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lnuñez
Nuevos desafíos al movimiento sindical: 

calidad total en una empresa cooperativa. 

El caso de Conaprole


El siguiente trabajo constituye la Monografia I'inal requerida para completar la

formacidn en la Licenciatura de Sociologia de la Universidad de a Republica.

Iin el contexto de la tematica del curso ‘Taller de Sociologia del Trabajo’
consideramos de fundamental importancia la profundizacion del estudio de la postura
sindical uruguaya frente a los importantes cambios de paradigma productivo vy
comercial que le ha tocado vivir .

A raiz de los cambios a nivel de la organizacion del trabajo en la empresa y de
las nuevas relaciones laborales que comicnzan a instalarse. se producen modificaciones
a nivel de los roles de los diversos actores involucrados. El movimiento sindical que
tradicionalmente desarrolld una funcion ampliamente legitimada; encuentra hoy en dia
cuestionado su rol en la ‘nueva empresa’. En este marco es de vital importancia el
analisis de las estrategias que los sindicatos se disponen a desarrollar frente a las nuevas
demandas de reestructuracion interna y de cambios en los roles que cumplen desde sus
COMICN7ZO0S.

Uin cstudio de tal naturaleza no solo ayudaria a visualizar mejorlel momento en
que sc combinan y confunden vigjos y nuevos paradigmas, sino que también constituiria
una guia para la futura accion de fos actores involucrados.

I'ncontramos en la Empresa Conaprole un ambito donde el proceso de mediacion
v negociacion de la implementacion de la reestructura productiva, entre el sindicato y la
cmpresa, ha tomado caracteristicas cspecificas que conviene analizar. En el contexto de

los cambios generales del proceso productivo que se da en nuestro pais, se presenta en




Conaprole una version propia del modelo de reconversion que cncausa una relacion
especial entre los actores involucrados.

Anatizaremos la postura actual del sindicato de Conaprole ante los procesos de
implantacion de estos cambios organizacionales. gerenciales v ¢structlurales al interior

de faempresa,

tUna cierta ambigiiedad en la naturaleza de la estructura de Conaprole, que por un

fado presenta caracteristicas de cmpresa y por otro particularidades de cooperaliva.
constituye ¢l marco de implementacion de una reforma muy particular.

Desde su nacimicnto. Conaprole sc conformé como una cooperativa de los
productores de Ieche. quienes elegian a sus representantes-que no necesariamente debian
ser productores fecheros- para dirigir Ta empresa. Estos dirigentes le dan a Conaprole un
posicionamicnto netamente empresarial tanto en rel'aci(m al mercado de consumo, como
a suwinterior en el relacionamiento con los productores y empleados.

La cuestion a analizar cs si de alguna manera. esta nucva realidad que se vive en
Conaprole estd cambiando ¢l historico posicionamiento del sindicato y en qué forma.
Qu¢ estrategias sc disponc a desarrollar frente a un contexto diferente al tradicional y
cudles serian los resultados que comienzan a vislumbrarse.

Si bien existe en nuestro pafs una amplia y rica literatura , asi como antecedentes
empiricos sobre el tema  sindicalismo:  la reciente  implementacion  de  estas

maodificaciones en el proceso de trabajo hace que la literatura sobre analisis especificos




v actuales de la refacion sindicato-cmpresa sea atn incipiente. I3l analisis particular dc
las caracteristicas de cste proceso de mediacion en Conaprole no ha sido abordado.

Il siguiente trabajo intenta cubrir de alguna manera esta falta, encarando en
forma especifica ¢l andlisis del relacionamicnto entre los actores sindicales y

empresariales durante el afio 1995,

3.1 Breve reseiia historica del Movimiento Sindical Uruguayo

l.a clase obrera nucleada en los diferentes sindicatos, ha sido desde sus
comicnzos una protagonista clave en el desarrollo del proceso sociopolitico del pais. La
comprension cabal de la importancia y la historia del movimiento sindical requiere
remontarse al surgimiento de ciertas doctrinas y utopias que fueron gestadas en Europa
¢ importadas a América latina desde fines del siglo XVIII.

Comprender ¢l debate ideolégico que propicio el surgimiento del sindicalismo
en el Thruguay significa captar el significado que los distintos actorgs politicos le
asignaban a la “cuestion social™. Este tema no surgio inesperadamente en el tapete de la
realidad del pais. sino que fue mads bien el producto de un largo proceso de decantacion
deideas sociales acerea de la igualdad. 1a justicia y la fraternidad. provenientes del
vicjo mundo v ajustadas a la realidad de un pafs joven.

lLos partidos tradicionales tomaron una actitud de desconocimicento hacia las
masas asalariadas organizadas en los sindicatos, asumiendo que la ‘cuestion social’
constituia una problemdtica ajena a la realidad del pais y negandoles de esta manera la

posibitidad  de realizar reclamos a través de su maquinaria de partido. Las




organizaciones empresariales sin embargo, se vieron obligadas a reconacer v abordar
csta temidtica cuando  fucron incapaces de  seguir reprimiendo las explosiones
conflictivas en los ambitos de trabajo.

La adhesion casi completa de los sectores hegemonicos de la politica uruguaya a
las idcas econdmico liberales durante la segunda mitad del siglo X1X otorgd al Estado
el papel de “jucz y gendarme’. que cumplié inclinando la balanza del equilibrio social en
favor del capital. Fsta estrategia cambio radicalmente durante la administracion batllista,
cuando sc¢ implement6 el proyecto de desarrollo impulsado por Batlle y Ordéiez que
buscod ¢l equilibrio del capital-trabajo. La politica solidarista del batllismo consistié en
un tratamiento igualitario del empresario y del proletariado, que supuso revertir el
favaritismo de signo capitalista.

n cste terreno se fue abriendo paso el movimiento sindical uruguayo,
desarrollado con una base social constituida por dos grandes capas: la clasica clase
obrera industrial y las capas medias asalariadas (docentes, bancarios, funcionarios
piiblicos. etc.). '

La fucrza de los sindicatos ha residido en las grandes concentraciones de
trabajadores. teniendo poco desarrollo las actividades que se llevan a cabo en forma
dispersa {comercio, agro, scrvicios personales. efc..). La transformacion del artesanado
cn {dbrica incide definitivamente en la formacion de la clase obrera uruguaya, asi como
cn las propias condiciones de vida y de trabajo de los sectores populares. El factor

geogrifico ha influido en ¢l desarrollo dispar del movimiento, que se concentrd

"y STOLOVICH. L. ; LESCANO.G y MORALES. S ‘Calidad Total: (maquillaje o transformacion

real?”,
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principalmente cn la capital donde tienen lugar la mayor parte de las actividades
industriales. administrativas y de servicio.

De esta mancra la estructura actual del sindicalismo uruguayo se conformo
sobre la base de ramas de actividad, sustituyendo al sindicato de oficio y al de base
territorial. Finalmente la estructura organizativa comprende tres niveles: sindicatos de
empresa (o comités de base de empresa), sindicatos o federaciones por rama de
actividad y una dnica organizacion sindical nacional: ¢l PIT-CNT.?

En nuestro pais los sindicatos han sido concebidos mayoritariamente como
mstrumentos de lucha contra cl sistema capitalista, en  funcién  de la cual han
desarrollado acciones de protesta centradas en paros, huelgas, movilizaciones callejeras,
acciones sobre el Parlamento y los Ministros. propagandas, etc.. Los servicios que
otorgan a sus afiliados en cl plano cultural, deportivo no han tenido la misma suerte, ya
que han sido relegados a un scgundo plano.

Durante su periodo inicial, tres oricntaciones ideoldgias influyeron sobre el
incipiente movimiento obrero: la corriente anarquista, la socialista y la catélica.

L.a primer tendencia ideoldgica predominante en el sindicalismo uruguayo fue la
anarquista . que se concreta en la fundacion de la Federacion Regional de la Republica
Oriental del Uruguay en 1875 por unos inmigrantes europeos. Tenia una postura
lucrtemente anitiestatal que le daba un tinte especial a las relaciones colectivas de
trabajo. Ista Federacion se fracciona en dos tendencias: los anarco-sindicalistas que se
centraban en las reivindicaciones sindicales, y los comunistas anarquicos que defendian
como anico recurso vilido de transformacion. la huelga general revolucionaria. La

tendencia anarco-sindicalista culminara fundando 1a F.O.R.U en 1905.
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El pensamiento socialista uruguayo era el resultado de diversas corrientes
ideologicas. Quizis el componente de mayor gravitacion sea el marxismo, representado
en Uruguay por Alvaro Vasseur.”

Bajo el influjo del pensamiento social catélico se funda en 1904, la Unidn
PDemocritica Cristiana. con la finalidad de ir transformando los antiguos circulos
catolicos de estructura corporativa y mixta y con perfiles caritativo-asistenciales, en
asociacioncs de reivindicacion obrera.*

Una serie de factores -como la renovacion democratica de autoridades sindicales
v la no rentabilidad de los cargos dirigentes- impidieron el cnquistamiento de una casta
buroacratica al frente de los gremios . La activa lucha de corrientes politicas dentro del
sindicato (aun con predominio de algunas) impidio el monopolio de un partido sobre el
movimiento sindical. El cardcter democratico de los sindicatos forma parte de la cultura
partidaria nacional.

Resultaria imposible éomprcncler la realidad del sindicalismo aislado del
sistema politico con el cual guarda una relacion muy estrecha. En relacion al Estado,
los sindicatos han desarrollado una politica particular ya que por un lado ‘negocian’ sus
propucstas con las empresas cplocando al [stado como referente y arbitro; a la vez que
se desarrolian con autonomia del mismo llegando a constituir en ocasiones serios
criticos a sus politicas y cstmlegiaz\‘.5

Il movimiento sindical se ha desarrollado también con autonomia de los

partidos politicos tradicionales, pero con una fuerte influencia de los partidos de

') ZUBILLAGA. C y BALBIS, J “Historia del Movimiento Sindical Uruguayo’.
') *Las Relaciones Laborales en Uruguay’ INFORME RELASUR

T) LANZARO ‘Sindicatos v Sistema Politico”,




izquicrda. A pesar de las diferentes corrientes, primé una concepeién unitaria que
permitio constituir una organizacion anica ¢ impidio la division sindical por corrientes
ideologicas.

Il sindicalismo uruguayo, se caracteriza por una fucrte impronta ‘ideolégica. Se
autodefine como clasista, poniendo un fuerte énfasis en los principios de unidad,
solidaridad v lucha de toda la clase de los trabajadores asalariados.®

1Los objetivos e intereses de los sindicatos conformados a partir de los principios
anteriormente c¢itados, estan sicndo sacudidos por diversos fendémenos que se propagan
a nivel mundial. Como movimiento social portador de un proyecio social alternativo
para las clases menos favorecidas ha desarrollado una estrategia de lucha cuyo eje es
la defensa v mejoramiento de los salarios. Sin embargo, desde hace algunos afios otros
problemas sc ubicaron en el tapete, llamando la atencion de los sindicatos quiénes deben
atender temas tales como: empleo, productividad, etc..

IF'n todas partes ¢l movimiento sindical debe hacer frente a una realidad
problemdtica: altas tasas de desemple y/o subempleo, reestructuracion y recomposicion
de la fuerza laboral y cambios drasticos en la organizacion del trabajo, que motivados
por nucvas concepciones teoricas del trabajo hacen obsoleta la forma tradicional de
lucha sindical.

I’s en este marco de ag(;nia de viejas concepciones sindicales que se deben
buscar respuestas a los nuevos desafios que plantean los cambios generados por una

realidad que reta la matriz misma del movimiento.

) STOLOVICH. L ; LESCANO.G y MORALES, S ‘Calidad Total: ;maquillaje o transformacion
real?”,
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3.2 Los Nucvos Modelos Productivos

A partir de la década del 70 se inicia un proceso mundial tendiente a sustituir el
viejo y agotado modelo de produccion taylorista-fordista por un nuevo padrén de
acumulacién que se difunde a nivel global y que se asocia fuertemente con la formacién
de dreas econdmicas mayores a las economias nacionales, los llamados *megabloques
comerciales”. El modelo de produccion taylorista-fordista contd con un gran namero dc
adeptos en el periodo de post-guerra, permitiendo en su aplicacion un amplio desarrollo
de las capacidades productivas de las economias nacionales.

El modelo taylorista-fordista funcioné en la medida que existio un nivel regular
de Ja demanda de productos, pero resulta ineficiente ante una demanda cada vez mas
incstable v diversificada. como la que comienza a delinearse en las décadas de los 80 y
90 exigiendo una productividad cada vez mas variada y flexible.

EEn tiempos en que la innovacion, los productos personalizados, el plazo de
cntrega con demoras minimas y la alta calid?ld se fransforman en elementos
fundamentales, surge la nccesidad de implementar un modelo o estrategia de
produccion flexible que posibilite el cumplimiento de los requerimientos de la demanda.

Por produccion flexible entendemos la capacidad de la empresa para cambiar
répidzunenté el producto en fabricacion, adaptandolo a las exigencias y necesidades del
consumidor. IZs la habilidad de responder rapida y efectivamente a las circunstancias de
cambio de la demanda.

I:l nuevo criterio de productividad no se centra en la velocidad de produccion del
hombre o de la maquina, sino en la rapidéz de respuesta de una empresa; a un cambio en

cl mercado. a una variacion de la demanda. Estos nuevos abordajes buscan la ganancia




de productividad en la fexibilidad y la Gestion de la produccion. Saber tomar una bucna
decision en ¢l momento justo es fan o mas importante como saber qué producir.

L.a corriente ‘managerial’ llamada ‘calidad totél’ intenta dar respuesta a los
desafios de este cambiante contexto productivo. La nueva forma de gestion se ha
definido como: “cl proceso permanente de mejoramiento del producto o de los servicios
dc una empresa, a los efectos de satisfacer tolalmerte las exigencias de sus clientes.
buscando de esa manera, un mejoramiento de Ta competitividad y rentabilidad de la
cmprc—‘sa".7

LLa idea de que la calidad involucra todo ¢l proceso de produccién y no solo la
verificacion final del producto. asi como la intencién de adaptacién constante a los
requerimientos del mercado; constituyen los principios basicos de este nuevo modelo
que buscan aplicar todas aquellas empresas deseosas de ganar terreno en el competitivo
mercado,

I:ste nuevo modelo de ‘management™ desarrollado a partir de la exitosa
expericncia empresarial japonesa se configura sobre los siguientes pilares basicos:

* la calidad es un problema de todas las funciones de la empresa, en todos sus

niveles v con el objeﬁvo de mejorar permanentemente la gestion de la empresa;

*la prevencion y la medida de los costos de la no calidad resuitan primordiales;

*cl motor esencial de la empresa es el cliente, cuyas necesidades deben ser

satisfechas prioritariamente;

*la empresa debe buscar el cero defecto;

7 g . . .
} CEDROLA.G. “La calidad total como nueva forma de ‘management’ v sus cfectos sobre las
relaciones laborales” Revista de Refasur



*la colaboracion de todos ¢s indispensable y ella debe reposar sobre una

profunda mutacion de la gestion, la que debera concebirse de una manera

prioritariamente parlicipaliva.’z

[.os argumentos legitimantes de la ‘calidad total’ manejados por las diversas
cmpresas pueden resumirse en verlientes de orden econdmico y vertientes de orden
moral ¢ ideoldgico.

[Los argumentos justificativos de orden econémico ponen énfasis en la necesidad
de ascgurar su permanencia en el mercado mediante la competilividad nacional ¢
internacional. Una de las opciones que se presentan para lograr esta competitividad es la
reduccion drastica de los costos que producen las ineficiencias derivadas de la no
calidad.

F.os argumentos de orden moral e idcologico se basan en el deber ético del
‘manager” empresarial de asegurar a sus clientes la calidad total del producto que pone a
su disposicion. De esta manera la calidad sc transforma en una obligacion de la empresa
v en un compromiso de excelencia con los clicntes.

Gerardo Cedrola preécnla el modelo emergente de calidad total como una
conjuncion de dos modalidades ‘manageriales’ que han marcado profundamente la
gestion de las empresas: una corrvienle cualitativa y una corriente parﬁ.:*ipati\!a.9

La corriente managerial cualitativa entiende que la calidad total implica la
adaptacion de la produccion de una empresa a los requerimientos del consumidor, esto
solo es posible si la misma logra monitorear perfectamente todas las actividades que se

desarrollan a su interior. La calidad total se plasma en el producto final o servicio que

S
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brinda la cmpresa, pero se construye a lo largo de todo cl ciclo de produccion del
mismao.

Para fograr cstos objetivos la empresa debe tener en cuenta dos cuestiones; por
un lado la continua innovacion de su produccion a fin de  cumplir con las cambiantes
exigencias de los clientes y por otro promover sentimientos de involucramiento por
parte del personal, ya que la tan descada calidad depende en gran parte de la
colaboracion e implicancia de los trabajadores con la empresa.

L:sta coneepeion de calidad nada tiene que ver con su antecesora del modelo
tavior-fordista: aqui ¢l control de calidad sc realizaba al finalizar el proceso de
produccion sobre el producto final. La tarca consistia en verificar si el mismo cumplia
con los requerimientos basicos de calidad. En la década de los 70, la crisis econdmica y
la incstabilidad de los mercados llevan la calidad del producto a su maxima expresion,
convirticndose cn una cxigencia vital para ¢l mantenimiento de la empresa en el
mercado.

La corriente managerial participativa invoca la necesidad de participacion del
personal en las diversas actividades de la empresa, las cuales en tiempos anteriores
cstaban reservadas a los puestos de gestion. El taylorismo al separar estrictamente las
tareas de disciio de las de ejecucion, condenaba al obrero a trabajos rutinarios y
repetitivos. La cadena de montaje constituye uno de los mejores ejemplos de la
parcelacion de tarcas dentro de una fabrica y de la incapacidad del trabajador para
apropiarse de su propio trabajo. La aparicion de importantes movimientos contestatarios
por partc de los obreros, que cntre otras cosas reivindicaban su derecho a una

organizacion del trabajo que tuviera en cucnta sus aptitudes mas humanas, pone en

taque la aplicacion del modelo.
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Como respuesta a estas protestas comienza a desarrollarse lo que mas tarde sc
Hamaria  “formas participativas de organizacion™: es dccir organizaciones de recursos
humanos que reconocen las capacidades creativas de los trabajadores y la importancia
de su participacion en todo el proceso productivo. Fsta concepeidon ha 1do
cvolucionando hasta legar a la conclusion que los recursos humanos constituyen un
factor decisivo en el proceso de lucha de una empresa por su lugar en el mercado.

2l desatrollo de procesos de transformacion empresarial inspirados en estos
modelos tedricos enfrenta grandes desafios, ya que implica toda una mutacién al interior
de Ta empresa: un cambio general de actitud y de funcionamiento, una modiﬁéacién de
t¢enicas de gestion y una inversién considerable.

Il desafio para los sindicatos viene plantcado por la necesidad de ensayar
nucvas respuestas frente a una realidad  distinta a la que se han enfrentado
tradicionalmente. y que cuestiona en su esencia la existencia misma del movimiento.

I'n ¢l trabajo ‘Calidad Total: maquillaje o transformacion real?” anteriormente
citado. los autores plantean la emergencia de dos nuevos ambitos de conflicto empresa-
sindicato; por un lado, los nuevos planteos referentes a calidad total abren un campo de
lucha por el poder dentro de la empresa y por otro, se produce un enfrentamiento por
la tutcla idec:xl(')gica de los trabajadores.

I.a lucha por el poder se genera en la apropiacion por parte de los programas de
calidad total de reclamos y reivindicaciones que tradicionalmente denuncié el sindicato.
Entre cllos se cuentan: mejoras en los ingresos de los trabajadores, en las condiciones de
trabajo. en la satisfaccion con sus tareas.ete. Esta situacion genera la necesidad de una
reformultacion de los objetivos sindicales. ya que ahora es la misma empresa la que sale

a luehar por los principios que anteriormente defendia la organizacién sindical. No solo
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intenta dar respuesta a las exigencias de los trabajadores, sino que cn algunos temas se
adelanta a los mismos requerimientos. En este contexto el sindicato ve cuestionado su
papel protagénico en la empresa como defensor de los derechos de los trabajadores.

Junto a este desafio aparecen otras amenazas que tienen que ver con un elemento
muy importante en la historia del sindicalismo uruguayo: la ideologia. Mas alla de
tendencias. nuestro sindicalismo ha mantenido una linea ideolégica clasista, basada en
los principios de unidad, solidaridad y lucha de toda la clase trabajadora. Los modelos
de calidad total intentan realizar una transformacion ideolégica al interior de la empresa.
atacando los pilares basicos sobre los cuales se ha sosteniao ¢l movimiento sindical
hasta la fecha.

Mcdiante un discurso basado en slogans tales como: ‘la empresa somos todos’,
‘cuando la empresa gana, todos gananamos’, los empresarios buscan unificar las
diferentes ideologias que tradicionalmente los han enfrentado con el sindicato. Con el
objetivo de lograr la identificacion o implicancia del trabajador con la empresa intentan
‘maquillar’ una realidad de diferenciacion social existente que en definitiva no cambia
al implementarse procesos de cambios basados en calidad total.

Generalmente el sindicato visualiza esta situacion como una nueva estrategia
empresarial para desmantelar el movimiento, atacando esta vez los elementos
idcologicos  identificatorios que los han mantenido desde siempre unidos. Muchos
sindicalistas creen que si desaparecen los sentimientos de diferenciacién, des.apareceré
también el principal factor de identidad colectiva de los trabajadores con su

e 10
organizacion sindical .
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hunto a este clemento ideoldgico de los modelos de calidad total, existen otros
que también representan peligros para la identidad sindical: ‘La empresa como centro
de la vida. la internalizaciéon en los lrabajadoresv de los objetivos de la empreéa, el
discurso de cooperacion que olvida la dimension conflictiva de las relaciones laborales,
la compcetencia entre los trabajadores y la sustitucion de las relaciones de compaiierismo
por la concepeion del cliente interno, la cuestion del liderazgo y en algunos casos, el
requerimiento de una identificacion total con Ja nueva filosofia de la cmpresa’.ll

Tradicionatmente los sindicatos uruguayos han organizado sus negociaciones
desde una perspectiva de ramas industriales. Los nuevos principios de calidad total
ftentan desviar este centro al ambito de la empresa, en donde sélo importaria la
situacion cspecifica de cada caso y se perderian las movilizaciones colectivas que
caracterizaron al sindicalismo de décadas anteriores. Esta situacién no solamente es
vista como un claro ataque a los principios de unidad y solidaridad en los cuales se basa
el movimicento: sino como una maniobra contra los sentimicntos identificatorios de los
trabajadores con su sindicato. Al conslituirse la empresa en el ‘centro vital® estaria
desapareciendo ¢l sentimiento de pertenencia de los trabajadores asalariados a la clase
obrera. lo CL!M significaria la pérdida de un importante factor de identificacion colectiva.

L.a blsqueda de la internalizacion total o parcial por parte de los trabajadores de
los objctivos de la emp;esa, puede ser observada como un inten}o de superar
tebricamente una situacién que en la practica no cambia al implementarse cambios
inspirados en calidad total: la de compra-venta de la fuerza de trabajo.

I.os nuevos enfoques de calidad total pretenden modificar esta 6ptica, haciendo

que ¢l trabajador haga suyos los objetivos de la empresa: mejorar la calidad de los
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productos para permanceer en el mercado y garantizar la generacion de ganancias, Los
sindicatos ven con desconfianza la introduccion de elementos que generan un cambio
subjetivo importante en ¢l trabajador: la superacion de la disociacion mental con ¢l
producto al quedar fuera de los procesos de decision de la empresa, sin la produccion de
un cambio concomitante de la realidad.

El énfasis que ponen las concepciones empresariales asociadas a la calidad total
cn las relaciones de cooperacion empresa-trabajador por sobre las relaciones de
conflicto:  constituye otra de las causas de desconfianza a nivel sindical.
Tradicionalmente las relaciones laborales se han constituido basadas en dos niveles:
cooperacion vs. conflicto; de acuerdo a los diferentes casos se priorizaba una u otra
dimension. Los programas de calidad total propugnan cambios en las relaciones
laborales que enfatizan de tal manera la dimension de ‘cooperacion’ que deja fuera a su
concomitante ‘conflicto’. Este pasa a ser considerado como un elemento de desorden y
de disfuncion al que hay que atacar y anular,

No solo se modifican las relaciones de los trabajadores con los dirigentes
empresariales, sino también se intenta modificar; mediante procesos dé individuacién y
competencia. las relaciones entre  los mismos operarios. De esta manera, los
trabajadores que sc relacionaban con la empresa como un colectivo pasan a negociar sus
posiciones individualmente, perciiéndose la fuerza de la unidad que les daba el formar
un tmico equipo.

La ‘cucstion del liderazgo’ es otro de los factores ideolégicos que genera
desconfianza entre los actores sindicales. El ‘liderazgo’ constituye uno de los elementos
mas importantes de la disciplina tanto a nivel empresarial como de los trabajadores. El

lider empresarial de calidad total se diferencia de su predecesor “patrén’ del taylor-




fordismo en que surge naturalmente como jefe, como lider, como organizador. Con el :
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cambio de figura cambian también las relaciones interpersonales con los {rabajadores. el
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lider debe ser capdz de ganarse la confianza de sus empleados 'y guiar la empresa a la
excelencia total. Un personaje de tales caracteristicas invade, en cierta forma el dambito
de accion de los dirigentes sindicales, quienes eran los tnicos lideres organizadores del
colectivo de obreros.

A nivel de los trabajadores aparece la nueva figura de los ‘lideres naturales’ gue
los programas de calidad 1total s.e proponen reconocer y capacitar. Los dirigentes
empresariaies identifican los trabajadores con mayor grado de iniciativa y carisma y los
entrcnan para ser lideres de la organizacién. Estos ‘lidcre's naturales’ serian los
portavoces de los valores, ideas y objetivos de la empresa, constituyendose en algunos
casos cn los interlocutores entre los trabajadores y la empresa. En este sentido
constituyen un fuerte factor de competencia con los dirigentes sindicales, ya que sus
funciones estarian supcrpuestas.

En esta marco conflictivo, donde existen intereses muy diferentes y opuestos es
donde tienen lugar los procesos de reconversion productiva inspirados en los programas
de Calidad Total. La cuestion consiste en determinar si es posible, dadas las
circunstancias. el planteamiento de una politica conjunta y negociada entre ambas partes
de los cambios necesarios para la empresa. La viabilidad de un proyecto de cooperacion
mediada por modificaciones al interior de ambos actores, involucra una reformulacién
de sus identidades y responsabilidades, al mismo ticmpo que establece un nuevo patrén
de relacionamiento sindicato-empresa. La posicion que ocupe el sindicato en un futuro
cercano dentro la empresa, dependera en tltima instancia de su capacidad creativa para

hacer frente a los desafios que se le presentan actualmente.




L.as hipotesis que guiardn el siguiente trabajo de investigaciéon fueron disefiadas
teniendo en cuenta que el mismo constituye una primera aproximacion a la
problematica del  relacionamiento entre el sindicato y la directiva de Conaprole,
ensavando también algunas variables causales de tal estado de cosas que puedan servir
como punto de partida para futuras investigaciones.

En el marco de las modificaciones generales del proceso de produccion que
vienc implementdndose en los altimos afios en nuestro pais; Conaprole ha realizado una
lectura propia de los modelos de Calidad Total que determina Ja implantacion de
patrones de reestructuracion muy particulares dentro de la empresa.

Lsta interpretacion propia de los modelos tedricos que impulsan los cambios
respande a ciertas caracteristicas estructurales y organizacionales de Conaprole, que si
bien formalmente constituye una cooperativa. en los hechos se comporta como una
empresa tradicional.

Conaprole fue creada en el afio 1936 como respuesta a la necesidad del total de
la poblacién de contar con leche pasteurizada al tiempo que ofrecia a pequefios v
medianos productores la posibilidad de colocar su materia prima.

A fines de la década del veinte e inicios de la del treinta, se habian creado en el
pais varias empresas dedicadas a la lecherfa, algunas de ellas producto de la fusion de
pequeiias granjas preexistentes.

La industria lechera vivio en esos aiios un verdadero caos, derivado de la
competencia encarnizada entre las diversas usinas de pasterizacion y los intereses de los

intermediarios. En 1935, el Poder Ejecutivo presentd un proyecto de creacion de un
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mstituto que controlara la producciéon. centralizara la higicnizacion y asegurara cl
cumplimiento de los precios al productor.

El instituto a crearse adoptaria forma de cooperativa (Cooperativa Nacional de
Productores de Leche). La accién del Estado se veria limitada a sun.iinistrar el capital y
asegurar las condiciones del mercado, evitando el fracaso de la flamante empresa.

Se expropiarian Jas usinas procesadoras cxistentes, pagando su precio de
tasacion mas un 20 % de indemnizacién. Cualquier productor de leche del pais podia
integrar la cooperativa, pero el derecho al voto estaba en relacion al tamafio de sus
cuotas de Teche. Hasta 400 litros les correspondia un voto; de 400 a 700 litros dos votos
¥ los que sobrepasan esa cantidad 3 votos. Esto acarreaba el predominio de los grandes
productores en detrimento de los pequeiios. Esta particular cooperativa seria dirigida por
un Directorio de 5 miembros.

Otra elemento llamativo se relacionaba con ¢l hecho de que para ser elegible y
desempefiar el cargo de director, no era nccesaria la calidad de productor lechero,
pudicndo ocuparlo personas que no tuvieran conexiones con dicha actividad.

Atlm con estas singulares condiciones, que nunca dejaron de ser polémicas, la
Cooperativa abastecio a la Capital y amplié su zona de influencia. En dos décadas, los
remitentes pasaron de 696 a 1.927, las hectarcas explotadas de 82.000 a 270.000 y los
litros de feche producidos anualmente de 36 a 194 millones. Un nuevo tipo de empresa.
distinta a las tradicionales del batilismo, se habia consolidado.'?

La participacién de los productores lecheros, la Intendencia Municipal de

Montevideo y el Banco Republica en la directiva de Conaprole contribuye a la

") “Revista Plenario” AOEC {Asaciacion Obreros v Empleados de CONAPROLE) 4;6




determinacion de una estructura muy ‘sui géneris’. La
Conaprole como cooperativa se enfrenta a una realidad factica radicalmente diferente,
Ya que su funcionamiento responde a una ldgica netamente empresarial y capitalista.
lLos productores eligen a sus dirigentes que licnen un posicionamiento clasicamente
empresarial cn cuanto a la direccion y manejo de la industria. El 4mbito de regulacion
de las relaciones laborales tampoco escapa a estas directivas.

FEn cambio. Ia visualizacion de Conaprole como una cooperativa plena suscita en
¢l sindicato movimientos de protesta en reclamo de sus derechos de participacion en la
direccion y administracion de la industria.

Estos elementos de ambigiiedad respecto a la naturaleza de Conaprole generan
la coexistencia de logicas diferentes: la de los empresarios y la del sindicato,
determinando que las negociaciones entre ambos se desarrollen en un ambiente tenso y
siempre propicio a la explosién del conflicto.

lLas nuevas modalidades de produccion ensayadas en Conaprole se enfrentan a
un contexto dificil, marcado por la presencia de un sindicato fuerte, portador de una
historia importante en cuanto a luchas y conquistas dentro de la empresa. La fortaleza
de su organizaciéon proviene no solamente de la alta tasa de sindicalizacion
('aproximadamente 2000 afiliados), sino también de otros elementos relacionados con
las caracteristicas del mismo sindicato y la industria.

Fl sindicato de Conaprole puede caracterizarse como homogéneo desde el punto
de vista ideologico, debido a que si bien pafa las wltimas elecciones se presentaron tres
listas, una vez concluida la consulta a los obreros y conformada la Directiva Sindical,

se trabaja en conjunto para lograr los objetivos comunes a todos los trabajadores.

Actualmente las listas existentes presentan similares plataformas, difiriendo solamente

caracterizacién formal de:
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en los medios a utilizar para lograr sus propésitos, lo que provoca que las luchas entre
eflas estén reducidas a su minima expresion.

Esto no ha sido desde siempre asi. Con anterioridad al afio 1988 existian
diferencias de accién que se traducian en serias luchas en las clecciones de la Directiva
Sindical y también en las reuniones gremiales donde era comun que se dieran diferentes
opintones de como encarar las movilizaciones. A partir de esa fecha, la mayoria de las
fuchas que lleva adelante el sindicato contaron con el apoyo unanime del gremio.

Il efecto que en la opinidn publica genera el conocimiento de la existencia de
posibles conflictos que puedan derivar en la suspensién de la produccion lechera
representa una de las particularidades respecto a la industria que afirman el poder del
sindicato al interior de Conaprole. También juega el hecho que se trabaja con materia
prima sumamente perecible que no puede estar almacenada durante mucho tiempo. El
sindicato conocedor de esta situacion la utiliza muchas veces a su favor como elemento
de presion cn negociaciones con la cmpresa.

En el marco de la encrucijada que vive el movimiento sindical actualmente, la
Asociacion de Obreros y Empleados de Conaprole estd ensayando posturas alternativas
y cambios importantes, no solo en su interior sino también en el relacionamiento con los
demas acl()t:cs sociales. Han asumido que seguir cumpliendo solamente las funciones
que le dieron su razon de ser en el pasado no es suficiente, actualmente se le demanda
nuevas respuestas acordes a los tiempos que corren.

‘Ante estas nuevas problematicas resultan insuficientes, cuando no inadecuadas,
los viejos modelos de respuesta del movimiento sindical. Se requieren reformulaciones

" - . V13
del propio movimiento capaces de dar respuesta a interrogantes claves '

) STOLOVICH, L ‘Los cambios en la clase trabajadora ;serd un factor irreversible de debilitamiento

del movimiento sindical?”
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Por su parte. los dirigentes sindicales de Conaprole también desarrollaron una
concepeion original de la reforma productiva derivada de una ]-ectura propia de los
maodelos de Calidad Total. En tal sentido ¢l sindicato no se opone a los paradigmas
teoricos que impulsan los cambios. pero si a la interpretacion que de ellos hacen los
cmpresarios v a su respectiva forma de implementacion.

Esta estrategia particular resulta de incorporar a la reestructura que implementa
la empresa solo aquellas dimensiones del modelo te6rico que proporcionan algtin
beneficio a los empresarios en detrimento de los trabajadores; asi como también nuevos
clementos en su tradicional lucha antisindical. En términos generales, la reestructura de
Conaprole propicia la intensificacion de ciertas categorias tayloristas cn el proceso de
trabajo. agravando la calidad del relacionamiento sindicato-empresa.

[nnovaciones tales como: fercerizacion de servicios, polivalencia de los
trahajadores. cdlidad total, competitividad y flexibilidad de la produccion tienden a
contar con ¢l apoyo de la directiva sindical, en el énlcndido de que se hace necesaria una
reestructuracion productiva de base que posibiiile la construccién de una em.presa
competitiva no sélo a nivel nacional sino también en la lucha por los mercados
internacionales. El sindicato de Conaprole es consciente de que en definitiva sus puestos
de trabajo dependen de la capacidad de la empresa para hacer frente a una gran
competitividad internacional, en un mercado no proteccionista.

I:n cambio fendmenos tales como: desregfi:lacién de las relaciones laborales -
que en nuestro medio ha tomado caracterfsticas particulares, en tanto que no se traducen
en una legislatura. sino que se dan de hecho- subvaloracion de oficios y capacitacion de

los trabajadores. infensificacion de los ritmos de trabajo sin un respeciivo aumento
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salarial. caracteristicas todas que forman partc de csta particular interpretacion de los
maodelos de Calidad Total tienden a generar resistencia sindical.

Los nuevos clementos aportados por el flamante modelo ﬂexi'ble de produccion,
junto al tradicional conflicto de interéses que siempre existio entre empresarios y
sindicatos. constituye una de las causas que dificulta fa implementacion de un trabajo
concertado entre los dos actores, asi como la ncgociapi(m gradual de los cambios
necesarios.

Iin cste sentido constatamos la emergencia de dos nuevos ambitos conflictivos;

por un lado se produce un enfrentamiento sindicato-empresa por la identificacion
ideologica de los trabajadores y por otro; se abre un campo de lucha por cl poder dentro
de esta original empresa.

2l lamado ‘modelo toyotista’, implementado por los japoneses supone una
fucrte identificacion del trabajador con la empresa. donde se consigue que el mismo se
sicnta parte integrante y participante de los proycctos y ohjetivos de la misma. Mediante
un discurso basado en slogans tales como: ‘la empresa somos todos’, ‘cuando la
cmpresa gana. todos ganamos’ los empresarios buscan unificar las diferentes idcologias
que tradicionalmente los han enfrentado con el sindicato.

El sindicato de Conaprole interpreta este intento empresarial como una nueva
estrategia para desmantelar el movimiento, atacando esta vez los elemen.los ideologicos
identificatorios que los han mantenido tradicionalmente unidos. La linea ideoldgica
clasista estructurada a partir de los principios de unidad, solidaridad y lucha de toda la
clase trabajadora esta siendo atacada por los modelos de calidad total que proponen una

transformacion ideologica al interior de la empresa.
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La Tucha por ¢l poder dentro de la empresa se genera por la presencia de ciertos
clementos reivindicativos de la situacién de los trabajadores en el discurso empresarial.
Esta nueva .preocupaci(’)n por cuestiones tales como: condiciones de trabajo,
satisfaccion de tarcas, creatividad del trabajador, etc... revierte la I6gica reinante hasta
el momento donde el sindicato era el portavoz de los reclamos de los obreros.
Conjuntamente se plantea un enfrentamiento por el cumplimiento de funciones que
hasta el momento monopoliza la directiva empresarial.

Desde su perspectiva cooperativista, ¢l sindicato reclama el derecho a la
cogestion de Conaprole y participacion activa en la reestructura de la industria, en el
entendido de que los trabajadores son los mejores conocedores del proceso de trabajo
por lo que su presencia en la reestructura resultaria un factor clave para lograr el éxito.

Esta postura ambigua por parte de la directiva empresarial de Conaprole, que por
un lado desarrolla un discurso basado @ ¢l mejoramiento de las condiciones de trabajo
de los obreros y en un cambio de la tradicional légica de enfrentamiento mediante el
desarrollo de sentimientos de implicancia del trabajador con la empresa , y por otro

]
reprime los impulsos reformistas del sindicato coartando la participacién plena de los
trabajadores e impidiendo una transformacion de base del organigrama de la empresa;
prm*oca' sentimientos de desconfianza en cuanto a los objetivos reales y dltimos de esta
reforma implementada desde los altos mandos, a la vez que vuelve la implementacién

de los cambios en ¢l proceso de trabajo una tarca compleja y dificultosa.




L.a informacion empirica necesaria para llevar a cabo la investigacion fue rcunida

mediante técnicas cualitativas.

Nos valimes principalmente de entrevistas en profundidad realizadas tanto a los
dirigentes sindicales como a los integrantes de la directiva de la empresa. La eleccion de
esta modalidad de investigacion respondié principalmente a la naturaleza de las
variables con que estamos trabajando y al-lipo de hipdlesis que fueron diseﬁadas.ll.,a
entrevisfa es una técnica que nos permite la realizacion de Aun-anélisis cualitativo més
profundo y enriquecedor de la situacion, al tiempo que nos aporta nuevos elementos que
seguramente pasarian inadvertidos en la implementacion de otras técnicas, pudiéndose
perder de csta manera el aporte de items que resultarian claves en el desarrollo de un
andlisis de esta naturaleza.

Primeramente se procedid a realizar una entrevista exploratoria de la situacion en
Conaprole a un informante calificado. Los aportes del Lic. Luis Stolovich nos resultaron
de suma utilidad para una aproximacion a la tematica abordada.

El criterio de seleccion de los entrevistados en el sindicato respondié al objetivo
de rescatar las opiniones de los diferentes cargos directivos, para ver si los discursos
guardaban alguna relacion o se encontraban elementos diferentes. En este sentido
entrevistamos al Sccretario General de AOEC (Asociacion de Obreros y Empleados de
Conaprole). al Secretario de Propaganda. al Presidente (ie fa Secretaria Social y Cultural
y al Presidente de la Secretaria del Interior. En (érminos generales no tuvimos

problemas para contactarnos con los entrevistados, mostrandose todos dispuestos a

colaborar con nuestra investigacion.
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En cuanto a la seleccion de los entrevistados por parte de la directiva
empresarial. se intentd conocer la opinién de las personas con mayor * grado de
responsabilidad en las relaciones con ¢! sindicato. Encontramos que los cargos
correspondicntes son: la Jefatura de Relaciones Laborales y la Gerencia de la Division
Administrativa General.

El abordaje de Tas autoridades empresariales de Conaprole constituyé una tarea
bastante complicada. Fue necesario realizar numerosos contactos previos para acceder a
los responsables de los cargos anteriormente citados.

Durante la entrevista el Jefe de Relaciones Laborales se mostré muy cauteloso a
la hora de comentarios duros acerca del relacionamiento con el sindicato y de sus
perspectivas al respecto. Pero una vez finalizada la misma y cuando ya no estabamos
registrando sus declaraciones, comenzo a hablar en forma mas abierta de sus opiniones
¥ de como veia la situacion. Es asi que rescatamos en forma de notas serios elementos
acusativos hacia el sindicato, asi como a sus dirigentes.

Fa cntrevista al Gerente de la Division Administrativa General resulto
sumamente rica. Si bicn sus comentarios fueron cautos en cuanto a caracterizar su
relacionamicnto con el sindicato y las perspectivas futuras del mismo, realizé una
version abierta y sincera del posicionamiento empresarial y estrategico de Conaprole
frente al mercado y sus trabajadores.

También realizamos siempre que fue posible el andlisis de datos secundarios que
resultaron sumamente esclarecedores en cuanto a describir la situacién actual de ciertas
variables que intervenian en la investigacion. Tal es el caso de las publicaciones

trimestrales ‘Plenario” de AOEC.
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L.a ambigitedad de la naturaleza de Conaprole genera la coexistencia de logicas
difcrentes (cooperativa Vs, Empresa) que desencadenan un tipo de conflicto muy
particular entre la patronal y el sindicato. IEn este tipo particular de relacionamiento
donde vlos papeles de los actores no estan totalmente definidos. queda lugar para la
discusion de temas mdas de fondo que las clisicas negociaciones empresa-sindicato,
como son la estructuracién del organigrama de la empresa y la distribucion del poder
dentro de la misma.

I:n términos generales esta “doble identidad® de Conaprole actia maximizando
los clementos conflictivos que se darian en una empresa tipo cuando intenta
reestructurar su planta de produccion. En este marco, el relacionamiento directiva
cmpresarial-sindicato enfrenta el gran dcesafio de reformular su posicionamiento,
redefiniendo las funciones que involucria cada actor en la reconversion de esta
particular empresa .

'Si bien no existe un criterio Unico en cuanto a la caracterizaciéon del
relacionamiento sindicato-empresa por parte de ambos actores y también en cuanto gi
futuro del mismo de mantenerse las condiciones actuales, se puede concluir que en
té¢rminos generales el mismo no se encuentra en su mejor momento; mas bien atraviesa
una etapa conflictiva que conlleva grandes cambios para ambos.

Los dirigentes sindicales se muestran muy pesimistas en cuanto al rumbo que
puedan tomar los acontecimientos de no mediar cambios profundos en las actitudes de

los dirigentes. al mismo tiempo que caracterizan el rclacionamiento actual con la

empresa como ‘critico’. Por su parte los dirigentes empresariales, definen la relacion
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como: “una comunicacion bastante fluida y razonablemente aceptable’™, mostrandose
optimistas cn cuanto a que sc encontrard una salida basada en la comunicacion y la
credibilidad de Conaprole.

[:l sindicato por su parte, ha comenzado a transitar por el camino de la
reconversion y readaptacion de su posicionamiento frente a la directiva empresarial y
fos trabajadores. Fsta realizando diversas actividades tendientes a la concientizacion de
la opinién pablica v movilizaciones varias a nivel gremial vy politico. A través de.
diversas instancias, tales como Asambleas Generales. Conscjos de Delegados v talleres
vartos. se han expedido en favor de una reestructura de la empresa. Sin dejar de lado las
reivindicaciones y plataformas que defendieron tradicionalmente, han comenzado a
formular alternativas frente a las iniciativas de Calidad Total que tal y como estan
planteadas constituyen serios desafios a la identidad histérica del movimiento. I
problema entre ambos actores se plantea a nive! de qué tipo de reestructura aplicar y con
qué criterios.

Retomando el concepto  de ‘estrategia” que desarrollan los autores del trabajo
‘Calidad Total: ymaquillaje o transformacion real?’, podemos sefialar que el sindicato de
Conaprole desarrolla una estrategia de participacion decidida en relaciéon a la Calidad
Total. Sus actitudes y comportamientos respecto al tema, guardan cierta coherencia y
organicidad que les permite presentar un planteo serio de accion.

Los sindicalistas de Conaprole han comprendido que quedar fuera de la reforma
seria un grave error: y que por otro lade pueden aprovechar el presente contexto para
conquistar importantes logros para los trabajadores y el sindicato, incidiendo

positivamente sobre los procesos de reconversion manteniendo su autonomia.

Pass
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Se acahd el 11?111;70 en que lo importanie era sélo arreglar los aumentos
salariales v, entre medio. pelear por regularizaciones Yy contra sanciones injustas. Hoy
seguimos con eso y con todo lo nuevo que va conocemos v vivimos "

De cara a cste desafio han comenzado a realizar nuevas actividades con el
objetivo de prepararse para esta ‘nueva lucha’. Organizacion de encuentros, seminarios,
consultas a téenicos. movilizaciones, solicitud de audiencias en diversas orbitas,
comunicados de prensa. etc.. forman parte de este ‘lomar conciencia’ de la nueva
realidad a la que se enfrentan.

I:n términos generales pareceria quedar claro que la reforma que han comenzado
a introducir los empresarios de Conaprole, inspirada en su propia version de los
modelos teoricos de Calidad Total ha propiciado, entre otras cosas una intensificacion
de ciertas calegorias tayloristas que agravan la calidad del relacionamiento sindicato-
cmpresa.

A través de un discurso basado en algunos conceptos teéricos de Calidad Total,
Conaprole intenta una reestructura que poco tiene que ver con la teoria que guia los
cambios. Iin lugar de compatibilizar los intereses de la empresa con el de los
trabajadores mediante salarios motivacionales, enriquecimiento de tareas, mejoramiento
de los lugares de trabajo, etc.. modificaciones todas que tenderian en su conjunto a la
construccion de un personal identificado con los objetivos de los empr.esarios; se han
implementado medidas que agravan en general la situacion de conflicto y

enfrentamiento entre ambos actores.
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Algunas de Tas modificaciones que ha implantado Conaprole ya cuentan con la
oposicion det sindicato. En el entendido que la misma se Heva adelante de una manera
“fria v caleuladora. sin una planificacion coherente e improvisando sobre la marcha’*,
Fa estrategia por parte de la empresa es apuntar a una mayor productividad -de cara a la
incorporacion  del pais al Mercosur- compitiendo en precios, a través de un
abaratamicento de los costos de produccion. Por su parte el sindicato entiende que se
deberia apostar a la calidad de los productos v al mejoramiento de las condiciones de
trahajo.

1 la sitwacion general de incorporacion del pais al mercosur ¥ la competencia
de multinacionales que se estdan instalando en el pais, obligan a Conaprole a abaratar
costos fundamentalmente la mano de obra que es después de la leche el principal costo.
Iy que disminuir los costos para poder c‘omrper‘irn en el mercado nacional e
internacional !

Otra modalidad de la reestructura que sc aplica en Conaprole y que también esta
generando actitudes contrarias en ¢l sindicato, es Iz implementacién de politicas de
polivalencia de los trabajadores en las usinas del interior del pais. Fn lugar de constituir
una forma dc contrarrestar los efectos del trabajo rutinario y en seric mediante el
desempeiio de distintas tareas por parte del trabajador -como supondria la teoria- esta
obligando al obrero a cumplir una multiplicidad de tareas pertenccien'{es a diferentes
categorias  que implican cada una un grado diferente de responsabilidad.

Responsabitidad en tecnologia, en esfuerzo fisico. etc.. caracteristicas que determinaron

") Revista Plenario AOEC (Asociacién de Obreros v Empleados de Conaprole)
‘Primer Asamblea General on el Interior’ za‘
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¢n su conjunto el establecimiento de tales categoria de las tareas. Esta polivalencia que
sc aplica en Conaprole entiende que el trabajador debe estar dispuesto a realizar tareas
pertenectentes a diferentes categorias, variando asi el grado de responsabilidad para el
cual csta evaluado y percibiendo por ello el mismo salario.

Con el pretexto de aplicar el principio de ‘polivalencia’, se hah desconocido en
muchas  ocaciones las trayectorias laborales de funcionarios de la empresa,
determinando su derivacion a otras funciones de una categoria menor a la que cumplian.
I’xiste una actitud de rechazo a la implementacién de esta modalidad de trabajo, que es
denunciada como ‘una mayor explotacion del trabajador, atentando contra el principio
de a igual tarea. igual paga’.

Otro tema que también preocupa al sindicato es la implementacion de politicas
de tercerizacion de servicios por parte de la directiva de la empresa. En teoria esta
modalidad implicaria una nueva division del trabajo, mayor especializacién y por lo
tanto una mejora de cficiencia; pero de hecho se estd aplicando en Conaprole lo que
podria llamarse una ‘tercerizacion salvaje’ , que lo Gnico que busca es reducir costos a
costa de la fi uerza de trabajo y los beneficios conguistados por los trabajadores.

También se lleva a cabo en la empresa una ‘descooperativizacion’ por sectores
que busca la reduccion de costos sociales. Un ejemplo lo constituye la privatizacion de
Ja flota de transporte.

Si bien existen convenios entre el sindicato y la empresa para reubicar a los
trabajadores que resulten cesantes debido a cambios en el proceso de trabajo; se da de
hecho un ‘despido indirecto’. Al perdersc puestos de trabajo por incorporacion de
nucvas maquinas, los trabajadores sobrantes son trésladados a plantas ubicadas en el

interior del pais. con los inconvenientes logicos que esto ocasiona al trabajador y a su



familia. Lsta forma de cncarar la reestructura por parte de la empresa (es decir
implementacion de modificaciones por sectores , imposibilitando una reaccion conjunta
y unitaria del movimiento sindical) genera actitudes de oposicion en los sindicalistas:
quicnes sdlo ven en ella nuevos métodos de lucha antisindical.

Los trabajadores debemos tener presente que esta modaliad sélo implica
reducir personal en funcion de la reduccion de costos.

Por otro lado existe una conciencia clara de fa necesidad de la implementacion
de cambios a nivel tecnoldgico en la industria, y de los beneficios que las nuevas
tecnologias implicarian para los trabajadores; en cuanto que ‘humanizaria de alguna
manera fas tareas del obrero’'’. Fxisten convenios con la empresa en cuanto a la no
introduccion de nuevas maquinarias sin una evaluacion previa (conjuntamente con el
sindicato) de la:; consecuencias que implicaria para el conjunto de los trabajadores.

Con este cometido se ha conformado una ‘Comision de Nuevas Tecnologias’
que discute cl alcance de las mismas, asf como la readaptacion o recapacitacion de los
trabajadores. Estos inicios de organizacion de organismos paritarios de discusion estan
demostrando una postura de disposicion por parte del sindicato a la negociacion de los
cambios tecnologicos con la empresa.

A lo que si el sindicato se muestra contrario es a la politica de incorporacion de
nuevas tecnologias por parte de la empresa que solamente buscan una reduccion

constante de costos y por ende del nuimero de trabajadores.

ty . . . L.
) Revista Plenario AOEC (Asociacién de Obreros y Empleados de Conaprole)
‘Ll camino de 1a reestructura’

24

I

“ ) Entrevista en profundidad al Seeretario General de AOEC



‘Nuestro sindicato ha sido claro en no oponerse a estas reformas, lo que st
hemos planteado es que debe hacerse todo en una instancia de discusion donde todos
podamos participar. Las medidas que se tomen dehen considerar la realidad de nuestro
mercado asi como también la realidad social de nuestra industria. "’

Si bien existe conocimiento por parte del sindicato de que muchas veces la
incorporacion de nuevas teenologias produce una pérdida de puestos de trabajo en la
industria. se sabe también que esto no constituye una relacion causal determinante; si la
mdustria estd creciendo y agrandando su mercado sc generardn nuevas demandas y se
crearan nuevos puestos de trabajo. Lo que si cstaria ocurriendo sin duda serian cambios
a nivel del proceso de produccién en la planta, una reubicacion y redistribucion de la
fuerza laboral. If sindicato se ha planteado firmemente la necesidad de su participacion
en este proceso, en cl entendido que ellos como trabajadores son los conocedores
idoneos del proceso de trabajo y que por tanto su opinion y aporte resultan
impresindibles para ¢l logro de una reconversion que no atente contra los derechos y
conguistas de la organizacion sindical,

‘Nosotros estamos a favor de las nuevas tecnologias en tanto sirva para
Inmmanizar las tareas, hacerlas cada vez menos peligrosas para la salud del trabajador,
en tanto los beneficios que traigan las nuevas tecnologias sean buscados para el
conjunto de la sociedad v para los trabajadores. Nosotros apuntamos a reducir nuestra
Jornada lahoral en el futuro, como una forma de revertir el desempleo masivo que ya en

; , , iy , 921
olros paises esia [71’()\-‘0C(H?d() la mecorporacion de nueva Iecnologla.

™y Entrevista en profundidad al Secretario de Propaganda de AOEEC
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Este tipo de documento constituye una evidencia que nos permite afirmar que el

sindicato no evalua la reestructura que aplica la empresa como una totalidad; sino que
considera ciertos aspectos positivos para la industria y el trabajador y ciertos otros
negativos para los mismos y la organizacion sindical.

Otro marco conflictivo radica en el principio de Calidad Total de ‘identificacion
del trabajador con los objetivos de la empresa’. Conaprole intenta lograr de alguna
mancra esta compenctracion de sus trabajadores.

‘Debemos tratar de que la gente se ponga la camiseta de Conaprole para tirar
todos para el mismo lado

E] sindicato interpreta esta situacion como una nueva estrategia empresarial para
desmantelar el movimiento hechando abajo sus principios ideoldgicos. Si desaparecen
fos sentimicntos identificatorios, desapareceran también el principal factor de identidad
colectiva de fos trabajadores con su organizacion sindical. El principio de identificacion
del trabajador con la empresa no cambia la realidad de diferenciacion social existente en
la misma. Ginicamente la esconde tras una nueva méascara.

En este marco el sindicato esta apostando a una politica participativa como
forma de defender sus derechos ante una reestructura que ha sido hasta el momento
unilateral. No cabe duda que esta ampliacion de las funciones de la organizacion
sindical resulta un tanto conflictiva ya que los actores involucrados no tienen bien
definidos los roles que estan llamados a cumplir en estos nuevos tiempos.

‘Los sindicatos estan llamados a cumplir un rol muy importante en la
reestructura de la produccion, porque somos los mas afectados. Somos los que tenemos

el conocimiento de lo que es el trabajo de la empresa. Por lo tanto estamos dispuestos a

) Entrevista en profundidad al Jefe de Relaciones Faborales de CONAPROLE 3'3




sentarnos g discuwtir en forma sincera, con buena disposicion de las dos paries. I
sindicato tiene que infervenir activamente ya que un cambio en el cual no estén
participando todas las partes involucradas se vuelve estéril >

I:F otro gran dmbito de enfrentamiento lo constituye la lucha por el poder dentro
de esta particular empresa. A través de las entrevistas mantenidas con algunos dirigentes
de Conaprole y el Jefe de Relaciones Laborales, tenemos evidencias que sefialan una
actitud poco favorable a la incorporacion del sindicato como intérprete valido para la
discusion de la reestructura. Encontramos que esa unilateralidad de los cambios,
derivaria entre otras cosas en una estrategia empresarial que no estd dispuesta a
negociar temas de la empresa con el personal obrero -que por otro lade no esta
considerado capacitado para cumplir esas funciones-. En este sentido los dirigentes
cstan dispuestos a realizar las modificaciones que ellos consideren oportunas al precio
que $ea neeesario.

Las reformas que hemos planificado se harén con el apoyo del sindicato o sin
g

Resulta interesante observar que sin embargo ante la opinidn pablica la empresa
intenta mantener un discurso basado en su buena voluntad para incorporar las demandas
¢ inquictudes de los sindicalistas a la planificacion del proceso de la reestructura. De
hecho lo que pareceria existir es un nuevo {rente de lucha por terrenos y funciones.

El acceso a la informacion especifica que maneja la empresa constituye otro
frente conflictivo. Mientras el sindicato considera esencial ¢l manejo de las fuentes de

informacion relativas a las caracteristicas y estrategias empresariales para poder

= ) Entrevista en profundidad al Presidente de la Secretaria Social y Cuftural de AQEC.
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participar activamente en fa rcconversion. los dirigentes no ven la necesidad de tal
sttacion,

Alcgando la falta de preparacién del sindicato en cuanto al mancjo de talcs
conocimicntos han mantenido una negativa constante en cuanto a compartir informacion
referente a la empresa. Esto no ha hecho mas que agudizar la lucha y los
enfrentamientos entre dos actores que todavia no logran redefinir su papel en el nuevo
contexto,

Las caracteristicas particulares de Conaprole como cooperativa de produccion
con una estructura muy ‘sui géneris’, facilitan el surgimiento de propuestas de cogestion
por parte del sindicato. La direccion empresarial se ha mostrado totalmente contraria a
csta situacion, negando rotundamente tales posibilidades mientras alegan que ‘si bien
(‘bnapmle ¢s una cooperativa de derecho, no lo es de hecho’.

‘Lllos quieren una cogestion, pero eso es imposible, porque eflos no estin
preparados para cumplir esa tarea, para eso estamos nosotros. Ellos quieren tener
acceso a la informacion, pero ;para qué?. No es cuestion de tener informacion si no se
sabe con qué fines se la va a wtilizar ™™

Este conflicto expande el campo de lucha entre el sindicato y la empresa por el
cumplimien.to de funciones que hasta el momento son monopolizadas por los dirigentes
empresariales. De las entrevistas con los dirigentes de la empresa surgen elementos que

indican que tampoco en este nuevo contexto estan dispuestos a ceder ante los reclamos

de participacion del sindicato en la gestion de Conaprole. Al mismo tiempo que acusan
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a la arganizacion sindical de ser ‘un sindicato contestatario, carente de capacidad de

-

negociacion ™ ‘

No encontramos en la practica indicios éerios de la apertura ante las inguictudes
participativas del sindicato que la empresa muestra a la opinion publica. Ademas de
algunos intentos de organizacion de comisiones paritarias de discusion, en donde ambos
actores estin representados -las cuales no han tenido en la practica una repercusion
importante- no pudimos ideﬁtiﬁcar una voluntad serta por parle de la empresa de
incorporar al sindicato como actor activo de la reestructura que estén aplicando.

Creemos que existen indicios que nos permilen concluir en la existencia de un
doble discurso por parte dc la empresa, que por un lado se muestra abicrta a la
participacion del sindicato y por otro no lo considera en los hechos un interlocutor
vilido para la discusion de temas que historicamente le incumbian solamente a los
dirigentes.

121 sindicato incorpora la reestructura que aplica la empresa en su tradicional
discurso de dominacion clasista de la burguesia sobre los trabajadores. Desde la
perspectiva sindical, este nuevo estado de cosas viene a profundizar la clasica lucha de
intereses entre el sindicato y la empresa, ensanchando atn mas la barrera ideologica que
los separa.

E:l trabajo realizado permitié encontrar indicadores que sefialan que justamente
csta antigua contradiccion reforzada ahora por nuevos enfrentamientos es lo que genera
actitudes que en su conjunto dificultan el dgsarrol!o de un trabajo concertado entre
ambos actlores, asi como la negociacion gradual de los cambios necesarios para la

reestructura de la empresa.
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En diversas entrevistas mantenidas con integrantes del sindicato aparecen
referencias a una vision de enfrentamiento con la empresa. El relacionamiento es
caracterizade haciendo uso de palabras tales como: lucha, enfrentamiento, enenigo
comun, ere..

e un claro v constante enfrentamiento que es el de CAPITAL-TRABAJO 27

Esta forma de visualizar la sitnaciéon por parte del sindicalo genera reacciones
negativas ante cualquier reforma o modificacion implementada por la empresa. Si bien
podemos identificar un discurso que apunta a reconocer la necesidad de conciliacion de
objetivos, orientados a lograr ciertos acuerdos con la empresa, resulta dificil imaginar
que el mismo lograra hacer efectiva una intervencién y participacion en cualquier
reestructura implementada unilateralmente por los altos mandos.

Por otro lado, la directiva empresarial tampoco logra generar espacios reales y
coneretos para la participacion sindical en la reestructura. Esto parece responder a la
mexistencia de un cambio de mentalidad en los dirigentes, quiencs tampoco visualizan
fa necesidad de modificar su representacion de la relacion con el sindicato como
conflicto v enfrentamiento. A la vez que no estan dispuestos a ceder espacios que

historicamente les correspondieron.

Retomando la hipdtesis central del presente trabajo sobre la dificultad de

reestructurar una empresa ‘sui-géneris’ como Conaprole donde coexisten logicas
p

diferentes en cuanto a su naturaleza; concluimos que de no mediar un cambio de

3%
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posicion importante tanto del lado de los sindicalistas como de los empresarios. las
posibilidades de realizar una reestructura concertada son inciertas y poco probables. [l
sindicato de Conaprole es una organizacion demasiado fucrte como para que pueda ser
ignorada en la planificacion y disefio de la reconversion que desaté la empresa en forma
unilateral,

IS posible que el Togro de cierto entendimiento y acuerdo de posiciones dependa
en gran medida de la capacidad de ém‘bos actores de replantearse su posicionamiento
ante el otro v de la redefinicion de sus funciones al interior de la nueva empresa.

I.os modelos de Calidad Total han sido definidos como una ‘ideologia con Iuces
v sombras 2 donde existen elementos que desafian y amenazan nuestra forma
tradicional de hacer sindicalismo, pero existen otros que pueden ser coincidentes o
compatibles con los principios y preocupaciones histdricas del sindicato.

La preocupacion por la calidad de la produccion, el esfuerzo por obtener un
producto que colme totalmente las exigencias del consumidor, el orgullo de realizar bien
una tarca son valores presentes en los modelos de Calidad Total con los que se identifica
el sindicato.

l.a profundizacion de los aspectos de Calidad Total -en los que coinciden la
empresa y- el sindicato- puede tornarse un componente de las reivindicaciones y
programas de la organizacion siﬁdical. El Jogro de tales y otros aspectos dependera en
altima instancia de la capacidad negociadora del sindicato y de su comprension de las

complejidades propias de las concepciones y procesos que se asocian a la Calidad Total.

v

* JSTOLOVICH. L : LESCANO.G ¥y MORALES. S ‘Calidad Total:;maquillaje o transformacidn E
real?’.




ara la organizacion sindical esta alternativa marca la diferencia entre la
reconversion de sus posturas y por tanto su supervivencia como forma de defensa de los
derechos de los trabajadores y su desaparicion como organizacion efectiva e histérica de

la movilizacion obrera.
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