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1'1 siguiente trahajo constituye la Monografía Final requerida para completar la

l'lfI11ación en la I.icenciatura de Sociología de la Universidad dc la República .

I-:n el contexto de la tcmÍltica dcl curso 'Taller de Sociología del Trabajo'

consideramos dc fundamcntal importancia la profundización del cstudio dc la postura

sindical uruguaya frentc a los importantes camhios dc paradigma productivo y

comercial quc le ha tocado vivir .

1\ r'li7 dc los cambios a nivel dc la organi7ación deí trabajo en la empresa y dc

las 11l1C\'asrel'1cioncs laborales quc eomicnzan a instalarse. sc producen modificaciones

a nivcl dc los roles de los divcrsos actores involucrados. El movimiento sindical que

tradicionalmente desarrolló una función ampliamente legitimada; encuentra hoy en día

cuestiol1<ldo su rol en la 'nueva empresa'. En este mareo es de vital importaneia el

análisis de las estrategias que los sindicatos se disponen a desarrollar frente a las nuevas

demandas de rcestructuraeión intcrna y de cambios en los roles que cumplen desde sus

cnllllCl17.(lS .

\ In estudio de tal naturaleza no sólo ayudaría a visualizar mejor el momento en

que se c<'mbinan y confunden viejos y nuevos paradigmas, sino que también constituiría

una guía para la futura acción de los actores involucrados .

Fncontramos en la Empresa Conaprole un úmbilo donde el proceso de mediación

y negoci'lCi("1l de la implementación ele la recstruetura productiva, entre el sindicato y la

empresa, ha tomado caractcrísticas específicas que conviene analizar. En el contexto de

los cambios generales del proceso productivo que se da en nuestro país, se presenta en
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COllapro1c una vcrsiúll propia del IllOclclo de reconversión que encausa una relación

cspecial cnlre los actores involucrados .

/\nalizarernos la postllra actual del sindicalo dc Comprole ante los procesos de

impiantaciún dc estos cambios organizacionales. gerenciales y estructurales al intcrior

,Ic- la cmprcsa .

(Ina cicrta ambigücdad cn la naturaleza dc la cstructura dc Conaprole. que por un

lado prcsenta caractcristicas dc crnpresa y por otro particularidadcs de cooperativa .

constitU\'C clmarco dc implementación de una reforma muy particular.

Dcsdc su nacimicnto. Conaprole sc conforrnó como una cooperativa de los

productores dc lechc. quicncs clcgían a sus rcprescntantcs-quc no ncccsariamente dcbian

ser productorcs Icchcros- para dirigír la cmprcsa. Estos dirigcntcs Ic dan a Conaprolc un

posicionamicnto nctamcntc cmprcsarial tanto cn relación al mcrcado de consumo, como

a su intcrior en cl rclacionamiento con los productores y empleados .

La Cl1est iÓIl a anal iznr es si d(' alguna manera. esta nueva realidad que se vive en

Conaprolc está cambiando el histórico posicionamiento del sindicato y en qué forma .

t)ué cstratcgias se dispone a dcsarrollar frcnte a un contcxto difercnte al tradicional y

cuáles scrian los resultados que comienzan a visluinbrarse .

Si bien existe en nuestro país una amplia y rica literatura. así como antecedentcs

cmpíricos sobre el tcma sindicalismo: la reciente implcmentaeión de estas

modi lieaciones en el proceso de trahajo hace que la literatura sohre análisis específicos

2.
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y actuales dc la rclaciúll sindicato-emrresa sen aún in<.:iriclltC. El análisis particular de

"lS características dc este proceso de mediación en Conaprole no ha sido abordado .

El siguiente trabajo intenta cubrir de alguna manera esta falta, encarando en

forma especíliea el anúlisis del relacionamiento entre los actores sindicales y

empresariales durante el aiio 1995 .

,'.1 Breve reseña histlÍriea del Movimiento Sindical U,'uguayo

I.a clase obrera nucleada en los diferentcs sindicatos, ha sido dcsde sus

comien7(ls una protagonista e1ave cn el desarrollo dcl proceso soeiopolítico del país. La

comprensión cabal de la importancia y la historia del movimiento sindical requiere

remontarse al surgimiento de ciertas doctrinas y utopías que fueron gestadas en Europa

e importadas a I\mériea I.atina desde fines del siglo XVIII.

Comprender el debate ideológico que propició el surgimiento del sindicalismo

en el (¡rugua)' significa captar el signilieado que los distintos actores políticos le

asignaban a la 'cuestión social". Este tema no surgió inesperadamente en el tapete de la

realidad del país. sino que fue mús bien el producto de un largo proceso de decantación

de ideas sociales acerca de la igualdad, la justicia y la fi'aternidad. provenientes del

vicjo nH1tldo v ajustadas a la realidad de un país jóvcn.. . . -

I,os partidos tradíeionales tomaron una actitud de desconocimiento hacia las

masas asalariadas organi7.1das en los sindicatos, asumiendo que la 'cuestión social'

constituía una problemática ajena a la realidad del pais y negándoles de esta manera la

posibilidad de rcali7ar reelamos a través de su maqlrinaria de partido. Las
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nrgrmiztlcit1llCs empresariales sin cmhargo~ se vieron obligadas él reconocer JI abordm-

esta tell1útien cuando fueron incapaces de seguir reprimiendo las explosiones

conniclivas en los úmbitos de tmbajo .

La ,ldhcsión casi completa dc los sectores hegcmónicos de la polítíca uruguaya a

las ideas eeonúmico liberales durante la segunda mitad del siglo XIX otorgó al Estado

cI papcl de 'juez y gendarme'. que cumplió inclinando la halanza del equilibrio social en

favor del capital. Esta estrategia cambió radicalmente durante la administración batllista,

cuando sc implementó el proyecto de desarrollo impulsado por Batlle y OrdóJ1ez que

buse,) cI equilibrio dcl capital-trabajo. La política solidarista del batllismo consistió en

un tratamiento igualitario del empresario y del proletariado. que supuso revertir el

lill'l'ritismo de signo capitalista .

En este terrcno se fue abriendo paso el movimiento sindical uruguayo,

desarrollado con una base social constituida por dos grandcs capas: la clásica clase

obrera industrial y las capas medias asalariadas (docentes, bancarios, funcionarios

públicos. cte.). I

La fuerza de los sindicatos ha residido en las grandes concentraciones dc

trahajadores. teniendo poco desarrollo las actividades que se llevan a eabo en forma

dispersa (comercio. agro, servicios personales. etc ..). L~ transformación del artesanado

en fúbrica incide definitivamente en la formación de la clase obrera uruguaya, así como

en las propias condiciones de vida y de trabajo de los sectores populares. El factor

geogrúfico ha innuído en el desarrollo dispar del movimiento, que se concentró

') STOLOVtCH. L: l.I:SCANO.G y MORALES. S 'Calidad Totat: ¡.maquillaje o transformación 4
real','- .
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principalmcntc cn la capital dondc ticncn lugar la mayor partc de las actividades

industrialcs. administrativas y dc servicio.

Dc csta mancra la estructura actual del sindicalismo uruguayo se conformó

sobre la basc de ramas de actividad, sustituyendo al sindicato de oficio y al de base

territorial. finalmcntc la cstructura organizativa comprcnde trcs niveles: sindicatos de

cmprcsa (o comités dc base de cmprcsa), sindicatos o fedcraeiones por rama de

actividad y una única nrganización sindical nacional: el PIT-CNT.2

En nucstro país los sindicatos han sido eoncehidos mayoritariamcnte como

instrumcntos dc lucha cnntra el sistcma capitalista, cn función de la cual han

dcsarrollado acciones dc protesta centradas en paros, huelgas, movílizaeiones callejeras,

accioncs sobrc el Parlamento y los Ministros. propagandas, cte .. Los servicios quc

otorg~ln a sus aliliados cn el plano cultural. deportivo no han tcnido la misma suertc, ya

quc han sido rclcgados a un scgundo plano .

Durantc su pcríodo inicial, tres orientacioncs ideológias influyeron sobre el

ineipicnte movimiento obrero: la eorriente anarquista, la socialista y la católica .

La primer tcndencia ideológica predominante en cl sindicalismo uruguayo fue la

anarquista. que se concreta cn la fundación dc la Fcdcración Regional de la República

Oricntal dcl Uruguay cn 1875 por unos inmigrantes europeos. Tenía una postura

fucrtcmcntc aniticstatal que le daba un tintc cspccial a las relaciones colectivas de

trabajo. Esta Fcdcración sc fracciona cn dos tcndencias: los anarco-sindicalistas quc se

ccntrahan cn las reivindicaciones sindicales. y los comunistas anárquicos que defendían

como único rccurso válido de transformación. la huelga general revolucionaria. La

tcndcncia anarco-sindicalista culminará fundando la F.O.R.U en 1905.

~) l<.klll .
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1-:1 pens¡lmiento socialista uruguayo era el resultado de diversas corrientes

ideológicas. Quizüs el componente de mayor gravitación sea el marxismo, representado

1en lJruguay por Alvaro Vasseur.'

Bajo el influjo del pensamiento social católico se funda en 1904, la Unión

Democrótica Cristiana. con la finalidad de ir transformando los antiguos círculos

católicns de estructura corporativa y mixta y con perfiles caritativo-asistenciales, en

asociaciones de reivindicación obrera4

Una serie de factores -C0I110la renovación democrútica de autoridades sindicales

v la no rentahilidad de los cargos dirigentes- impidieron el cnquistamiento de una casta

burocrótica al frcnte dc los gremios. La activa lucha de corrientes políticas dentro del

sindicato (aún con predomini(i de algunas) impidió el 1110nopoliode un partido sobre el

movimicnto sindical. El carácter democrático de los sindicatos forma parte de la cultura

parti,bria nacional.

Resultaría imposible comprender la realidad del sindicalismo aislado del

sistema político con el cual guarda una relación muy estrecha. En relación al Estado,

los sindicatos han desarrollado una política particular ya quc por un lado 'negocian' sus

propucstas con las empresas colocando al Estado como referente y árbitro; a la vez que

sc desarrollan con autonomía del mismo llegando a constituir en ocasiones serios

criticos a sus políticas y estrategias.;

El movimiento sindical se ha desarrollado también con autonomía de los

partidos políticos tradicionalcs, pero con una fuerte influencia de los partidos de

') ZUI3ILL¡\G¡\. e)' Il¡\LI3IS, J 'Historia del Movimiento Sindical Urugunyo' .

..) 'La, Relneinncs Labnrales en Uruguny' INfORME REL¡\SUR £."
LA NI!\ RO..! 'Sindil'"tn~ y Sistcmi1 Político'.
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i,quinda_ !I pesar de I"s diferentes corrientes. primó una concepción unitaria quc

pCrln;ti,",constituir una organización única e impidió la división sindical por corrientes

idcolúgiclS .

El sindicalismo uruguayo, se caracteriza pnr una fuerte impronta ideológica. Se

autodcfine como clasista. poniendo un fuerte énfasis en los principios de unidad,

solidaridad v lucha de toda la clase dc los trabajadores asalariados'". .

Los ohjctivos e intcrcscs de los sindicatos conliJrlnados a partir dc los principios

anleriormcntc citados. cstún sicndo sacudidos por diversos fenómenos que se propagan

a nivcl mundial. Como movimiento social parlador de un proyecto social alternativo

p"ra las clases menos favorecidas ha desarrollado una estrategia de lucha cuyo eje es

la defensa y mejoramiento de los salarios. Sin embargo, desde hace algunos años otros

prohlemas se uhicaron en el tapete. llamando la atención de los sindicatos quienes deben

¡liendcr tcmas talcs como: empleo. productividad, etc ..

En todas partes el movimiento sindical debe hacer frente a una realidad

prohlemátic,,: "It"s tas"s de desemple y/o subempleo, reestructuración y recomposición

de la fuerza lahoral y cambios drásticos en la organización del trabajo, que motivados

por nuevas concepcIones teóricas del trabajo hacen obsoleta la forma tradicional de

lucha sindical.

Es en este marco de agonía de VICPS concepciones sindicales que se deben

huscar respuestas a los nuevos desafios que plante"n los cambios generados por un"

realidml que reta la matríz misma del movimiento .

r• ., STOLOVICH. L: LESCANO.G y MORALES, S 'Colidod '1'0101: i,llloqllilioie o transforllloción
I'('al?' .
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3.2 Los Nucvos Modelos I'mducf!\'os

¡\ rartir dc la década del 70 se inicia un proceso mundial tendiente a sustituir el

\']CIO y agotado modelo de producción taylorista-f()rdista por un nuevo padrón de

acumulación que se di funde a nivel global y que se asocia fuertemente con la formación

dc árcas económicas mayores a las economías nacionales, los llamados 'megabloques

comerciales'. El modelo de produccióntaylorista-fordista contó con un gran número de

adcptos en el reríodo de post-guerra, permitiendo en su aplicación un amplio desarrollo

dc las caracidades productivas de las economías nacionales .

El modelo taylorista-fordista funcionó en la medida que existió un nivel regular

dc la dcmanda dc productos, pero resulta ineficientc ante una demanda cada vez más

incstable y diversificada. como la que comicnza a dclinearse en las décadas de los 80 y

<JOexigiendo una productividad cada vez más variada y flexible .

En tiempos en que la innovación, los productos personalizados, el plazo de

entrega con dcmoras mínimas y la alta calidad se transforman en elementos

fundamentales, surge la necesidad de implementar un modelo o estrategia de

rroducción flexible que posibilite el cumplimiento de los requerimientos de la demanda .

Por producción flexible entendemos la capacidad de la empresa para cambiar

rápidamente el producto en fabricación, adaptándolo a las exigencias y necesidades del

consumidor. Es la habilidad de responder rápida y efectivamente a las circunstancias de

camhio dc la demanda .

El nuevo criterio de productividad no se centra en la velocidad de producción del

hombre o de la máquina. sino en la rapidéz de respuesta de una empresa a un cambio en

el mercado. a una variación de la demanda. Estos nuevos abordajes buscan la ganancia

-"'4
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de pn1eluctividad en la fexibilidad y la Gestión de la producción. Saber tomar una buena

decisión en el momento justo es tan o más importante como sabcr qué producir.

La corriente 'manageria!" llamada 'calidad total' intenta dar respuesta a los

dcsallos de este cambiante contexto productivo. La nueva forma ele gestión se ha

dellnido como: 'el proceso permanente de mejoramiento del producto o de los servicios

de \Ina empresa. a los efectos de satisfaccr tolalmer'te bs exigencias de sus clientes .

buscando de esa manera. un mejoramiento de la compctitividad y rentabilidad de la

. ,empresa .

La idea de que la cal ¡dad involucra todo el proceso de producción y no sólo la

verificación final del producto. así como la intención ele adaptación constante a los

requerimientos del mercado; constituyen los principios básicos de este nuevo modelo

que bllsean aplicar todas aqucllas empresas deseosas de ganar terreno en el competitivo

mercado .

Este nuevo modelo de 'management' desarrollado a partir de la exitosa

experiencia empresarial japonesa se configura sobre los siguientes pilares básicos:

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

nivcles y con el objetivo de mejorar permanentemente la gestión de la empresa;

*Ia prevención y la medida de los costos de la no calidad resultan primordiales;

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

satisfechas prioritariamente;

'la empresa debe buscar el cero defecto;

7) ('EDROLA. (J. 'L;l calidad total como llueva forma de 'rnílnngclllcnl' y sus erectos sobre las
1\.'I<ll'illllC'S lahorales' Revista de Rclasur



calidad .

!\) Idcm

1110ral (' idenlúgico .

yen un compromiso de exce1cncia con los clientes .

1 dCrll

'la colaboración de todos es indispensable y ella debe reposar sobre una

profunda mutación de la gestión, la que deberá conccbirse de una manera

. . . .• . R
pnontarl31l1cnte partlclpatlva .

Los argumentos legitimantes de la 'calidad total' manejados por las diversas

cmpresas pucden rcsumirse en vertientes de orden económico y vertientes de orden

I.os argumcntos de ordcn moral e ideológico se basan en el de!>er ético del

La corriente managel'ial cualitativa entiende que la calidad total implica la

reducción ddstica de los costos que producen las inelieiencias derivadas de la no

(¡erardo Cedrola presenta el modelo emergente de calidad total como una

los mgumentos justilicativos de orden económico ponen énfasis en la nccesidad

internacional. Una de las opciones que se presentan para lograr esta competitividad es la

de asegurar su permanencia en el mercado mediante la competitividad nacional e

gestión de las empresas: una corriente cualitativa y una corriente participativa.9

'Illanilt'er' empresarial dc asegurar a sus clientes la calidad total del producto que pone a

su disposición. De esta manera la calidad se transforma eJi una obligación de la empresa

Sólo es posible si la misma logra monitorear perfectamente todas las actividades que se

conjunción de dos modalidades 'manageria1cs' que han marcado profundamente la

adaptación de la producción de una empresa a los requerimientos del consumidor, esto

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

"

••••••~.
••••l.•••••••••••••••••••••••••••••••l;



••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••

brinda la cmpresa. pcro se construyc a lo largo dc todo cl ciclo dc producción dcl

1111Stll0 .

Para lograr estos objctivos la emprcsa debc tcocr cn cucnta dos cuestiones; por

nn lado la continua innovación de su producción a fin de cumplir con las cambiantes

exigencias de los elientes y por otro promover sentimientos de involucramiento por

parte del personal, ya que la tan deseada calidad depende en gran parte de la

colaboración c implicancia de los trabajadores con1a cmpresa .

[sta cnncepeión de calidad nada tiene que ver Cnn su antecesora del modelo

tay!nr-I(mlista: aqui cl control de calidad se realizaba al finalizar el proceso de

producción snbrc el producto final. La tarea consistía en vcrificar si el mismo cumplía

con los requerimientos básicos dc calidad. En la década de los 70, la crisis económica y

la incstabilidad de los mercados llevan la calidad del producto a su máxima expresión,

convirtiéndose en una eXIgencia vital para el mantenimiento de la empresa en el

Illerendo .

La (',,{'{'ienlemanagerial participativa invoca la necesidad de participación del

personal en las diversas actividades de la empresa, las cuales en tiempos anteriores

estaban reservadas a los puestos de gestión. El taylorismo al separar estrictamente las

tareas de diseño de las de ejecución, condenaba al obrero a trabajos rutinarios y

repetitivos. La cadena dc montaje constituye uno de los mejorcs ejemplos de la

parcelación de tareas dentro dc una fábrica y de la incapacidad del trabajador para

apropiarse de su propio trabajo. La aparición de importantes movimientos contestatarios

por parte de los obreros. que entre otras cosas reivindicaban su derecho a una

organización del trabajo que tuvicra en cucnta sus aptitudes más humanas, pone en

jaque la aplicación del modelo. 1.t
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Cnl1lo respuesta a estas protestas COmiCI1711 a dcsnrrollnrsc lo que 111é.Ístarde se

11¡llllnrí:¡ ;jt\rJnas participativas de organización': es decir orgnnizaciones de recursos

111 1111 '111 os que reconocen las capacidades creativas de los trabajadores y la importancia

de su participación en todo el proceso productivo, Esta concepción ha ido

c\'olucionando hasta llegar a la conclusión que los recursos humanos constituyen un

'¡,ctor decisivo en el proceso de lucha de una empresa por su lugar en el mercado .

El desarrollo de procesos de transformación empresarial inspirados en estos

modelos teúricos enfrenta grandes desafíos, ya que implica toda una mutación al interior

de la empresa: un cambio general de actitud y de funcionamiento, una modificación de

técnicas de gcstión y una inversión considerable,

El dcsafío para los sindicatos viene planteado por la necesidad de ensayar

nuc\'as rcspuestas frente a una realidad distinta a la que se han enfrentado

tradicionalmente. y que cuestiona en su esencia la existencia misma del movimiento .

En el trabajo 'Calidad Total: maquillaje o transformación real?' anteriormente

citado. los autores plantean la emergencia de dos nuevos ambitos de conflicto empresa-

sindicato: por un lado, los nuevos planteo s 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 ideológica de los trabajadores,

La 1ueha por el poder se genera en la apropiación por parte de los programas de

calidad total de reclamos y reivindicaciones que tradicionalmente denunció el sindicato,

Entre ellos se cuentan: mejoras en los ingresos de los trabajadores, en las condiciones de

trabajo. en la satisl:,cción con sus tareas.etc, Esta situación genera la necesidad de una

reformulación de los objetivos sindicales. ya que ahora es la misma empresa la que sale

a luchar por los principios que anteriormente defendía la organización sindical. No sólo
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illlcnt:l dar rcsllucsta a las exigencias de los trahajadores, sino que en algunos temas se

adelanta a los mismos requerimientos. En este contexto el sindicato ve cuestionado su

papel protagónieo en la empresa como defensor de los derechos de los trabajadores .

Junto a este desafío aparecen otras amenazas que tienen que ver con un elemento

muy importantc en la historia de! sindicalismo uruguayo: la ideología. Más allá de

tcndcncias. nuestro sindicalismo ha mantenido una línea ideológica clasista, basada en

los principios de unidad, solidaridad y lucha de toda la clase trabajadora. Los modclos

de calidad total intentan rcalizar una transformación ideológica al interior de la empresa .

atacando los pilares básicos sobre los cuales se ha sostenido el movimiento sindical

hasta la fccha .

Iv1cdiante un discurso basado en slogans tales como: 'la empresa somos todos',

'cuando la cmpresa gana, todos gananamos'. los cmprcsarios buscan unificar las

diferentcs ideologías que tradicionalmente los han cnfrcntado con el sindicato. Con el

objetivo dc lograr la idcntificación o implicancia del trabajador con la empresa intentan

'maquillar' una realidad de diferenciación social existente que en definitiva no cambia

al implementarse procesos de cambios basados en calidad total.

Gcneralmentc el sindicato visualiza esta situación como una nueva estrategia

cmprcsarial para desmantelar el movimiento, atacando esta vcz los elementos

idcológicos identificatorios que los han mantenido desdc siempre unidos. Muchos

sindiealistas crcen que si desaparecen los sentimientos de difcrenciación, desaparecerá

también e! principal factor de identidad colectiva de los trabajadores con su

. . . . J' I 10orgalllzaCIOJ1 SII1( Icn .

10) STOLOVIClI. L: LESCi\NO.G y MORALES, S 'Calidad Total:¡.maqllillaje o transformación
rC<1IT.
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Junto a cste elemento ideológico de los modelos de calidad total, existen otros

que también representan peligros para la identidad sindical: 'La empresa eomo centro

de la vida. la internalizaeión en los trabajadores de los objetivos de la empresa, el

discurso dc cooperación que olvida la dimensión connictiva de las relaciones laborales,

la competencia entre los trabajadores y la sustitución de las relaciones de eompaíierismo

p()r la conccpción del cliente interno, la cuestión del liderazgo y en algunos casos, el

l"l'querimicnto dc una identificación total con la nueva filosofía de la empresa,.ll

Tradicionalmente los sindicatos uruguayos han organizado sus negociaciones

desde una perspectiva de ramas industriales. Los nucvos principios de calidad total

intentan desviar este centro al ámbito de la empresa, en donde sólo importaría la

situación especifica de cada caso y se perdcrían las movilizaciones colectivas que

caracterizaron al sindicalismo de décadas anteriores. Esta situación no solamente es

vista como un claro ataque a los principios de unidad y solidaridad en los cuales se basa

el m()vimiento: sino como una maniohra contra los sentimientos identificatorios de los

trabajadores con su sindicato. Al constituirse la empresa en el 'centro vital' estaría

desaparecicndo el sentimiento de pertenencia de los '.rabajadores asalariados a la clase

obrcra. lo cual significaría la pérdida de un importante factor dc identificación colectiva .

La húsqueda de la internalización total o parcial por parte de los trabajadores de

los objeti\'os de la empresa, puede ser observada como un intento de superar

teóricamente una situación que en la práctica no cambia al implementarse cambios

inspi rados en calidad total: la de compra-venta de la fuerza de trabajo .

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

quc el trabajador haga suyos los objetivos de la empresa: mejorar la calidad de los

11 ') ldL'l1I .



•••••••••••••••••••••••••••:.
•••••••••••••••

productos para pcrnwllccer en cJ mercado y garantizar la generación de ganancias, Los

sindicalns ven C0n desennlianza la introducción de elementos que generan un cambio

subjctivo importante en el trabajador: la superaeiún de la disociaciún mental con cl

produclo al quedar fuera de los procesos dc dceisión de la empresa, sin la producción de

un cambio concomitante de la realidad .

El énfasis quc ponen las conccpciones emprcsariales asociadas a la calidad total

CI1 las relaciones de cooperación empresa-trabajador por sobre las relaciones de

cnnnicto: constituye otra de las causas de desconfianza a nivel sindical.

Tradicionalmente las relaciones laboralcs se han eonstituído basadas en dos niveles:

CIIopemcj,jn 1'.1'.con/licIo: de acuerdo a los diferentes casos se priorizaba una u otra

dimcnsiún. I..(\S programas de calidad total propugnan cambios en las relaciones

laborales que enfatizan de tal manera la dimensión de 'cooperación' que deja fuera a su

concomitante 'connicto'. Este pasa a ser considerado como un elemento de desorden y

de disfunción al que bay que atacar y anular .

No sólo se modi Iican las relaciones de los trabajadorcs con los dirigentes

empresariales. sino también se intenta modificar; mediante proccsos de individuación y

competcncia. las rclaciones entre los mismos operarios. De esta mancra, los

trabajadores que se rclacionaban con la empresa como un colectivo pasan a negociar sus

pnsiciones individualmcnte, perdiéndose la fuerza de la unidad que les daba el formar

un único equipo .

La 'cucstión del liderazgo' es otro de los factores ideológicos que genera

desconfianza entrc los actores sindicales. El 'liderazgo' constituye uno de los elementos

más importantes de la disciplina tanto a nivel empresarial como de los trabajadores. El

líder emprcsarial de calidad total se diferencia dc su prcdceesor 'patrón' del ta)'lor-
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Itmiismo en que surge naturalmente como jefe, como líder, como organizador. Con el

cambio de figura cambian también las relaciones interpersonales con los trabajadores. el

líder debe ser capáz de ganarse la confianza de sus empleados'y guiar la empresa a la

excelencia total. Un personaje de tales características invade, en cierta forma el úmbilo

dc acción dc los dirigentes sindicales, quienes eran los únicos líderes organizadores del

colectiHl de obreros .

¡\ nivel de los trabajadores aparece la nueva figura de los 'líderes naturales' que

los programas de calidad total se proponen reconocer y capacitar. Los dirigentes

cmpresariales identifican los trabajadores con mayor grado de iniciativa y carisma y los

entrcnan para ser líderes de la organización. Estos 'líderes naturales' serían los

portavoces de los valores, ideas y objetivos de la empresa, constituyendose en algunos

casos cn los interlocutorcs entre los trabajadores y la empresa. En este sentido

constituycn un fuerte factor de competencia con los dirigentes sindicales, ya que sus

rllllciones estarían superpuestas .

En esta marco conflictivo, donde existen intereses muy diferentes y opuestos es

donde tienen lugar los procesos de reconversión productiva inspirados en los programas

de Calidad Total. La cuestión consiste en determinar si es posible, dadas las

circunstancias, el planteamiento de una política conjunta y negociada entre ambas partes

de los cambios necesarios para la empresa. La viabilidad de un proyecto de cooperación

mediada por modificaciones al interior de ambos actores, involucra una reformulación

dc sus identidades y responsabilidades, al mismo tiempo que establece un nuevo patrón

dc relacionamiento sindicato-empresa. La posición que ocupe el sindicato en un futuro

cercano dentro la empresa, dependerá en última instancia de su capacidad creativa para

hacer I¡-entea los desafios que se le presentan actualmente .
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Las hipótesis que guiarán el siguiente trabajo de investigación fueron diseñadas

teniendo en euenta que el mismo constituye una primera aproximación a la

problemútica del relacionamiento entre el sindicato y la directiva de Conaprole,

ensayando también algunas variables causales dc tal estado de cosas que puedan servir

como punto de partida para futuras investigaciones .

En el marco de las modi ficaciones generales del proceso de producción que

yiene implementándose en los últimos años en nuestro país; Conaprole ha realizado una

lectura propia de los modelos de Calidad Total que determina la implantación de

patrones de reestructuración muy particulares dentro de la empresa .

[sta interpretación propia de los modelos teóricos que impulsan los cambios

responde a ciertas caractcrístieas estructurales y organizacionales de Conaprole, que si

bien ¡,mnalmcnte constituye una cooperativa. en los hcehos sc comporta como una

empresa tradicional.

Conaprole fue creada cn el año 1936 como respuesta a la necesidad del total de

la población de contar con leche pasteurizada al tiempo que ofrecía a pequeños y

medianos productores la posibilidad de colocar su matería prima .

¡\ fines de la déeada del veinte e inieios de la del treinta, se habían creado en el

país varias empresas dedicadas a la lechería. algunas de ellas producto de la fusión de

pequeñas granjas preexistentes .

La industria lechera vivió en esos años un verdadero caos, derivado de la

compctencia cncarnizada entre las diversas usinas de pasterización y los intereses de los

intermcdiarios. [n 1935, el Poder Ejecutivo presentó un proyecto de creación de un
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instilutn que.' cnn(rolnra la producción. centralizara la higicni/.ación y asegurara el

cumplimicnto de los precios al productor.

El instituto a crearse adoptaría forma de cooperativa (Cooperativa Nacional de

Productores de Leche). La acción del Estado se vería limitada a suministrar el capital y

asegurar 1:Iscondiciones del mercado, evitando el fracaso ele la flamante empresa .

Sc cxpropiarían las usinas procesadoras c~istenles, pagando su precio de

tasaci'lll m{lSun 20 % de indemnización. Cualquier productor de leche del país podía

integrar la cooperativa, pero el derecho al voto estaba en relación al tamaño de sus

cuotas dc leche. Hasta 400 litros les correspondía un voto; de 400 a 700 litros dos votos

y los quc sobrepasan esa eantidad 3 votos. Esto acarreaba el predominio de los grandes

productores en detrimento de los pequeños. Esta particular cooperativa sería dirigida por

un Directorio de 5 miembros .

Otro elemento llamativo se relacionaba con el hecho de que para ser elegible y

desempeílar el cargo de director, no era necesaria la cal idad de productor lechero,

pudiendo ocuparlo pcrsonas que no tuvieran concxiones con dicha actividad .

Aún con estas singulares condiciones, que nunca dejaron de ser polémicas, la

Cooperativa abasteció a la Capital y amplió su zona de influencia. En dos décadas, los

rcmitentes pasaron de 696 a 1.927, las hectárcas explotadas de 82.000 a 270.000 y los

litros de leche producidos anualmente de 36 a 194 millones. Un nuevo tipo de empresa,

distinta a las tradicionales del batllisl11o, se habia consolidado.!2

La participación de los productores lecheros, la Intendencia Municipal de

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

1: l 'Rl...'\'bl:l Plcnario' AOEC (Asociaci(¡n Oh re ros y Elllpl(,;Hlf.l~ de CONI\PROLE)
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determinación de una estructura muy 'sui géneris'. La caracterización formal dc

COJWprolc como cooperativa se enfrenta a una realidad fáctica radicalmente diferente,

,'a que su liJncionamiento responde a una lógica netamente empresarial y capitalista,

Los productores eligen a sus dirigentes que tienen un posicionamiento clásicamente

emprcsarial cn cuanto a la dirección y manejo de la industria. El ámbito de regulación

de las relacioncs laborales tampoco escapa a estas directivas,

En cambio. la visualización de Conaprole como una cooperativa plena suscita en

e\ sindicato movimientos dc protesta en reclamo de sus derechos de partieipación en la

dirección y administración de la industria .

Estos elementos de ambigüedad respecto a la naturaleza de Conaprole generan

la coexistencia de lógicas diferentes: la de los empresarios y la del sindicato,

dctcrminando que las negociaciones entre ambos se dcsarrollen en un ambiente tenso y

sicmprc propicio a la explosión del conflicto,

Las nuevas modalidades de producción ensayadas en Conaprole se enfrentan a

un contexto difícil, 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

dc su organización proviene no solamente de la alta tasa de sindicalización

(aproximadamente 2000 afiliados), sino también de otros clementos relacionados con

las características del mismo sindicato y la industria .

El sindicato de Conaprole puede caracterizarse como homogéneo desde el punto

de vista ideológico, debido a que si bien para las últimas elecciones se presentaron tres

listas, una vez concluida la consulta a los obreros y conformada la Directiva Sindical,

se trahaja cn conjunto para lograr los objetivos comunes a todos los trabajadores .

/\ctualmente las listas existcntes presentan similares plataformas, difiriendo solamente
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en los mcdios a utilizar para lograr sus propósitos, lo que provoca que las luchas cntre

ellas estén reducidas a su mínima cxpresión .

Esto no ha sido desde siempre así. Con antcrioridad al año 1988 existían

difcrcncias dc acción quc se traducían en serias luchas cn las clecciones de la Directiva

Sindical y tamhién en las rcunioncs grcmialcs donde era común que se dieran diferentes

opinioncs de cómo cncarar las movili7.11ciones.A partir de esa fecha, la mayoría de las

luchas que lleva adelante el sindicato contaron con el apoyo unánime del gremio .

El cfecto que en la opinión pública genera el conocimiento de la existencia de

posihles con1lictos que puedan derivar en la suspensión de la producción lechera

represcnta una de las particularidades respecto a la industria que afirman el poder del

sindicato al interior dc Conaprole. También juega el hccho que sc trabaja con materia

prima sumamcnte perecible que no puede estar almacenada durante mucho ticmpo. El

sindicato conocedor de esta situación la utiliza muchas veces a su favor como elcmento

de presión cn negociaciones con la empresa .

En el marco de la encrucijada que vive el movimiento sindical actualmente, la

Asociación de Obreros y EmpIcados de Conaprole está ensayando posturas alternativas

y cambios importantes, no sólo en su interior sino también en el relacionamiento con los

dcmás actorcs sociales. Han asumido que seguir cumplicndo solamente las funciones

que le dieron su razón de ser en el pasado no es suficiente, actualmente se le demanda

nuevas respucstas acordes a los tiempos que corren .

'Alite estas nuevas problemáticas resultan il1.\'I!ficientes,cuando no inadecuadas .

los vicios modelos de respuesta del movimiento sindical. Se requieren rejormulaciones

'1 . .. , J . 1./3ue pro/)fO 1I100'llI1le11focapaces (¡e (¡al'respuesta a II1terrogontes c Ol'es .

l.') STOI.OVICfL l.... 'Los camhios en In clr1se Imb(lj;ldora ¡.scríÍ un factor irreversible de debilitamiento
del nl(willlicnlo silloir:lIT
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Por su parte. los dirigentes sindicales de Conaprole tamhién desarrollaron una

concepciún original de la reforma productiva derivada de una lectura propia de los

modelos dc Calidad Total. En tal sentido el sindicato no se opone a los paradigmas

Icúricos que impulsan los eamhios, pero sí a la interpretaeión que de ellos hacen los

empresarios y a su respcctiva forma de implementación .

Esta estrategia particular resulta de incorporar a la reestructura que implementa

la empresa sólo aquellas dimensiones del modelo teórico quc proporcionan algún

heucfieio a los empresarios en detrimento de los trahajadores: asi como también nuevos

elementos en su tradicional lucha antisindical. En términos generales, la reestructura de

Conaprole propicia la intensificación de ciertas catcgorías tayloristas cn el proceso de

trahajo. agravando la calidad del relacionamiento sindicato-empresa .

Innovacioncs tales como: tercerizacilÍn de servicios, polivalencia de los

truha;udur<,s. calidad total, competitividad y f1exihilidad de la producción tienden a

<'(mtar con el apoyo de la dircctiva sindical, cn el cntcndido de que se hace necesaria una

rccstructuración productiva de base que posibilite la construcción de una empresa

compctitiva no sólo a nivcl nacional sino también cn la lucha por los mercados

internacionalcs. El sindicato dc Conaprole es conscientc dc que cn definitiva sus puestos

de trahajo dependen de la capacidad de la empresa para haccr frente a una gran

competitividad internacional, en un mercado no proteccionista .

En cambio fenómenos tales como; desregulación de las relaciones laborales _

que en nuestro medio ha tomado earaetcrísticas particulares, en tanto quc no se traducen

en una legislatura. sino que se dan de hecho- sllhvaloracilÍn de aficios y capacitacilÍn de

los tmlw;{({/ures, intensi¡icacilÍn de los ritmos de traha;o sin un respectivo aumento
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soloriol: características todas que forman parte de esta particular interpretación de .Ios

modclos dc Calidad Total tiendcn a gcnerar rcsistcncia sindical,

Los nucvos elcmcntos aportados por el flamantc modclo flexible de producción,

junto al tradicional conflicto de intereses que siempre existió entre empresarios y

sindicatos. constituyc una de las causas que dificulta la implementación de un trabajo

concertado cntre los dos actores, así como la ncgociación gradual dc los cambios

nccesanos .

En cstc scntido constatamos la cmergencia dc dos nucvos ámhitos connictivos;

por un lado sc produce un enfrentamicnto sindicato-empresa por la identificación

idcológica de los trahajadorcs y por otro; sc ahre un campo dc lucha por el poder dentro

dc esta original empresa .

El llamado 'modclo toyotista', implemcntado por los japoneses supone una

fllcrlc idcnlilicación del trabajador con la emprcsa, dondc sc consiguc que el mismo se

sicnta parlc intcgrante y participante de los proycctos y objetivos de la misma. Mediante

un discurso basado cn slogans tales como: 'la empresa somos todos', 'cuando la

cmprcsa gana. todos ganamos' los empresarios buscan uni ficar las diferentes ideologías

quc tradicionalmcnte los han enfrentado con el sindicato .

El sindicato de Conaprole intcrpreta cste intento empresarial como una nueva

cstratcgia para desmantelar el movimiento, atacando esta vcz los elementos ideológicos

idcntilicatorios que los han mantenido tradicionalmente unidos. La línea ideológica

clasista cstructurada a partir de los principios de unidad, solidaridad y lucha de toda la

clase trabajadora está siendo atacada por los modelos dc calidad total que proponen una

transformación ideológica al interior de la emprcsa .



Dcsde su pcrspectiva cooperativista, el sindicato reclama el derecho a la

hasta el momcnto monopoliza la directiva empresarial.

Esta postura ambigua por parte de la directiva empresarial de Conaprole, que por

provoca sentimientos de desconfianza en cuanto a los objetivos reales y últimos de esta

por cuestiones tales como: condiciones de trabajo,Esta nucva prcocupación

un lado desarrolla un discurso basado.., el mejoramiento dejas condiciones de trabajo

satisfilCeión dc tarcas, crcatividad del trabajador. etc... revierte la lógica rcinante hasta

La lucha por el poder dentro de la empresa se genera por la presencia de ciertos

por lo que su presencia en la reestructura resultaria un factor Clave para lograr el éxito .

elcmcntos reivindieativos de la situación de los trabajadores en el discurso empresarial.

Conjuntamente se plantea un enfrentamiento por el cumplimiento de funciones que

el momento donde el sindicato era el portavoz de los reclamos de los obreros .

eogestión de Conaprole y participación activa en la reestructura de la industria, en el

reprime los impulsos reformistas del sindicato coartando la participación plena de los

trabajadores e impidiendo una transformación de base del organigrama de la empresa;

rcforma implementada desdc los altos mandos, a la \ ez que vuelve la implemcntación

cntendido dc que los trabajadores son los mcjores conocedores del proceso de trabajo

desarrollo de sentimientos de implicancia del trabajador con la empresa, y por otro
o

de los obrcros y en un cambio de la tradicional lógica de enfrentamiento mediante el

dc los cambios en el proceso de trabajo una tarca compleja y dificultosa .

'••••
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La información cmpírica neccsaria para llevar ,1 caho la invcstigación fue rcunida

Illcdi,lIlte técnicas cualitativas .

Nos valimos principalmentc de en/revistas en I'rofill1didad reali7Á1dastanto a los

dirigcntcs sindicales como a los integrantes de la directiva de la empresa. La elección de

csta modalidad de invcstigación respondió principalmcnte a la' naturaleza de las

variables con que cstarnos trabajando y al tipo de hipótesis que fueron diseñadas. La

('n/r('\'is/a cs una técnica quc nos permitc la realización de un análisis cualitativo más

profundo y cnriqucccdor dc la situación, al ticmpo quc nos aporta nucvos elementos que

scgur8mcntc pasarían inadvertidos en la implementación de otras técnicas, pudiéndose

pcrder de esta manera el aporte de ítems que resultarían e!aves en e! desarrollo de un

anúlisis de esta naturaleza .

Primeramente se procedió a realizar una entrevista exploratoria de la situación en

Conaprole a un informante calificado. Los aportes de! Lic. Luis Stolovich nos resultaron

dc suma utilidad para una aproximación a la temática abordada .

El criterio de selección de los entrevistados en el sindicato respondió al objetivo

de rescatar las opiniones de los diferentes cargos directivos, para ver si los discursos

guardaban alguna relación o se encontraban elementos diferentes. En este sentido

entrevistamos al Secretario General de AOEC (Asociación de Obreros y Empleados de

Conaprole). al Secretario de Propaganda. al Prcsidcnte de la Sceretaría Social y Cultural

y al Presidente de la Sceretaría del Interior. En términos generales no tuvimos

problcmas para contactamos con los entrevistados, mostrándose todos dispuestos a

colaborar con nucstra investigación .
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En cuanto a la selección de los entrevistados por parte de la directiva

empresarial. se intentó conocer la opinión de las personas con mayor grado de

responsabilidad en las relaeiones con el sindicato. Encontramos que los cargos

correspondientes son: la Jefatura de Relaciones Laborales y la Gcrencia dc la División

i\dm inisIrati va C,cneral.

El abordajc de las autoridades empresariales de Conaprole constituyó una tarea

bastante complicada. Fue necesario rcalizar numerosos contactos previos para acceder a

los responsables de los cargos anteriormente citados .

Durante la entrevista el Jefe de Relaciones Laborales se mostró muy cauteloso a

la hora de comentarios duros acerca del relaeionamiento con el sindicato y de sus

perspectivas al respecto. Pero una vez finalizada la misma y cuando ya no estábamos

registrando sus deelaracioues, comenzó a hablar ea forma más abierta de sus opiniones

y de cómo \"Cíala situación. Es así que rescatamos en forma de notas serios elementos

'lcusativos hacia cl siudicato, así como a sus dirigcntcs .

I.a entrevista al Gerente de la División Administrativa General resultó

sumameule rica. Si bien sus comentarios fueron cautos en cuanto a caracterizar su

relacionamiento con el sindicato y las perspectivas futuras del mismo, realizó una

versión abierta y sincera del posicionamiento empresarial y estrátegico de Conaprole

frente al mercado y sus trabajadores .

También realizamos siempre que fue posible el análisis de dalos secundarios que

resultaron sumamente esclarecedores en cuanto a describir la situación actual de ciertas

variables que intervenían en la investigación. Tal es el caso de las publicaciones

trimestrales 'Plenario' de AOEC .



••••••'-e•••••••••••••••••••••••••••••••••••••

La ambigüedad de la naturaleza de Conaprole genera la coexistencia de lógicas

diferentes (cooperativa Vs, Empresa) que desencadenan un tipo de eonnielo muy

parliclllrlr cntre la patronal y el sindicato, En este tipo pmticular de relacionamiento

donde los papeles de los actores no estún totalmente definidos. queda lugar para la

discusión de temas mús de fondo que las c1úsicas negociaciones empresa-sindicato •

como son la estructuración del organigrama de la empresa y la distribución del poder

dentro de la misma,

En términos generales esta 'doble identidad' de Conaprole actúa maximizando

los elementos conflictivos que se darían en una empresa tipo cuando intenta

reestructurar su planta de producción. En este marco, el relacionamiento directiva

empresarial-sindicato enfrenta el gran desafío de reformular su posicionamiento,

redefiniendo las funciones que involucría cada actor en la reconversión de esta

particular empresa,

'Si bien no existe un criterio Ílnico en cuanto a la caracterización del

rclacionamicnto sindicato-empresa por parte de ambos actores y también en cuanto al

fi.lturo del mismo dc mantenerse las condiciones actuales, se puede concluir que en

términos generales el mismo no se encucntra en su mejor momento; más bien atraviesa

.una etapa conflictiva que conlleva grandes camhios para ambos .

Los dirigentes sindicales se muestran muy pesimistas en cuanto al TUmbo 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 'crítico', Por su parte los dirigcntes empresariales. definen la relación
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como: 'una comunicación bastante !luida y rawnablemente aceptable,14, mostrándose

optimistas cn cuanto a que sc cncontrará una salida basada en la comunicación y la

crcdibilidad dc Conaprolc.

El sindicato por su partc, ha comenzado a transitar por el camlllo de la

rl'Col1\'crsi<'111y rcadaptación de su posicionamicnto frcnte a la directiva cmprcsarial y

los trabajadorcs. Estú rcalizando diversas actividades tendicntes a la concientización de

1,1opinión pllblica y movilizacioncs varias a nivel gremial y político. A través de

di\'crsas instancias, tales como Asambleas Gcncrales, Conscjos de Delegados y talleres

vmios. sc han cxpcdido cn favor dc una reestructura de la empresa. Sin dejar de lado las

rcivindicacioncs y plataformas quc defendieron tradicionalmente, han comenzado a

formular alternativas frente a las iniciativas de Calidad Total que tal y como están

planteadas constituycn serios desafíos a la idcntidad histórica del movimiento. El

problema cntrc ambos actores se plantea a nivel de qué tipo de reestructura aplicar y con

qtll~criterios .

Rctomando el concepto dc 'estratcgia' que dcsarrollan los autores del trabajo

'Calidad Total: ¡.maquillaje o transformación rcal?', podemos señalar que el sindicato de

Conaprole desarrolla una estrategia de participación decidida en relación a la Calidad

Total. Sus actitudes y comportamientos respecto al tema, guardan cierta coherencia y

organicidad que les permite presentar un planteo serio de acción .

Los sindicalistas de Conaprole han comprendido que quedar fuera de la reforma

sería un grave error: y que por otro lado puedcn aprovechar el presente contexto para

conquistar importantes logros para los trabajadores y el sindicato, incidiendo

positivamcntc sobre los procesos de reconvcrsión manteniendo su autonomía .

11) El11rcvisl~1 en prnfulldidml al Gerente de b Dh"isit\n de ¡\dmil1islración Geller,t1 de COll(lprole
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Se aeah" el /iempo en que lo ill1por/an/e era s"lo arreRlar los aumentos

salariales ,1', el1/r('medio, pelear por reKularizaciones y contra .wnciones injustas, Hoy

, I I " ,1\segulInos con ('so.y con/o( O o nuevo que ya conocemos y Vl\-'l1HO.\' ..

De cma a este desano han comenzado a realizm nuevas actividades eon el

"b¡cti,,, de prepararse para esta 'nueva lueha', Organiz"1eión de encuentros, seminarios,

consultas a técnicos, movilizaciones, solicitud de audiencias en diversas órbitas,

eomuniead"s dc prensa. etc.. forman parte de este 'lomar conciencia' de la nueva

realidad a la que se enfrentan,

En términos generales parecería quedar claro que la reforma que han comenzado

a introducir los empresarios de Conaprole, inspirada en su propia versión de los

m"delos teóricos de Calidad Total ha propiciado, entre otras cosas una intensificación

de ciertas categorías tayloristas que agravan la ealidad del relacionamiento sindicato-

i\ través de un discurso basado en algunos conceptos teóricos de Calidad Total,

Cona prole intenta una reestructura que poco tiene que ver con la teoría que guía los

eélmbi"s, En lugar de compatibilizar los intereses de la empresa con el de los

trabajadores mediante salarios motivaeionales. enriquecimiento de tareas, mejoramiento

de los lugares de trabajo, etc,. modificaciones todas que tenderían en su conjunto a la

construcción de un personal identificado con los objetivos de los empresarios; se han

implementado medidas que agravan en general la situación de connieto y

eni,'entamiento entre ambos actores,

'2..8
" ) Rc\-isla PIcI1<lrin;\OEC (Asociación de Obreros y Flllp!r:ldos de Conarrolc)

TI c~1!Tli!1o de la Rccstl'lIclura'
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i\lgun"s de I"s modificaciones que l1a implantado Cona prole ya cuentan con la

oposiciún dd sindie,,(o, En el entendido que la misma se lleva adelante de una manera

'fría y c"lcuiadora, sin una planilieaeiún col1erente e improvisando sobre la marcha,16,

la e>trategia por parte de la empresa es apuntar a una mayor productividad -de cara a la

incorporaci,"n del pais al Mercosur- compitiendo en precios, a través de un

aharatamicnto de los costos de producción, Por su parte el sindicato entiende que se

dcl1eria apostar a la calidad de los productos y al mcjoramiento de las condiciones de

trahaio,

'r:n la si/llac;,jn general de ineOl]JoracilÍn del ¡}(Ii"almercosur y la eompe/encia

d" mllllinacionales qne se están ins/alando en el país, obligan a Conaprole a abara/al'

('os/osfimdamell/almen/e la mUllOde obra que es después de la leche el principal costo,

11m' 'file disminuir los costos para poder competir en el mercado nacional e

in!el'llaciOlwl', f'

Olra modalidad de la rcestructura que se aplica cn Conaproic y que t"ml1ién cstú

gencrando "ctiludes contrarias cn e! sindicato. es 12 implementación de políticas de

poli\'alcncia de los tral1ajadores en las usinas de! interior del país, En lugar de constituir

una forma dc contrarrestar los efectos del trabajo rutinario y en serie mediante el

dcscmpcño de distintas tareas por parte del trabajador -como supondría la teoría- cstá

ol1ligando al ol1rero a cumplir una multiplicidad de tareas pertenecientes a diferentes

categorías que implican cada una un grado diferente de responsabilidad,

Responsal1ilidad en tecnologia, en esfuerzo físico. etc .. características que determinaron

", ) I~c\'iqa "Ienario AOEC (Asociación de Obreros y Empicados de Cooaprole)
. Primer ,:\s<llllblc<l Cicllcra! en cllnlrrior'

1- i Fntrc\'i<.:l;¡ ell prnfulldid,Hl al Gerellte de 1;1Divisil)!1 d(' Adlllinistrnción (!cllcml de CPll<lprolc
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cn su conjunto cl cstablccimiento d" tal"s categoría de las tarcas. Esta polivalcncia que

se aplica en Conaprolc entiende que el trabajador debe estar dispuesto a realizar tareas

pertenecientes a diferentes categorías, var.iando así el grado de responsabilidad para el

cual cstú evaluado y percibiendo por ello el mismo salario .

Con el pretexto de aplicar el principio de 'polivalencia', se han dcsconocido en

muchas ocaciones las trayectorias laborales de funcionarios de la cmpresa,

determinando su derivación a otras funciones de una calegoría menor a la que cumplían .

Existe una actitud de rechazo a la implementación de esta modalidad de trabajo, que es

denunciada como 'una mayor explotación del trabajador, atentando contra el principio

de a igual tarea. igual paga' .

Otro tema que también preocupa al sindicato es la implementación de políticas

dc tercerización de servicios por parte de la directiva de la empresa. En teoría esta

modalidad implicaría una nueva división del trabajo, mayor especialización y por lo

tanto una mejora de eficiencia; pero de hecho se estú aplicando en Conaprole lo que

podría llamarse una 'tcrcerización salvaje' , que lo único que busca es reducir costos a

costa dc la fuerza de trabajo y los beneficios conquistados por los trabajadores .

También se lleva a cabo en la empresa una 'descooperatívización' por sectores

que busca la reducción de costos socíales. Un ejemplo lo constituye la privatización de

la nota de transportc .

Si bien existcn 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 perderse puestos de trabajo por incorporación de

nucvas múquinas, los trabajadores sobrantes son trasladados a plantas ubicadas en el

interior del país. con los inconvenientes lógicos que esto ocasiona al trabajador y a su



quicncs sólo ven en clla nucvos métodos de lucha antisindical.

'f.os tmlwjat/orcs t/chcmos tcnCl" prcscntc que csta IJ/ot/aliat/ slÍlo implica

cambios tccnológicos con la empresa .

constantc de costos y por ende del número de trabajadores .

31..

Con estc comctido se ha conformado una 'Comisión de Nuevas Tccnologías'

LlIllilia. E,ta /'Jnna dc cncarar la recstructura por partc dc la cmpresa (es decir

introducción de nuevas maquinarias sin una evaluación prcvia (conjuntamcnte con el

nucvas tecnologías por parte de la empresa que solamente buscan una rcducción

ti lo que sí el sindicato se muestra contrario es a la política de incorporación de

implemcntación dc modificacioncs por scctorcs , imposibilitando una reacción conjunta

trabajadorcs. Estos inicios de organización de organismos paritarios de discusión están

y unitaria del movimicnto sindical) genera actitudes de oposición en los sindicalistas:

tccnologías implicarían para los trabajadores; en cuanto que 'humanizaría de alguna

Por otro lado existe una conciencia e1ara de la neccsidad de la implementación

mancra las tarcas dcl obrero,19 Existcn convenios con la empresa en cuanto a la no

quc discutc cl aleancc de las mismas, así como la readaptación o recapacitación de los

demostrando una postura de disposición por parle del sindicato a la negociación de los

dc cambios a nivel tecnológico en la industria, y de los beneficios que las nuevas

¡ . I ti . . ¡ ¡ I .. ¡ ,/8n'( /fC'" J}(Jl'S0I70 ('n. lfl1CIOI1 ((! a rcl, l/('(,1011 (e C(},f¡'tos .

!"
) [':nIIT\'i<:ta ('11profundici,ld al Sccrclario General de ;\()[C

1" ) Rcvisto l'lrllario AOEC (Asociación de Obreros y Empleados de Conaprolc)
'El GlIllillO de l<l reestructura'

sindicato) dc las consecucncias que implicaría para el conjunto de los trabajadores,

••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••
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'Nuestro sindicato ha sido claro en no ojJonerse a estas re/ánnos, lo que sí

hemos /)/cll7feado es que dehe hacerse todo en una instancia de di,l"cusián donde todos

podamos participar. Las medidas que se tomen dehen considerar la realidad de nuestro

merc"do así C0ll70fambién la realidad social de nuestra industria. ,20

Si bien existe conocimiento por parte del sindicato de que muchas veces la

incorpornción de nuevas tecnologías produce una pérdida de puestos de trabajo en la

industria. se sabe también que esto no constituye una relación causal determinante; si la

industria estú creeicndo y agrandando su mcreado se generarún nuevas demandas y se

crearán nuevos puestos de trabajo. Lo qLle sí estaría ocurriendo sin duda serían cambios

a nivel del proceso de producción en la planta, una reubicación y redistribución de la

fuerza laboral. El sindicato se ha planteado firmemente la necesidad de su participación

en este proceso, en el entendido que ellos como trabajadores son los conocedores

idóneos del proceso de trabajo y que por tanto su opinión y aporte resultan

il11presindibles para el logro de una reconversión que no atente contra los derechos y

conquistas de la organización sindical.

'Nosotros estamos a favor de las nuevas fecn%Rías en tanto sirva para

/ulllwnizar las tareas, hacerlas cada vez menos peliRrosas para la salud del trabajador,

el1 tanfo /os beneficios que traigan las nuevas tecnologías sean buscados para el

conjunfo de!/a sociNlad y para los trabajadores. Nosotros apuntamos a reducir nuestra

.formula laboml en elfiiluro, como unafimlla de revertir el desempleo masivo que ya en

, , dI' ., I tI' ,21otros pmses esta provocan o a II1COlpOraCUII7(e nueva ecno ogla .

111 ) Entreví,lo en pr01ilndidod 01 Secretario de Propagonda de ¡\OEC

~I ) I:lltl'l'ViSl.1 CI1 pr(lfundidad nI Secretario GCl1cr<l1 de I\OEC 3 '2...



la misma. Ílnicamcnte la esconde tras una nueva máscara .

definidos los roles quc están llamados a cumplir cn estos nuevos tiempos .

mancm estn eompenetmeión de sus trabajndores .

'ros sindica/os es/án IIa111ados a cU111plirun rol 111U)limpor/an/e en la

33) Entrev;slo en I'rofillldidod al Jefe de Relaciones Laboroles de CONi\PROLE

Estc tipo dc documcnto constituyc ulla cvidcncia quc nos pcrmite afirmar que el

En este marco el sindicato está apostando a una política participativa como

El sindicato interpreta esta situación como una nueva estratcgia empresarial pnra

unilatcral. No cabc duda que esta ampliación de las funciones de la organización

IOrlna de defcnder sus dcrechos ante una reestructura que ha sido hasta el momento

Otro mareo connictivo radica en el principio de Calidad Total de 'identificación

'/)ehe111os/ra/ar de '1ue la gen/e se ponga la camise/a de Conaprole para /irar

los sentimicntos idcntificatorios, desaparecerán también el principal factor de identidad

r('es/ruc/u/"{/ de la producción, porque S01110Slos más afec/ados. Somos los que tenemos

el conocimicnto de lo que e,veltrahajo de la empresa, Por lo tan/o e,vtamos di,l]Juestos a

sindical resulta un tanto conflictiva ya que los actores involucrados no tienen bien

ncgativos para los mismos y la organización sindical.

silldic~ltn IlOevalíln la reestructura que aplica la cmprcsa como una totalidad; sino quc

considcm ciertos aspcctos positivos para la industria y el tmb~\iador y ciertos otros

del trnbajador con los objetivos de la cmprcsa'. C:onaprolc intenta lograr de alguna

lodos para el 111is1110lado ,22

dcsmantelar el movimiento hechando abajo sus principios ideológicos. Si desaparecen

colectiva dc los trabajadores con su organización sindical. El principio de identificación

• del trabajador con la cmpresa no cambia la rcalidad de diferenciación social existente en

•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••
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s(-'ntarno.\' (f d¡sCUI ir eH .fiwma sincera, COT7huena dispos;ciáll de las dos par/cs. Ef

sindi<'llfo tiene q/le intervenir activamente ya que un cambio en el C/la1110 estén

I'orficilwndo todas las partes involucradas se vuelve estéril'. 23

El ntw gran ámbito de enfrentamiento lo constituye la lucha por el poder dentro

de esta particular empresa. A través de las entrevistas mantenidas con algunos dirigentes

de Conaprolc y el Jefe de Relaciones Laborales, tenemos evidencias que señalan una

actitud poco favorable a la incorporación del sindicato como intérprcte válido para la

discusi<'>n de la reestructura. Encontramos que esa unilateralidad de los cambios,

derivaría entrc otras cosas en una estrategia empresarial que no está dispuesta a

negociar temas de la empresa con el personal obrero -que por otro lado no está

considerado capacitado para cumplir esas funciones-o En este sentido los dirigentes

están dispuestos a realizar las modificaciones que ellos consideren oportunas al precio

que -sea ncccsnl"lo .

I.as re{imn<fs que bemos planificado se harón con el apoyo del sindicato o sin

'.1,24e .

Resulta interesante observar que sin embargo ante la opinión pública la empresa

intenta mantener un discurso basado en su huena voluntad para incorporar las demandas

e inquietudes de los sindicalistas a la planificación del proceso de la reestructura, De

hecho 10quc parecería existir es un nuevo frente de lucha por terrenos y funciones .

El acceso a la información específica que maneja la empresa constituye otro

li-ente conflictivo. Mientras el sindicato considera esencial el manejo de las fuentes de

información relativas a las características y estrategias empresariales para poder

~.~) Elllre\'islo en profulldidod 01 Presidente de lo Secretorio Soeiol y Cultural de AOEC.

FlltIT,"isla en pr~lfulldidad al Jefe de Relaciones L"hnralC's de CONi\PHOLE
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participar activamente en la rcconvcrsíón. los dirigentes no ven la necesidad de tal

¡\legando la falta de preparación del sindicato en cuanto al mancIo de tales

conocimil'nlos han mantenido una negativa constante en cuanto a compartir información

referente a la empresa, Esto no ha hecho nuís que agudizar la lucha y los

enfi'entamien(os entre dos actores que todavía no logran redellnir su papel en el nuevo

cnntexto,

1.as características particulares de Conaprole como cooperativa de producción

c()n una estructura muy 'sui géneris', facilitan el surgimiento de propuestas de eogestión

por parte del sindicato, La dirección empresarial se ha mostrado totalmente eontraria a

esta situación. negando rotundamente tales posibilidades mientras alegan que 'si bien

Conaprnie es una eooperativa de dereeho, no lo es de hecho' .

'Filos quieren una cogestión, pero eso es imposihie, porque eflo,~ no es/án

prepal'{/do,\' para cumplir esa tarea, para eso es/amos noso/ros, El/os quieren tener

aCCeSOa la infil1'lnación, pero ¡para qué?, No es cuestión de tener informacilÍn si no se

I '/' I '1' ,25Sil le ('on que, II1CS se a va a Ul1 Izar

Este counieto expande el campo de lucha entre el sindicato y la empresa por el

eumplimiento de funeiones que hasta e! momento son monopolizadas por )os dirigentes

empresariales, De las entrevistas con los dirigentes de la empresa surgen elementos que

indican que (ampoco en este nuevo ~ontexto están dispuestos a ceder ante los reclamos

ele participación del sindicato en la gestión de Conaprole, Al mismo tiempo que acusan

:~ ) Idl'lll
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~l la organiz8ciún sindical de .ser 'un sin(Uca(o cOl1tcsfalar;r), C(frente de capacidad de

No cncontramos en In práctica indicios serios de la apertura ante las inquictudes

participativas dcl sindicato que la emprcsa muestra a la opinión pública. Además de

algunos intcntos de organización de comisioncs paritarias dc discusión, en donde ambos

actorcs cst"n representados -las cuales no han tenido en la práctica una repercusión

importante- no pudimos identificar una voluntad seria por parte de la empresa de

incorporar al sindicato como actor activo de la reestructura que están aplicando .

Creemos que existen indicios que nos permiten concluir en la existcncia de un

doble discurso por parte de la empresa, que por un lado se muestra abierta a la

participación del sindicato y por otro no lo considera en los hechos un interlocutor

""Iido para la discusión de temas que históricamente le incumbían solamente a los

dirigcntes .

El sindicato IIlcorpora la reestructura quc aplica la empresa en su tradicional

discurso de dominación clasista de la burguesía sobre los trabajadores. Desde la

perspectiva sindical, este nuevo estado de cosas viene a profundizar la clásica lucha de

intereses entre el sindicato y la empresa, ensanchando aún más la barrera ideológica que

los separa .

El trabajo realizado permitió encontrar indicadores que señalan que justamente

esta antigua contradicción reforzada ahora por nuevo~ enfrentamientos es lo que genera

actitudes que en su conjunto dificultan el desarrollo de un trabajo concertado entre

ambos actores, así como la negociación gradual de los cambios necesarios para la

reestructura de la empresa .

'¡, } Fntrevi:-l;l en profundidad al Jefe de Relaciones Lahorales de CONA PROLE
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En divcrsas entrevistas mantenidas con intcgrantes del sindicato aparecen

rcfercncias a una visión dc enfrentamiento con la empresa. El relacionamiento es

cnracterizado haciendo uso de palabras ta1cs como: lucha, enfÍ'entamiento, enemif{o

com7Ín, efe .

'//01' un claro y constantc cnf¡'entamiento que es c/ de CA PITAL- TRA BAJO ,27

Esta forma de visualizar la situación por parte del sindicato genera reacciones

ncgativas ante cualquier rcforma o modificación implementada por la empresa. Si bien

podcmns idcntificar un discurso que apunta a reconocer la necesidad de conciliación de

objetivos, orientados a lograr ciertos acuerdos eon la empresa, resulta difíeil imaginar

que el mismo lograra haeer efeetiva una intervención y partieipación en cualquier

reestructura implementada unilateralmente por los altos mandos .

Por otro lado, la directiva empresarial tampoco logra generar espacios reales y

concretos pnra la participaeión sindical en la reestructura. Esto parece responder a la

incxistencia de un cambio de mentalidad en los dirigentes, quienes tampoco visualizan

la necesidad de modi licar su representación de la relación eon el sindicato como

COl7/1iCfO .1' cnf¡'cntamiC11fo, A la vez que no están dispuestos a ceder espacios que

históricamcnte les correspondieron .

Retomando la hipótesis central del presente trahajo sobre la dificultad de

recstructurar una empresa 'sui-géneris' como Conaprole donde coexisten lógicas

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

~"1

) EntrC\'ista ('11 profundidad al Secretario Genernl de AO[C



el sindicato .

unilateral.

empresa y el sindicato- puede tornarse un componente de las reivindicaciones y

donde existen elementos que desafian y amenazan nuestra forma

tradicional de hacer sindicalismo, pero existen otros que pueden ser coincidentes o

última instancia de la capacidad negociadora del sindicato y de su comprensión de las

pOSlclnn importante tanlo del lado de los sindicali~:t:" C01ll0 de los empresarios. las

pnsihililbdes de realizar una reestructura concertada son inciertas y poco probahles. El

La profundización de los aspectos de Calidad Total -en los que coinciden la

una tarea son valores presentes en los modelos de Calidad Total con los que se identifica

La preocupación por la calidad de In producción. el esfuerzo por obtener un

Los modelos de Calidad Total han sido definidos como una 'ideología con luces

I .,"l' sn111 Jr{fS - ,

Es posihlc que el logro de cierto entendimiento y acucrdo de posiciones dependa

ignorada en la planificación y diseño de la reconversión que desató la empresa en forma

sihdicato de Conaprole es una organi7.3ción demasiado fuerte como para que pueda ser

en gran 'medida de la capacidad de ambos actores de replantearse su posicionamiento

ante el otro y de la redcfinición de sus funcioncs al interior de la nueva empresa .

producto que colme totalmente las exigencias del consumidor, el orgullo de realizar bien

programas de la organización sindical. El logro de tales y otros aspectos dependerá en

compatihles con los principios y preocupaciones históricas del sindicato .

" ) STlII..()VICII. L: LESCANO.G y MORALES. S 'Catidad Tctal:¿1l1aquillaje o transformación
rCi11?' .

complejidades propias de las concepciones y procesos que se asocian a la Calidad Total.
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Para la organización sindical esta altcrnativa marca la diferencia entre la

recon\'crsión de sus posturas y por tanto su supervivcncia como forma dc defensa de los

dcrcchos dc los trabajadores y su desaparición como organi7A'lciónefectiva e histórica de

la movi Iización obrera .
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* DE LA GARZA, E 'Los estudios laborales y sindicales en América Latina'
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Artículo publicado en 'Revista Estrategia' .

• STOLOVICII, L 'Productividad y fuentes dc trabajo'
Poncncia cn cl Toro de Innovación Tecnológica'

* I.FSCANO, G. 'Tecnología dc la Gcstión Industrial'
Poncncia en el 'Foro de Innovación Tecnológica'

* SELLTIZ, C 'Selección y formulación de un programa de investigación'

* MONTERO, C 'Cambio Tecnológico y formas de uso de la mano de obra en
América Latina: ¿,hacia un nuevo espacio industrial?

* (i{lTJI~RREZ, E 'Rcconversión Industrial y lucha sindical'

* WACIJENDORFER, A 'Sindicalismo latin"americano, un futuro incierto'
¡\rtículo publicado cn Rcvista 'Nueva Sociedad'

* MINSBURG, N 'El fantasma de la competitividad'
l\rtículo publicado en Revista 'Visión' .

* STOLOVICH, L 'Las peculiaridades de! movimiento sindical uruguayo y los
desal10s que le impone la llueva realidad'

• Ejcmplares de la Revista 'Plenario' de divulgación trimestral del Sindicato de
Conaprole. 40
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