de recomposi-
cién del capital transnacional concentrado. En el capitulo 4 se trabajaron las
particularidades de la flexibilizacion laboral en Argentina y en el capitulo 6
las especificidades de las técnicas de flexibilizacién en una empresa automo-
triz de capital japonés radicada en Argentina.
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partir de sueldos basicos e incentivos por rendimiento de
productividad y calidad se diferencia en primer lugar a los
equipos de trabajo y luego a los trabajadores de manera
individual. Esta diferenciacién en el seno del colectivo de
trabajo fomenta la competitividad entre los trabajadores.

La nocién de “desconcentracién productiva” refiere
al nivel de flexibilizacién de la red de subcontratacién de
pequenas y medianas empresas proveedoras sobre la que se
reorganiza la produccion. Las empresas de capital transna-
cional concentrado mantienen solo lo que es central desde
su vision del negocio y transfieren a una red de subcon-
tratistas la parte que les representa altos costos. Si en la
“gran fabrica fordista” el 75% de la produccidn era realiza-
da en su interior, la “fbrica esbelta toyotista” es respon-
sable solo del 25% de la produccién (Antunes, 2005:41).
La subcontratacién da lugar a la existencia de trabajadores
tercerizados que desempenian en muchos casos las mismas
tareas que los que trabajan para la “fabrica madre” (Soul y
Martinez, 2009:03).

La flexibilizaciéon de las modalidades contractuales es
otra de las tendencias mas importantes a ser remarcadas.
La tendencia muestra que las grandes empresas concen-
tradas funcionan con planteles minimos de trabajadores
contratados por tiempo indeterminado, y, de acuerdo a la
demanda echan mano a modalidades alternativas de contra-
tacion temporal ya sea por tiempo determinado, pasantias
o de contratacion abierta hasta que la patronal lo disponga.
Esto erosiona fuertemente la seguridad y la estabilidad en
el empleo dando lugar a la extension y la generalizacidn de
la precarizacion laboral (Neffa, 2012:81).

3.2. El managment participativo

Queda claro que la salida de la crisis de autoridad y su
recomposicion por parte del capital transnacional concen-
trado se da a través de una creciente racionalizacién de
la producciéon e intensificacién de los ritmos de trabajo
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llevada adelante mediante politicas de flexibilizacién labo-
ral. Es evidente que realizar mas concesiones y reconoci-
mientos al trabajo desde la ldgica del “pacto fordista” no
era posible. Por ende, las profundas transformaciones que
sucedieron en la organizacién de la produccidn, ya en los
"80, debian encontrar su fuente de legitimidad en otro para-
digma. Todas las miradas empresariales comenzaron a girar
hacia Japdn no solo por su crecimiento econémico y su alta
productividad en plena crisis occidental®.

Hace algunos anos, encontrindome sentado frente a un eje-
cutivo de la CBS/Sony en una charla sobre el estado de la
economia japonesa, el ejecutivo dijo casi descuidadamente:
“Ultimamente hemos tenido muchos visitantes de Estados
Unidos y Europa que desean observar nuestra tecnologia de
fabricacién de discos fonograficos. Saben que nuestros dis-
cos suenan mejor, pero cuando visitan la planta descubren
que empleamos la misma tecnologia, la misma prensa y las
mismas materias primas. Algunos insisten que tenemos solu-
ciones secretas y piden que les dejemos inspeccionar los resi-
duos. Naturalmente, no encuentran nada distinto de lo que
hay en sus propios residuos. Ponen expresién de desconcierto
cuando les digo que la diferencia en la calidad del sonido no
proviene de nuestras maquinas sino de nuestra gente”.!”

Los sectores concentrados del capital transnacional lle-
varan adelante su “revolucién cultural”. Su meta, mucho
mas ambiciosa que revolucionar la productividad, sera pro-

16 Japon experimentd una alta tasa de crecimiento econdémico y de la producti-
vidad durante el periodo 1960-1983. Incluso, a finales de los anos 70 los
productos japoneses comenzaron a superar el dominio norteamericano en
el mercado mundial, particularmente en la industria automotriz. Este pro-
ceso fue interpretado por el mundo del managment empresarial como el
“milagro japonés” (Banco Interamericano de Desarrollo; Programa Jap6n;
Manual de Administracién de la Calidad Total y Circulos de Control de Calidad,
vol. [; 2003; p.56).

17 Ishikawa, K.: sQué es el Control Total de Calidad? La modalidad japonesa; Grupo
Editorial Norma; Colombia; 1997; p.10. Karou Ishikawa es considerado por
el mundo del management como el “gurd” més importante de la Gestién de

la Calidad.
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ducir nuevos sujetos trabajadores intentando transformar las
“rigideces” de las viejas actitudes. La década de 1970 les
ha dejado un gran aprendizaje: la fibrica no podia volver
a ser un espacio de homogeneizacion de la clase obrera y
de antagonismo con los representantes de la patronal. El
ejemplo de “armonia social” era la fabrica japonesa. En defi-
nitiva se trataba de un intento por restablecer la autoridad
mucho menos en el sentido de conformar un nuevo pacto
y mucho mas con la ambicién de hacer confluir los intere-
ses del capital y del trabajo apelando a nuevos discursos y
modalidades de gestion.

Se plantea que este restablecimiento de la autoridad
es hegemonico en el sentido de que las formas de implica-
cién que se pondran en juego trascienden ampliamente el
aspecto “material” monetario. Ya no era posible seguir com-
prando el consentimiento de los trabajadores. Eso repre-
sentaba insistir en el ya viejo pacto fordista. El capital saldra
a disputar la participacién de los trabajadores en el marco
de un proyecto empresarial de caracter cultural. La estra-
tegia serad arrebatarles los trabajadores a los sindicatos e
interpelarlos ya no como “clase” sino como “individuos”
auténomos.

Esta es, tal vez, la transformaciéon mas importante del
mundo del trabajo: una nueva forma de ejercer el poder que
desecha los antagonismos y sus pacificaciones a modo de
pacto social y que se propone ahora gestionar posibles con-
flictividades individuales constituyendo una nueva institucio-
nalidad de fabrica. La transformacién ha sido tan profun-
da que el capital transnacional concentrado ha tenido que
modificar incluso la conducta “dualista” de sus propios cua-
dros manageriales conformados al calor del pacto fordista.

Cuando Matsushita, por ejemplo, le compré a Motorola su
fabrica de televisores en Chicago, procedié a dejar cesante
a todo el personal jerarquico y solo conservé a los trabaja-
dores directamente productivos. “Para los norteamericanos”
explicaba en esa época un gerente japonés, “estin por un
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lado quienes piensan y por el otro quienes trabajan. Entre
nosotros, los que trabajan son los mismos que piensan y no
tenemos necesidad mas que de la mitad de los efectivos”!®.

El capital transnacional concentrado hara efectivas una
serie de herramientas tendientes a conformar nuevas acti-
tudes y nuevos intereses en los trabajadores sobre la base
de la experiencia japonesa. Esta estrategia no buscara nece-
sariamente una confrontaciéon con los sindicatos en tan-
to representantes de la clase obrera, sino que interpelara
de manera directa a individuos trabajadores a alinearse con
la nueva cultura empresarial. Mediante sofisticadas herra-
mientas “invitaran” a los trabajadores a no confrontar, a
“participar” y a ser una parte activa de la “mision” de las
empresas. Esta estrategia, mas sofisticada, se funda en un
reconocimiento a los trabajadores a participar en la produc-
cidén pero sin realizar concesiones en tanto clase e intensifi-
cando la explotacion'®.

Los capitalistas comprendieron entonces que, en vez de limi-
tarse a explotar la fuerza de trabajo muscular de los trabaja-
dores privandolos de cualquier iniciativa y manteniéndolos
enclaustrados en las compartimentaciones estrictas del taylo-
rismo y del fordismo, podian multiplicar su ganancia explo-
tandoles su imaginacidn, las dotes organizativas, la capaci-
dad de cooperacion, todas las virtudes de la inteligencia. Fue
con ese fin que desarrollaron la tecnologia electrénica y la

18 Gorz, A. (1998) Miserias del presente, riquezas de lo posible, ed paidés, Bs As;
p-39.

19 Tal como lo plantea Lahera Sinchez (2004:83-84), la participacion de los
trabajadores no esta abierta a materias estratégicas de decision empresarial
tales como: el disefio y la definicién de producto, las politicas de inversién y
de dividendos, los procedimientos de contratacién y las retribuciones sala-
riales, la reduccién de costes y de presupuestos financieros, el disefio y la
introduccién de nuevos equipamientos tecnoldgicos en el proceso de traba-
jo, la propiedad y control sobre las empresas. Estos son los 4mbitos de deci-
sion exclusivos del capital y ahi se encuentra el nicleo duro de su poder.
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computacién y que remodelaron los sistemas de administra-
cién de empresas implantando el toyotismo, la calidad total y
otras técnicas de gestion?°.

Las nuevas técnicas de gestidn interpelaran e intenta-
ran alinear a los trabajadores como individuos hacia la com-
patibilidad de intereses con las empresas mediante herra-
mientas de participacién controlada. A esa red de herra-
mientas y de técnicas de gestion la llamaré, siguiendo a
Linhart (1997:38), management participativo. Este, a diferen-
cia del management cientifico, constituira nuevas formas de
implicar a la fuerza de trabajo a través de un nuevo compro-
miso: reconocer a los trabajadores su capacidad individual
para participar en la produccién a cambio de alinear sus
intereses con la “misién”, la “vision” y los “valores” de las
empresas. El capital concentrado sale a capturar algo mas
que fuerza de trabajo. Este nuevo compromiso de recono-
cimiento individual a la capacidad para participar tendra sus
alcances y limitaciones:

- El reconocimiento individual a la capacidad para
participar no se le otorga a una “clase” sino a individuos con
determinadas caracteristicas.

- La caracteristica fundamental que deben tener esos
“individuos” para acceder al reconocimiento a participar
€s ser proactivos.

- El reconocimiento individual a participar de estos
individuos se hace efectivo en lo que se denomina mercado
interno de trabajo y en los circulos de calidad.

- Y, por tdltimo, el reconocimiento individual a parti-
cipar encuentra sus limitaciones en la nueva division socio-
jerarquica de la empresa.

A su vez, pueden mencionarse tres condiciones de
posibilidad sobre las que funciona el reconocimiento indi-
vidual a participar. En primer lugar, la expulsion de la mano

20 Antunes, R (2005): Los sentidos del trabajo, Buenos Aires, Ed. Herramienta;
Buenos Aires; p.31. Extraido de Alain Bihr (1991:19-20).

teseopress.com



La hegemonia del capital o 97

de obra “no competitiva” que se caracteriz6, en un primer
momento de la reconversidn, por el cierre de fabricas y el
despido de una importante masa de trabajadores que no
se ajustaban a las nuevas “actitudes correctas” que deman-
daba el capital (Holoway, 1988:124). En segundo término,
la relocalizaciéon que se caracterizd por el traslado de las
fabricas hacia zonas sin tradicién fabril y en las cuales los
costos laborales eran mas bajos (Lipietz, 1994:08). Y, por
dltimo, una politica de reclutamiento de trabajadores jéve-
nes, en su mayoria de primer empleo y sin tradicién sindical
(Novick, et al., 2002:07).

Estas condiciones de posibilidad de la participacion
individual, junto con las politicas de flexibilizacion laboral,
se enmarca en un proceso mas amplio de modernizacién
empresarial que tiene como efecto una creciente precari-
zacion laboral (Figari, 2001). Esta ya se hacia visible en la
década de 1980 en los paises mas industrializados.

A titulo de ejemplo: en Francia hubo una reduccién de
500mil empleos de tiempo completo, entre 1982 y 1988; y
en el mismo periodo hubo un aumento de 111mil empleos
de tiempo parcial (Bihr, 1990). (...) La actual tendencia de
los mercados de trabajo es reducir el nimero de trabajadores
fijos, para emplear cada vez més una fuerza de trabajo que
entra facilmente y es despedida sin costos (...). En Inglaterra,
los “trabajadores flexibles” aumentaron un 16%, alcanzando
8,1millones entre 1981 y 1985, mientras que los empleos
permanentes cayeron un 6% (...). André Gorz agrega que
aproximadamente entre un 35% y un 50% de la poblacion
trabajadora britanica, francesa, alemana y norteamericana se
encuentra desempleada o desarrollando trabajos precarios,
parciales, etcétera®!.

21 Antunes, R (2003) ;Adiés al trabajo? Ensayos sobre las metamorfosis y el rol cen-
tral del mundo del trabajo, Ed. Herramienta, Bs As; p.46.
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Es importante remarcarlo: el reconocimiento indivi-
dual a participar en la produccion se da en el marco de
una creciente precarizaciéon laboral que ya comenzaba a
asomarse en los aios "80. Entiendo a la precarizacién labo-
ral no solo en funcién a la inestabilidad, inseguridad y
desproteccion laboral, sino también en funcidén del tipo
de proceso de trabajo que se ejecuta y de la retribucion
material que se recibe (Neffa, 2012:82). La subcontratacion
ha permitido practicas en las que a igual tarea dentro de
una misma empresa hay distintas retribuciones salariales,
dada la existencia de trabajadores que responden a distin-
tas patronales bajo distintas formas de contratacién (Soul
y Martinez, 2009:03).

3.2.1. La implicacién participativa

El proceso de modernizacidén empresarial da cuenta de una
particular apropiacidn por parte del capital occidental de las
técnicas japonesas de organizacion del trabajo en el marco
de una creciente precarizacion laboral??. El sistema de pre-
carizacidn laboral mantiene una correlacion de fuerzas muy

22 Se dice “particular apropiacién occidental” de las técnicas japonesas porque
al momento en el que el management occidental comenz6 a adoptar las téc-
nicas empresariales del “milagro japonés” en los 80, prevalecia en Japén el
sistema que se denomina el “empleo vitalicio” o empleo de por vida. Este sis-
tema se caracteriza por una valoracién de la antigiiedad. Asi, las técnicas de
participacién del obrero japonés en los intereses de la empresa se sostiene
mediante cierta seguridad y estabilidad en el trabajo (Coriat, 2006:68). Muy
distintas son las condiciones de emergencia del management participativo
en el capitalismo occidental. Este surge como respuesta a una crisis de auto-
ridad, instrumentando politicas agresivas de flexibilizacién laboral que die-
ron por resultado una creciente precarizacién. Mientras en Japdn las técni-
cas de implicacién en la produccion se aplican en un contexto de estabilidad
laboral, en el capitalismo occidental esas técnicas denotan inestabilidad y
profundizan la sujecién del trabajador dado que se inscriben en una utiliza-
cidén estratégica de modernizacién empresarial centrada en la recomposi-
cién de la autoridad. Asimismo, es pertinente mencionar que la relativa
estabilidad y seguridad laboral en Japdn tiene altos costos en la salud de los
trabajadores. La aparicion de estas técnicas, sumado a que la jornada laboral
de Japén es de las més altas del mundo, tiene su correlato con lo que se
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desfavorable a los trabajadores, acentuando la subordina-
cién y la dependencia en el sentido de la baja sindicalizacién
y la desproteccion legal y previsional que propugna ese sis-
tema (Neffa, 2012:89). En este contexto el “compromiso’,
la “colaboracién”, y la “participacién” resultaran indispen-
sables para conservar el empleo (Figari, 2006:84). Es en ese
marco que hago referencia a “técnicas” de implicacion en el
management participativo y no a la “implicaciéon” a secas.

Llamo técnicas de implicacion participativa a las dis-
posiciones de reconocimiento individual a la capacidad de
los trabajadores para participar en la produccidon que hace
el capital transnacional concentrado luego de la crisis del
pacto fordista y una vez recompuesta su hegemonia. Esta
forma de “producir” la implicacién, mediante herramientas
concretas de gestion, pretende alinear los intereses de los
trabajadores con los de las empresas pero ya no bajo la
forma de pacto entre clases, sino como un reconocimiento a
individuos particulares. Este reconocimiento solo es posible
entre individuos miembros de una empresa dispuestos al
juego competitivo para producir mas. Estas técnicas inten-
tan también disponer los intereses de los trabajadores en
una nueva institucionalidad managerial de manera tal que se
minimicen los conflictos y se fomente la participacidon en
la produccién.

Haase (Director de Formacién de Volkswagen) explica ante
todo que “transferir las competencias empresarias a la base”
permite “en gran medida suprimir los antagonismos entre
trabajo y capital (...). Si los grupos de trabajo tienen una
gran autonomia para planificar, ejecutar y controlar los pro-

denomina “karoshi”. El karoshi es un sindrome de agotamiento fisico y
mental que termina en una muerte stbita por exceso de trabajo (Wata-
nabe, 1997:36).
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cesos, los flujos materiales, los efectivos y las calificaciones
(...) entonces se tiene una gran empresa hecha de pequefios
empresarios auténomos, y aqui hay una revolucion cultural®.

Ante la estrategia de suprimir los antagonismos entre
capital y trabajo toma relevancia la gestion de la conflicti-
vidad®*. El imperativo del management participativo es no
pactar con otra clase, ya que eso seria reconocer la existen-
cia de antagonismos, sino gestionar los posibles conflictos
entre individuos auténomos, colaboradores de las empre-
sas que resultan del juego competitivo que se propone. Esa
modalidad de gestion del conflicto conforma agencias cuya
misidn es incentivar la participacién dentro de las reglas del
juego de la institucionalidad managerial.

La nocién de mercado interno de trabajo permite
comprender esa forma de institucionalidad. Un mercado
interno de trabajo es una unidad administrativa, por ejem-
plo un establecimiento fabril, en la que la fijacién de los pre-
cios y la distribucion del personal estan reguladas por una
serie de normas y procedimientos administrativos. Estas
normas regulan los ascensos, la distribucién de los pues-
tos de trabajo y el establecimiento de escalas de salarios
(Burawoy, 1989:123-124). Lo que regula la institucionali-
dad managerial es la produccién y la distribucién/apropia-
cion del saber/poder en los espacios de trabajo. Las reglas
y los criterios de la politica managerial guian las maneras
de ser 'y de hacer en el trabajo y producen una cooperacion

23 Gorz, A. (1998) Miserias del presente, riquezas de lo posible, ed paidds, Bs As;
p-55.

24 Utilizo el término “gestién de la conflictividad” porque, siguiendo a
Edwards y Scullion (1987:20), el conflicto de intereses entre los trabajadores
y los patrones existe y en general lo que es bueno para uno es costoso para el
otro. Pero, luego de la recomposicién hegemonica del capital transnacional
concentrado, el conflicto se pretende canalizar mediante una nueva institu-
cionalidad managerial que reconocera la existencia de ciertas formas de
conflicto pero no los antagonismos de clase.
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funcional impuesta, en la que es absolutamente relevante el
alineamiento del comportamiento individual al empresarial
(Figari, 2006:77).

En definitiva, el proceso de modernizacién de la ins-
titucionalidad managerial trajo aparejadas reestructuracio-
nes en los mercados internos de trabajo tendientes a confi-
gurar un individualismo competitivo. La competencia entre
individuos trabajadores lateraliza el conflicto entre el colec-
tivo de trabajo y la direccion y crea tensiones entre los pro-
pios trabajadores. Los intereses del trabajador se presentan
como el interés de un agente individual en competencia con
otros y no como los intereses de un colectivo explotado por
la direccion de la empresa (Burawoy, 1989:136). El conflic-
to entre capital y trabajo se redirecciona hacia la disputa
por los recursos del mercado interno de trabajo entre los
agentes individuales.

Las técnicas de implicacion participativa son un con-
junto de herramientas tendientes a incitar al juego com-
petitivo a los trabajadores en tanto agentes individua-
les con intereses particulares. Las técnicas y herramientas
que componen la estructura incitativa a la competicién
varian de acuerdo a la institucionalidad managerial de cada
empresa transnacional y a las especificidades de la produc-
cién. Como tendencia general pueden mencionarse algunas
herramientas de incitacién como el salario flexible, las cate-
gorias polivalentes, la flexibilizacién horaria, el trabajo en
equipo, los circulos de control de calidad y la formacién por
competencias laborales®.

3.3. La centralidad de la “calidad” en el proyecto
empresarial

El proceso de modernizaciéon empresarial que se llevd a
cabo en el capitalismo occidental se caracteriza por las poli-
ticas de flexibilizacion laboral y el management participati-

25 Desarrollaremos cada una de estas herramientas en los capitulos siguientes.
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vo como forma y estilo de gestion tendiente a recomponer
la autoridad que habia sido seriamente cuestionada. Vale
la pena detenerse en el diagndstico que hicieron algunos
sectores del capital transnacional concentrado sobre la con-
flictividad laboral de los 70.

A finales de los 70, los productos japoneses comenzaron a
arrebatar a la industria estadounidense su dominio en los
mercados mundiales, particularmente en las industrias de
manufactura como la automotriz, textil y la de semiconduc-
tores. El Instituto Tecnoldgico de Massachussets establecid
un comité sobre productividad e inicié su propia investiga-
cién encaminada a estudiar la deficiencia de la productividad
estadounidense y encontrar una estrategia potencial para el
control de la calidad (...). En su reporte final, la investigacién
de dos anos reveld las siguientes conclusiones referentes a la
industria de los Estados Unidos.

Estrategia administrativa anticuada

Perspectiva de corto plazo

Falta de tecnologia en investigacion y produccién

Descuido de los recursos humanos

Falta de una estructura de cooperacién en la organizacién?®

Cuatro de las cinco conclusiones del informe pueden

sintetizarse en “fallas de gestiéon” por parte de las estructu-
ras organizativas de las empresas. Estas “fallas” dan cuenta
de la magnitud del problema con el que se iba a encontrar el
capital transnacional concentrado. Son sus usinas de pen-
samiento las que proponen una transformacién cultural. Si
se pretende hacer funcionar a la empresa, la gestiéon debe-
rd intervenir mucho menos mediante pactos o incentivos
monetarios y mucho mas sobre las condiciones que pro-
pician la baja productividad. La ideologia y las conductas

26 Banco Interamericano de Desarrollo; Programa Japon; Manual de Adminis-
tracion de la Calidad Total y Circulos de Control de Calidad; vol. I; 2003; p.56.
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efectivas de los trabajadores se vuelven el objeto principal
de gestion para la direccidon de las empresas?’. El sentido del
trabajo entra en disputa.

Es con el propdsito de gestionar la conducta obrera
minimizando la conflictividad e intentando alinear sus
intereses al aumento de la productividad (y por ende con
la tasa de ganancia del capital) que se retoma la nocién
de “gestion de la calidad”, surgida en Japon, por parte del
capitalismo occidental. La gestion de la calidad es tanto
una herramienta técnica-organizativa como un dispositi-
vo de recomposiciéon del poder del capital transnacional
concentrado.

La “calidad” asume un rol central en la construccién
de hegemonia en el nuevo proyecto empresarial (Tadeu da
Silva, 1997:147). “Calidad” es una nocién que en el seno
del proceso productivo intenta dar cuenta de que no hay
homogeneidad en la realizacion de las tareas de un colectivo
de trabajo sino que hay diferencialidad en la “calidad” de las
capacidades individuales de los trabajadores. Es decir, en un
mismo puesto de trabajo que implica la misma tarea con las
mismas herramientas puede haber diferencias de calidad en
el producto del trabajo. Por lo tanto, y esta es la primera ley
de la gestion de la calidad, la calidad est4 en las personas
que trabajan y la tecnologia solo es una herramienta que
permite perfeccionarla.

El segundo aspecto caracteristico de la “calidad” es
la desigualdad. Si hay personas que trabajan con calidad
y otras que no, la produccién y la redistribucién de los

27 Ludwig Von Mises (1986:862), uno de los tedricos pilares del neoliberalis-
mo, en su texto “La accién humana: tratado de economia”, escrito en 1949,
ya alertaba sobre la magnitud del problema en las fabricas. (...) Mediante tal
propaganda anticapitalista, deliberadamente se pretende suprimir esa alegria del
trabajo que nos viene ocupando. Aquella a la que (..) aludiamos depende, hasta cier-
to punto, de factores ideoldgicos; enorgullece al trabajador el puesto que ocupa en la
sociedad y su activa contribucién al esfuerzo comiin. Pero, cuando tal actitud mental
se desprestigia conscientemente, aireando ante el obrero que no es sino desamparada
victima de explotadores sin entrafias, destriiyese la alegria del Iaborador, reempla-
zdndola por fastidio y asco.
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recursos materiales y simbdlicos entre los trabajadores no
puede ser homogénea sino desigual. La diferencialidad de
rendimientos entre los trabajadores, producto de las par-
ticulares competencias laborales de cada trabajador, debe
tener su correlato en la diferencialidad de las remuneracio-
nes. Esto es, la desigualdad de ingresos.

El tercer y mas importante aspecto de la “calidad” es la
codificacién competitiva de la organizacion de la produc-
cion. Este aspecto es el que influye de manera directa sobre
la conformacién de la desigualdad. Porque induciendo a
todos al juego competitivo se fomenta una mejora continua
de la calidad y de la productividad. La competitividad se
vuelve una especie de principio regulador de las conduc-
tas en donde todos y cada uno consigo mismo luchan por
superar los objetivos de productividad que fijan las direc-
ciones de las empresas.

El management participativo debe ser leido desde la
necesidad de hacer parte a los trabajadores de un nue-
vo proyecto empresarial (Figari, 2001:99). Asi, gestionar la
calidad implica capturar, controlar y codificar en las mane-
ras de ser'y de hacer conductas competitivas. Es en este senti-
do que se sostiene que la “calidad” es una tecnologia de ges-
tién. Porque la calidad se produce mediante herramientas
concretas, efectivas de conduccién de las conductas de los
trabajadores. A su vez, al conjunto de técnicas, herramientas
concretas y principios codificadores de las conductas com-
petitivas lo denomino institucionalidad managerial o dispo-
sitivo de la implicacion en el trabajo. Las regulaciones que
establece la institucionalidad managerial se expresan tanto a
nivel global como local codificando lo que tiene y lo que no
tiene valor, ya sean productos, saberes o sujetos, en esta fase
del capitalismo global.

Estos dos niveles de expresion sobre los que funciona la
institucionalidad managerial hacen que se entienda al fend-
meno de la modernizacién empresarial como un proyecto
politico con las caracteristicas que se vienen describiendo.
Si el pacto fordista proponia una paz social que suponia una
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conflictividad inherente al antagonismo de clases pero bajo
determinados limites regulados por la negociacién colec-
tiva y el Estado, la nueva institucionalidad managerial se
propone terminar con ese antagonismo codificando direc-
tamente la competitividad en la conducta obrera.

teseopress.com



teseopress.com



La conformacion del orden managerial

Podemos comprar el tiempo de las personas, podemos comprar su
presencia fisica en un lugar determinado, podemos incluso com-
prar algunos de sus movimientos musculares por hora. Sin
embargo, no podemos comprar el entusiasmo, no podemos com-
prar su lealtad, no podemos comprar la devocion de sus corazo-
nes. Necesitamos ganarnos esto. (Clarence Francis, “gurd” del
management).

1. La “calidad” como nocidn estratégica

La “calidad” ocup6 un lugar central en el proceso de recom-
posicién hegemonica del capital transnacional concentra-
do. Esta nocién da cuenta del nuevo orden en la produccion
luego de la crisis de disciplina de los anos 70. Este orden
ha tenido una capacidad codificadora de sentidos mediante
una institucionalidad naciente restringiendo y limitando la
esfera de lo posible al permitir o impedir que ciertas cues-
tiones sean pensadas (Tadeu da Silva, 1997:147).

La estrategia para gestionar un orden centrado en
la construccidn de técnicas incitativas a la competitividad
entre los trabajadores para hacerlos parte de un proyecto
empresarial requirié del uso tactico de la nocién de “cali-
dad” para sofisticar la avanzada racionalizadora en la lucha
por el aumento del rendimiento y el restablecimiento de
los niveles de productividad. El caracter conflictivo de la
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nocion de “productividad” requeria de una nocién sustitu-
tiva estratégica para la transformacion cultural-empresarial
del trabajo.

Si bien el interés principal de la administracién puede ser
la productividad, el control de calidad es una preocupacién
comun tanto para los trabajadores como para la administra-
cién. Cuando la administracion pide a los trabajadores que
aumenten la productividad, la respuesta de estos es, “;Por
qué? ;No significa esto que tenemos que trabajar més duro?
¢Qué hay en ello para nosotros?” Sin embargo, nadie pue-
de objetar cuando la administracién pide la colaboracién de
los trabajadores diciendo, “hablemos respecto de la calidad”.
Después de todo, la calidad es la inica forma de permanecer
competitivo y servir al cliente. La administracién japonesa ha
encontrado que sus esfuerzos para mejorar la calidad llevan
en forma automatica al mejoramiento de la productividad.
Sin ese cimiento del control de calidad superior, hubiera sido
imposible introducir nuevos y revolucionarios conceptos de
produccidn, tal como el sistema de produccién de kanban
de Toyotal.

Se sostiene que la “calidad” es la nocién fundamental
de la recomposicién hegemonica del capital transnacional
concentrado porque su sentido da lugar a:

- la multiplicacion de la competitividad hacia las bases.

— al alineamiento de los trabajadores con los intereses
empresariales.

— la apropiacién de un plusvalor mas sofisticado que la
fuerza muscular de los trabajadores.

-y, alalegitimacidn de la reestructuracién transfirien-
do la autoridad de la fabrica hacia “los clientes”.

El sentido de la nocién de “calidad” unifica cada uno
de estos elementos componiendo un dispositivo de impli-
cacion en el trabajo: la Gestion de la Calidad.

1 TImai, M (2001): Kaizen, la clave de la ventaja competitiva japonesa; Compa-
nfa Ed Continental; México, p.137.
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La “calidad”, como nocién empresarial de la industriali-
zacién moderna, es producto de una acumulacién histérica
de saberes acerca de la produccién por parte de las usinas de
pensamiento del capital concentrado que en un momento
historico (en la década de 1980) dio lugar a un uso tacti-
co para la resolucidn de una crisis de disciplina. Antes de
configurarse como nocién estratégica de la recomposicion
del capital, la nocién de “calidad” ocup6 un lugar marginal
en relacion a la “productividad” hasta que la experiencia
japonesa la posicion6 como una verdad managerial.

No es pertinente a esta tesis hacer la historia de la
calidad, sino que interesa analizar los relatos histéricos
documentados que el management ha producido sobre la
calidad? Esa grilla de andlisis me permitira identificar los
momentos clave en los que la calidad comenzé a ser pen-
sada por la intelectualidad managerial como un concepto
estratégico de recomposicién hegemonica.

2. El nacimiento y el desarrollo de la Gestion de la
Calidad

La calidad como objeto de estudio del managment no es
de larga data. De acuerdo al analisis hecho de la literatu-

ra managerial pueden distinguirse tres fases de desarrollo
de la calidad®.

2 Los documentos y las fuentes bibliograficas utilizadas para recomponer los
relatos manageriales sobre la calidad se encuentran en el Anexo n°l de la
tesis.

3 Laliteratura managerial es abundante y tiene una fuerte impronta de divul-
gacién y fijacién de conceptos claves para las direcciones, las gerencias y los
mandos medios. Para el anélisis de la historia que el management ha produ-
cido sobre la calidad nos centramos fundamentalmente en investigadores.
En su mayoria estos investigadores son fisicos, estadisticos e ingenieros. Las
obras que tomamos como fuente de datos son: Shewhart (1931), Deming
(1986), Juran (1990), Ishikawa (1997) e Imai (1986). Estos autores son consi-
derados por el mundo managerial como “los gurts de la calidad” y sus inves-
tigadores mas importantes. Estos “gurtis” no son solo investigadores cuyos
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En una primera fase surgié como preocupacion de los
ingenieros de fabricacidn en la industria en el primer cuarto
del siglo XX cuando comenzaba a expandirse el taylorismo-
fordismo como forma de produccidn. En esta primera fase,
la calidad se controlaba a modo de inspeccién, por muestreo
y aplicando técnicas estadisticas. Es decir, se inspeccionaba
el producto terminado en la etapa final de la fabricacion
para verificar si habia errores de calidad y se procedia a
su certificacion. La mayor dificultad que encontraba la ins-
pecciéon como técnica de control de la calidad es que los
productos defectuosos se detectaban una vez terminado el
proceso de trabajo. Lo que, por supuesto, generaba un alto
costo en desperdicios. En un segundo momento de esta
primera fase y bajo el mismo paradigma de la inspeccion
surgio el control estadistico de proceso. Ideado por Walter
Shewhart* en la década de 1930, consistia en anticiparse
y actuar sobre el proceso de fabricacién cuando aparecen
los primeros sintomas de la existencia de defectos. El con-
trol estadistico de la calidad se orientaba a la obtencién
de piezas y productos con una dispersién minima respecto

resultados marcan tendencia en la érbita managerial. Son académicos y
consultores que han ocupado lugares muy trascendentes en las usinas del
pensamiento “corporativo’, en las politicas publicas y en Organismos Inter-
nacionales, y que han prestado sus servicios a las grandes empresas trans-
nacionales concentradas.

Para recomponer la historicidad managerial de la calidad fueron también
de mucha utilidad los documentos del Programa Japén (2003) del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID).

Asimismo, han sido de gran utilidad también los trabajos criticos sobre
el modelo japonés del libro compilado por O. Martinez (1997); Japdn,
¢milagro o pesadilla?

4 Walter Shewart fue un fisico, ingeniero y estadistico norteamericano que es
considerado por la literatura managerial como el primer investigador de la
calidad. Sus investigaciones en Bell Laboratories de AT&T se encuentran en
su libro Economic control of the quality of manufactured product publicado en
1931. Este libro es considerado el primer texto sobre el control de calidad en
relacién al desarrollo histdrico en el que se inscribe a si mismo el manag-
ment.
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de un valor objetivo. Lo que se pretendia era asegurar la
calidad de los productos controlando los procesos (Ishi-
kawa, 1997:16).

La segunda fase de la calidad esta dada por la recepcion
que hace la industria japonesa durante la posguerra del
control estadistico de la calidad norteamericano. Si bien
el control estadistico de la calidad ingres6 a Japdn exac-
tamente en mayo de 1946 por las fuerzas de ocupacion
norteamericanas en el sector de las telecomunicaciones, la
literatura managerial menciona como “el hito” de la calidad
una serie de conferencias y seminarios dictados por el fisico
norteamericano Edwards Deming® entre 1950y 1952, y por
el ingeniero Joseph Juran® en 1954. La novedad que aportan
ambos es que la calidad debe dejar de ser una preocupacion
solo de los ingenieros de produccién debiendo asumir tam-
bién su importancia la direccién y los mandos gerenciales.

Extender la responsabilidad de la calidad a los mandos
gerenciales modificé el paradigma desde donde era pen-
sada la calidad. La alta gerencia japonesa, aconsejada por
la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE por
sus siglas en inglés) propuso ampliar la esfera de lo pen-
sable de la calidad que habian conformado los ingenieros
norteamericanos.

Cuando el control de calidad hace hincapié en la inspeccion,
Unicamente interviene una divisién, bien sea la divisién de
inspeccién o la divisién de control de calidad, y esta se limita

5  William Edwards Deming fue un ingeniero, fisico y matemético estadouni-
dense, creador principal de la nocién de “calidad total”. En su libro Out of the
Crisis publicado en 1986 se encuentran referencias al recorrido de sus inves-
tigaciones y experiencias en las grandes empresas acerca de la calidad. Por el
impacto que causaron sus conferencias dictadas en el afio 1950, el manag-
ment japonés lo considera como el “padre de la tercera revolucion indus-
trial”.

6 Joseph Juran fue un ingeniero rumano que hizo toda su carrera en grandes
empresas en Estados Unidos. Sus principales aportes a la calidad pueden
encontrarse en su libro Management of Quality Control publicado por prime-
ravez en el afo 1967. Junto con Deming es considerado uno de los principa-
les “gurus” de la calidad de occidente.

teseopress.com



112 e La hegemonia del capital

a verificar en la puerta de salida para impedir que salgan
productos defectuosos. Sin embargo, si el programa de con-
trol de calidad hace hincapié en el proceso de fabricacion, la
participacion se hace extensiva a las lineas de ensamblaje, a
los subcontratistas, y a las divisiones de compras, ingenieria
de productos y mercadeo’.

Las ensenanzas de Deming (1986) y Juran (1990)
encontraron en Japon una voluntad concreta de ir mas alla
de lo pensable por el paradigma de la inspeccion de la cali-
dad. Fueron mas alla al plantear que los clientes, tanto inter-
nos como externos, son una parte de la linea de produccién
y satisfacer sus necesidades y requerimientos deberia invo-
lucrar a todos en la empresa Nace asi la Calidad Total® a
mediados de la década de 1950 como la segunda fase del
desarrollo managerial.

Puede notarse que el enfoque de la calidad total intro-
duce un importante desplazamiento en relacién al para-
digma de la calidad centrado en la inspeccién de la pro-
duccién. La calidad se encuentra tanto en el producto y
sus normas de produccién como en los clientes y su satis-
faccion. Es decir, hay una ampliacién en la nocién de la
calidad que incluye tanto el momento de la produccion
como el momento del consumo. Esto tiene una relevancia

7 Ishikawa, K.: ;Qué es el Control Total de Calidad? La modalidad japonesa;
Grupo Editorial Norma; Colombia; 1997; p.23-24. Karou Ishikawa fue un
quimico japonés, mencionado por toda la literatura del managment como
uno de los artifices fundamentales de la transformacién de la industria japo-
nesa. Realizé investigaciones en casi todas las empresas transnacionales
concentradas (Ford, IBM, Bridgeston, entre muchas otras) y ocupd cargos
de trascendencia en Organismos Nacionales de su pais como en Organis-
mos Internacionales. Divulgacion de algunas de sus investigaciones y su
experiencia corporativa en el control de la calidad puede encontrarse en su
libro ;Qué es el Control Total de Calidad? La modalidad japonesa, publicado
por primera vez en 1985.

8 Utilizo “Calidad Total” porque es el término mas usado en la literatura
managerial occidental. Sin embargo, Ishikawa (1997:113) plantea que el tér-
mico correcto seria “Control de Calidad en toda la Empresa” de acuerdo a lo
establecido en un simposio sobre la calidad realizado en 1968 para diferen-
ciar el estilo japonés del norteamericano.
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fundamental. Por un lado porque se postula que la calidad
tiene aspectos subjetivos mas alla de la calidad del producto
en si; y por el otro porque surge la nocién de cliente interno
para gestionar la calidad del trabajo de los trabajadores de
un proceso a otro.

La calidad, al dejar de ser una responsabilidad especi-
fica de los ingenieros que se expande hacia la gerencia, va
perdiendo su estatus de “instrumento técnico” de inspec-
cién de los productos para volverse una tecnologia social
de control. Porque la calidad ya no debe inspeccionarse
solo en las piezas y los productos sino también controlarse
en las personas que los producen y los consumen (clientes
internos y externos). Este desarrollo en Japon, a partir de las
teorias de Deming y de Juran, incorpora nuevas dimensio-
nes subjetivas de la calidad. Subjetivas en dos aspectos. En
primer término, porque va tomando cada vez mas relevan-
cia el componente “subjetivo” de la satisfaccion de los clientes.
Y, en segundo lugar, porque el aspecto esencial de la calidad
estarfa menos en los productos y més en las personas que
los fabrican. La calidad de los productos seria consecuencia
de la calidad del trabajo de las personas. Un doble juego
subjetivo de la calidad que se localiza en los sujetos que la
producen y en los sujetos que la consumen.

Los trabajadores comienzan entonces a ser objeto del
control de la calidad por parte de la direccién. Momento
fundamental en la historia de la calidad en donde ya no
solo se les exige a los trabajadores un rendimiento acorde
a la variabilidad de la demanda, sino también involucrarse
subjetivamente en la produccién.

Al ingresar a Japon a través de las teorias de Deming
y Juran junto con el trabajo de la JUSE, comienza a perder
fuerza el paradigma de la calidad centrado en la inspeccién
“objetiva” de los productos y los procesos frente al paradig-
ma “blando” de la implicacién de los trabajadores y de la
satisfaccion de los clientes.
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Al hablar de calidad se tiende a pensar primero en términos
de la calidad del producto. Nada puede estar mas lejos de la
verdad. En el CTC (Control Total de la calidad), la primera
preocupacién y la de mas importancia es con respecto a la
calidad de las personas. Instalar calidad en la gente ha sido
siempre fundamental para el CTC. Una compaiia capaz de
crear calidad en su personal ya esta a medio camino de pro-
ducir articulos de calidad’.

Bajo el lema de instalar calidad en la gente que trabaja,
el objeto de estudio de la calidad se amplia hacia las per-
cepciones y los sentidos de los trabajadores. Asi como las
direcciones de las empresas encontraron que la concepcién
“maquinal” del trabajo taylorista-fordista manifestaba sus
limites en la conflictividad afectando a la productividad,
los ingenieros y los fisicos encontraron que esa concep-
cién del trabajo manifestaba sus limites en la calidad de
los productos. Sin implicacién la calidad en la produccién
no podia lograrse.

Los visitantes de nuestra fabrica de TV por lo general se
sorprenden mucho al encontrar a trabajadores haciendo esa
tarea tan mondtona sin ningunos errores serios. Pero con-
sideremos algunas de las cosas mondtonas que hacen los
humanos, como caminar por ejemplo. Practicamente hemos
caminado durante toda nuestra vida, repitiendo el mismo
movimiento una y otra vez. Es un movimiento en extremo
monotono, pero existen personas como los atletas olimpicos
que estan intensamente dedicados a caminar mas rapido que
cualquiera haya caminado antes. Esto es similar a la forma en
que enfocamos el control de calidad en la fabrica.

9 Imai, M (2001): Kaizen, la clave de la ventaja competitiva japonesa; Compa-
nia Ed Continental; México, p.79. Masaaki Imai es Licenciado en Relaciones
Internacionales graduado en la Universidad de Tokio. Mas vinculado a la
divulgacién que a la investigacién, ha trabajado como consultor también en
casi todas las empresas transnacionales concentradas. Como creador de la
“Filosofia Kaizen” estéa vinculado a la produccién de teoria sobre la Gestién
de la Calidad como modo de vida mas alla del trabajo. Su teoria acerca de la
calidad puede encontrarse en su libro Kaizen, la clave de la ventaja competi-
tiva japonesa, publicado por primera vez en el afio 1986.
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Algunos trabajos pueden ser muy mondtonos, pero si
podemos dar a los trabajadores un sentido de misién o una
meta que realizar, podemos mantener el interés inclusive en
un trabajo monétono!°.

Los sentidos de los trabajadores adquieren trascenden-
cia porque la motivacion en el trabajo es la fuente genera-
dora de la calidad y, en consecuencia, de la productividad.
Silos trabajadores la generan, la direccion la debe gestionar.
La Gestion de la Calidad'' es una forma de administrar a
la fuerza de trabajo que toma en cuenta no solo el aspecto
“muscular” de los trabajadores, cuantificable en tiempos,
movimientos y ritmos de trabajo, sino también el “motiva-
cional” para producir plusvalor. Surge asi la Gestion de la
Calidad como tercera fase en la cual la calidad se vuelve un
elemento estratégico en la administraciéon de las conductas
de los trabajadores.

Si en la primera fase de la calidad encontramos un
paradigma “objetivista” centrado en la inspeccién de pro-
ductos, la segunda, ya en vias de desarrollo en Japdn, se
caracteriza por un cambio de paradigma que pone el eje en
el “factor humano” de la calidad. Esta fase es, por decirlo
de alguna manera, una fase de transicion. A partir de este
descubrimiento hecho por Deming y Juran, la tercera fase
de la calidad se caracterizara por un fuerte avance estraté-
gico por colonizar las maneras de ser de los trabajadores. La
Gestion de la calidad trata de administrar los sentidos de
los trabajadores con el fin de mantener a estos motivados

10 Tmai, M (2001:101).

11 Esta fase de desarrollo de la calidad es también conocida en Japén como
Kaizen. Si bien todos los investigadores de la calidad coinciden en el sentido
del proceso de desarrollo, las categorias varian de acuerdo al autor. Por
ejemplo Masaaki Imai (2001) denomina Kaizen a las practicas manageriales
japonesas de control total de la calidad con el involucramiento de toda la
compaiia al igual que Karou Ishikawa (1997). A su vez, la recepcién occi-
dental hace referencia a la Gestion de la Calidad o a la Administraci6n de la
calidad Total. No obstante, como veremos méas adelante, la nocién de Kaizen
la reservaremos para referirnos a aspectos filoséficos sobre el estilo mana-
gerial japonés.
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e intentando generar una sensacién de trascendencia en las
tareas de trabajo por mds minimas y monétonas que estas
sean. Para lograr calidad sera necesario gestionar la impli-
cacion. A su vez, la gestion de la implicacion requiere que la
direccion lidere a los trabajadores.

Desde el punto de vista estrictamente profesional el lider
comprometido con la calidad tiende a desarrollar capacida-
des en tres espacios importantes de la gestion de la calidad: a)
la capacidad de comunicar su visién y la mision de la organi-
zacién de forma convincente, impregnando toda la actividad
de los valores y principios que configuran su visién de la
empresa; b) la capacidad de alinear las personas a los pro-
cesos y éstos a la mision y visién de la organizacién (...); y
¢) la capacidad, enormemente dificil, de delegar facultades y
competencias (no tareas), que es la Gnica forma de crear un
liderazgo compartido!?.

Este giro en la nocién de calidad que se produce en
Japén hacia la gestién del “factor humano” como objeto de
saber por parte de las direcciones empresariales y de los
técnicos pone de relieve la importancia del concepto de dis-
ciplina para el abordaje tedrico de la calidad. La trascenden-
cia de este momento de la historia es que el “nicleo duro”
de la técnica industrial (fisicos, estadisticos e ingenieros)
se ve obligado a reconocer que el saber en la produccién
capitalista es un problema de poder. No es que antes de la
experiencia japonesa las técnicas de inspeccion de produc-
tos y procesos no estuvieran supeditadas al poder. Muy por
el contrario, lo que se pretende decir es que el taylorismo-
fordismo al asumirse a si mismo como “management cien-
tifico” no resignaba su posicién de “ciencia del desarrollo”.
Sin embargo, es en Japon que los técnicos de la adminis-
tracion cientifica dan cuenta de que las limitaciones a la

12 Galeana Figueroa, E. (2004): Calidad Total y politicas de recursos humanos
en el sector hotelero de Catalunia; Facultad de Ciencias Econémicas y
Empresariales de la Universitat Rovira i Virgili; Tesis doctoral; p.106.
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produccién provienen del &mbito de las subjetividades pero
fundamentalmente del lugar que ocupaban los trabajadores
como meros ejecutores de tareas mondtonas sin sentido y
del conflicto que esto ocasiona. El niicleo duro de la ciencia
en la industria se ve obligado a ampliar su campo de saber
porque hay una aceptacion de que la calidad en el proceso
de producciéon y en los productos depende de una innova-
cién en las formas disciplinarias de los trabajadores. Es ahi
cuando ese “nicleo duro” de la ciencia industrial requiere
de la colaboracion y de la ampliacién de responsabilidades
de las gerencias. La inspeccién de productos y de procesos
encontraba sus limitaciones en la voluntad de los trabaja-
dores por “producir bien”. Vale remarcar que la Gestion de
la Calidad es menos un avance “cientifico-técnico” de las
disciplinas industriales que un conjunto de tecnologias y
herramientas que en un momento de la historia sirvieron
para responder a urgencias, en este caso de la industria
japonesa en la posguerra'®.

La Gestion de la calidad surgié como una apuesta poli-
tica del empresariado japonés. Pero asumir el rol politico
de liderar a los trabajadores encontraba disposiciones ya
prefijadas en la sociedad japonesa como el empleo vitalicio,
el sindicalismo de empresa y los salarios con valoracién de
la antigiiedad (Coriat: 2006)'*. Para asumir ese liderazgo,

13 Karou Ishikawa (1997:03) plantea que su integracién a la Union of Japanese

Scientists and Engineers (JUSE) responde a la particularidad de ese momen-
to histdrico en el Japén y su necesidad de reconstruirse superando la mala
fama de sus productos caracterizados por ser “baratos pero malos”:
El Japon no tiene abundancia de recursos naturales sino que debe importarlos, junto
con los alimentos, del exterior. Por lo tanto es necesario ampliar las exportaciones.
La época de los productos baratos y de mala calidad para la exportacion se ha aca-
bado. El Japén tiene que esforzarse por manufacturar productos de alta calidad y
bajo costo. Por esta razon, el control de calidad y el control de calidad estadistico
requieren un mdximo de cuidado. (...). En otras palabras, me parecié que la aplica-
cion del Control de calidad podia lograr la revitalizacion de la industria y efectuar
una revolucion conceptual en la gerencia.

14 Acerca del sindicalismo por empresa, algunos autores japoneses como Ichi-
yo (1997) y Watanabe (1997) sostienen que de ninguna manera debe consi-
derarse como menos combativo que otras formas de organizacién sindical.
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el capital japonés y sus representantes encararon un pro-
ceso de fragmentacion de la clase obrera por dentro de
las fabricas.

El elemento central de este proceso de atomizacion de la
clase obrera es la formacién de lo que se llamé el “mundo
de la empresa”, fendmeno crucial para la comprensién del
capitalismo japonés de posguerra. El “mundo de la empresa”
es una férmula a la vez institucional e ideoldgica que sirvid
para trasladar la competencia inter-empresa que siempre fue
aguda, en competencia-rivalidad entre obreros. (...). Una vez
integrados a ese mundo de la empresa los obreros son compe-
lidos a entrar en competencia-rivalidad de unos contra otros
. c s . « . »15
para realizar los objetivos establecidos por su “sociedad”!>.

Las direcciones de las empresas japonesas tuvieron en

claro que serian ellas las que proporcionarian un sentido
del trabajo a los trabajadores intentando alinear sus intere-
ses mediante la incitacién a la participacién y a la com-
petitividad'®.

Segtin este tltimo autor, las condiciones de posibilidad del colaboracionis-
mo de los trabajadores japoneses con las empresas debe encontrarse tanto
en la represion de los trabajadores comunistas durante la guerra de Vietnam
y en la creacién en el afio 1955 del JPC (Centro de Productividad Japonés,
por sus siglas en inglés (Watanabe, 1997:33).

Ichiyo, M. (1997): Luchas de clase en el Japdn de posguerra. Pasado, presente
y futuro; en “Japén: smilagro o pesadilla? La otra cara del toyotismo”; Oscar
Martinez comp (1997)..; Taller de Estudios Laborales, Buenos Aires, Argen-
tina; p.10.

“Dar a los trabajadores algo que haga que su vida valga la pena de ser vivida. (...)
Uno de los problemas mds serios de la industria moderna consiste en encontrar un
medio por el que la prosperidad de la Compafiia y la satisfaccion humana de los tra-
bajadores, sean compatibles. Estas exigencias, en apariencia contradictorias mds
eficacia y humanidad deben ser satisfechas simultineamente. La solucion es crear
un sistema que ligue a los trabajadores con el corazén y el alma, en tanto que seres
humanos y los ayude a manifestar plenamente sus capacidades y creatividades res-
pectivas.”: Es asi como Muto Ichiyo (1997:13) describe los objetivos de las
técnicas participativas de la empresa Yawata en sus inicios en la década de
1960.
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2.1. Las técnicas japonesas de implicacién en el trabajo

Las técnicas japonesas de implicacion de la fuerza de trabajo
deben comprenderse en el marco de las politicas indus-
triales que se llevaron adelante en la posguerra. Comen-
zaron a funcionar sobre la base de un sindicalismo com-
bativo derrotado y de politicas de estado sustentadas por
el JPC (Centro de Productividad Japonés, por sus siglas en
inglés) desde el afio 1955, Esta se fundé como una enti-
dad tripartita de la que participaban empresarios, gobierno
y sindicatos con el objetivo de aumentar fuertemente la
productividad en tanto misién de las empresas y los sin-
dicatos para reconstruir y enriquecer la nacién (Totsuka,
1997:25). En el seno de esta entidad se realizaron una serie
de concesiones a los trabajadores con el objetivo de lograr
la cooperacién de los sindicatos con los nuevos métodos de
trabajo que iban a caracterizar a la industria japonesa de
posguerra (Watanabe, 1997:33). A cambio de la seguridad y
la estabilidad en el trabajo los sindicatos se comprometian
a colaborar con el proceso de racionalizacién que se ponia
en marcha en Japén's.

17" Tomando como caso la conflictividad en la fabrica Toyota entre 1950y 1952
que terminé con el despido masivo de 1600 empleados, Coriat (2006:36)
sostiene que el sindicalismo combativo japonés ya habia sido totalmente
derrotado en 1953 ante la introduccién de nuevos métodos de trabajo. En la
misma direccién Watanabe (1997:33) sostiene: La corriente mayoritaria en los
sindicatos era el Partido Comunista. El ejército intervino para destituir a los comu-
nistas del sindicato, intendencias y darles de baja en el sector publico. En todo el
movimiento sindical, 200 mil personas sufrieron intervenciones de este tipo. Los sin-
dicatos pasaron a ser dirigidos por dirigentes pro-patronales. Los empresarios apo-
yaron la intervencion y aprovecharon para reestructurar las fdbricas. Esta reestruc-
turacion por su parte, no se basaba silo sobre la represion, sino también sobre la
bisqueda de una nueva colaboracién.

18 Domei (Confederacion del Trabajo) decidié incorporarse al [PC aunque puso tres
condiciones que fueron aceptadas por las organizaciones patronales: i) la seguridad
en el empleo; ii) la consulta a los sindicatos antes de la introduccion de nueva tecno-
logia; iii) la distribucion equitativa de los beneficios derivados de los aumentos de
productividad. (Totsuka, 1997:25).
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Pero este proceso de racionalizacidén, que comenzé a
hacerse efectivo hacia mediados de la década de 1950, tuvo
sus particularidades. A diferencia del taylorismo-fordismo,
que fijaba a los trabajadores en sus puestos de trabajo, se
requeria de los trabajadores orientacidn al cliente y partici-
pacién en la produccion'®.

2.1.1. La orientacion al cliente

La nocién de “orientacion al cliente” fue introducida en
Japén por Deming durante los seminarios que dictd junto
con la JUSE en el ano 1950. Esta nocién surgié de la preo-
cupacion de los técnicos encargados del control estadistico
de la produccién por anticipar las reacciones de los clientes
y visualizar los ciclos cambiantes de la demanda mediante
estudios de mercado. Reducir el azar y, por ende, los riesgos
de desperdicio del productor mediante la estadistica para
descubrir que piensa el cliente de un determinado producto
en un determinado periodo de tiempo es el propdsito de la
“orientacion al cliente” (Deming, 1986:139).

Pero es el ingeniero Taichi Ohno en la fabrica Toyota
quien desarrolla los métodos de trabajo para que la deman-
da no sea solo objeto de intervencién de los departamen-
tos de mercadeo y diseno. Entre los afios 1949 y 1950 a
raiz de la conflictividad sindical referenciada anteriormen-
te y de los pedidos masivos que desencadend la guerra de
Corea (1950-1953), la fabrica se vio obligada a aumentar la
produccién sin aumentar la cantidad de efectivos (Coriat,
2006:28). De esta “necesidad” surge la aplicacién efectiva

19 Excede ampliamente los objetivos de esta tesis reconstruir las particularida-
des de la historia de las relaciones industriales de Japén. La propuesta se
limita a contextualizar las particularidades del management japonés acerca
de las técnicas de implicacidn en el trabajo.
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del just in time®. El just in time es un sistema que reorienta
todas las areas de produccién a la demanda para produ-
cir solo lo justo y necesario con las cantidades minimas y
necesarias tanto de piezas como de efectivos. El just in time
se organiza mediante lo que se denomina la Lean Produc-
tion (0 Produccién Magra) (Neffa, 1999:60). En relacion a
la gestion de la fuerza de trabajo, una de las caracteristicas
principales de esta forma de organizar la produccién es
contar con la cantidad estrictamente requerida de trabaja-
dores para satisfacer la demanda semanal evitando el exceso
de stock y de empleados. De acuerdo a la variabilidad de la
demanda y apelando a una flexibilizacidén interna el siste-
ma se organiza con operarios polivalentes que pueden ser
movidos de un lugar a otro de acuerdo a las necesidades de
fabricacidn traccionadas por la demanda (Coriat, 2006).

La orientacién al cliente es una nocién que da lugar a
trasladar la autoridad de fabrica hacia el consumidor final.
La Gestion de la Calidad pregona una modalidad de admi-
nistracion del trabajo en la cual la necesidad de acrecentar la
productividad no esté en relacidn directa a la necesidad de
aumentar la rentabilidad empresaria sino a la necesidad de
satisfacer a los clientes. Esto supone que es este quien man-
da y que ambos, direccidn y trabajadores, trabajarian para
satisfacer a los clientes. Desde esta perspectiva managerial,
liderar de manera eficaz a los trabajadores significa para
la direccién mejorar de manera continua las herramientas
organizacionales de ajuste de las conductas a la variabilidad
de la demanda. Alinear los intereses de los trabajadores al
capital se trata de que ambos trabajen para satisfacer a los
clientes y se sometan a la voluntad de estos. Asi, el ritmo
del trabajo y las politicas de reducciéon de desperdicios no
las marcaria la direccidn sino los consumidores por presion

20 Segtin Coriat (2006:44) la preocupacion por producir automéviles “justo a
tiempo” ya estaba presente en el fundador de la fabrica, Kiichiro Toyoda, en
la década de 1930. Sin embargo, no contaba con los medios técnicos y orga-
nizacionales para reducir las existencias e instaurar un sistema de flujo con-
tinuo.
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de demanda. La direccién solo gestionaria las existencias
(de trabajadores, piezas y herramientas) en funcién de la
demanda, en donde esta no seria méas que la voluntad de los
clientes. Hay un cambio de “mensaje” que da la direccion
que hard més eficaz la administracion de los trabajadores.
Esta se propone mostrar que ambos se someten a la calidad
para satisfacer a los clientes, ocultando que responde a los
intereses de los accionistas para aumentar la productividad
y la tasa de ganancia. Desde la perspectiva de la Gestion
de la Calidad el poder se traslada hacia afuera de la fabri-
ca. Es el consumo el que dirige e impulsa los ritmos en el
proceso de trabajo.

El desarrollo de los cambios organizacionales ocurri-
dos en Japén tras los seminarios de Deming y de Juran y
el desarrollo del proceso de trabajo just in time modifican
el orden de lo pensable para el managment japonés. Es un
momento histérico en el cual confluyen una serie de condi-
ciones en relacidn a las necesidades del Japon de la década
de 1950 tales como: la necesidad de reconstruir su indus-
tria luego de la guerra, la introducciéon y la recepciéon de
saberes previos constituidos en los Estados Unidos sobre el
Control Estadistico de la Calidad, la formacién del Centro
de Productividad Japonés como politica de estado, la rapi-
da demanda que se activa luego en la Guerra de Corea, la
derrota del movimiento sindical combativo, y la conforma-
cién de un sindicalismo de empresa.

Los resultados en términos de productividad que
comienza a mostrar este modelo naciente dan lugar a
que desde el managment en general se comience a poner
en duda las “verdades” sustentadas por la Administracion
Cientifica del Trabajo. Por ejemplo, la Gestion de la Calidad
habia demostrado que era posible reducir la conflictividad
si la direccién y los obreros trabajaban juntos en la meta
de la satisfaccion de los clientes, y que era posible lograr
la cooperacion de los trabajadores en la produccién ape-
lando a métodos participativos en el control de la calidad
del proceso de trabajo.
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Existe cierta utopia en la Gestion de la Calidad en
donde las fronteras entre produccién y consumo se vuelven
borrosas. La frase “el proceso siguiente es su cliente™! da
cuenta de que cada eslabdn del proceso de trabajo debe
entregar su producto o servicio al siguiente de manera pti-
ma y sin defectos. Es decir, si la cadena de trabajo comienza
con el pedido del cliente, la nota de pedido debe llegar sin
defectos al proveedor, igualmente este debe entregar las
piezas ala produccién y asi de manera sucesiva hasta el con-
sumidor final. Por lo tanto, cada seccidn de la produccién
tiene a su vez un cliente interno que es el encargado del
proceso siguiente. La nocién de “cliente interno” da cuen-
ta del control de la calidad al nivel del sujeto que trabaja.
Mediante efectivas herramientas de auditoria y control, se
induce a los trabajadores a minimizar las fallas en la pro-
duccién para no pasar defectos al proceso siguiente y a
asegurar la calidad en el nivel del puesto de trabajo. Como
la gestion de la Calidad concibe a cada trabajador como un
prestador de servicios, la prestacion efectiva del servicio en
el proceso de trabajo es a su “cliente interno”. Esta nocion
da cuenta de la ampliacién de la “calidad” hacia todos los
niveles. Si la inspeccidn de productos se realiza mediante el
control de muestreo estadistico, el control de la calidad en
las personas da lugar a un fuerte desarrollo de un control
burocratico que sera también apoyado por medios técnicos
informatizados.

2.1.2. La participacién en la produccién

La ampliacién de la nocién de “calidad” que va de la ins-
peccién de productos al control de los sujetos responde
a la estrategia empresarial, tal como sostiene Muto Ichi-
yo (1997:10), de ampliar el mundo de la empresa hacia los

21 Esta nocidn fue acufiada por Karou Ishikawa (1997:135) entre agosto y sep-
tiembre de 1950 durante una investigacion realizada en una empresa side-
rurgica.
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trabajadores. Si bien este “mundo” ampliado al nivel de los
sujetos se caracteriza por la competitividad entre los pres-
tadores de servicios, para el funcionamiento de la empre-
sa como unidad productiva son necesarios también ciertos
grados de cooperacién interna. Esta necesidad da lugar a la
produccién de una serie de tecnologias sociales de control.
La particularidad de estas tecnologias es que operan en una
doble direccién, tanto a través de la imposicion de los rit-
mos mediante la maquinaria, como a través de técnicas que
incitan a participar y sobre todo a responsabilizarse por la
calidad. En ambos casos, tal como se planted anteriormente,
el uso de estas tecnologias se legitiman en funcién de la
demanda y de la satisfaccién del cliente.

La Gestién de la Calidad muestra una fuerte ruptura en
relacidn a los presupuestos basicos sobre las formas de con-
trol a los trabajadores con respecto al managment cientifi-
co?. Intentara transformar la visiéon de “obrero-maquina”
dando cuenta de que puede revolucionarse la productividad
mediante técnicas mas sofisticadas que la division entre tra-
bajo de concepcién y de ejecucion.

Algunos de nuestros jévenes, de la generacion de posguerra,
resultan demasiado dependientes de los demas. Ejecutan su
oficio de mala gana porque se les ordena. El supuesto impli-
cito es que no trabajan sin 6rdenes; tal flojera y tal falta de
independencia desgraciadamente van en aumento. (...) Las
méquinas y los animales son diferentes del hombre. La pri-
mera diferencia se encuentra en el hecho de que los seres

22 A esta altura, cabe destacar que el “mundo” de la Gestién de la Calidad se ve
a si mismo como una vanguardia cientifico-empresarial con pretensiones de
“revolucién cultural” superadora de las ideologias politicas. De acuerdo a
Karou Ishikawa (1997:05), referente indiscutido del “movimiento”, en la
década de 1970 comenzaron a participar de la Gestion de la Calidad paises
no capitalistas como la Republica Popular China y la URSS. Incluso, en el
afio 1978 la primera declard al mes de septiembre como el “mes de la cali-
dad”. El movimiento de la Calidad apunta a la conformacién de nuevas
reglas e instituciones de caracter civilizatorio.
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humanos tienen voluntad propia (...). La segunda diferencia
es que el hombre razona; piensa y tiene cerebro para almace-
nar los conocimientos y crear ideas®.

El control de la calidad en el nivel de los sujetos se
desarrollara y ampliara de la imposicién de la cooperacién
basada en la maquinaria en el proceso de trabajo, tipica
de la gran industria, a la formacién técnico-ideoldgica de
los trabajadores. Segtn los investigadores del management
japonés, las primeras investigaciones realizadas en Japon
acerca del mundo de los sentidos de los obreros que tenian
el objetivo de promover la union de esfuerzos entre empre-
sas y trabajadores se remontan a los inicios de la década
de 1960%*. Producto de esas investigaciones previas, surgen
los Circulos de Control de Calidad de manera efectiva en
los espacios de trabajo, aunque recién logran desarrollar-
se a mediados de la década de 1970%. Los resultados de
estas experiencias concretas en las fabricas mostraban que
si los trabajadores estaban bien conducidos eran capaces de
poner al servicio de la empresa toda su motivacion y crea-
tividad (Imai, 1989:125). Conducir bien a los trabajadores
para el managment japonés era demostrar la capacidad de
organizar a los obreros de acuerdo al mundo de la empresa
(Ichiyo, 1997:12). En el nivel de los consensos sociales esto
ya se habia logrado en el seno del JPC a través del sindica-
lismo de empresa. En el nivel de la empresa, el management

23 Ishikawa (1997:177)

24 Las primeras publicaciones de esas investigaciones se realizaron en la revis-
ta de la JUSE “Hinshitsu kanri” (Control de calidad, en espafiol) en
1962.Posteriormente, la JUSE cred una revista de divulgacion para obreros
(Gemba-to-QC) que procuraba intercambiar informacién y fomentar el
desarrollo mutuo entre los supervisores y los obreros (Ishikawa, 1997:06).

25 Segun un estudio del Centro de Productividad del Japén, en 1976, el 71% de
las empresas japonesas tenian Circulos de Control de Calidad. Entre las
empresas de mas de 10.000 empleados esa cifra se eleva al 91,3%. (Ichiyo,
1997:13)
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elabord los Circulos de Control de Calidad (CCC) tendien-
tes a disminuir la capacidad de los sindicatos para liderar
los sentidos del trabajo (Totsuka, 1997:26).

Los CCC son grupos pequenios de trabajadores que
comenzaron a constituirse en las grandes empresas con
el objetivo de estudiar los procesos de trabajo y elaborar
mejoras en la produccién. Estas mejoras son propuestas a la
patronal con el fin de promover la calidad del producto y
aumentar la productividad. Si la propuesta prospera como
viable, los trabajadores son premiados de acuerdo a la escala
establecida por cada empresa en particular.

Tal como sostiene Ichiyo (1997:13), esta herramienta
de gestion direcciona el &mbito de reflexidn de los trabaja-
dores hacia los intereses empresariales. Las grandes empre-
sas japonesas han demostrado una enorme capacidad para
vencer a los sindicatos arrebatandoles y organizando a los
trabajadores desde el mundo de la empresa.

Masaaki Imai (1989), principal tedrico de la filosofia
Kaizen, postula claramente a qué estrategia respondian en
su nacimiento los CCC.

Existen dos dimensiones en las relaciones industriales: (1)
confrontacién con respecto a la cooperacién y (2) la organi-
zacion formal con respecto a la organizacién informal. (...).
Las actividades de los grupos pequenos (por los CCC) repre-
sentan una forma no confrontacional e informal de resolver
los problemas e introducir mejoramientos. Por contraste, la
negociacion colectiva al estilo occidental es confrontacional
y formal?®.

Los CCC surgen como una estructura organizativa
informal de los trabajadores, paralela a los sindicatos, en la
que prevaleceria la implicacién con la empresa dado que es
una institucion constituida por el managment. Esta estruc-
tura informal da lugar a que los problemas cotidianos en

26 Imai, 1989:137.
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el lugar de trabajo sean absorbidos por la institucionalidad
managerial de la gestion de la Calidad y no por via sindical.
Esto permite reducir la conflictividad al minimo posible
ya que se induce a los trabajadores a plantear los proble-
mas que surgen en la produccién a los lideres de grupo
de los CCC.

Una vez que la nueva politica ha sido adoptada por la administra-
cion, es transmitida a los talleres a través de la jerarquia adminis-
trativa normal. No obstante, este proceso representa la comunica-
cion que involucra solo a la mitad de los hilos. Al mismo tiempo,
los trabajadores deben ser llevados a un completo entendimiento
de las intenciones de la administracion con el fin de obtener su
cooperacion y dedicacion. Esta es la razon de ser de los grupos
pequefios conducidos por sus lideres informales?’.

La participacion de la dirigencia sindical va quedando
excluida del cotidiano de trabajo ya que son los propios
trabajadores los que resuelven los problemas del proceso
de trabajo pero con las herramientas que proporciona la
institucionalidad managerial. El lider del grupo es el que
“gestiona” que el uso de esas herramientas no traspase los
limites del mundo de la empresa. Asi, la participacidn sindi-
cal se limita a la formalidad de la negociacion colectiva en
materia salarial y de ciertas condiciones de trabajo.

Los CCC son una importante herramienta de gestion
que conforman la tecnologia participativa. Pero, en soledad
no podrian garantizar la “eficacia” en la administracién del
trabajo?®. Junto con ellos funcionan otros instrumentos.

27 Imai, 1989:222

28 Watanabe (1997:29-30) estudia tres niveles de esa “eficacia” en la organiza-
cién del trabajo. Uno de ellos esta dado por la colaboracién sindical: En pro-
medio el 60% de los delegados sindicales y directores del sindicato son supervisores,
lo que facilita a la empresa el control sobre los trabajadores. La discusion sobre la
mejora de la calidad es hecha con la supervision y el sindicato al mismo tiempo, ya
que ambos estdn integrados por las mismas personas. Es en este sentido que logra
comprenderse por qué, por ejemplo, la tltima huelga de Toyota ocurrié en
1950 y la de la Nissan en 1953.
Asimismo, tal colaboracién explica también la intensidad de los ritmos de
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El sistema de sugerencias es una herramienta de inci-
tacion a la participacion en el mejoramiento de la produc-
cién orientada a cada trabajador de manera individual. Esta
herramienta induce a que cada uno pueda lograr un cambio
de actitud, mas proactiva en el trabajo. Si bien cada caso
es particular, en general suele inducirse a los trabajadores a
que presenten una cantidad mensual minima de sugerencias
sobre como mejorar la produccién o bajar costos en insu-
mos. Esto los mantiene en atenciéon permanente y refuerza
la colaboracién con la empresa.

En la actualidad, la mayor parte de las sugerencias que tienen
impacto econémico provienen de grupos (por los CCC), en
tanto que las basadas individualmente sirven como apoyado-
res de la moral y de la experiencia educativa®’.

Tanto los CCC como los Sistemas de Sugerencias
funcionan como instrumentos que inducen a la colabora-
cién absorbiendo a los trabajadores en la institucionalidad
managerial. Mientras los CCC son la herramienta que limi-
ta la incidencia sindical en el cotidiano de trabajo e inter-
pelan a los grupos de trabajo, el sistema de sugerencias
interviene sobre los aspectos motivacionales disponiendo
ala proactividad.

Otro de los instrumentos manageriales que sustenta la
tecnologia participativa es el sistema de formacion conti-
nua. Estos tienen un funcionamiento mas de tipo “ideold-
gico” y se trata de impregnar al trabajador de la doctrina

trabajo japoneses y el sistema de subcontratacion. En el afno 1990 a la
General Motors de Estados Unidos producir 4 millones de vehiculos le
costo la utilizacién de 265mil trabajadores. Por su parte, Toyota en Japon
para producir la misma cantidad de vehiculos en el mismo afio utilizé
58mil trabajadores.

En el nivel de las condiciones salariales sostiene: En la GM, todos los tra-
bajadores tienen su nivel salarial garantizado por el contrato colectivo nacional.
En la Toyota, apenas una parte de los trabajadores es empleado de la ensambla-
dora, y el salario, asi como las condiciones de trabajo, desciende gradualmente
en las externalizadas.

29 Imai, 1989:154
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managerial®. Por ejemplo, la JPC realiza seminarios y jor-
nadas permanentes de calidad y de productividad en las que
se eligen las mejores sugerencias, se premia a los mejores
grupos de cada compaiiia y a los lideres mas comprome-
tidos con la calidad.

Todos los afios, 500 “lideres junior” de las companias japo-
nesas asisten a un seminario/crucero de 16 dias en el Coral
Princess (...). Como auditorio cautivo, pasan los dias escu-
chando conferencias dadas por expertos sobre temas tales
como desarrollo de liderazgo, activacién del taller, autode-
sarrollo y sobre el impacto de las actividades de los grupos
pequefios sobre el mejoramiento de la productividad. (...).
Por lo general tienen 27 o 28 afios y son miembros de sin-
dicatos?!.

Las tecnologias participativas configuran una compleja
red de elementos relativamente heterogéneos tanto por
dentro como por fuera de los espacios de trabajo. Estos ele-
mentos encuentran un patrén unificante al que denomino
dispositivo de la implicacion. El dispositivo de la implicacion
es una configuracion de caracter histérico que surge de las
necesidades del Japon de posguerra, se nutre del “consenso
social” japonés en el seno de la JPC y captura a los indivi-
duos en los espacios de trabajo mediante la Gestion de la
Calidad y sus herramientas especificas. Estas herramientas
funcionan, a su vez, creando formas instituyentes de con-
ductas cuyo sentido es el “mundo de la empresa’, al que
denomino managerial.

30 El objetivo principal de estos diferentes programas de entrenamiento era instalar el
pensamiento del Control Total de la Calidad en todos los empleados, en realidad
para activar una revolucién de “conciencia”. (Imai, 1989:95).

31 Imai, 1989:220.
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3. La universalizacion de la Gestion de la Calidad

La crisis de disciplina en el mundo occidental que se exten-
di6 a lo largo de toda la década de 1970, comenz6 a resol-
verse en el nivel de los estados con un mayor o menor grado
de represién al movimiento obrero y con medidas de carac-
ter antisindical (Antunes 2003:143). Una vez encauzado el
control del capital desde una serie de gobiernos conserva-
dores cuyo paradigma fueron el de Tatcher y Reagan en
la década de 1980, el capital transnacional concentrado se
propuso introducir modificaciones estructurales en el nivel
de las empresas basadas en la experiencia japonesa de la
Gestion de la Calidad.

Pero es necesario diferenciar las condiciones de emer-
gencia de la Gestion de la Calidad en occidente en relacién
con Japén. Mientras en Japon surgié de la necesidad de
reconstruir y racionalizar la industria luego de la guerra y
en el marco de un consenso social que garantizaba cierta
estabilidad y seguridad en el trabajo, en occidente surgid
como respuesta a una crisis de disciplina que desmembrdé
la estabilidad laboral que se habia constituido en la etapa
del “pacto fordista”.

Sin embargo, aun cuando las condiciones de emergen-
cia difieren, la Gestion de la Calidad habia mostrado una
gran eficacia en Japon al lograr disciplinar tanto al movi-
miento sindical como a la clase obrera que era el princi-
pal problema que debia afrontar el capital transnacional
concentrado para su recomposicidon en occidente. Mientras
en el nivel del estado cada pais afrontaba sus particulares
reformas laborales tendientes a favorecer las correlaciones
de fuerza a favor del empresariado, este llevaba adelante
la reestructuracién productiva y organizacional tomando
como referencia la experiencia japonesa en el nivel de la
fabrica.

Pero en el nivel de los estados no solo se juega la lega-
lidad de los procesos politicos sino también su legitimidad.
Las drasticas transformaciones que comienzan a hacerse

teseopress.com



La hegemonia del capital o 131

efectivas en los 80 encuentran el sustento legitimo en la
conformacién de una base cientifica para la Gestién de la
Calidad. Esta debia dejar su estatus de practica empresa-
rial para constituirse en practica cientifica. Son los estados,
a través de organismos técnicos previamente constituidos
que confluian en la Organizacidn Internacional de Norma-
lizacion (ISO) los que llevaran adelante la tarea de volver
préctica cientifica a la Gestién de la Calidad.

3.1. La Organizacion Internacional de Normalizacion
(1SO)

La Organizacién Internacional de Normalizacién es un
organismo internacional surgido en el ano 1946 y esta com-
puesto por Organismos Nacionales de Normalizacion de
cada pais miembro con el propésito de crear y desarrollar
normas internacionales sobre la elaboracién de productos
y servicios®?. Estas normas se crean y se desarrollan en las
Comisiones Técnicas que funcionan en el seno de la ISO.
Las normas para productos y servicios son documentos que
establecen reglas y lineamientos tendientes a la mejora de la
calidad y la reduccion de sus costos.

Hasta julio de 2014, momento en que finalizé esta
investigacion, la ISO se compone de 162 paises miembros.
Estos tienen diferentes estatus. Existen los “miembros titu-
lares” (117) que participan activamente en las Comisiones
Técnicas de creacion de las normas. Estos miembros ple-
nos pueden también vender las normas y los servicios de
certificacién en sus respectivos paises*. Existen también
los “miembros corresponsales” (41) que pueden observar

32 Las fuentes relevadas para analizar la serie ISO 9000 de Sistemas de Gestion
de la Calidad se detallan en el Anexo n°2 de la tesis.

33 Actualmente funcionan 292 Comisiones Técnicas que abarcan todos los sec-
tores de la actividad econdémica en las que se abordan temas tan variados
que van desde la Gestion de la Calidad hasta, por ejemplo, la Gestion
ambiental.

34 La Argentina es miembro titular de la ISO.
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el desarrollo de las normas y venderlas en sus respectivos
paises y asistir a las reuniones pero sin tener voto en las
Comisiones Técnicas. Por ultimo, los “miembros suscrip-
tos” (04) pueden mantenerse al dia del trabajo de las Comi-
siones Técnicas pero no pueden ni participar, ni observar
ni vender, ni adoptar las normas en sus respectivos paises.
Los paises con mayor influencia por su participacién en las
Comisiones Técnicas son Estados Unidos, Alemania, China,
Francia, Reino Unido, Japén y Canada.

El proceso de creacidon de las normas se da en las
Comisiones Técnicas que se componen por el organismo
normalizador de cada pais miembro interesado en la tema-
tica que trata cada Comisidn. Estos organismos, a su vez,
estin compuestos por funcionarios y técnicos de empre-
sas representativas conjuntamente con 6rganos estatales de
cada pais®. La particularidad es que tanto ISO como cada
Organismo Nacional Normalizador, sin pretender ser una
organizacidon empresarial, elaboran normas que conciernen
a los procesos de produccion excluyendo la participacion
de las organizaciones gremiales de trabajadores de y en
cada pais miembro. En este sentido, la propiedad del saber
técnico sobre como debe producirse en los procesos de
trabajo queda en manos de las empresas y de los funcio-
narios y profesionales que responden a ellas sin participa-
cién alguna de quienes producen los productos que seran
certificados y acreditados. Esta exclusion, en esta instan-
cia, a las organizaciones gremiales de trabajadores muestra

35 Por ejemplo, entre las empresas miembro del Organismo Normalizador
American National Standards Institute (ANSI) de Estados Unidos figuran
las grandes empresas de todos los rubros como por ejemplo la Barrick Gold
Corporation, IBM Corporation o Walt Disney World Corporation, entre
muchas otras. La representacion de las empresas argentinas ante ISO la ejer-
ce el Instituto Argentino de Normalizacién y Certificacién (IRAM). Entre
sus miembros figuran Siemens SA, la Union Industrial Argentina, Ledesma
SA, ACINDAR, entre muchas otras.
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que el discurso y las técnicas de participacién se reducen
a espacios sin incidencia en la toma de decisiones sobre
cémo debe producirse.

3.1.1. Las Serie de Normas ISO 9000

La Comision Técnica 176 es la encargada de la creacién
y desarrollo de la serie de Normas ISO 9000 referente a
la Calidad. Esta Comisién comenzé a funcionar en el ano
1979 pero recién en 1987 se cred la serie de normas para
el “Aseguramiento de la Calidad” bajo el nombre ISO 9000.
En esta serie de normas se mantenian algunos aspectos del
paradigma de la inspeccién ya que estaban orientadas al
control de los productos haciendo hincapié en el sector
productivo dejando de lado al sector de los servicios, hasta
que en la revision del afio 2000 se adoptd el paradigma de la
Gestion de la Calidad*. Con esta revision la serie ISO 9000
quedd compuesta por:

- La Norma ISO 9000 describe los fundamentos de
los sistemas de gestion de la calidad y especifica la ter-
minologia.

— La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para los
sistemas de gestion de la calidad a toda organizaciéon que
necesite demostrar su capacidad para proporcionar pro-
ductos y servicios que cumplan los requisitos de sus clientes
y los reglamentos que le sean de aplicacidn cuyo objetivo es
aumentar la satisfaccién del cliente. Esta es la inica norma
que se puede certificar.

36 Esta edicion de la Norma ISO 9001 incorpora un titulo revisado en el cual ya no se
incluye el término “Aseguramiento de la Calidad”. De esta forma se destaca el hecho
de que los requisitos del sistema de gestion de calidad establecidos en esta edicion de
la norma ISO 9001, ademds del aseguramiento de la calidad del producto pretenden
también aumentar la satisfaccion del cliente. (Norma ISO 9001, 2000:iv)
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— La Norma ISO 9004 proporciona directrices que
consideran tanto la eficacia como la eficiencia del sistema
de gestiéon de la calidad. El objetivo de esta norma es la
mejora del desempefio de la organizacidn y la satisfaccion
de los clientes y de otras partes interesadas.

— La Norma ISO 19011 proporciona orientacion rela-
tiva a las auditorias de los sistemas de gestiéon de la calidad
y de gestién ambiental®’.

Posteriormente al aino 2000 la serie ISO 9000 volvid
a revisarse en los anos 2005 y 2008 aunque practicamente
no sufrié modificaciones manteniéndose en el paradigma
de la Gestidn de la Calidad. La importancia de la adopcién
de este paradigma a partir del 2000 radica en que se hace
notoria la influencia de la experiencia japonesa sobre la
evolucidn de la calidad a nivel internacional.

La Comision Técnica que desarrolla la serie ISO 9000
releva las buenas prdcticas empresariales y procede a su nor-
malizacién para volverlas practicas de aplicaciéon universal
en la actividad econdmica. Para la creacién de las normas
la Comision Técnica recibe los proyectos elevados por cada
Organismo Nacional de Normalizacién (ONN) miembro
que estd compuesto por las empresas mas representativas
de cada pais. A su vez, los ONN de los “paises desarrollados”
son en general los que elevan los proyectos para constituir
las buenas prdcticas empresariales, relegando a los “paises en
desarrollo” a la aplicacidn de las normas internacionales.

Sin embargo, se aconseja que un pais en desarrollo recurra
a los CT (por los Comités Técnicos) como comités espe-
jo de los comités internacionales de normalizacién y que
trate de adoptar, preferiblemente sin modificaciones, tantas
normas internacionales como sea posible. La adopcién de
normas, haciendo modificaciones, sélo debe ocurrir cuando
existen razones fundamentales para hacerlo; la tendencia de
modificar normas para satisfacer las capacidades locales debe
evitarse en la medida de lo posible, y se debe alentar a las

37 Norma ISO 9001, 2000:vi
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empresas a que se enfoquen en el mejoramiento de su capa-
cidad al punto de que puedan ser capaces de cumplir con las
exigencias de las normas.

Como regla general, el ONN de un pais en desarrollo debe
aspirar a la supervisién (monitoreo) de desarrollos interna-
cionales de interés para su economia a nivel nacional, y en
colaboracién de sus paises vecinos, en el plano regional. Esto
se puede lograr por medio de comités espejos antes de embar-
carse en la costosa y exigente, en cuanto a tiempo, tarea de
desarrollar sus propias normas:.

La serie ISO 9000 funciona como un instrumento de
imposiciéon de las buenas prdcticas empresariales constitui-
das por las grandes empresas representativas de los “paises
desarrollados” a las empresas de los “paises en desarrollo”
por la via de cada ONN. Debido a la muy favorable corre-
laciéon de fuerzas en el seno de la ISO terminan siendo
las grandes transnacionales concentradas las que imponen
los conceptos y los requerimientos para las certificaciones
sobre cdmo debe pensarse y desarrollarse la calidad, y las
que terminan marcando el rumbo de las transformaciones
en las formas de produccién a nivel mundial.

Lo llamativo es que las buenas prdcticas empresariales no
hacen referencia a aspectos regulatorios del proceso de tra-
bajo que den cuenta de una mejor calidad de los productos
en si, sino a aspectos burocraticos en relacién a la confor-
macién de un lenguaje comun sobre las practicas empre-
sariales. La serie ISO 9000:2000 construye una “atmosfera
discursiva” bajo un lenguaje técnico-racional que marca las
condiciones de lo que puede ser pensado, enunciado y visi-
bilizado por las practicas empresariales. La construccion
de esta “atmosfera” es reiterativa y abrumadora en cuanto
a las prescripciones que se plantean. Pero esta “atmosfe-
ra” no se reduce al &mbito discursivo. Por el contrario, las

38 ONUDI-ISO: Organismos Nacionales de Normalizacién en paises en desa-
rrollo; “Desarrollo de Normas”; 2010; p.66.
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normas tienen la capacidad de imponer y de fijar las prac-
ticas manageriales a nivel global mediante la certificacion
de las empresas®.

Tal como ocurrié con las practicas manageriales japo-

nesas, en las normas ISO 9000:2000 la nocién de calidad
comienza a experimentar ampliaciones hacia otras esferas
que desdibujan el sentido de inspeccidn estadistica de los
productos que le dio la ingenieria tradicional®. La revision

39

40

Los procesos de certificacién de empresas son muy complejos y se efectian
de manera particular seguin las regulaciones que se establecen en cada pais.
Pero, en general son entidades certificadoras habilitadas y acreditadas por el
ONN de cada pais miembro las que certifican, mientras que las que llevan
adelante las auditorias a las empresas para ser certificadas son consultoras
privadas habilitadas.

Entre los ocho principios basicos de la Gestién de la Calidad en la serie ISO
9000 revision 2000, puede notarse la ampliacién hacia el control de las per-
sonas y la ausencia de referencias a la calidad de los producto en si:

a) Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los
requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.

b) Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la
organizacion. Ellos

deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

¢) Participacién del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion, y su

total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la
organizacion.

d) Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mds eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

¢) Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados

como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el
logro de sus objetivos.

f) Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacién
deberia ser un objetivo permanente de ésta.

g) Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones eficaces se
basan en el andlisis

de los datos y la informacion.

h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y sus
proveedores son

interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de
ambos para crear

valor.
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ISO 9000:2000, al igual que en la experiencia japonesa,
independiza a la calidad del producto en si y la convier-
te en un instrumento de control del capital transnacional
concentrado a escala global.

Sobre la base de la experiencia acumulada de fisicos,
ingenieros y estadisticos en el Japdn, el control de la calidad
ha desplazado paulatinamente su objeto de estudio tradi-
cional hasta ampliarlo hacia un control burocratico mana-
gerial. Este control, lejos del paradigma de la inspeccidn,
interviene en el nivel de los Estados como una imposicién a
los paises periféricos de “leyes técnicas universales” acerca
de como deben gestionarse las empresas, y en el nivel de
la empresa como una tecnologia de control del trabajo de
los sujetos. Este control burocratico de impacto mundial
encuentra dos grandes campos de actuaciéon en la impo-
sicién de las practicas manageriales: la implicacién de los
trabajadores, y la generalizacidn de la externalizacion de la
produccién (subcontratacion). Estos campos encuentran su
legitimacién en la satisfaccidon de los clientes.

3.1.2. Tecnologias de implicacién y control en la serie ISO 000

Al igual que en la experiencia del management japonés,
la serie ISO 9000 y sus revisiones posteriores al ano 2000
adopta el paradigma de la calidad centrada en las personas,
especificamente desde el enfoque de los recursos humanos.
Este enfoque reafirma y desarrolla la idea de que la impli-
cacion de las personas asume la centralidad en la nocién
de la calidad

A través de su liderazgo y sus acciones, la alta direccién
puede crear un ambiente en el que el personal se encuentre
completamente involucrado y en el cual un sistema de gestion
de la calidad puede operar eficazmente. Los principios de la

Estos ocho principios de gestion de la calidad constituyen la base de las normas
de sistemas de gestion de la calidad de la familia de Normas ISO 9000. (Norma
ISO 9000:2005; vii).
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gestion de la calidad pueden ser utilizados por la alta direc-
cién como base de su papel, que consiste en: (...) promover
la politica de la calidad y los objetivos de la calidad a través
de la organizacién para aumentar la toma de conciencia, la
motivacion y la participacion*!.

El desplazamiento de la “calidad” de la inspeccién del
producto en si hacia la conducta de los trabajadores es
determinante para comprender a la Gestion de la Calidad.
La serie ISO 9000 proporciona a la alta direccién recomen-
daciones acerca de técnicas o herramientas de participacién
y motivacién (ISO 9004, 2009:07) tanto como procedimien-
tos de control de la implicacién de los trabajadores (ISO
9001, 2000:07).

Al igual que en el caso japonés la legitimidad para la
busqueda de la implicacion se sustenta en la “satisfaccion
del cliente”. La particularidad de este caso es que la serie
ISO 9000 asume fundamentos técnico-racionales con pre-
tensiones de validez universal que conducirian al “éxito”, la
eficacia (grado en que se realizan las actividades planifica-
das y se alcanzan los resultados planificados) y la eficiencia
(relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utili-
zados) (ISO 9000; 2005:10). Sobre esa ley general se levan-
tan una serie de recomendaciones y controles burocraticos
acerca de la implicacidon en donde la alta direcciéon debe
cumplir un rol muy activo.

Entre las recomendaciones acerca de cémo producir
la implicacién existe una gran similitud con los CCC y los
sistemas de sugerencias creados por el managment japonés,
aunque la serie ISO versién 2009 muestra ya un mayor
grado de desarrollo y complejidad sobre cémo mantener
activados a los “recursos humanos”.

41 Norma ISO 9000:2005; “Papel de la alta direccién dentro del sistema de ges-
tién de la calidad”; p.04.
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Para aumentar la participacién y la motivacién de las perso-
nas que la integran, la organizacién deberia considerar acti-
vidades tales como:

— desarrollar un proceso para compartir el conocimiento
y utilizar la competencia de las personas, por ejemplo, un
esquema para recopilar ideas para la mejora.

- introducir un sistema de reconocimiento y recompensa
adecuado, basado en evaluaciones individuales de los logros
de las personas.

— establecer un sistema de calificacién de habilidades y pla-
nes de carrera, para promover el desarrollo de las personas.

— revisar continuamente el nivel de satisfaccién y las nece-
sidades y expectativas de las personas, y

- proporcionar oportunidades para realizar tutorias y
adiestramiento profesional (coaching)*2.

La implicacién no es un atributo natural de los sujetos,
sino que se produce y se gestiona. Se produce fundamen-
talmente mediante el “entrenamiento”™. La guia para el
“entrenamiento del personal” se encuentra especificada en
la Norma ISO 10015 (1999: iv), complementaria a la serie
ISO 9000. Esta norma, ayuda a orientar la “educacion de
las personas” hacia la mejora continua y a alinear las com-
petencias a las necesidades de la empresa u organizacion.
El entrenamiento se compone de cuatro etapas: definicién
de las necesidades de entrenamiento, disefio y planeacién
del entrenamiento, ofrecimiento del entrenamiento, y eva-
luacién de los resultados del entrenamiento. Estas etapas
sirven para visualizar la relacién existente entre las compe-
tencias requeridas por la empresa u organizacion y las exis-
tentes en el personal. El desarrollo de planes para eliminar

42 Norma ISO 9004:2009; p.07.

43 Las formas de produccién de la implicacion son particulares en cada empre-
sa. La serie ISO 9000 proporciona recomendaciones sustentadas en un
“paradigma general” acerca de las técnicas que deben utilizarse. En este sen-
tido, estas recomendaciones permiten rastrear tendencias generales a la
hora de analizar una empresa en particular. La tendencia general que se vie-
ne visualizando es la ampliacién de la nocién de calidad de la inspeccién de
los productos a la gestion de las personas.
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las “brechas de competencia” entre ambas supone relevar
y documentar tanto los requerimientos como los desem-
penos. Entre los planes de accién recomendados sobre la
base de la evidencia documental, la norma propone uti-
lizar, en funcién de los objetivos propuestos, certificacio-
nes del desempeno, legislaciones, reglamentos, normas y
directrices como “correctivos” para minimizar la brecha de
competencia. Estas acciones deben ser complementarias a
la herramienta “correctiva” principal que son los cursos o
talleres dentro o fuera de la planta.

La produccion de la implicacidon requiere también de
procedimientos burocraticos de control. Todas las accio-
nes del personal deben estar especificadas, normalizadas y
documentadas (ISO 9001, 2000:07). Los “Manuales de la
calidad” deben brindar informacién acerca del funciona-
miento y las responsabilidades de la organizacion. Estos
deben sustentarse en datos acerca de la aplicacidn del siste-
ma de gestion de la calidad. Estas especificaciones o instruc-
ciones de trabajo contenidas en el manual son directrices
acerca de como efectuar el control de las actividades. Por su
parte, los documentos que proporcionan evidencia objetiva
de las actividades realizadas se denominan “registros”. Estos
deben proporcionar informacion a fin de dar cuenta de los
resultados obtenidos en cada proceso. Por tltimo, entre los
procedimientos se establece realizar evaluaciones, audito-
rias y revisiones permanentes con el propdsito de “medir”
los resultados en relacion a los objetivos y evaluar la posibi-
lidad de introducir mejoras (ISO 9000, 2005:05).

Son los “lideres” los encargados de sostener y desa-
rrollar la implicacién en el cotidiano de trabajo, definida
esta como la unidad de propdsito no solo entre el perso-
nal y la direccién.

a) Beneficios clave (del liderazgo)

— las personas comprenderan las metas y los objetivos de la
organizacion y estardn motivados hacia ellos.
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- las actividades se evaldan, se alinean y se implementan
de un modo unificado.

— se minimizarad la mala comunicacién entre niveles de
una organizacion.

b) Aplicar el principio de liderazgo conduce generalmente
a:

- considerar las necesidades de todas las partes interesadas,
incluyendo los clientes, los propietarios, los empleados, los
proveedores, los financieros, las comunidades locales, y la
sociedad en su conjunto. (...)*

La pretensiéon de imposiciéon de la vision managerial
se hace presente tanto en el personal empleado como en
las comunidades locales de emplazamiento.de las empresas
y en la sociedad civil en general. Pero aunque las normas
no especifican las técnicas de intervencion sobre estas, si
pueden encontrarse recomendaciones acerca del vinculo
con los proveedores®.

3.1.3. La generalizacién de la externalizacion de la produccién

La serie ISO 9000 establece normas acerca de las practicas
vinculadas a la subcontratacion para alentar la reduccién de
costos via la externalizacidn y regular la relacidn entre las
empresas matrices y sus empresas proveedoras de produc-
tos y servicios. Estas regulaciones responden a las necesi-
dades de un mercado mundial unificado que tiende a pre-
sentarse como un Unico espacio productivo (Martinez y
Ximénez Sdez, 1998:15) donde, por ejemplo, la alta tecno-
logia para la fabricacién puede desarrollarse en un lugar
del mundo (en general las grandes empresas de los pai-
ses desarrollados), la fabricacion de piezas en otro, y el
ensamblaje en otro lugar diferente. Esta configuracién da

44 Norma ISO 9004:2009; anexo b, p.41.

45 Las empresas de capital concentrado en general intervienen sobre las comu-
nidades de emplazamiento via la responsabilidad Social Empresaria (RSE) y
en la sociedad civil en general mediante ONGs y Fundaciones.
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lugar a un nuevo tipo de empresa denominado empresa en
red cuya regulacion internacional comienza a generalizarse
hacia fines de la década de 1990.

Si bien la externalizacién de la produccién*® es una
practica de reduccion de costos muy antigua, cobra relevan-
cia en occidente como practica managerial a partir del pro-
ceso de reestructuracion productiva centrada en el paradig-
ma organizacional toyotista (De la Garza Toledo, 2012:18).
Se entiende por externalizacién de la produccidn practi-
cas en las que una unidad econémica con trabajadores a
su mando realiza tareas para otra empresa, sea dentro de
las instalaciones de esta dltima o en sus propias instalacio-
nes conformando un vinculo entre empresas contratistas y
subcontratistas (De la Garza Toledo, 2012:25). Estas son a
menudo depositarias de actividades riesgosas, donde reina
la incertidumbre, pues las empresas contratistas transfieren
hacia los subcontratistas las dificultades provocadas por la
crisis cuando bajan sus tasas de ganancias (Neffa, 2012:84).

La externalizacién (o flexibilizacién externa) es otro
de los pilares de la experiencia japonesa. El ejemplo que se
referenciaba anteriormente (Watanabe, 1997:29-30) acerca
de que en 1990 la General Motors (GM) produjo 4 millones
de vehiculos utilizando 265000 trabajadores y que Toyota
para producir las misma cantidad de vehiculos en el mis-
mo ano utilizé 58000, da cuenta tanto de la flexibilizaciéon
interna de la fuerza de trabajo como de la estrategia empre-
saria de generalizar la subcontratacién. Coriat (2006:104)
muestra como para el ano 1986 mientras la GM utilizaba
12500 subcontratistas, la Toyota utilizaba 36000. En este
sentido, mientras la GM externalizaba el 30% de su produc-
cién, Toyota externalizaba el 70%*".

46 En el lenguaje managerial a las practicas de externalizacién de la produccién
se las denomina outsourcing.

47 Coriat (2006:98) transcribid las criticas del diputado comunista Minichiko
Tanaka al Sistema Toyota de Produccién en la Camara de representantes de
Japén que ya en el afio 1977 visualizaba las consecuencias de la generaliza-
cién de la externalizacién de la produccion: La situacion de la administracion
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Tal como se anticipaba, esta generalizacién de la sub-

contratacion a nivel global da lugar a la conformacién de
una red de empresas proveedoras cuyo ntcleo central son
las empresas transnacionales concentradas de los “paises
desarrollados” que ofician de contratistas®. La serie ISO
9000 conjuntamente con otros organismos internaciona-
les como la Organizaciéon de las Naciones Unidas para
el Desarrollo Industrial (ONUDI) establecen regulaciones
acerca del vinculo contratista-subcontratista®. La posicion
de sujeto empresarial que dirige y controla a la red de empre-
sas queda establecida en la Norma ISO 9004:2009.

48

49

de las pequefias y medianas empresas es tan grave que no podria compararse
con la de las grandes empresas. (...) Especialmente severos son los problemas a
los cuales deben hacer frente los subcontratistas, que sin embargo proporcionan
el 66% de la produccion manufacturera nacional. Por ejemplo, la Toyota Motor
Company obtuvo una utilidad de 210mil millones de yens (mil millones de déla-
res). Detrds de esta inmensa ganancia scudntos subcontratistas han tenido que
derramar ldgrimas? El Sistema Toyota de produccion, totalmente racionalizado,
impone de manera imperativa a los subcontratistas producir y entregar sus pro-
ductos en un dia o dos. (...).

Los contratistas ofrecen trabajos a los subcontratistas, lo que les permite concluir
contratos con ellos (...). Si los contratistas desean que sus proveedores cumplan con
sus requerimientos, deberdn ayudarles en su desarrollo, y asi ser beneficiados ya que,
al ayudarlos, podrdn satisfacer a sus clientes finales. (...)Este acompafiamiento por
los contratistas es tanto mds esencial cuanto que las PYME a menudo emprenden
acciones tinicamente a corto plazo (sobre todo cuando la economia nacional sufre
una crisis). (...)Las grandes empresas podrdn, por ejemplo, compartir sus experien-
cias con sus subcontratistas en el dmbito de la reduccion de costos o también en el del
aumento de la capacidad de produccion. (ONUDI; Guia de desarrollo de pro-
veedores; Programa de Subcontratacién y Gestién de Proveedores Indus-
triales, 2002, p.04).

La ONUDI establece politicas y regulaciones acerca de las practicas de
externalizacion de la produccidn a través del Programa de Subcontratacion
y Alianzas Industriales de la Subdivisién de Promocién Industrial y Tecno-
légica. Por su parte, la OMC fomenta el intercambio comercial mundial
regulando las “buenas practicas comerciales” a través del Comité de Obs-
taculos Técnicos al Comercio.
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La organizacién deberia establecer y mantener procesos para
identificar, seleccionar y evaluar a sus proveedores y aliados,
a fin de mejorar de manera continua sus capacidades y asegu-
rarse de que los productos u otros recursos que proporcionan
satisfacen las necesidades y expectativas de la organizacion.

(-..) Junto con sus proveedores y aliados la Organizacién
deberia buscar la mejora continua de la calidad, del precio y
de la entrega de los productos proporcionados por los pro-
veedores y aliados y la eficacia de sus sistemas de gestion,
basandose en la evaluacién periddica y retroalimentacién de
su desempeio®.

La zona concentrada de la red estd compuesta por
las organizaciones contratistas que cuentan con las herra-
mientas “técnicas” para establecer sistemas de identifica-
cidn, seleccion y evaluacidon de subcontratistas y establecer
controles a sus sistemas de gestion para reducir los costos.
Las grandes empresas contratistas de los “paises desarro-
llados” representados por sus ONN son los que estan a la
vanguardia de las “mejores practicas empresariales™! y los
que tienen la capacidad de establecer las normas de gestion
al nivel de la Comisidon Técnica de la ISO 9000. Asimismo
tienen también la capacidad de imponer sus condiciones
a los subcontratistas o proveedores, en general localiza-
dos en “paises en vias de desarrollo”, en otros organismos
internacionales 2.

50 Norma ISO 9004:2009, p.08.

51 En el lenguaje managerial al relevamiento de las mejores practicas empresa-
riales se lo denomina benchmarking.

52 La posicion de sujeto empresarial subalterno del subcontratista de los paises
“en desarrollo” queda remarcada en la intervencién de la ONUDI en el mar-
co del Programa de Subcontratacién y Gestién de Proveedores Industriales:
En la actualidad, se abre otra via para ahorrar costos a través de las compras: al
colaborar con los subcontratistas, es posible hacerlos mds eficientes y asi adquirir los
bienes a bajo precio. La ONUDI elaboré esta Guia para el Desarrollo de los Provee-
dores con el objetivo de que las empresas subcontratistas puedan mejorar sus compe-
tencias, sus capacidades y, sobre todo, su competitividad, gracias a los consejos y a
los servicios brindados por las Bolsas de Subcontratacion y de Alianzas Industriales
(BSA).

(...) Para llevar a cabo esta Guia, nos hemos inspirado en la experiencia de las BSA
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La presidon por la reduccién de costos que se ejerce
en la red global de empresas desde las zonas de concentra-
cién de poder localizadas en los contratistas de los paises
desarrollados hacia los subcontratistas y proveedores, afec-
ta fuertemente a las condiciones de trabajo. En los “paises
subdesarrollados” la principal consecuencia de la subcon-
tratacién es la reduccién de costos via la precarizacion de
los trabajadores (De la Garza Toledo, 2012:29). Particular-
mente en las empresas subcontratistas en América Latina,
la mayoria de los trabajadores “tercerizados” tienen remu-
neraciones inferiores a las de los trabajadores regulares; no
tienen acceso a la calificacidn y el entrenamiento; carecen
de oportunidades de ascenso; sufren jornadas de trabajo
mas largas e intensas; estin mas expuestos a situaciones de
riesgo para su salud que los trabajadores fijos; en los hechos
no gozan de seguridad social ni de otros derechos mini-
mos, como el de la proteccién a la maternidad, vacaciones,
prestaciones e indemnizaciones por término de la relacién
de trabajo; y no tienen forma de tramitar sus reclamos.
Con la externalizacidn se ha legitimado el establecimiento
de una desigualdad de trato en todos los terrenos entre
trabajadores que pueden incluso estar haciendo las mismas
tareas, quebrando uno de los principios basicos sobre el que
se construy¢ la legislacion laboral, que obliga a pagar igual
salario por igual trabajo (Iranzo y Richter, 2012:51).

que ya intervinieron en el desarrollo de proveedores a través de la aplicacion de
programas. Estas Bolsas son principalmente las de: Argentina, Chile, Costa Rica,
Colombia, India, Marruecos, México, Paraguay, Eslovaquia, Sri Lanka, Turquia y
Uruguay. (ONUDI; Guia de desarrollo de proveedores; Programa de Sub-
contratacion y Gestion de Proveedores Industriales, 2002, p.01)
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La matriz epistémica del orden
hegemonico managerial

La gente de negocios estd estigmatizada. Sobre todo en estos tiem-
pos y mds aun en paises en via de desarrollo. Hay que acabar con
eso y demostrar que los empresarios si tienen conciencia en las
necesidades de la sociedad.

(Michael Porter -“gurd” del management-).

1. El ordenamiento hegeménico managerial

Hasta aqui se ha mostrado que desde la Gestién de la
Calidad se ha conformado un ordenamiento mundial cuyo
nucleo regulador es la serie ISO 9000 sobre cémo deben ser
pensadas y practicadas las relaciones de produccion. Este
ordenamiento se sostiene a través de una institucionalidad,
a la que denomino managerial, porque dota de instrumen-
tos “técnicos” a las direcciones de las grandes empresas con-
centradas sobre como controlar a la fuerza de trabajo. La
institucionalidad managerial se va imponiendo a nivel glo-
bal mediante organizaciones internacionales que van cum-
pliendo diferentes funciones: la serie ISO 9000 impone las
normas, la Organizaciéon de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial (ONUDI) desarrolla programas y ela-
bora “recomendaciones” a los actores, y el Banco Interame-
ricano de Desarrollo (BID) elabora y financia programas de
divulgacion para la sociedad civil.
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Estos organismos internacionales que producen cono-
cimiento acerca de la Gestién de la Calidad intervienen
sobre “poblaciones” especificas de acuerdo a los objetivos
de los programas que desarrollan:

— la Comisidn Técnica de la serie ISO 9000 constituye
el espacio fundamental porque es el lugar donde el capital
transnacional concentrado de los paises desarrollados,
mediante sus Organismos Nacionales de Normalizacién
(ONN), disputan y producen las normas de la Gestion de
la Calidad.

— la ONUDI desarrolla programas que intervienen
directamente sobre la relacidn entre las empresas contratis-
tas y subcontratistas acerca de la Gestidn de la Calidad.

— y el BID desarrolla programas sobre la gestion de
la Calidad para la sociedad civil en general que focalizan
fundamentalmente en sindicatos, cAimaras empresariales de
PyMEs, ONGs y Fundaciones.

A este entramado lo denomino “ordenamiento mundial
managerial”. Este es un ordenamiento es hegemonico. Reto-
mando cuestiones trabajadas en la perspectiva tedrica,
cobra relevancia resaltar que el aspecto esencial de la hege-
monia en las democracias modernas radica en que el poder
de la clase dirigente reside tanto en la funcidn coercitiva
del Estado como en el control intelectual en el campo de la
sociedad civil. Incluso, retomando a Portelli (1973, 70), este
control se caracteriza fundamentalmente por la difusion de
su concepcion del mundo entre los grupos sociales, y que
posteriormente deviene en sentido comun al concretarse
la hegemonia, volviéndose asi la sociedad civil el terreno
esencial de la lucha politica. Una efectiva difusién de su
concepcion del mundo permite al capital concentrado pro-
ducir los consensos necesarios para legitimar su poder.

Pero, este ordenamiento mundial se sostiene tanto
mediante la ideologia como a través de la institucionalidad
managerial que va configurando el ordenamiento. Se des-
taca que cuando se dice tecnologia managerial se pretende
remarcar que la serie de herramientas y técnicas que van
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conformando lo managerial contienen también a la ideologia
managerial. No puede entenderse el poder managerial divor-
ciando los instrumentos efectivos de control de la ideologia.
Por lo tanto, la nocién de “tecnologia managerial” permite
visualizar tres dimensiones en relacién al poder managerial:

— el saber se genera en determinadas instancias de
participacidon reducida, especificamente en ciertas usinas
manageriales de saber del capital concentrado y que ponen
a su disposicidén una masa de conocimiento.

— el poder se construye y circula conformando un pro-
ceso de ampliacidn a través de las instituciones y sujetos
que va capturando ya sea a través de la imposicion de las
normas o por los “consensos” que va logrando.

— el poder se concentra y localiza configurando un
ordenamiento managerial que da lugar a graduaciones
de participacion y exclusiones deliberadas concretando su
hegemonia.

Por ejemplo, en el espacio de la generacion de saberes
acerca de la gestion del trabajo son los técnicos y funciona-
rios de las empresas mas representativas de cada ONN en el
seno de las Comisiones Técnicas de la serie [ISO 9000 quie-
nes producen las normas. En este espacio los trabajadores y
sus organizaciones ocupan la posicién de sujeto excluido ya
que no tienen ningtn tipo de representatividad. Vale remar-
car que ISO no es una organizacidn internacional empresa-
rial sino un organismo técnico de normalizacién. En el caso
de las empresas subcontratistas, su participacidn se encuen-
tra condicionada por la desigual correlacién de fuerzas con
respecto a las empresas de capital concentrado.

En los espacios de circulaciéon de poder, la desigualdad
y la exclusion ya viene prefigurada por el proceso de pro-
duccion de saber/poder. Por ejemplo, tal como vimos en el
capitulo anterior, en el nivel de la empresa y particularmen-
te en los Circulos de Control de Calidad la participacion
de los trabajadores no esta abierta a cuestiones estratégicas
de la gestién empresarial. Ya estd normalizada en instan-
cias supranacionales que regulan los reducidos limites de
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participacion. O, por ejemplo, en las Bolsas de Subcontra-
tacion de la ONUDI, la disposiciéon de subalternidad de
las empresas subcontratistas ya se encuentra prefigurada
también por regulaciones mas amplias de las que participan
solo las empresas concentradas. Asi, al circular, el poder va
redistribuyendo posiciones de sujeto de participacién sub-
alterna dispuestas por la institucionalidad constituida en los
ambitos de decision y produccion de poder.

Como quedd demostrado en el capitulo anterior, la ins-
titucionalidad resultante del ordenamiento tiende a mante-
ner la desigualdad y la exclusién y no a modificarla. Como
corolario, la institucionalidad se vuelve no una propiedad
exclusiva pero si un instrumento que favorece la concen-
tracion de poder a favor de las empresas transnacionales
de los “paises desarrollados” que son quienes producen las
“mejores practicas empresariales”.

La particularidad saliente que tiene el poder manage-
rial es la “invitacion” a ser parte de la subalternidad que se
le propone a los trabajadores y sus organizaciones. Si en la
convencién fordista el capital concentrado debia negociar
esa subalternidad de la clase obrera, el poder managerial ha
constituido en el nuevo milenio las tecnologias sociales para
producirla. El punto de contacto entre la hegemonia y las
tecnologias sociales es la disposicion que produce el capital
concentrado a implicarse en el management. La hegemonia
comienza a concretarse alli donde se vuelve eficaz el arte de
implicar. Hago menos referencia al “consentimiento” que a
un conjunto de tecnologias sociales que disponen a deter-
minadas conductas, que proporcionan un determinado len-
guaje y que marcan campos de actuacidn y de visibilidad
que limitan el horizonte de lo pensable a lo managerial. Este
dispositivo de la implicacidn tanto como produce un orde-
namiento que redistribuye las posiciones de sujeto, produce
también una “matriz epistémica” acerca de como pensar el
mundo de la produccién y del consumo.
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Denomino matriz epistémica managerial al conjunto de
la produccién tedrica de organismos e intelectuales orga-
nicos vinculados al mundo del management de la calidad y
que responden, de alguna manera, al capital transnacional
concentrado. Si bien no se puede catalogar a esa produc-
cién tedrica como un “todo” lineal y coherente, si es posible
identificar nociones manageriales “universales” que legiti-
man el ordenamiento pero que van dando lugar también a
reinterpretaciones acerca de lo managerial'.

2. Kaizen: la episteme managerial

El Kaizen, o mejora continua, es una filosofia gerencial sur-
gida de la sistematizacion tedrica de la experiencia japonesa
sobre la Gestion de la Calidad que propone que la base de
la calidad esta en las personas y que los productos son el
resultado de procesos entre aquellas. La particularidad de
estos procesos es que toman dinamismo sobre la voluntad
de las personas por mejorar. Al ser una filosofia gerencial,
esta voluntad de mejoramiento continuo solo tiene validez
inscripta en las practicas empresariales. Su nacimiento es
producto de la experiencia empresarial japonesa vinculada
al control de la calidad. Por eso, mas que una filosofia, el

I Como toda produccidén tedrica, tanto la literatura como las normas del
management vinculado al movimiento de la calidad circulan y son apropia-
das por distintas instituciones que van encontrando su lugar en el ordena-
miento que propone la institucionalidad managerial. Asi, PyMEs, sindica-
tos, fundaciones, y ONGs van reinterpretando las normas y herramientas de
gestion de acuerdo a sus intereses especificos. Lo que analizaremos a lo lar-
go de este capitulo es una matriz epistémica managerial general que se impone
a nivel global como la “mejor préactica empresarial’, y no la diversidad de
reinterpretaciones particulares que van realizando las distintas institucio-
nes que componen el ordenamiento.

Las fuentes bibliograficas utilizadas para analizar la “matriz epistémica
managerial” se detallan en el Anexo 1 de la tesis.

teseopress.com



152 e La hegemonia del capital

Kaizen constituye una estrategia cuyos postulados acerca de
las personas y del trabajo humano adquieren sentido solo
bajo la razén empresarial.

La estrategia de Kaizen tiene la mira de maximizar las utili-
dades, tanto disminuyendo los gastos fijos como los variables
asi como incrementando las ventas?.

El Kaizen es una estrategia empresarial orientada al
desarrollo de personas capaces de valorizar capital. Al decir
“personas capaces de valorizar capital” se hace referencia
a la formacion de competencias laborales con capacidad
para producir una masa de valor y plusvalor necesaria para
el aumento continuo de las utilidades y la competitividad
empresarial.

Masaaki Imai (2001), principal teérico del Kaizen,
plantea que esta estrategia produce una nueva concepcion
epistémica en la racionalidad corporativa-empresaria pro-
ducto de su ruptura con la Administracién Cientifica del
Trabajo. Mas alla de las continuidades efectivas de la Ges-
tion de la Calidad con esta forma de organizar el trabajo,
y de acuerdo a lo planteado en el capitulo anterior, se sos-
tiene que la principal transformacidn tedrica y practica que
produjo el managment naciente a mediados de la década de
1980 fue la ampliacion de la nocién de “calidad” y el desa-
rrollo de técnicas orientadas al control de la implicacion de
los sujetos trabajadores. Este “giro subjetivo”, como efecto
de la recomposicion hegemonica del capital luego de la con-
flictividad de los afios 70, ubicé los debates del management
en torno al trabajo en nuevos campos problematicos.

2 Imai(2001:267)
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2.1. La perspectiva del proceso

La administracion orientada al proceso es una manera de
comprender la gestiéon de los recursos humanos cuyo eje
central no se encuentra en los resultados sino en los esfuer-
zos hechos por los sujetos para producir un producto. Es
decir, que esta forma de gestionar el trabajo remarca al
factor “actitud” como determinante para el aumento de la
productividad.

Cuando el gerente de ventas evalta el desempefio del ven-
dedor, la evaluacion debe incluir ciertos criterios orientados
al proceso tales como la cantidad de tiempo que el vendedor
dedica a visitar nuevos clientes, el tiempo dedicado fuera de
las visitas al cliente contra el tiempo que dedicé al papeleo en
la oficina y el porcentaje de nuevas indagaciones terminadas
con éxito. Poniendo atencidn a estos indices, el gerente de
ventas espera estimular al vendedor para que tenga mejores
resultados tarde o temprano (...)

La estrategia de formar y desarrollar la proactividad
en los sujetos requiere de una orientacidén al mejoramien-
to continuo de los estiandares de trabajo establecidos. La
mejora continua es una serie de técnicas y herramientas que
producen y gestionan desde la razén empresarial la volun-
tad de las personas por mejorar. Se hace hincapié en las
“técnicas y herramientas” porque no es el “individuo libre”
o el grupo de trabajo en los Circulos de Control de Calidad
(CCQ) el que decide como y qué mejorar sino que los requi-
sitos estratégicos de mejoramiento estan dispuestos por la
direccidn, sin participacion alguna de los trabajadores. Esta
disposicion se vuelve visible en las metas estratégicas de
las empresas que son las que direccionan los métodos que
deben utilizarse para el desarrollo de las conductas de tra-
bajo proactivas.

3 Imai, M (2001): Kaizen, la clave de la ventaja competitiva japonesa; Compa-
nfa Ed Continental; México, p.53.
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Se puede fijar la meta de reducir la tasa de defectos por debajo
del 3 por ciento, mas no podemos decirles a los empleados:
“trabajen bastante, trabajen bastante”, dindoles golpecitos en
la espalda. (...). Si no fijamos métodos cientificos y racionales
para alcanzar las metas, nada lograremos*.

Esta es la clave de la orientacion a los procesos: con-
ducir a los sujetos trabajadores hacia las metas estratégi-
cas. Las técnicas para el desarrollo de sujetos requieren de
normalizacidn, especificamente de la reglamentacion de las
tareas’. Aunque, la forma de normalizar adquiere ciertas
particularidades sobre todo con respecto a la Administra-
cién Cientifica del Trabajo. El nivel estratégico de la Ges-
tion de la Calidad no procura una reglamentacion divorcia-
da entre los que elaboran las normas y los que las cumplen
en el nivel de la empresa. Por supuesto esto no es interpreta-
do como una democratizacién de la produccién sino como
un método mas eficaz para aumentar la productividad. La
Gestion de la Calidad reconoce algo que seria impensado
por el taylorismo-fordismo: los trabajadores no son solo
ejecutantes de tareas, sino que son los que poseen el verda-
dero saber sobre los problemas efectivos que acontecen en
los procesos de trabajo (Imai, 2001:141). Esta es la fuente
de poder de los trabajadores. A ese saber no debe confron-
tarselo ni oponérsele. Ese saber debe canalizarse por via
de los CCC disponiendo herramientas participativas que
induzcan a los trabajadores a compartir esas experiencias.
Ya no mas la oposicién entre los administradores y los
ingenieros versus los trabajadores reza el Kaizen. Ahora
debe ser la figura del lider, que es un trabajador, el que
facilita junto con los técnicos ese saber ya sistematizado

4 Ishikawa, K.: ;Qué es el Control Total de Calidad? La modalidad japonesa;
Grupo Editorial Norma; Colombia; 1997; p.75.

5 Diré aqui que la determinacion de un método equivale a normalizacion. Quizd
suene extrafio, pero lo que quiero decir es esto: si una persona desarrolla un método,
deberd normalizarlo, convertirlo en reglamento y luego incorporarlo a la tecnologia
de la empresa. (Ishikawa, 1997: 75).

teseopress.com



La hegemonia del capital e 155

y lo pone a disposicidn de las gerencias para mejorar de
manera continua las metas estratégicas®. El control de los
procesos permite a las gerencias anticipar los resultados
prefijados en las metas’.

El proceso de trabajo fue siempre el espacio en disputa
entre las direcciones y los trabajadores ya que, en definiti-
va, la productividad es la fuente de la competitividad y de
la tasa de ganancia empresarial. La perspectiva Kaizen del
proceso asume particularidades con respecto a la tradicio-
nal mirada sobre la productividad. La manera de entender
los procesos pone a los esfuerzos de los trabajadores en la
mira de la gestién.

La productividad es una medida, no una realidad, dice Gerald
Nadler, Profesor y Presidente del Consejo Industrial y del
Departamento de Ingenieria de Sistemas de la Universidad de
Southern California. De acuerdo con Nadler, es como encon-
trar que la habitacién estd muy fria y ver el termémetro para
averiguar la causa. Ajustando la escala del termémetro no
se soluciona el problema. Lo que cuenta es el esfuerzo para
mejorar la situacion tal como arrojar mas lefia al fuego (...).
La productividad es solo una descripcion del estado corriente
de las cosas y de los esfuerzos pasados de la gente?.

La productividad para el Kaizen es una unidad de
medida de los resultados. La “realidad” es el proceso en
donde se concentran los recursos y los esfuerzos dispuestos

6  Entre las tareas del lider como puente entre la direccidn y los trabajadores es
importante también la movilizacién continua de la ideologia corporativa: La
lider del grupo de mejoramiento de la calidad de Weatherford es estimada como jefa
de animadores por la forma en que ha estado despertando el entusiasmo y envolvi-
miento para poner en marcha el Kaizen. Una vez que el personal ha pasado por la
excitacion de Kaizen y visto los resultados, ha encontrado que este entusiasmo ha
pasado de persona a persona incluso sin la jefa de animadores. En Weatherford usan
el término “sarampién” para describir la infeccion de Kaizen, ya que debe tenerla
usted mismo antes de que pueda pasarla a ningin otro. (Imai, 2001:126).

7 Es necesario entender lo que es el control de procesos, aduefiarnos del proceso (que es
un conjunto de factores causales) e incorporar dentro del proceso maneras de hacer
mejores productos, fijar mejores metas y lograr efectos. (Ishikawa, 1997: 77).

8 Imai, 2001:75.
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para lograr determinados objetivos. La estrategia Kaizen
plantea que la Gestioén por resultados pierde el control de
los procesos, lugar en el que se localiza el saber de los tra-
bajadores. La pérdida de ese control llevaria a una gestién
autoritaria porque comenzaria a “gobernarse” la produc-
cién mediante la imposicidén de las metas. Por el contrario,
la Gestion de la Calidad propone controlar los procesos ya
que los esfuerzos hacia las metas deben ser formados. Ges-
tionar el esfuerzo de los sujetos trabajadores en los procesos
seria la manera mas eficaz de llegar a los resultados prefija-
dos por la direccién. En definitiva, la calidad es la cualidad
en la manera de trabajar de los sujetos en el proceso de
trabajo y el resultado seria solo una forma de objetivar ese
proceso por inspecciéon de productos.

La formacién y el control se vuelven un aspecto funda-
mental en la estrategia Kaizen. Tanto las normas de produc-
cién y los reglamentos como los cursos de capacitacién y
los CCC son herramientas entre un conjunto mas extenso y
complejo de técnicas. La importancia de la formacion es que
debe ser continua y en los lugares de trabajo. Cada incon-
veniente o situacidn problematica en los espacios efectivos
de trabajo debe convertirse en una situaciéon practica de
formacion y aprendizaje (Ishikawa, 1997:79).

Digo que el Kaizen es una estrategia porque procura
formar y capturar los esfuerzos pero también impregnar de
manera continua a los trabajadores con la ideologia corpo-
rativa mediante campanas de calidad con el fin de generar
un clima de proactividad permanente’. La ideologia Kai-
zen se expresa en ‘campanas de formacién” cuyo objetivo
es producir mayores esfuerzos. Estas campanas incluyen:

9 Las actividades de la camparia interna estin conducidas con el fin de captar
el”humor” de los empleados y mejorar la comunicaciéon y la moral. La administra-
cion cree que es importante que las camparias se lleven a cabo constantemente para
mantener la moral y el interés del empleado. (Imai, 2001:148)
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guias internas de bolsillo!®, boletines informativos de la
compania'l, sistemas informales de premios!?, sistemas de
competiciones a modo de juegos'?, y celebraciones de con-
ferencias y convenciones'.

La formacién técnica-aptitudinal en relacién a los

problemas efectivos de trabajo y la formacién ideoldgica-
actitudinal son para el Kaizen un complemento vital para
producir mayores esfuerzos que deben conducir a una
mayor productividad.

Es conveniente que la oficina de CCC publique un pequetio manual al iniciar los
circulos. (..) La razén para producir y entregar estos manuales es, en primer lugar,
diseminar la idea de los CCC y, en segundo lugar, hacer que los empleados compren-
dan el razonamiento que hay detrds de la decision de la Compaiiia de iniciar estas
actividades. (BID, 2003:100).

El boletin informativo es un medio muy efectivo para dar a conocer el avance de las
actividades de los CCC y motivar a los interesados. (...) Cuando hay espacio, se
muestran las fotografias de los Circulos exitosos, para que los que van por buen
camino se sientan orgullosos de aparecer en el boletin y los que no, se estimulen a
participar. (BID, 2003:109).

Las comparias tienen toda clase de premios (...) para avivar el interés en las activi-
dades de los CCC. Algunos ejemplos: el CCC mds activo (...), el lider mds entusiasta
(..) el miembro mds entusiasta (..), el facilitador mds entusiasta (..). (BID,
2003:111)

(...) Las companias deben idear una serie de actividades festivas que mantengan en
alto el entusiasmo. Casos: temas musicales, lemas y carteles, logotipos, ensayos y
tableros de avisos.

He aqui el fragmento de un “jingle” compuesto por el Circulo de la Bacnotan
Cement Corporation de Filipinas:

Venga todo el mundo a participar

En el Programa Control de Calidad

Piensa en calidad y en productividad

Por las cosas buenas que traen

Lo que hacemos y esperamos

Nunca dificil serd

Si caminamos de la mano

Ayuddndonos mutuamente

A triunfar.

Haz a tus ideas brillar

Todo lo puedes, amigo, con Control de Calidad.

(BID, 2003:118)

Enviar a los lideres, miembros y facilitadores a las convenciones y conferencias
nacionales es una excelente forma de mantener el entusiasmo por las actividades de
los Circulos (...). (BID, 2003:120).
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(...) se debe tener un celo religioso en la promocién de la
estrategia de Kaizen y no preocuparse por el resultado inme-
diato. Este es un cambio de comportamiento que requiere
celo misionero y la prueba de su valor esta en la satisfacciéon
que aporta a largo plazo. Kaizen estd basado en la conviccién
del deseo inherente que la gente tiene por lograr calidad y
valor, y la administracién tiene que creer que esto tiene que
“pagar” a largo plazo.

Cosas tales como participacién, cuidado y dedicacién son
de importancia en Kaizen. Asi como varios ritos son de
importancia en la religiéon, Kaizen también requiere ritos, ya
que las personas necesitan la forma de compartir su experien-
cia, de apoyar uno a otro y formar juntas la dedicacién'®.

La ideologia en la Gestion de la Calidad se ubica tam-
bién en el espacio de la produccion. Es decir, que se produce
en el proceso de trabajo mismo. En este caso, el lugar de la
ideologia no seria solo el ambito de la reproduccién de las
condiciones de existencia por fuera de la produccién (Alt-
husser, 1969:18). Al ser una de las herramientas de gestién
que incita a realizar mayores esfuerzos, la ideologia Kaizen
produce también las condiciones materiales de explotacion.
Esta ideologia, dado que interviene en el proceso de trabajo,
constituye un importante factor de productividad mediante
una produccidn de sentidos que pretenden proactivizar los
cuerpos. La fuente de extraccion de la productividad son
los cuerpos, los cuerpos proactivos (Pierbattisti, 2008). El
Kaizen requiere de una produccién de sentidos donde los
ritos junto con el trabajo efectivo conforman a la fabrica
como un gran espacio técnico-ideoldgico.

15 Imai, 2001:76.
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El proceso de circulacidn de la ideologia debe ser con-
tinuo en la Gestion de la Calidad'®. El lenguaje corporativo
conforma una unidad junto con la disposicion efectiva del
cuerpo al trabajo intenso. No hay divorcio entre la explo-
tacion “muscular” de la fuerza de trabajo y la incitacion
ideoldgica a participar y comprometerse en la produccién.
La una y la otra se suponen, acontecen y se refuerzan en
el mismo proceso.

El Kaizen como matriz del proceso de produccién
ideoldgica en los espacios de trabajo va generando las
herramientas que, en la particularidad de cada empresa,
funcionan como tecnologia de gestién que captura a los
“individuos” intervinientes en los procesos de trabajo para
proactivizarlos. La clave de la interpelacion ideoldgica (Alt-
husser, 1969) junto con las herramientas de gestién que
disponen y capturan a los individuos esta en la mejora conti-
nua. La mejora continua no es una realidad, sino una utopia
empresarial que pretende darle un sentido competitivo a las
préacticas laborales para aumentar la productividad. Es un
deseo de querer mejorar y superar los estindares de tra-
bajo establecidos. Este deseo (la mejora continua) que alude
a la realidad (los estindares efectivos de trabajo) produce
mediaciones rituales para la captura de los cuerpos tales
como las guias internas de bolsillo, los boletines infor-
mativos, los sistemas informales de premios, los sistemas
de competiciones a modo de juegos, y las celebraciones

16 Las ceremonias dentro de las fabricas tienen vital importancia para reforzar
los sentidos de la Gestion de la Calidad: En algunas compariias, se ofrecen boca-
dillos después de las palabras del presidente. Esto le da la oportunidad de circular
por el lugar mientras la gente estd comiendo y hacerlos participar en discusiones.
Puede preguntarles qué piensan de los CCC. Esta puede ser la primera vez que algu-
nos de los empleados vean al presidente, asi que el hecho de que €l los salude, puede
ser algo muy significativo para ellos. (...). Se toman fotografias de los momentos cul-
minantes del evento, que se exhiben después en los tableros de avisos o en el boletin
informativo. Si el evento se grabé en video, se proyecta en la cafeteria, con la inten-
cion de recordar a todos el objetivo que la compaiiia persigue al instalar el programa.
El discurso del presidente se repite una y otra vez para que se comprenda mejor su
mensaje, pues posiblemente no todos lo hayan escuchado y comprendido. (BID,
2003:103).
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de conferencias y convenciones, entre muchas otras. Estos
ritos, que en conjunto conforman una tecnologia de poder,
disponen el punto de contacto entre el sentido competitivo
y los cuerpos intentando producir la subjetividad proactiva.

Puede sostenerse, entonces, que la mejora continua es
una ilusién, pero que sin embargo alude e incita a un deter-
minado comportamiento proactivo en el trabajo y que tiene
efectos sobre la productividad real. Las herramientas de
gestién empresarial son la mediaciéon de contacto entre la
utopia empresarial y los cuerpos proactivizados que pro-
duciran la plusvalia.

2.2. Los problemas en el proceso de trabajo (warusa
kagen)

La mejora continua es una concepciéon empresarial cuyo
principio fundamental es que “todo problema constituye
una oportunidad para mejorar” (Imai, 2001:208). La materia
prima de la posibilidad de mejora son los problemas. La
mejora continua se vuelve actitud en los trabajadores cuan-
do estos deciden admitir los problemas, compartirlos con
el grupo de trabajo y los superiores, hacerse cargo de ellos,
e intentar mejorarlos. Una de las principales caracteristicas
de la actitud proactiva en los trabajadores para la Gestion
de la Calidad es convertir a los problemas del cotidiano de
trabajo en una mejora.

El pasaje del “principio epistémico” a la actitud requiere
de herramientas de gestion. El Kaizen diferencia a los pro-
blemas en el proceso de trabajo (warusa-kagen) de los con-
flictos. Los primeros son irregularidades, cuestiones que no
son del todo correctas, que acontecen en los procesos pero
que no provocan, en principio, un dafno sustancial. Son solo
los trabajadores los que notan estos problemas en el seno
del proceso. Hacer hablar a los trabajadores acerca de estos
problemas implica disponerlos a admitir su existencia ya
que para llevar adelante el control del proceso deben cono-
cerse los problemas que ocurren en éL.
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Son nuevamente los CCC los espacios donde se abor-
dan los warusa-kagen. El método con el que se forma a los
trabajadores para que los aborden se denomina “la ruta
de la calidad”. Esta es un proceso de sistematizacion y de
resoluciéon de problemas siguiendo el ciclo Planear-Hacer-
Verificar-Actuar donde los propios trabajadores junto con
el lider abordan los problemas cotidianos del proceso de
trabajo.

La “ruta de la calidad” constituye un método mas eficaz
que el control o la inspeccién del proceso de trabajo ya
que da lugar a un registro del saber obrero elaborado por
ellos mismos. Este es otro de los aspectos subrayados como
transformacion epistémica por la Gestion de la Calidad
con respecto al taylorismo-fordismo. Si bien es cierto que
los trabajadores no son entendidos como “ejecutantes sin
cerebro”, hay que resaltar las posibilidades y los limites de
lo pensable por la “ruta de la calidad”. La definicion de
“problema”, ademas de estar establecida por los mandos de
produccion, esta permeada por la razén de “reduccién de
costos”. Asi, los defectos en la produccién nunca pueden ser
por la intensidad de los ritmos o por la cantidad de horas
trabajadas en una misma posicién. Eso seria contradecir la
actitud proactiva. En el ejemplo de éxito seleccionado en la
competencia N° 3000 de CCC organizada por las Oficinas
Generales de Tokio en el afio 1993, queda claro cémo deben
abordarse los problemas de manera practica. La presenta-
cién fue del Circulo Kashiwagi de la empresa Daihatsu.

La investigacién efectuada por el Circulo Kashiwagi reveld
que de los 199 defectos que ocurrian en la produccién men-
sual de un modelo de “minivan”, 65 de ellos (alrededor del 33
por ciento) tenian que ver con la puerta corrediza. El Circulo
decidi6é abordarlo junto con otros asuntos, como el hecho
de que no estaban cumpliendo los objetivos de reduccion de
errores ni corrigiendo oportunamente a las dreas que gene-
raban los defectos. El Circulo se fijé la meta de reducir el
numero de defectos de la puerta corrediza, de 65 en abril de
1992, a 7 en junio, tan s6lo dos meses después.
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(...) los miembros revelaron su descubrimiento de que
cuando se instalaba el mecanismo de apertura a control
remoto de la puerta, era dificil ajustar la manija exterior. Pre-
sentaron un mapa de la secuencia de las partes que se instalan
en el ensamble de la puerta corrediza (primero la manija exte-
rior, luego, el mecanismo de apertura de la puerta a control
remoto y por dltimo, el seguro). (...) de los 65 defectos men-
suales que experimenté el Circulo Kashiwagi, 45 cayeron en
la categoria de mala instalacién de la manija exterior. (...) los
integrantes identificaron dos defectos mayores en la puerta
corrediza: el primero era que el tornillo del seguro no sujeta-
bay el segundo, que la manija exterior era dificil de ajustar.

Como medida correctiva se resolvié:

Ensefiar a los trabajadores a jalar los alambres del seguro
hacia el lado derecho y sujetarlos con un tornillo.

Ensenar a los trabajadores a seguir el manual y proceder

conforme al proceso aun cuando haya demoras!”.

Los objetivos de reduccion de errores son elaborados
por la direccién siguiendo la razén empresarial, tal como
se plante6 al principio de este capitulo. En este sentido, un
plan de reduccidn de errores se encuentra matrizado por
un plan de reduccién de costos. Al ser esta la perspectiva
desde donde se abordan los “defectos”, la “ruta de la calidad”
no contempla ni le es de importancia que en la linea de
ensamblaje los movimientos de los trabajadores para colo-
car las manijas de las puertas corredizas de las “minivan”
se realizan agachados. Asimismo, y aun cuando en el docu-
mento se reconocen posibles “demoras”, no se plantea como
un problema de produccién que sea la intensidad del ritmo
de la linea lo que da lugar a los errores al instalar las mani-
jas exteriores. La velocidad de la linea y los movimientos
de trabajo no entran como “problema” en la esfera de lo
pensable por la “ruta de la calidad” en las actividades de los

17 BID, 2003:127-132.
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CCC. Justamente, la proactividad se trata de economizar
movimientos para trabajar mas rapido. Plantear en un CCC
la reduccién de los ritmos de trabajo seria ir contra la razén
managerial de conducta proactiva.

“En nuestra fabrica, iniciamos nuestros esfuerzos de Kaizen
observando la forma en que nuestro personal hace su trabajo”,
dice Taiichi Ohno de Toyota, “porque eso no cuesta nada”.
El punto de partida de Kaizen es, por lo tanto, identificar el
“desperdicio” en los movimientos de trabajador.

(...) Con frecuencia los trabajadores no estin conscientes
de los movimientos innecesarios que hacen. Por ejemplo,
un trabajador que atiende varias méquinas, a menudo mira
hacia atrds mientras se mueve de una maquina a otra. Siem-
pre que veia hacer esto a un trabajador en Toyota, Ohno
le gritaba: “{No actties como un zorrillo!” (...) Solo después
que todos estos movimientos innecesarios son identificados
y eliminados, dice Ohno, se puede pasar a la siguiente fase
de kaizen (...)!8.

El giro subjetivo de la nocién de calidad de ninguna
manera tiene como propdsito el cuidado de la salud y de
las condiciones de trabajo. Mas bien, se trata de que tanto
los movimientos como las maneras de ser de los trabaja-
dores puedan ser gestionados de manera previsible desde
la racionalidad “costo-beneficio”. En esto radica el cambio
epistémico: la gestién de la subjetividad en el proceso de
trabajo proporciona mayores beneficios econdmicos que el
paradigma de la inspeccion o control de los productos y/
o los resultados tipico de la Administraciéon Cientifica del
Trabajo. La estrategia Kaizen apunta a la formacién técnica
e ideoldgica de personas capaces de producir con la menor
cantidad de errores economizando la mayor cantidad de
tiempo y de movimientos posibles.

18 Imai, p.121-122.
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2.3. El conflicto: el mayor atentado a la productividad

La concepcién del conflicto como factor de productividad
es efecto de las criticas que realizaron los intelectuales del
movimiento de la Calidad sobre la década de 1970 en rela-
cién al taylorismo-fordismo. El diagndstico que elabora-
ron, sobre todo los tedricos japoneses, acerca del estilo de
administracidn occidental es que fue el descuido del factor
humano lo que derivé en una gestién de matriz confron-
tativa con los trabajadores que dio finalmente como resul-
tado un fuerte descenso en la productividad (Imai, 2001;
Ishikawa, 1997).

(...) segin los partidarios del Sistema de Taylor, en el ciclo de
administracion existe lo que se conoce como area sin cerebro.
(...).No se exige a los operarios que sean inteligentes o creati-
vos; en lugar de eso, simplemente se les coloca en un trabajo
manual y se ocupan de realizar la misma operacién unay otra
vez. Realizaban una sola tarea (...) y como asi no tenian que
ver la operacién entera, no se les proporcionaba capacitacion:
es decir, no habia desarrollo del recurso humano. (...).

Independientemente de la intencién original de Frederick
Taylor, su método estaba siendo usado para justificar la mili-
tarizacién de los operarios. De hecho, no siempre producian
una cantidad dptima de trabajo a pesar de su potencial para
terminarlo mas rapidamente!®.

La critica a la matriz de gerenciamiento occidental
acerca del descuido del factor humano tiene dos aspectos
fundamentales:

— la conviccién de que los trabajadores no tenian capa-
cidad y que no podian realizar tareas complejas.

— la fragmentacion del proceso de trabajo en pequeiias
operaciones simples, repetitivas, mondtonas y muy espe-
cializadas.

19 BID, 2003:.29-30.
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El movimiento de la calidad plantea que el descontento
que se evidenci6 en el trabajo, sobre todo luego de la crisis
del petréleo de 1973 (Imai, 2001:30), no se debid a algo
intrinseco de los trabajadores sino a un diseno deficien-
te del trabajo y al comportamiento de la gerencia (BID,
2003:31). Este diseno solo contemplaba al trabajador como
fuerza muscular ejecutante de tareas concebidas y disefa-
das por los ingenieros y la gerencia que eran los que verda-
deramente pensaban. Como ya fue planteado, la concepcién
taylorista-fordista sostenia sus estimulos al trabajo solo en
la retribucién monetaria.

Sea como fuere me parece un error pensar que el Unico esti-
mulo para el trabajo sea el dinero. La alegria, el deseo y el
placer tienen diversas dimensiones, y si pretendemos cambiar
las actitudes de la gente hacia el trabajo debemos entender

estos impulsos humanos basicos?.

Es evidente que la Gestién de la Calidad introduce
cuestiones que trastocan fuertemente el paradigma geren-
cial anterior. Porque introduce la comprension de los sen-
tidos de los trabajadores como lugar a ser pensado como
estimulo para el trabajo.

Bajo el paradigma de la administracion cientifica occi-
dental los sentidos de los trabajadores se habian direcciona-
do hacia la confrontacién. El comportamiento de la geren-
cia occidental de los paises industrializados es sefialado por
el movimiento de la calidad como uno de los factores fun-
damentales de este direccionamiento erratico de los senti-
dos de los trabajadores.

(...) el comportamiento tipico del gerente occidental es la
pesadilla de todo antropdlogo cultural. Su comportamien-
to es precisamente lo opuesto de lo que toda persona que
desea establecer armonia con extranjeros se supone que haga.
Puesto que el gerente considera el lugar de trabajo como una

20 Tshikawa, 1997:32.
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selva hostil, su oficina es un lujoso puesto de avanzada bien
fortificado en donde se atrinchera y evita la comunicacién. Si
acaso existe comunicacién, en el mejor de los casos es en un
solo sentido. El gerente se siente protegido por los muros que
levanta entre él y los trabajadores?!.

La relacién entre conflictividad y productividad es uno
de los ejes que mas preocupan a la Gestion de la Calidad.
Su tratamiento adquiere cierta complejidad porque esta
relacién no es abordada bajo paradigmas tecnoldgicos ni
moralistas sino desde la politica managerial. Para el Kaizen
la productividad es un problema de poder. Si las personas
sienten aversion hacia el trabajo o no estan de alguna mane-
ra comprometidas con su tarea, por mas inversiones en tec-
nologia que se hagan la productividad quedara estancada.
Por eso, la fabrica es un espacio de formacion continua de
sentidos manageriales.

Para los intelectuales de la calidad, los trabajadores no
representan en si mismos una amenaza a la productividad.
De hecho, la existencia de problemas (los warusa kagen)
son inherentes al trabajo y hasta necesarios para gestionar
la mejora continua. El buen funcionamiento de la politica
managerial transformaria los warusa kagen en oportunida-
des de mejora. Lo que si puede representar una amenaza a
la productividad, un verdadero conflicto, es la forma en que
se organizan los trabajadores. Particularmente, las formas
de organizacidon que estén por fuera del control manage-
rial, especificamente los sindicatos. Las relaciones laborales
empresa-sindicato son entendidas como un lugar de con-
flicto latente dado que es el espacio donde la politica mana-
gerial encuentra los mayores limites en su intervencién®.

21 Imai, 2001, p.218.

22 Al resistirse al cambio en el lugar de trabajo, los sindicatos han privado a los traba-
jadores de la oportunidad de trabajar mejor y con mds eficiencia en un proceso o en
una mdquina mejorada. (...) cuando la administracion ha sugerido cambios tales
como asignar trabajadores a distintos trabajos, los sindicatos se han opuesto, argu-
mentando que eso conduciria a la explotacion y que violaria los derechos sindicales
de los trabajadores. (Imai, 2001, p. 210).
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La estrategia Kazen en relacién a los sindicatos estd
orientada a minimizar las herramientas sindicales de limi-
tacion a la politica managerial de calidad. Se desprenden
de las fuentes documentales tres ejes a tener en cuenta
para su andlisis:

— La creacién de una organizacién paralela de los tra-
bajadores.

— La cooperacién sindical con la politica de calidad.

— La reduccién y limitacidon del conflicto a la nego-
ciacién salarial.

Con respecto al primer eje, los CCC cumplen una fun-
cién importante en esta estrategia dado que son los espacios
en los que la empresa organiza a los trabajadores bajo la
direccion de la politica de calidad, constituyendo liderazgos
mas cercanos al managment. Por eso, el movimiento de la
calidad denomina a los CCC como “organizaciones infor-
males de los trabajadores”, en contraposicion a la “organi-
zacion formal sindical”. Es en los CCC que predominan las
herramientas manageriales y se dispone a los trabajadores a
elaborar mejoras de la calidad y la productividad®.

En relacién al segundo eje, el Kaizen no pregona la
confrontacién con el sindicato sino una estrategia de con-
vencimiento y/o cooperacion con la politica de calidad. Se
recomienda la elaboracién de declaraciones conjuntas acer-
ca de la necesidad de implicar a los trabajadores, introducir
en los Convenios Colectivos de Trabajo clausulas de acep-
tacion sindical de la politica de calidad y generar espacios

23 Los grupos pequerios (por los CCC) también desempenian un papel de importancia
en colocar los cimientos para las buenas relaciones industriales. Los lideres sindica-
les con frecuencia adoptan posturas de intransigencia cuando se enfrentan a la
administracién, rehusdndose a ceder en sus demandas especificas. Sin embargo, los
trabajadores del taller por lo general son mds pragmdticos y estdn mds interesados
con los asuntos diarios relacionados directamente a su papel como empleados, no
solo como miembros del sindicato. Es aqui en donde se cruzan los hilos verticales y
horizontales. (...) De este modo, la creacion de relaciones sdlidas entre los trabajado-
res y la administracion suele depender (...) de la formacion de un pequefio niicleo de
trabajadores a nivel del taller que son capaces de conciliar su doble papel de emplea-
dos y miembros leales del sindicato. (Imai, 2001, p.221).
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conjuntos para desarrollar la calidad en el ambito sindical?.
La aceptacién de la politica de calidad proporcionaria a los
sindicatos una perspectiva managerial que resitda la refle-
xién acerca de los métodos y de las condiciones de trabajo
bajo la razén empresarial. Quedaria invisibilizada cualquier
mirada que ponga el foco en la sobrecarga laboral o en la
pérdida de derechos laborales, y reducido el orden de lo
pensable al costo en desperdicios.

Al impregnar al sindicato de la politica de calidad, la
conflictividad quedaria restringida a la negociacién salarial.
La importancia de la aceptacion sindical y de los trabajado-
res en general es que permitiria terminar con los antagonis-
mos de clase, propios de la administracién cientifica, en los
espacios de trabajo. Como lo demuestra la experiencia his-
térica desde la mirada managerial, gestionar la produccién
bajo una perspectiva de dualidad de clases da lugar a una
conflictividad permanente que se traduce en altos costos y
baja de la productividad. El paradigma de la integracién a
la politica de calidad modifica notablemente la tradicional
reflexidon del management cientifico acerca del conflicto.

Muchas de las actividades que tienen lugar dentro de una
compaiiia caen entre los dos extremos de cooperacion y con-
frontacién - la cooperacion se refiere a trabajar juntos para
hornear un pastel més grande y la confrontacion a pelear para
dividir el pastel-. Debido a que no hay cosa tal como una
confrontacién del 100% entre los trabajadores y la adminis-
tracion, pensar en las relaciones industriales como un conti-
nuo cooperacion/confrontacién da un cuadro mas positivo y
realista que el estereotipo tradicional de “nosotros-ellos”?>.

24 (...) es esencial que se establezca un Comité conjunto laboral-administrativo, (...),
antes de introducir el Kaizen. Esto requiere que ambas partes sean realistas y flexi-
bles para abordar el Kaizen. Asi, como es esencial que la administracion tome la ini-
ciativa haciendo frente a la preocupacion laboral respecto al potencial de trabajo,
también lo es la iniciativa y aceptacion laboral en la distribucion del trabajo y el
reentrenamiento esencial. (Imai, 2001, p.216).

25 TImai (2001:214).
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Cuanto mas se integren los sindicatos a la politica de
calidad los espacios de confrontaciéon tenderdn a dismi-
nuir, al tiempo que los ingresos de la empresa tenderdn a
aumentar. Si la politica de calidad es efectiva, los espacios de
confrontacién quedarian reducidos a la negociacidn salarial
dado que el resto de las situaciones que podrian llegar a
ser conflictivas se regularian mediante la institucionalidad
managerial, desde una matriz de cooperacion “por hornear
un pastel mas grande”. Es decir, aceptar los métodos de la
Gestion de la Calidad para aumentar la productividad.

El conflicto, a diferencia de los “warusa kagen”, es
entendido como la confrontacién entre los trabajadores
organizados y la administracion, y constituye la principal
amenaza a la productividad. El énfasis que pone el Kaizen
en la gestién de los procesos es justamente porque con-
trolando las conductas en el momento mismo de la pro-
duccidn se evita que los “warusa kagen” se transformen en
conflictos. Si los “pequenos problemas” se abordan a tiem-
po ademds pueden redireccionarse y convertirse en “una
oportunidad de mejora”. Gestionar a las personas, entonces,
es también para el Kaizen reducir al minimo posible las
actitudes conflictivas disponiendo de formas organizativas
reguladas por la matriz de la calidad.

2.4. La estrategia disciplinaria

La disciplina ocupa un lugar central en la estrategia Kaizen
ya que su objetivo fundamental es desarrollar sujetos tra-
bajadores con caracteristicas de implicaciéon con la valori-
zacién de capital en el periodo que se abre tras la ruptura
del pacto fordista.

Para la estrategia Kaizen la centralidad esta en los suje-
tos porque, desde su mirada, la productividad es un indi-
cador de resultado de los esfuerzos de las personas en los
procesos efectivos de trabajo. La fuente de la productividad
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se encuentra en la gestion de esos esfuerzos en tanto expe-
riencias de trabajo concretas y saberes que se desarrollan
en los procesos.

La gestion de los esfuerzos se compone de 4
momentos a modo de ciclo: estandarizacién-adaptacidn-
mantenimiento-mejora. El estindar es el parametro que
marca los ritmos de trabajo y la forma en la que se debe
trabajar. Asi, el trabajador debe adaptarse a las prescripcio-
nes establecidas por los reglamentos y las normas y debe
tener la voluntad de mejorarlas. En tanto que la direccién
debe velar para que se cumpla el mantenimiento de los
estindares y su mejoramiento a futuro. El propio Kaizen
denomina a esta fase como disciplinaria. La disciplina es el
grado de relacidn y correspondencia entre el estindar de
trabajo y el trabajador y su impetu por mejorar bajo el con-
trol de la administracidon. Debe haber un estindar preciso
de medicidn para cada puesto de trabajo?®. La importancia
del tiempo estandar reside en que su reduccidn, a partir de
una mejora, es un método efectivo para el aumento de la
productividad?’. Todo estindar de trabajo debe situarse en
proceso de mejora continua.

(...) la estrategia Kaizen hace esfuerzos sin limite para el
mejoramiento. Dicho de otra manera, la estrategia de Kai-
zen es un reto continuo a los estandares existentes. Para el

26 No puede haber mejoramiento donde no hay estdndares. El punto de partida de
cualquier mejoramiento es saber con exactitud en donde se encuentra uno. Debe
existir un estdndar preciso de medicion para todo trabajador, toda mdquina y todo
proceso.(Imai, 2001:111)

27 Acerca de la experiencia en la Planta Tochigi de Nissan sobre la reduccién
de los tiempos de trabajo, Masaaki Imai (2001:66) dice: La reduccion en el
tiempo estdndar siempre ha sido un método muy efectivo para aumentar la produc-
tividad. En la Planta Tochigi los esfuerzos en esta drea incluian el método de factor
de trabajo y la estandarizacion virtualmente de todos los movimientos que los traba-
jadores hacian en el desempefio de sus tareas. En términos del trabajo de cada indi-
viduo, la unidad mds pequeiia de tiempo de trabajo considerado en una estrategia de
Kaizen es de 1/100 de minuto o 0,6 segundos. Cualquier sugerencia que ahorre por
lo menos 0,6 segundos — el tiempo que toma a un trabajador estirar la mano o dar
un medio paso- es considerada seriamente por la administracién.
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Kaizen, solo existen los estdndares para ser superados por
estindares mejores. Cada estandar, cada especificacién y cada
medicion claman por una constante revision y mejoria®s.

Asimismo, en la construccion de los estandares cobra
mayor importancia el tiempo de los ciclos y de las secuen-
cias de trabajo que las descripciones de tareas ya que estas
deben estar en revision continua. Si se cumplen los estanda-
res de trabajo es porque hay disciplina en la fabrica. La tarea
de la administracion debe ser velar para que los estandares
se cumplan por parte de todos los trabajadores e incentivar
a estos a introducir mejoras una vez que el estindar se ha
vuelto rutina®. Se produce una mejora cuando el estindar
ha sido superado por otro proporcionando mejores bene-
ficios en la reduccidén de los tiempos en el proceso de pro-
duccidn. El punto de partida para constituir un estandar es
identificar el desperdicio tanto en los movimientos de los
trabajadores como en los ritmos del proceso de trabajo. Es
preciso destacar que para el Kaizen el estindar es una medi-
da que es resultado de la manera de trabajar. Por lo tanto, la
disciplina focaliza en administrar la forma en que trabajan
los sujetos en relacién a lo prescripto por los estandares y
su voluntad por mejorarlos.

Como se viene planteando, la mejora de los estindares
que aumenten la productividad es producto de un deter-
minado proceso. El desarrollo técnico de la mejora de un
estandar de trabajo, bajo la matriz del Kaizen, tiene su base
en los esfuerzos, particularmente en las actitudes previa-
mente desarrolladas por los trabajadores.

28 Imai, 2001:111.

29 El estdndar de un punto es exhibido con frecuencia en el lugar de trabajo para que el
trabajador siempre lo tenga presente y solo después de que cumplir con este estandar
se ha convertido en rutina para el trabajador la administracion puede pensar en
agregar otro estandar. El estandar debe ser obligatorio para todos y el trabajo de la
administracion es ver que todos trabajen de acuerdo con los estdndares establecidos.
A esto se le llama disciplina. (Imai, 2001:112).
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El punto de partida del Kaizen es que el trabajador adopte
una actitud positiva hacia el cambio y mejoramiento de la
forma en que trabaja. Si el trabajador trabaja sentado en una
maquina y cambia su comportamiento y se coloca de pie ante
la maquina, esto es una mejora, ya que gana flexibilidad y

puede manejar mas de una maquina®.

La actitud proactiva, en tanto que responde a la matriz
de la mejora continua de reduccion de costos, es la condi-
cién de posibilidad para conformar los saberes en el proce-
so de trabajo. El punto de contacto entre la actitud proactiva
y los saberes técnicos es el estindar cuya medida indica la
menor cantidad de tiempo posible en la que puede realizar-
se una operacion técnica (por ejemplo colocar la manija de
una puerta) sin cometer errores y sin desperdicio de piezas.

La base que proporciona las posibilidades de mejora es
la experiencia en el proceso de trabajo. Para la concrecién
de la mejora la experiencia de los trabajadores debe pasar
por un proceso de desarrollo:

— proactivizar a los trabajadores para que la experien-
cia comience a ser visualizada como posibilidad de mejora

- Formarlos bajo el método “ruta de la calidad” de reso-
lucién de problemas para darle a la experiencia el sentido
managerial de mejora (reduccién de costos)

- Disponerlos a contar su experiencia en el seno de
los CCC.

- Liderarlos, también en los CCC, para que reorienten
su experiencia hacia una posibilidad efectiva de reduccién
de costos.

— Hacerles elaborar informes que brinden datos acerca
de cuanto se ha podido reducir, ya sea el tiempo o los movi-
mientos de trabajo, y/o las fallas en la produccion.

- Hacerles comunicar los datos a los supervisores.

— Hacerles registrar la mejora en tanto nuevo estandar
de trabajo.

30 Imai, 2001:152.
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— Hacerles volver a comenzar el ciclo.

La estrategia Kaizen no recomienda la imposicién de
los ritmos sino el desarrollo de sujetos trabajadores dis-
puestos mediante las herramientas de gestion a reducir
ellos mismos los tiempos, los movimientos de trabajo y las
fallas en la produccion’!. Esta estrategia supondria redu-
cir el autoritarismo directo propio de la relacién laboral
concepcion/ejecucion por una autoridad que forma “com-
petencias laborales”. Formar a los trabajadores en lugar de
“mandarlos” constituye una manera mas eficaz de conducir
a la fuerza de trabajo para que no se conformen condicio-
nes de conflictividad laboral. Esta estrategia de gobierno de
fabrica recomienda la implementacién de indices de control
de las conductas en los procesos de trabajo para evaluar los
esfuerzos y el grado de compromiso de los trabajadores®.

Una mayor maniobrabilidad en la gestion de los esfuer-
zos los proporciona la polivalencia.

(...) cerradas las minas de carb6n de Kyushu en la década de
1960, los mineros desplazados fueron transferidos a la indus-
tria del acero. En forma similar, cuando la industria de la
construccion de barcos fue golpeada por la recesién, muchos
de sus trabajadores fueron transferidos al sector automo-
triz de los mismos grupos corporativos. Tal flexibilidad y

31 La filosofia bdsica del nuevo disefio de trabajo es delegar tanta planificacion y con-
trol como sea posible a los trabajadores, motivdndolos asi para una productividad y
calidad mds altas. (Imai, 2001:135).

32 ;De qué clase de criterios de proceso se dispone para medir el esfuerzo hecho por los
miembros del Circulo de CC? Algunas posibilidades obvias son el niimero de juntas
celebradas por mes, la tasa de participacién, el niimero de problemas resueltos
(observe que esto no es lo mismo que la cantidad de dinero ahorrado), y el niimero de
reporte sometidos. ;Como abordan estos temas los miembros del Circulo de CC?
sToman en cuenta la situacion corriente de la compafiia en cuenta al seleccionar el
tema? ;Consideran los factores tales como seguridad, calidad y costo al resolver el
problema? ;Sus esfuerzos conducen a estindares de trabajo mejorados? Estos estdn
entre los criterios de proceso que se usardn al evaluar sus esfuerzos y compromisos.
(Imai, 2001:55).
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adaptabilidad y la disposicién de los trabajadores a cualquier
asignacién de trabajo, son uno de los puntos fuertes de la
economia japonesa’?.

La polivalencia, como herramienta disciplinaria, pro-
porciona una flexibilizacién total de la fuerza de trabajo en
cuanto a la asignacién de las tareas. Asimismo, da lugar a
que los trabajadores tengan la mayor adaptabilidad posi-
ble a las necesidades de produccidn para realizar diferentes
trabajos, incluso en distintas ramas. Este es otro aspecto
del vinculo entre la dimensioén actitudinal y los saberes
técnicos. La multifuncionalidad afecta severamente la espe-
cialidad de los oficios tal como se habian constituido bajo
la administracion cientifica. S