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|- Introduccion

El presente trabajo pretende contribuir al debate de la caracterizacion de los
modelos productivos actuales. Desde la década del 90 con el ingreso al MERCOSUR las
industrias uruguayas incurrieron por un proceso de aparente “modemizacion productiva™
interesandose por la competitividad y reduccion de costos de produccion con el fin de
adecuarse a un mercado global cada vez mas exigente. Estas modernizaciones como bien
lo demostramos en nuestro trabajo no se dan en forma lineal, acumulativa. Es interesante
describir y comprender como se articulan realmente estos nuevos modelos con los viejos y
como influyen las acciones de los actores sociales para la conformacion de estas
estructuras productivas. Es asi que como veremos en la presente investigacion se
presentan en las industrias realidades hibridas, donde se mezclan componentes de ambos
modelos productivos. En este trabajo nos basaremos en un estudio sobre una cooperativa
industrial lactea tan importante como lo es Conaprole dado que desde finales de la década
del 90 ha atravesado una fuerte reecstructuracion productiva. unificando y cerrando plantas,

reduciendo el nimero de trabajadores y realizando cambios en la organizacion del trabajo.

Dicho estudio se enmarca dentro de la investigacion “Analisis organizacional de la
Cooperativa Nacional de Productores de l.eche™ realizada por el Departamento de
Sociologia de !a Universidad de la Republica a raiz de un convenio firmado con la
Asociacion Nacional de Productores de [.eche (ANPL). Cooperativa Nacional de
Productores de Leche (CONAPROLE) y la Asociacion de Obreros y Empleados de
Conaprole (AOLC).

[l trabajo esta integrado por seis partcs fundamentales. En una primera instancia
encontraremos la justificacion de nuestro problema de investigacion: en el segundo
capitulo se desarrollara nuestro marco tedrico en donde haremos referencia a caracterizar a
los viejos y nuevos modelos productivos y como estos se presentan en América Latina y en
nuestra industria local: la tercera parte corresponde al apartado metodologico en donde
realizaremos una breve caracterizacion de la etnogratia y la importancia de ella para la
comprension de nuestro problema de investigacion: un cuarto apartado refiere a la
contextualizacion de nuestro objeto de estudio: el quinto capitulo representa el analisis en

donde caracterizaremos desde una mirada novedosa al modelo productivo de Conaprole y



finalmente presentaremos en un ultimo capitulo nuestras principales conclusiones y

reflexiones finales.
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2-Justificacion y problema de investigacion

El presente trabajo reflexiona sobre las transtormaciones acaecidas en los modelos
productivos y las especiticidades que la organizacion del trabajo asume en estos contextos

de cambio.

Nos encontramos ante un momento histdrico marcado por incesantes cambios, entre
los que Uruguay y especiticamente su industria no son ajenos. Desde el ingreso al
Mercosur -en la década del noventa-. se ha desarrollado un importante proceso de
reestructuracion productiva’ atendiendo asi a las necesidades de adecuarse y sobrevivir en
un mercado global cada vez mas competente. La introduccion de cambios productivos e
innovaciones tecnologicas son condiciones ineludibles al momento de insertarse en el

comercio exterior y mantenerse competente en el mercado local.

Hay que tener en cuenta como lo expresa la autora Frassa que: *...las estrategias de
“modernizacidon” empresarial deben siempre ser analizadas en el contexto social en el que
se producen, atendiendo a la diversidad de estrategias desarrolladas y de resultados
obtenidos. En este sentido, las estructuras globales presionan pero nunca determinan los

cambios ya que en cada coyuntura se abre un espacio para la accion.” (Frassa 2008: 10).

Las industrias identifican la importancia y la necesidad de transtormarse. de
adaptarse a los nuevos desatios y saben que de no hacerlo corren el riesgo de perecer en un
mercado vorazmente competitivo. Este proceso no se desarrolla en forma simple,
acumulativa y continua, no se trata solo de la adquisicion de nuevas tecnologias. del
reemplazo de unas por otras. de cambios en las formas de produccion o cambios en los
estilos de gestion, sino que cada industria en la que se producen estas modernizaciones
productivas. genera procesos de incertidumbre, angustia y tension. Todos estos cambios se
dan en contextos productivos que ya tienen sus propias especificidades micro-sociologicas.
es decir, sus caracteristicas propias en cuanto a la cultura de trabajo. a las relaciones

laborales y a las racionalidades empresariales existentes. (Supervielle y Quifiones. 1999)

Nos encontramos sumergidos ante nuevos escenarios que transforman los criterios

tradicionales que guiaban los procesos tecnoproductivos, generando un “nuevo sentido

' Definimos agui con una mirada mas amplia a la recstructuracion productiva como *...la transtormacién de la base
sociotéenica de los procesos productivos, en sus niveles ya sca lecnoldgico. organizacional, de relaciones laborales. del
pertil y cultura del trabajo™ (De la Garza, 2000:729 en Frassa 2008).



comun”, una manera distinta de pensar las entidades productivas. Como lo dice Castells
(1999) las nuevas economias se organizan en torno a las redes globales de capital, de
tecnologias de informacién y de gestion, resaltando que el acceso al conocimiento
tecnoldgico constituye la base de la productividad y la competencia. (Rey 2009). Se

produce asi una etapa de aparente fin del viejo paradigma taylorista-fordista.”

Sobre la década del ochenta se torna completamente evidente que el modelo
Taylorista-Fordista no es la unica forma posible de organizar la produccion industrial y que
el mismo ya no satistace las necesidades de un mercado cada vez mas exigente en cuanto
la variedad y calidad de las mercancias. Comienzan asi a surgir nuevas formas de organizar
el trabajo que flexibilizan los procesos productivos e incrementan la participacion de los

trabajadores aprovechando la experiencia y el conocimiento de los mismos.

Consideramos que la Sociologia del trabajo debe abordar un estudio desde el cual no se
adhiera a posturas deterministas/evolucionistas -en las que se elimina la vision de los
actores sociales- sino que se parta de premisas analiticas desde las que se sitic a la
produccion en el plano de lo social. Debe comprenderse al proceso de reestructuracion
como el resultado de la traba de relaciones entre actores sociales y las decisiones

estratégicas surgidas entre los mismos.

Como senala Linhart (1995), hay que salir de un debate tan globalizado y general como el
de plantear la desaparicion o supervivencia del taylorismo e “imponerse la tarea, mas
modesta, de analizar los cambios tal como se manifiestan en las empresas, sin tratar de
ubicarlos sistematicamente en el modelo que ilustran™. Antes que preocuparnos por la
“eliqueta” teodrica a imponer, lo relevante es observar las dinamicas particulares que se
despliegan en cada organizacion para dar cuenta de lo nuevo, lo viejo y la infinita mixtura

que se presentan entre ambos.” (I'rassa 2008: 11)

A partir del presente estudio se pretende caracterizar y especificar el modelo productivo de
Conaprole - una de las principales cooperativas del Uruguay —ya que desde finalcs de la
década del 90 sc encuentra atravesando un proceso de transformaciones productivas,

marcado por la reduccion de su personal, el cierre de plantas con traslados de trabajadores

? Denominamos genéricamente a dicho modelo, ya que a pesar de las diferencias técnicas e ideoldgicas que presentan,
taylorismo y fordismo “...acabaron por funcionar como grandes principios oricntadores de modales o corrientes de
organizacion y administracion de empresas™ {Monteiro Leite, 1996:36 en Frassa 2008). Veremos avanzado el desarrollo
del presente trabajo, la necesidad de reflexionar sobre la transicion entre estos modelos productivos.



hacia otros centros industriales y diversas modificaciones en la forma de organizar el
trabajo. Tales son los casos de la planta nimero 9 ubicada en San Ramoén y la nimero 21

dc Montevideo. Sobre estas se¢ basara el estudio que hemos de desarrollar a continuacion.

Cada uno de estos nuevos centros refleja cambios profundos en materia de
modernizacion productiva que se manifestaron en la mayoria de las industrias uruguayas
en las Gltimas décadas. Estas transiciones como hemos sefalado no son lineales,
acumulativas y hay que tener en cuenta que la transicion es, sobre todo, una transicion

cultural (Rey, 2009) con un fuerte componente social.

Resulta de interés analizar que 16gica asumio6 el modelo productivo especificamente
en dicha industria, cdmo ha sido implantado y qué consecuencias ha acarreado tanto para
la organizacidn del trabajo como para los trabajadores. Un estudio como el aqui propuesto,
permitira develar y comprender tales logicas, aprehendiendo asi el proceso por el cual el

mismo llegd a consolidarse.

En este sentido se sostiene como hipdtesis orientadora que las caracteristicas del
modelo productivo de la industria en estudio, presentan una mixtura entre nuevas y vi€jas
formas de organizar el trabajo, construyéndose un modelo hibrido, sustentado en una

estructura productiva comple ja.

Introducimos en la realidad microsociolégica de tal industria, develar sus procesos y
vislumbrar las implicancias que los mismos acarrean para los actores sociales implicadcs,
imprimiendo asi la subjetividad y el sentido con el que los mismos dotan sus acciones, tal

es el comcudo del presente trabajo. £n este marco, se plantean los siguientes objetivos:

Objetivo general

Describir y analizar las especificidades del modelo de organizacion del trabajo que
prevalece uctualmente en Conaprole en las plantas nimero 21 y mimero 9, dadus lus
profundas transformaciones productivas que han acaecido en los ultimos aitos en dichas

organizaciones.



Objetivos especificos

e Comprender los elementos que componen a la organizacion del trabajo en la
empresa Conaprole, especificamente en los centros industriales numero 21 y

numero 9.

e Develar las especificidades y las continuidades del modelo en relacion a los
modelos organizacionales existentes comprendiendo los factores contextuales

que imprimen las particularidades del modelo en estudio.

e Conocer cl proceso de toma de decisiones respecto de la forma de

organizacion y realizacion de las tareas.

e Visualizar el grado de accion y sentido que los trabajadores imprimen a las

tareas por ellos desarrolladas.
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3-Marco conceptual referencial

Realizaremos a continuacion un breve recorrido y denominacion de las principales
teorias sobre los modelos de produccion y organizacion del trabajo que se han presentado a

lo largo de la historia hasta la actualidad. Aludiremos centralmente al modelo raylorista-

Jordista y a las nuevas formas de organizacion del trabujo denominadas genéricamente

como posifordistas. Asentaremos asi los principales conceptos tedricos que haran de

sustento para la comprension del estudio que aqui nos ataiie.

Desde hace varias décadas distintas disciplinas académicas han estudiado las
caracterizaciones, las crisis y el futuro de los diferentes modelos de produccion. Si bien
hay perspectivas evolucionistas que parten de la existencia de distintas etapas de
transicion, donde existe un camino hacia las “nuevas” formas de produccion, dicho
postulado, como bien es expresado por Linhart (1997) es un tanto confuso y por ello es
puesto a menudo en centro de debate por los académicos. en el sentido de que no hay un
asentimiento general sobre la definicion del *‘antiguo™ modelo ni sobre las caracteristicas
que poseerian aquellos denominados como “nuevos™. “Estos elementos dan origen a
visiones enceguecidas de uno y otro lado. entre los que niegan el cambio y los que lo
asumen plenamente, dando por supuesto la existencia de modelos completamente

diferentes al taylorista-fordista™ (Frassa 2008: 1).

Recalcamos entonces que no se presenta aqui una detfinicion unica y consensuada en
cuanto a aquello que refiere un modelo productivo ni sobre que elementos lo integran. pero
si teorizaciones que aunque diversas. resultan de interés para abordan los objetivos
propuestos. Pasamos asi a realizar un recorrido por los principales aportes tedricos. los
cuales seran tenidos en cuenta para caracterizar al modelo productivo de la industria

Conaprole.

3.1 - La organizacion cientifica del trabajo - Taylorismo

El movimiento taylorista nace a fines del siglo XIX en Estados Unidos. en un contexto
historico caracterizado por un gran crecimiento economico y una sagaz expansion de la
demanda, sin que ello fuera acompaiiado por cambios tecnoldgicos importantes, que

permitiesen el rempiazo de la fuerza de trabajo. A su vez como bien lo expresa Nefla



(2000) dados los diferentes procesos migratorios acaecidos en el contexto de la guerra de
secesion, se carecia de fucrza de trabajo calificada, a lo cual sc sumaba la existencia de
sindicatos de oficio con gran poder, desde donde los trabajadores controlaban el proceso de
trabajo. Taylor partia de la concepcidn de que los trabajadores tienden a trabajar menos, al
ocio y a la vagancia como estrategia para protegerse de los despidos de los trabajadores
excedentes, es por ello que se baso en tratar de eliminar al maximo los tiempos muertos,
basando en estas ideas a la organizacion del trabajo como objeto de ciencia, cn el sentido
de organizar racionalmente una empresa para lograr los mejores resultados (reducir costos
de produccién, economia de tiempos y movimientos, simplilicar pero intensificar el trabajo
e incorporar mano de obra de baja calificacion). A continuacion se desarrollaran algunos

de los principios generales que denotan los postulados y concepciones de Taylor.

Siguiendo a Rey (2009) podemos considerar como un primer principio a la disociacion del
proceso de trabajo de la pericia de los obreros, es decir separar del control de los
trabajadores todo lo relativo a la concepcion del mismo. Podemos ver como el control de la
organizacion del trabajo asume una base diferentc a la desarrollada hasta el momento.
Anteriormente, se apuntaba por ejemplo a controlar el cumplimiento de las jornadas de
trabajo, a que se cumplieran con ciertas normas, al control de los supervisores para que
todo se realizara como estaba previsto y que se cumpliera con la produccion minima
establecida. Taylor apunta hacia otro grado de control, en el sentido de imponerle al obrero
de forma precisa como debe ser realizado el trabajo. Es decir “...cdmo ejecutar el trabajo
deja de ser patrimonio del trabajador y pasa a ser una cuestion de la gerencia que serd
quien controle el modo real de ejecucton de toda la actividad laboral.” (Rey, 2009: 20).
Como lo expresa Coriat (1982) el objetivo de blanco de ataque es el oficio, ni siquiera
apunta a dirigir a este ultimo sino que vas mas alla y se dirige a eliminarlo. “En el fondo -
dira R. Linhart- se trata de una cuestion de relacion de fuerzas y de saber. Precisamente de
rclacidon de fuerzas en el saber, de ahi esta ecuacion tayloriana: quien domina y dicta los
modos operarios se hace también duefo de los tiempos de produccién. En manos obreras,
este saber practico de fabricacion sc convierte (como diria Taylor) en una holganza
sistematica que paraliza el desarrollo del capital. Por tanto, doblegar al obrero de oficio,
liberar al proceso de trabajo del poder que éste cjerce sobre €l para instalar en su lugar la
ley y la norima patronales, tal sera la contribucion histoérica del taylorismo™ (Coriat, 1982:

24) En definitiva es central asi eliminar esos secrctos profesionales y convertirlos en un



“...conjunto de gestos de producciéon concebidos y preparados por la direccion de la

empresa y cuyo respeto ¢s vigilado por ella.” (Coriat, 1982: 36)

Otro principio es separar la concepcion de la ejecucidn. Es decir la concepcion queda en
manos de la gerencia que es la encargada de toda la plancacion del trabajo, se expropia el
saber del operario, se estudian los factores técnicos, el tiempo y gestos que intervienen en
la tarea para ver cudl es la mejor manera de operar. Dicho estudio lo realizan los
especialistas con formacion cientifica, solo ellos poseen la calificacidn necesaria para
analizar las tareas de organizacidn. El obrero solo ejecuta el trabajo, la responsabilidad del
mismo se limita a ejecutar lo que se le instruye, no se le permite pensar, no se le pide ni
desean iniciativas, lo Gnico quc se requiere es que sean capaces de cumplir las 6rdenes con
la mayor celeridad posible. El especialista debe establecer relaciones Optimas entre
movimientos y tiempo para lograr asi estandarizar las tareas manuales individuales a la
norma por él elaborada. El trabajador no dispone de espacio para desviarse de la norma,
para imprimirle su sello personal, para darle su creatividad, transformandose en un brazo
ejecutor del disefio del especialista. Su individualidad, todo aquello que lo distingue de
otros, no pertenece al dominio del trabajo, “descomponiendo el sabecr obrero,
desmesurandolo en gestos elementales — por medio del time and motion study- haciéndose
su duefio y poseedor, el capital efectiia una transferencia de poder en todas las cuestiones

concernientes al desarrollo y la marcha de la fabricacion” (Coriat, 1982: 30-31)

Otro postulado importante y conectado con lo anterior es el de “one best way” en el sentido
de que para toda tarea existe una Unica forma O6ptima de ejecutarla, ya que todos los
puestos se definen y describen con tareas determinadas. Es asi que los requerimientos en
cuanto a capacidades necesarias para cada tarea son de lacil especificacion asegurando

que la tarea sea bien realizada a través de una eficaz seleccion del obrero.

Lo sefalado anteriormente nos muestra como el proceso de trabajo se desmenuza en tareas
facilmente controlables donde el obrero es capaz de asumirlas rapidamente como rutinas
diarias que deben ser realizadas con exactitud. Es de esta forma que se da la incorporacion
en gran numero de trabajadores no especializados en la produccion y se elimina al obrero

de oficio y al mismo tiempo al obrero sindicalizado y organizado.



3.2- Fordismo

El fordismo representa una profundizacion de la organizacion del trabajo taylorista,
fundamentalmente porque éste resuclve el aumentar la productividad en las actividades,
coordinando las tareas individuales de cada obrero con la incorporacion de las /incas de
montaje. “El objetivo final era lograr economizar tiempo, pero con otros métodos que los
creados por FF. W. Taylor: por una parte el movimiento continuo de las maquinarias, los
insumos y los productos y, por otra parte, la permanencia rigida de los trabajadores en sus
puestos de trabajo, utilizando la banda transportadora como herramienta “objetiva™ para

imponer la cadencia del proceso productivo.”(Neffa 2000:4)

Podemos ver como el control obrero de los tiempos queda reducido al méximo3,

<. . = . o e ‘e DR | .
cumpliéndose asi el sueiio del capital, de movimiento perpetuo de la fabrica™, asi los

obreros eran sometidos a la velocidad de un mismo transportador.

Con el fordismo las instalaciones crecen enormemente, se utilizan maquinas con
tecnologias simples y mecanicas, aumenta aun mas la rigidez del proceso productivo y baja
el interés de los empresarios por realizar innovaciones en productos ya que el costo y los

tiempos para disenar los mismos son elevados.

Otro punto a destacar de la contribucion de Ford es la organizacion del trabajo por lineas,
lo cual sumado a la introduccién del maquinismo hace que la parcelacidon del trabajo se
profundice aun mas. Con la organizacion de trabajo por lineas podemos ver como sec afiade
un principio de pandptico de vigilancia (por e¢jemplo, relata Coriat, en las fabricas Renault
los talleres se encontraban atestados de volantes, lo que imposibilitaba las tareas de
vigilancia®) Es asi que con la organizacion por lineas se da la posibilidad de incrementar la
vigilancia, agudizando al mecanismo de “mando y control™® como la forma que garantiza
el trabajo regulado y el rendimiento maximo de los obreros. Podemos ver asi como este
mecanismo establece un techo al rendimiento del trabajo, haciendo que al obrero nada lo

incentive a rendir mas, incluso en estos modelos esta explicito que este no utilice su tiempo

* “Andar no es una actividad remuneradora, gustaba de repetir Ford.(...) El resultado de esto es una brutal prolongacion
de la duracion efectiva de la jornada de trabajo.” (Coriat, 1982: 44)

¢ Como bien lo menciona Nevins, qui¢n se dedicd a escribir la biogratia de Ford Motor Company, “Ford Ileva a cabo la
produccion sin depdsitos. Ademas (...) Nevins ve en ello la principal contribucion de Ford, al haber sabido reducir éste la
holganza de los materizles como Taylor habia sabido reducir la holganza de los hombres.” (Coriat 1982: 49)

3 “A laestrategia obrera de ocupacion del espacio, el capital opone su propto pensamiento: el desarrollo de la produccion
en lineas. En ese mismo taller de volantes.” (Coriat 1982: 46)
¢ Echeverria, Rafael (2009)
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para pensar ni reflexionar ya que cso le corresponde a la labor de los trabajadores
intelectuales. A su vez con la linea de ensamblaje la posibilidad de que pueda rendir mas o
mecnos no existe ya que es la linea de trabajo la que determinara los rendimientos

requeridos para cada obrero.

Otro rasgo importante del mecanismo de “mando y control” es que para que se desarrolle
requiere sustentarse en la emocionalidud del miedo. Esto refiere al miedo que percibe el
obrero al no cumplir con determinadas tareas adjudicadas, miedo a la sancion, que como

maxime es el despido.

Este mando y control es ejercido por el capataz, principal figura de autoridad del modelo
taylorista-fordista. Ellos son quicnes se encargan de impartir las ordenes, establecer las
rutinas a desarrollar por los obreros y sancionar los incumplimientos. A su vez es el
capataz quién recibe drdenes de sus superiores y sera controlado de la misma forma que €l
controla a sus obreros en un ciclo de poder estructurado jerarquicamente que indicia un

nivel de estructura organizativa sustentada en forma piramidal.

3.3- Crisis del modelo taylorista-fordista

A modo de sintesis podemos afirmar siguiendo a Neffa (2000) que las causas de la
crisis de este modelo taylorista-fordista, que substancialmente fue provocada por la caida
en las tasas de crecimiento de la productividad, pueden categorizarse en factores
econdmicos y sociales, los primeros corresponden a la mundializaciéon que generd un
proceso asimétrico de distribucidn dc los beneficios, y los segundos a la crisis del proceso
de trabajo propio del modelo taylorista-fordista que presentd los limites al crecimiento

sostenido de la productividad y por ende al margen de rentabilidad de las mercados’.

Pasemos a desarrollar brevemente, siguiendo a Neffa, como la crisis econdémica mundial
de los afos 70 puso de manifiesto en ¢l modelo taylorista-fordista los propios limites
sociales, organizacionales y técnicos que redujeron el aumento sostenido de la

productividad laboral.

7 En dicho capitulo nos concentraremos en profundizar hondamente que refiere la crisis de los proceses de rrabajo
propiamente dicho.
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Por un lado en lo que refiere a los /imites sociales podemos notar como la fucrza de trabajo
que se insertd al mundo laboral en este nuevo contexto posee mayores niveles de
educacion formal y lormacion profesional lo cual implica que estos sean mas severos en
cuanto a valer sus conocimientos y reclamar mayor autonomia al momento de realizar sus
labores. Para estas nuevas generaciones es muy importante el hecho de comunicarse
horizontalmente, de poder dar opiniones, de scntirse escuchados, de ser participes de la
organizacion y poder elaborar propuestas. Por eso el rechazo de la joven generacion a los
puestos rigidos, al trabajo caracterizado por su simpleza, monotonia, parcializados sobre
lineas de montaje y organizados segln los propios métodos y técnicas de la organizacion
cientifica del trabajo. Estas caracteristicas ademas de generar fallas en la calidad de la
produccion y provocar diversos accidentes® (que se traducian en costos para la empresa)
generan, como lo expresa Neffa (2000), “costos ocultos” como el aumento del ausentismo,

la alta rotacion del personal, el mal uso de las maquinas y el sabotaje en las producciones.

Siguiendo a los postulados de Crozier, podemos ver también como los limites
organizacionales impuestos por los mecanismos de mando y control no determinan en su
totalidad el comportamiento de los miembros de la organizacion, hay que tener cuidado y
no caer como muchos autores lo hicicron en el hecho de darle a las organizaciones un
caracter restrictivo total, sobrestimando el poder de la organizacion para determinar el
comportamiento humano, porque como lo vamos a ver éste no se encuentra en su totalidad
sujeto a los limites organizacionales. “Dentro de una zona dada-que hay que determinar- el
individuo puede por lo tanto jugar, y efectivamente juega, con la organizacién. Y son los
equilibrios que se establecen alrededor de ese juego los que condicionan las estructuras y el
funcionamiento general de una organizacion, es decir, los papeles que cada uno de sus

miembros puede desempenar.” (Friedberg, 1972: 8)

No podemos reducir nunca a una organizaciéon a sus reglamentaciones interiores o a su
organigrama, estas como bien lo expresa Crozier, no son mas que abstracciones. La
organizacion “(...) es un cuerpo vivo, habitado por individuos libres que actian en funcion

de sus objetivos”. (Friedberg, 1972: 23)

8“(...) con frecuencia, para realizar eticazmentc cl trabajo y hacer frente a los incidentes y probiemas que se suceden de
manera normal o aleatoria, cs necesario dejar de lado fa prescripcidn, violar las reglas, hacer trampas, desobedecer las
consignas, remplazar los conacimientos tcoricos prescriptos y en su lugar permitir que se expresen la experiencia y el
saber produciivo construido en ¢l colectivo de trabajo.” (Nefta 2000:12)
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Con el organigrama y las reglamentaciones se intenta limitar esas libertades de los
miembros pero nunca se puede limitar al maximo, para que la organizacion funcione se
supone implicitamente que cada integrante ticine que colaborar. La organizacion siecmpre
tiene que apelar a la buena voluntad de los miembros, solicitandoles cooperacién, con lo
cual el obrero se puede negar si quiere y esa posibilidad que tiene de negarse es lo que le
da poder sobre la organizacion. La organizacion siempre necesita la participacion de sus
miembros, siendo esta siempre ncgociada aun implicitamente. Es decir en este modelo se
daban las condiciones necesarias que impedian el pleno involucramiento’, compromiso,
cooperacion de los obreros con el funcionamiento de la empresa que es de fundamental
importancia para el aumento de la productividad y adecuarse a los mas altos niveles
exigidos de calidad que iban en constante aumento. Es asi que también se pueden ver
nuevos estilos de lucha de resistencias de estos asalariados, por ejemplo como lo son el
trabajar a reglamento o parar por lineas, mecanismos todos que enlentecen a la produccion

de forma considerable.

En cuanto a los /imites técnicos podemos partir afirmando que la crisis del modelo
taylorista- fordista no nace solamente de las reivindicaciones de los asalariados que
mencionabamos anteriormente. También las nuevas tecnologias productivas ponen en
cuestion dicho modelo, ya que para que sean eficientes las nuevas innovaciones
tecnoldgicas se requiere de una nueva forma de organizacion de la empresa y del trabajo
en donde se hace necesario romper con la rigidez caracteristica de este modelo taylorista-

fordista.

Como bien lo expresa Nefta: “La creciente complejidad de los bienes de produccion y las
gigantescas instalaciones requeridas por las grandes empresas cn sus lineas de montaje, asi
como los problemas derivados de una concepcién y disefio de los equipos sin tomar en
consideracion el saber productivo y la creatividad de los operadores, dificultaron el cficaz

funcionamiento del sistema productivo.” (Nefta 2000: 10)

* No hay que olvidar también que *(...) los procesos de trabajo inspirados en el taylorismo y el fordismo s¢ habian
construido partiendo de su postulado respecto de las tendencias naturales de los trabajadores hacia la holgazaneria. ¢l ocio
y la vagancia, v la sospecha acerca de su propension a mentir o engufiar a la direccion sobre su real potencialidad
productiva. Esta actitud no contribuia a establecer las buenas relaciones obrero-patronales ni al involucramiento de los
trabajadores en los objetivos de {a empresa.™ (Nefta 2000: 12)
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Por ejemplo es asi que se produjeron varios accidentes ocurridos en las lineas de
produccion debido a problemas de circulacion de informacion y de coordinacion entre

diferentes secciones.

Otro punto importante es que el modelo taylorista-fordista tomd necesario, como
mencionabamos anteriormente, que se demandara a una cantidad elevada de capataces y
supervisores para controlar y hacer efectivo ese mecanismo de mando y control. Es asi que
esta enorme jerarquizacion de la autoridad sumada a “(...) el escaso reconocimiento de la
creatividad, capacidad de autonomia y responsabilidad por parte de los asalariados
ocupados en la produccion, y la obligatoria secuencia temporal establecida entre la
concepcidn, el diseio, la programacion, y luego la ejecuciéon de las tareas, impiden la
rapida adecuacion de las empresas a la marcha cambiante del mercado en cuanto al
volumen y su composicion™. (Neffa 2000: 10) Podemos ver asi como esta caracteristica en
cuanto a la profunda burocratizacion y jerarquizacion de las empresas dificulta la toma de
decisiones y la respuesta rapida a cambios en la demanda ya sea en volumen o en calidad,

lo que nos denota los /imites organizacionales del modelo taylorista-fordista.

3.4- Los nuevos modelos productivos o nuevas formas de organizacion del trabajo

Todas estas limitaciones del modelo taylorista-fordista dieron paso al nacimiento de
un proceso de restructuracion productiva'o, el cual tenia como 1in adaptarse a las nuevas
caracteristicas y nuevas condiciones de la oferta de bienes y servicios asi como también
adecuarse a la incertidumbre constante propiamente caracteristica decl nuevo contexto de
los mercados. Es asi que se¢ comenzaron a estudiar posibles caminos alternativos que
respondan a los inconvenientes de esta organizacion tradicional del trabajo y respondan de
mejor manera antes estos nuevos contextos. Se fueron programando entonces modelos
productivos alternativos al taylorista-fordista. *“Asi, los procesos de restructuracion
denominados también de “modernizacion empresarial”, implicaron cambios técnicos,

organizativos y politico-laborales dentro de las empresas que se proponian, de manera

19 En el presente estudio nos alinearemes a la postura de {a autora en Frassa en cuanto a considerar y definir a la
restructuracion productiva para este estudio como “(...) la transformacion de la hase socio técnica de los procesos
productivos, en sus niveles ya sea tecnologico, organizacional, de rclaciones laborales, del pertil y cultura del trabajo”
(De la Garza, 2000:729, en Frassa 2008: 4).
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general, incrementar la productividad, la calidad del producto y la flexibilidad de la

produccion” (Dombois y Pries, 1993, en Frassa 2008: 4)

Siguiendo a la autora Frassa se pueden hallar varios modelos alternativos al taylorismo-

T " . .

fordismo ', pero en general los estudiosos del tema desarrollan tres teorias que expresan
. . o , . . . 12 .

las posibles soluciones a la crisis en términos posttordistas®, sicndo estas el

regulacionismo, el neoschumpeterianismo y la especializacion tlexible.

“Sintéticamente, para el regulacionismo lo necesario para salir de la crisis es encontrar las
instituciones macro reguladoras que permitan la articulacion entre produccion y consumo
en las nuevas condiciones del mercado (Boyer, 1989). Para los neoschumpeterianos, el
problema central se ubica en la actividad de trabajo y el uso de las nuevas tecnologias con
sus problemas de adaptacion y recalificacion de la mano de obra (Pérez y Ominami, 1986).
Por su parte, para la teoria de la especializacion tlexible la salida de la crisis se encuentra
en el fomento de las pequenias y medianas empresas que, mediante el establecimiento de
redes de cooperacion con las instituciones locales y la constitucion de acuerdos con sus
trabajadores, estarian en condiciones de competir con las grandes corporaciones ya que
lograrian adecuarse mejor a las condiciones variables del mercado (Piore y Sabel, 1990).”

(Frassa 2008: 6)

Si bien cada una asienta diversas estrategias, dichas teorias poseen en comun la idea de
considerar a la flexibilidad (en tanto criterio productivo y organizativo) como criterio para
poder responder a este nuevo escenario economico en crisis. “La flexibilidad, asociada a
aspectos tan diversos como competencias del trabajador, productos diferenciados, nuevas
tecnologias o principios de organizacion del trabajo (Hyman, 1993), es concebida por estas
teorias como el puente que conecta el fordismo con el postfordismo (Coller, 1997).”

(Frassa 2008: 7)

Pasemos ahora a caracterizar un tanto mas estos nuevos modelos aludiendo a sus

dos variantes mas conocidas, nos referiremos asi a las experiencias organizacionales de las

1 por cjemplo el autor Zarifian (1995) *(...) presenta cuatro modelos de organizacion altemmativos a la empresa “tipica”
del modelo fordista construidos a partir de encuestas realizadas a firmas francesas en periodos de cambio organizacional
de larga duracion. Segun el autor estos modelos (modelo clasico renovado, de cooperacion horizontal, de organizacion
por proyectos y de organizacion por procesos estratégicos) serian opciones de organizacion que a menudo conviven y
entran en tension en la propia empresa”. (I'rassa 2008: 6)

2 Los modelos sefialados no siempre son los mismos. Neffa (2000), por ejemplo sefala la existencia de ¢inco nuevos
modelos: la perspectiva neoliberal. la neochumpeteriana, la democracia industrial, la especializacion flexible y la “lean
production™ identiticada con el Toyotismo.
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empresas Volvo (ubicadas en Suecia, mas precisamente en las plantas de Kalmar) y el

modelo productivo que emergié luego de la experiencia exitosa japonesa del Toyotismo.

Estos modelos se caracterizan por una produccion flexible (refiriéndonos con estos a una
variedad y cantidad de modelos) que permite adecuarse y hacer frente a la incertidumbre y
variante condiciones del mercado. Asimismo podemos ver una organizacion interna de la
produccion y del trabajo de un nuevo tipo, en la que se busca la cooperacion y los trabajos
en equipo. La estructura jerarquica es mas horizontal, se reduce las escalas entre jerarquias
y se busca eliminar la burocracia persistente. Disminuyen asi las divisiones tan rigidas que

caracterizaban a los puestos de trabajo.

Se apunta entonces a la calidad total, es decir producir con “cero error o defectos”, para
que de esa forma ser reduzcan los costos y se pueda ser mas competitivo. “Para ello se
recurre a las técnicas estadisticas implementadas a través dcl TQC (Control Total de la
Calidad) y a la constitucion de los Circulos de Control de Calidad (CCC) para movilizar y
aprovechar el saber productivo, la motivacion y la creatividad de los trabajadores que estan

ocupando puestos en las tareas directamente productivas.” (Neffa 2000: 18)

Existe una mayor participacion de los trabajadores, sc les asignan mas tareas y
responsabilidades, tienen mayor autonomia para tomar decisiones, formando grupos de
trabajo (estos se encargan de la puesta a punto de las maquinas, las reparaciones pequenas,
control de calidad, etc) para buscar soluciones a posibles problemas que se enirentan o
defectos en la produccion. Eslos trabajadores asi dejan de ser un simple brazo e¢jecutor.
Estas nuevas formas de organizar el trabajo revalorizan el saber productivo de los
trabajadores, valoran las iniciativas y su creatividad. Se apunta asi mismo a un trabajador
polivalente, calificado para que pueda desempenarse correctamente en la resolucion de
diversos problemas y pueda darle un valor agregado a su produccion en las lineas de

trabaljo.i3

Otra caracteristica de estos nuevos modelos refiere a que las secciones se orgamzan
siguiendo a lo que se conoce como el just-in-time. Con el {in de que se reduzcan los costos

generados se basan en que solamente se puede producir un bien si este ya esta vendido o su

13 Cabe schalar yue: “Para promover la cooperacion entre sus miembros, estimular la motivacion y brindar una mayor
satisfaccion a los trabajadores, se reducen internamente ias difetencias salariales y el nomero de niveles de remuneracion.
El monto de los salarios se ajusta finalmente a los resultados econémicos de los equipos de trabajo y se relaciona
directamente con los resuitados de la empresa.” (Nefta 2000:19)
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venta ya es casi un hecho, es por esto que los stock de las empresas se reducen siguiendo

este patron.

Podemos ver asi como se logra una mayor implicacion de los trabajadores con sus
empresas, existiendo una motivacion que es central para el trabajador y alejandonos del
postulado taylorista de “homoeconomicus™, que refiere a que el hombre solo se desarrolla
por consideraciones economicas y que basta con pagarle mas para que haga su tarea de
una forma eficaz y mas rapida, como si sus Unicas motivaciones fueran monetarias. Todas
estas caracteristicas apuntan a un grado de cooperacion entre obrero y patron que es
fundamental para lograr mayor productividad y calidad y a la adecuacion a los cambios
constantes. Se va creando asi una cultura de empresa que lo estimula a trabajar de manera

eficaz y que contribuyen a integrar al obrero y que se identifique con su empresa.

3.5- Modelos productivos y América Latina

América latina se ha caracterizado por presentar  estructuras productivas
heterogéneas en donde conviven los diversos sistemas productivos. Los procesos de
industrializacion en estas zonas no se pueden comparar a los de las regiones desarrolladas,
en el sentido que se caracterizaron “(...) por politicas de industrializacion por sustitucion
de importaciones que propiciaron un desarrollo industrial tardio con fuertes subsidios
estatales, en economias cerradas y alejados de los criterios de productividad de la época.
Asi, segun Novick (2000) el taylorismo-fordismo en la region se traté de un "modelo
idiosincrasico" de desarrollo capitalista, que se caracterizd mis por la introduccion de
mecanismos de control y disciplinamiento sobre los trabajadores que por nuevos métodos

de produccion tendientes a aumentar la productividad.” (Frassa 2008: 9)

Mientras que en la década del 70 se podia vislumbrar en Europa la crisis del
taylorismo, América Latina se encontraba atravesando por gobiernos militares los que
también dejaron su huella en materia econdmica y en la formas de organizar el trabajo. **Al
nivel de las fabricas se lleva a caho un "proceso de retaylorizacion” que implicéd la
introduccion limitada de automatizacion y tecnologias microclectronicas junto con cl
aumento de los ritmos de trabajo y la instauracion de una politica de relaciones laborales
mas autoritaria, produciéndose una particular convergencia entre procesos de

racionalizacion industrial y retaylorizacion del trabajo.” (Frassa 2008: 9)
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En la década del 80 comicnzan a vislumbrarse procesos de restructuracion
productiva (en empresas grandes, las cuales tenian su mercado principal en el exterior) ¢n
donde aparecen en escenario algunos de los rasgos caracteristicos propios de las nuevas
formas de organizacion del trabajo. No obstante, nunca se generalizd este proceso al
restante de las industrias (aquellas enfocadas en el mercado interno), es por esto que cicrtos
estudiosos del tema hablan de que en América Latina existen islus de modernidud. Sin
embargo, algunos autores ponen entrc comillas dicha afirmacion de modernidad, ya que es
una modernidad asociada simplemente a la introduccion de nuevas tecnologias, pero no de
ultima generacion, junto con la introduccion o profundizacion del taylorismo que sc
mezcla con modernizaciones muy limitadas cn donde incluso el principal cambio como
estrategia en cuanto a materia de organizacion del trabajo es la simplificacion y no el

enriquecimiento de las tareas.

Las realidades locales ya sea en cada pais o en cada sector pude presentar
tendencias opuestas, en donde aparecen o no modelos productivos que tienden a esas
nuevas formas de organizar el trabajo coexistiendo con modelos rigidos, con trabajos
descalificados, preocupandose mas por el control que la motivacién de los trabajadores,
predominando relaciones de dominacion tipica de los viejos modelos. Asi encontraremos
que, en la realidad latinoamericana, tanto dentro de un mismo pais o mismo dentro de cada

sector, nuevos y Vviejos rasgos se conjugan en un “collage productivo” particular.

3.6- Retomando la hipotesis

Como diversos estudios lo han expuesto y pretendemos demostrar con nuestro
trabajo, dentro de un mismo centro productivo se pueden encontrar conviviendo
particularidades de los nuevos y viejos rasgos de los modelos productivos, configurandose
asi un modelo hibrido de produccién. Sustentamos en nuestra hipotesis que en el caso de
Conaprole constituira un modelo hibrido con esa mixtura entre nuevas y viejas formas dc
organizar el trabajo dado que esas reestructuraciones productivas que se llevaron a cabo en
dichos centros industriales no son transformaciones que se dan de un dia para el otro de
forma lineal, acumulativa, sino que hay que tencr en cuenta que c¢s una transicidon sobrc
todo cultural con un fuerte componentc sociial en donde ya existia un contexto productivo

anterior con sus propias especificidades micro-sociolégicas.
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Hay que tener en cuenta siguiendo a Frassa, que “...las estrategias de “‘modemizacion™
empresarial deben siempre ser analizadas ¢n el contexto social en ¢l que se¢ producen,
atendiendo a la diversidad de estrategias desarrolladas y de resultados obtenidos. En este
sentido, las estructuras globales presionan pero nunca determinan los cambios ya que en

cada coyuntura se abre un espacio para la accion.”(Frassa, 2008: 10)

3.7- Cuestionando las teorias ...

Siguiendo a De la Garza (1999) visualizamos que estas teorias que hemos venido
describiendo parten de una base estructuralista y evolucionista, en donde algunas veces se
confunde el diagnostico con normatividad. Hay que tomar distancia de ver a estas teorias
como procesos Unicos, como recetas univocas para enfrentar a los problemas econémicos
ocurridos en los ultimos tiempos. Como también senalan los autores “Boyer y Freyssenet
(2001) las teorias sobre nuevos modelos productivos, a menudo, hacen de un fendmeno
nuevo una tendencia potencialmentc general e irreversible, sin examinar las condiciones
que presidieron su nacimiento y las condiciones requeridas para que se generalice ya que
apuntan a definir un unico modelo eficaz para un periodo y un mercado determinado™.
(Frassa 2008: 8) Nosotros no apuntamos a esto, dado que consideramos que la Sociologia
del trabajo debe implicar un abordaje de estudio en donde se desliguc de estas posturas
deterministas que eliminan del analisis a los actores sociales y consideramos esencial partir
de una premisa analitica que situe a la producciéon en el plano de lo social “(...)
entendiéndola como el resultado de relaciones entre actores sociales, con toda la
complejidad que esto implica. Desde esta perspectiva, los procesos de modernizacion
empresarial “son siempre el resultado de procesos de filtracion, en los cuales no sélo
juegan un papel importante las limitaciones econdmicas, politicas y técnicas, sino también

las decisiones estratégicas de los actores” (Dombois y Pries, 1993:15).” (Frassa 2008:8)

Como senala Linhart (1995), hay que salir de un debate tan globalizado y general como cl
de plantear la desaparicion o supervivencia del taylorismo ¢ “imponcrse la tarea, mas
modesta, de analizar los cambios tal como se maniliestan en las empresas, sin tratar de
ubicarlos sistematicamente en el modelo que ilustran”. Antes que preocuparnos por la

“eliqueta” tedrica a imponer, lo relevante ecs observar las dinamicas particulares que se
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despliegan en cada organizacion para dar cuenta de lo nuevo, lo vicjo y la infinita mixtura

que se presentan entre ambos.” (Frassa 2008: 11)
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4-Metodologia

4.1- Estrategia de Investigacion:

En el presente trabajo optamos por una estrategia de investigacion cualitativa de
tipo etnografica. Partimos de la concepcion tal como es expresado por Harol Gartinkel —
considerado el padre de la etnometodologia- de que “el mundo social se reproduce en
situaciones de interaccion en donde los actores, lejos de ser meros reproductores de leyes
prestablecidas que operan en todo tiempo y lugar. son activos ejecutadores y productores
de la sociedad a la que pertenecen. Las normas. reglas y estructuras no proceden de un
mundo significante exterior e independiente de. las interacciones sociales, sino que se
constituyen en las interacciones mismas. Los actores no siguen las reglas sino que las
actualizan, y al hacerlo interpretan la realidad social y crean los contextos en los cuales los

hechos cobran sentido™. (Guber, 2011: 42, en Gartinkel, 1967)

Optamos por una logica cualitativa ya que se consider6 como tema a estudiar el
modelo de organizacion del trabajo en Conaprole. Este abarca un proceso complejo que
envuelve subjetividades e implica el juego de variados actores. con relaciones complejas.
luchas de poder. en el cual se presenta un continuo proceso de construccion de
signiticados. Es en interaccion con los actores de esta organizacion que se podra
comprender y reproducir este "'mundo social” especifico de Conaprole. Es asi que no
utilizaremos en el presente trabajo procedimientos estadisticos o de tipo cuantificables ya
que consideramos que *...son los actores y no el investigador los privilegiados a la hora de
expresar en palabras y en practicas el sentido de su vida. su cotidianidad. sus hechos
extraordinarios y su devenir. Este estatus de privilegio replantea la centralidad del
investigador como sujeto asertivo de un conocimiento preexistente y lo convierte, mas
bien, en un sujeto cognoscente que debera recorrer el arduo camino del des-conocimiento

al reconocimiento™. (Guber, 201 1: 19)

Hay que destacar la importancia de este tipo de trabajo que nos ha permitido realizar
dicha institucion cooperativa ya que al estar inmerso en interacciones profundas con los
actores llegamos a generar conocimientos nuevos y sorprendentes que de otra forma, con

otra estrategia de investigacion serian imposibles de captar. En el transcurso del trabajo se
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observaran hechos que solo y a partir de la propia interaccion con los trabajadores ha sido
posible arribar a tales interpretaciones.

(13

Coémo bien cita la autora Guber “...los estudios ctnogralicos realizan un tipo de
descripcidn- interpretacion, que consiste en elaborar una representacion coherente de lo
que piensan y dicen los nativos, dc modo que esa “descripcion” no es ni ¢l mundo de los
nativos, ni el modo en que ellos lo ven, sino una conclusion interpretativa que elabora el
investigador. Pero con las caracteristicas de que dicha conclusion proviene de la

articulacion entre elaboracion teorica del investigador y su contacto prolongado con los

nativos.” (Guber, 2011: 18)

4.2- Técnicas de investigacion:

Partiendo de la base, como se mencion¢ anteriormente, de que es en la interaccion
con los propios actores que podemos reproducir su mundo social, las técnicas de
investigacion que utilizamos para desarrollar el presente trabajo fueron: observacion
participante, entrevista no dirigida y el registro periddico en un cuaderno de notas de las

observaciones mas relevantes de cada dia.

Observacion participante:

La experiencia y la testificacién son, entonces, “la” fuente de conocimiento del
etnografo: €l esta alli. Se busca la “observacion” la “participacion”. Mas que proveer a esta
técnica de una identidad novedosa, el resultado de esta busqueda fue insertarla en las dos
alternativas epistemoldgicas, la objetividad positivista y la subjetividad naturalista. (Guber,
2011; 52) tomado de Holy, 1984)

La observacion participante remite por un lado a ohservar, a captar por medio de la
observacion todo lo que rodea al investigador y por el otro lado el participar refiere a
comportarse como lo hace un nativo, como uno mas de ese grupo, estar inmerso
completamente en la sociedad a ser estudiada. Podemos detinirlo asi como lo hace la
autora Guber (2011) como una técnica un tanto ambigua, por el hecho de que para
desarrollar la observacion es necesario colocarse fuera del objeto de estudio, para asi lograr
realizar la mejor descripcion posible, pero el participar en cambio es todo lo contrario, es

estar inmerso en esas sociedades a estudiar.
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Para dicho trabajo se desarrolld la observacion participante cn la planta industrial de
Conaprole N° 21 que se encuentra cn Montevideo sobre la ruta Nacional N° 5 y en el
centro industrial N° 9 ubicado cn la localidad de San Ramoén. [:] tiempo de la observacion
participante fue aproximadamente un mes en cada centro. En la planta N° 21 se desempeii6
el trabajo desde el dia 30 de enero hasta el 9 marzo del afo 2012 y en la planta de San
Ramon desde el dia 26 de marzo hasta el dia 19 de abril del afio 2012. Consideramos
como estudio a ambos centros industriales dado que son representativos del total de las
plantas industriales de Conaprole. Por un lado la planta industrial N° 21 que se sitia en un
centro urbano produciendo una gran variedad de productos lacteos y por el otro la planta
industrial N° 9 localizada en un pueblo pequeio como es San Ramoén dedicado

centralmente a la produccion de diversas variedades de quesos.

Desde la techa de ingreso se desempenaron tareas de operario en la categoria de
“zafral”, siendo asi que nuestra mirada de dicho universo social estuvo determinada por
dicha posicion. A su vez es importante recalcar que la interaccién fue mas profunda y
proxima con trabajadores de esta categoria, siendo menor el grado e interaccion social con
supervisores, elaboradores o gerentes. No obstante debido al gran interés de los gerentes de
cada planta con la investigacion se mantuvo un fuerte contacto con ellos incluso en algunos
casos mas que con los supervisores intermedios.

En los centros se desempenaron tarcas en casi todas las lineas de produccion de la
mayoria de los diferentes sectores. Asimismo rotamos por los diferentes turnos de
produccion (matutino, vespertino y nocturno).

Es interesante también destacar que desarrollamos una *“observacion participante
visible”. Es decir, se realizaron tareas como cualquier colaborador “zafral” de Conaprole,

con la salvedad de que todos los trabajadores sabian el motivo de nuestra presencia, a lo

cual se les explico de forma genérica los objetivos de la investigacion.

El trabajo de campo al caracterizarse por su falta de sistematicidad no solamente
comprendid estas observaciones participantes dentro de las plantas industriales, sino que
también implica otras actividades, ¢l compartir otros espacios interesantes de interaccion
con los trabajadores de dichos centros, como por cjemplo diversas reuniones fuera del

horario de trabajo, partidos de futbol 5, comidas, .... Fuimos detinitivamente uno mas.
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Entrevista "no dirigida’:

Como lo define la autora Guber la entrevista etnografica o el arte de la no
directividad “...conduce a la obtencion dc conceptos expericnciales que a su vez perimite
dar cuenta del modo quc los informantes, viven y asignan contenido a un término o una
situacion.(...) Al contrario de las entrevistas estructuradas — en la cual se pide al
entrevistado que se “subordine™ a su dinamica a sus calegorias- en las entrevistas no
dirigidas en cambio el entrevistador esta atento a los indicios que provee el informante para
descubrir, a partir de ellos, los accesos a su universo cultural.” (Guber, 2011; 75)

Las entrevistas se dan en forma natural, en el cual el informante plantea sus temas
primordiales y de interés en la conversacion y si bien de ante mano, como veremos al final
de dicho capitulo, fuimos con ciertas dimensiones a observar, siempre estdbamos en una
especie de “actitud flotante” (como lo define Guber) en el sentido de no estar privilegiando
previamente ningun punto del discurso. A medida que pasaba el tiempo y que nos
interiorizdbamos mas en el mundo social de la planta este tipo de entrevistas iba
adquiriendo un mayor grado de directividad en el sentido de preguntar sobre determinados

asuntos, pero nunca ibamos “directo al grano™.

Formas de registro:

La forma de registro que utilizamos consistioé en tomar notas diarias sobre los hechos
mas relevantes del dia, ya sea declaraciones verbales, observaciones sobre del lugar de
trabajo, sucesos que pasaron en la planta, formas de saludarse, carteles colocados en las
diversas secciones, afirmaciones escritas en los bafos etc. Dichas anotaciones las realizaba
en mi hogar luego de finalizado la jornada de trabajo, por lo cual se apeld al uso de la
memoria y a la reconstruccion de lo transcurrido en el dia." Estas anotaciones eran
registradas en una matriz de observacion’ la cual permitia de una forma mas ordenada cl
registro de lo acontecido en el dia a dia. En ella ademas de la descripcion densa de lo

sucedido también ya ibamos clasitficando a que dimension referia dicho suceso y del

14 . . . . B 1 .

No cra tan facil este hecho ya que en cada jomada de: 8 horas se suscitaban un sinfin de observaciones, convetsaciones
y mas la primer semana que uno no esta interiorizado en todos los temas o nombres de actores claves y todo te llama la
atencion por lo cual hubo que tratar de no impacientarse en “captar” informacion y mas que nada ir tratando de adaptarse

al cotidiano fabril e “ir con la marea®.

15
Ver en el anexo.
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mismo modo realizabamos reflexiones ¢ interpretaciones preliminares sobre el significado
de lo observado. En el cuerpo del analisis se encontraran transcriptas ciertas anotaciones tal

cual eran registradas en nuestra matriz de observacion.

4.3- Dimensiones a observar:

Como adelantabamos anteriormente, la observacion tuvo un grado de estructuracion
interimedio, con una pauta construida a partir de ciertas dimensiones pero que siempre

estuvieron abiertas a la emergencia de unas nuevas.

Las dimensiones a observar fueron:

Concepcion y ejecucion de la tarea: Detectar si existen operarios especializados con
conocimientos técnicos, con capacidad de autonomia y responsabilidad en los procesos de
produccion tipicos de los nuevos modelos productivos o por el contrario se mantiene la
presencia de un trabajador considerado como un simple brazo ejecutor caracteristico de

los modelos tradicionales, con tareas rigidas, monotonas y repetitivas.

Gestion del conocimiento: Observar lo que refierc a los procesos de participacion de los
trabajadores en la organizacion. Describir que caracteristicas asume la organizacion en
cuanto a valorar el conocimiento tdcito de los trabajadores y como se dan las relaciones

entre conocimiento tacito y el conocimiento técnico.

Control social: Con dicha dimension pretendemos indagar si existian sistemas de control
social y de vigilancia permanente o si se encontraba un trabajador mas libre en su tarea,
responsable, autonomo sin hacerse presente un mecanismo de mando y control por parte

del supervisor.

Relacion jerarquias-trabajadores:

A partir de esta dimension se intentd observar como se constituyen las relaciones entre los
superiores y trabajadores. Observamos si las relaciones son autoritarias o tendientes a
relaciones mas horizontales tipicas de las nuevas formas de organizacion del trabajo.
Ohservamos también los estilos de gestion de las gerencias de planta, si mantienen rasgos

paternalistas o una relacidn mas utilitarista en donde lo iinico que interesa es la produccion.
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5- Contextualizacion del objeto de estudio

La Cooperativa Nacional de Productores de l.eche (Conaprole) nace en 1936 en
Uruguay como una organizacion publica no estatal y desde entonces funciona como una
entidad cooperativa (tal cual se desprende de su nombre). Esta integrada por unos 2000
productores de leche quienes remiten su produccion diariamente hasta la empresa para su
procesamiento y posterior comercializacion. Se estima que en todo el pais procesa unos 3

millones 600 litros de leche.

Conaprole ha recibido la distincion como la primera empresa exportadora de
Uruguay en varios aios ocupando el primer lugar en volumen de ventas entre las empresas
exportadoras y llegando a casi los US$ 500 millones. Exporta a mas de 50 paises en los
que vende sus productos de leche en polvo (principal producto de exportacion). quesos.
leche larga vida UHT, postres. etc. Su mercado externo se extiende desde los paises de la
region Argentina, Brasil, México y Estados Unidos hasta paises muchos mas le janos como
Vietnam, China, Argelia y Sudafrica. Solo un 30% de lo que produce Conaprole se destina

para mercado interno.

Conaprole cuenta actualmente con 1900 trabajadores distribuidos en sus plantas
industriales a lo largo de varios departamentos del pais. Hay que destacar que durante el
periodo de 1985-2005 se redujo considerablemente el nimero de trabajadores pasando de
2840 a 1670. Esto se corresponde con que desde la década del 90 Conaprole ha sutrido
cambios en la reorganizacion de sus plantas. produciéndose el cierre y la unificacion de
varias plantas industriales. Es en 1999 que se da paso fuertemente al proceso de
unificacion de las plantas culminandose hacia el aiio 2005. en donde el parque industrial de
Conaprole paso de 13 plantas a solo 8. l.a idea de este proyecto de reestructuracion
industrial es la concentracion de tres grandes centros productivos: uno de produccion de
leche en polvo y sus derivados lacteos, como lo son el dulce de leche y la manteca, otro
centro de produccion centralmente de quesos y por ultimo un centro de produccion de
leche larga vida, leche pasteurizada y de derivados lacteos como yogures. postres y

16

helados.”” Estos dos ultimos centros de produccion constituyen nuestro objeto de estudio y

fue en dichas plantas donde se desarrollo el presente trabajo de campo.

16 " . . . .
A su ver existen en las zonas nortes y este del pais plantas industriales gue elaboran leche pasteurizada.
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La planta industrial donde se concentra principalmente la produccion de quesos,
corresponde a la planta nimero 9 ubicada en el departamento de San Ramon. En ella se
concentraron desde el afio 1999 al 2001 todas las plantas productoras de quesos en un
mismo centro industrial. En este proceso cuatro unidades industriales fueron transferidas a
la planta numero 9 localizada en San Ramon. Estas plantas fueron: en el ano 1999 la
namero 3 proveniente de la ciudad de Canelones, en la cual trabajaban 90 personas. En el
2000 fue cerrada la planta numero 5 ubicada en Tarariras (Departamento de Colonia) con
120 trabajadores de los cuales 50 fueron transferidos a San Ramon (linea de la mozzarella).
En ese mismo ano fueron transferidas las lineas de produccion de la planta numero 13
(queso rallado y procesado) ubicada en Montevideo en la que trabajaban 100 trabajadores
y quedando realizando tareas solamente 45. En el afo 2001 cerrd la planta numero 6 de
Paysandu que con 25 trabajadores abastecia de leche al litoral norte del pais siendo algunos
de estos trabajadores transferidos para la planta numero 16 en el Departamento de Soriano

y otros para la planta namero 9 de San Ramon.

El centro de produccion de leche larga vida, leche pasteurizada y de derivados
lacteos se encuentra en la planta numero 21 llamada Centro Industrial de Montevideo (de
aqui en mas CIM). Fue un proceso que se inaugurd en julio del 2004 pero recién en el afo
2005 se concretizo toda la recolocacion de todas las lineas. Estas ultimas fueron las lineas
de produccion de las plantas nimero | y numero 2 ubicadas en la capital. El proyecto
original estimaba recolocar alrededor de 280 trabajadores de un total de 500 que
trabajaban en dichas plantas de origen. En esta planta se elaboran productos

mayoritariamente para el mercado interno.

Como podemos observar, ambos centros industriales son resultado del fuerte
proceso de reestructuracion productiva que llevo a cabo Conaprole desde lines dc la
década del 90 atendiendo a las necesidades de adecuarse y competir en un mercado global

cada dia mas competente.

La fuerte repercusion que un proceso de tales dimensiones ha tenido sobre la
organizacion del trabajo y sobre los trabajadores es ineludible. De aqui la necesidad de dar

cuenta de ellos y de reflexionar en sus desarrollos y consecuencias.
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6- La organizacion del trabajo y sus actores sociales

Tal como es entendida en la presente monografia. situamos a la produccion en el
plano de lo social, y por tanto se pondra énfasis al captar las especificidades del modelo
productivo de Conaprole a través de los actores sociales en juego. f‘ocalizaré mi atencion
en como son construidos desde la esfera del trabajo las subjetividades. los signiticados, las
percepciones en cuanto a las tareas cotidianas, las formas de participar en la organizacion,
la toma de decisiones. las interacciones. las multiples estrategias, y los procesos de lucha

de poder entre si.

Conaprole se caracteriza por una fuerte division del trabajo que separa a los actores
sociales por categorias dependiendo de las tareas que desempeiian cada uno de ellos.
Separacion que la podemos asociar al modelo de organizacion del trabajo taylorista. en el
sentido que los clasifica segin la funcion que desempefian. Veremos entonces a los
siguientes actores: zafrales, operarios comunes, maquinisias, eluboradores, operarios de
mantenimiento (mecanicos. electricistas) .s'upervi.s'ures". Asimismo no podemos dejar al
margen en este contexto productivo a dos actores fundamentales como lo son el

movimienlo sindical y la gerencia de planta.

Es asi que describiendo a cada uno de estos actores iremos configurando las
especiticidades propias del modelo de organizacion del trabajo que se presenta en las

plantas industriales que constituyen ¢l objeto del presente estudio.

@ Sindicato

Gerencia de
planta

Supervisores
Elaboradores @ [
Mantenimiento %

(electricistas,

mecanicos) <=> Maquinistas

Operarios ﬁ Zafrales

comunes : :

Cuadro resumen de los actores principales a desarrollar

' En el wrascurso del andlisis también aludiremos a estos con el nombre de capataces, ya que los trabajadores se referian a
cllos de ambas formas igualces.
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6.1- Zafrales vy operarios comunes

Tanto a los zafrales como a los operarios comunes los identificamos en una misma
categorizacion por el hecho de que realizan las mismas tareas (cxistiendo algunas
excepciones y connotaciones diferentes a las que mas adelante aludiremos). La diferencia
entre ellos radica en que los “zafrales” no son efectivos y trabajan por un periodo maximo
de scis meses, debiendo luego dejar sus labores e ingresar al seguro de desempleo. Este
grupo de trabajadores a los que se reconoce como el “nuevo proletariado industrial’”, son
actores claves del modelo productivo en estudio, tanto de la industria nacional como

internacional.

Es importante aclarar que estos trabajadores no son zalrales “comunes” en el
sentido de que el término “zafra” refiere a periodos de tiempo esporadicos en el transcurrir
de un afo donde dado el volumen de produccion se torna necesario la contratacién de
mayor cantidad de trabajadores. Aqui lo que ocurre es que dichos trabajadores son
contratados durante todo el afio, es decir cuando pasan los seis meses de contratacién de un
trabajador zafral, es cubierto por otro trabajador por igual periodo de tiempo. Incluso el
mismo trabajador zafral luego de pasar por el seguro de desempleo es algunas veces

19 3 : gl : .
7. Estas *‘zafras” son ¢l principal camino de ingreso para

llamado a realizar nuevas ‘“zafras
lograr luego una contratacion efectiva, es decir que en los ultimos afios la mayoria de los
trabajadores efectivos comenzaron sus tareas siendo zafrales™. Lo que sucede en
Conaprole es que no esta claro el proceso de efectivizacion al cual aludimos, dado que hay
trabajadores que han sido efectivizados habiendo realizado solo una zafra y hay otros que
poseen muchas mas y no son efectivizados. Desde la percepcion de los trabajadores se
sustenta que, aquellos que se efectivizan con pocas zalras es porque tienen “padrinos”, es

decir son familiares de productores o tienen algun otro contacto que les facilita su

efectivizacion.

La presencia de este tipo nuevo de trabajador, repercute de gran manera en los

trabajadores y la organizacion sindical.

¥ Tul como menciona Pedro Robert en su trabajo doctoral sobre Conaprole retomando al autor Alves (2002) en donde

menciona como en el caso brasilero lus procesos de restructuracion productiva fueron propensos a generar el surgimiento

de este tipo nuevo dc actor.

' Luego de finalizada cada zafra los trabajadores son evaluados por los supervisores a través de un sistemas de puntos
ue qucda como registro para evaluar si pueden ser nuevamente convocados para otra zafra.

™ A partir de aqui también aludiremos a dichos trabajadores con el término de temporarios, que es en definitiva lo que

son mds que “zafrales”.
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Entre los trabajadores se generan momentos de mucha tension entre efectivos
recientes (que quedaron con pocas zalras) y zafrales (que cuentan con varias zafras) en el
momento de la transferencia de conocimicntos® de los zalrales hacia estos efectivos
recientes. Por ejemplo, las siguientes anotaciones realizadas reflejan dicha situaciéon: “Me
conto de los nervios que pasan en la zafra, de las injusticias que ella vivio, que ella nunca
llego tarde, ni marco fuera de hora; que no se puede enfermar, ni cuidar un familiar para
no faltar y que se vea mal y reciba poco puntaje. Que trabhaja mucho y todavia después le
entra gente con una zafra, donde a su vez ella le tiene que ensefiar todo. Por ejemplo me
dijo: "X entro de efectivo y como él estaba en otro sector (cuando hizo la zafra) le
tuvimos que enseriar todo. Yo, una zafral, le tuve que enseiiar todo”. En este caso se ve el

sentimiento de injusticia que siente el trabajador zafral por estas situaciones.

Pero también este hecho genera tensiones negativas para el trabajador efectivo. Tal
es el caso de lo que comentaba una trabajadora efectiva en San Ramoén que hablé sobre
como fue su pasaje de zafral a efectiva: “Me conté su proceso de como quedo efectiva.
Que ella "no tenia padrino™ en el sentido que se gano la efectivizacion a puro trabajo. Me
contaba que ella pasé por muchas de las secciones en la planta, pero cuando fue para ahi
(su actual sector) no entendia nada de la computadora, porque nunca habia agarrado una,
v el que estaba en ese momento era un zafral, a lo cual el supervisor le dijo que vaya
viendo como era el trabajo. El asunto fue que el zafiral nunca le quiso ensenar por
cuestiones de que era efectiva y él zafral (este problema de trasmision de conocimiento por
parte de un zafral a un efectivo que bien lo pudimos ver tambien en el CIM). Un dia el
supervisor fue y le dijo que realizara determinada tarea v ella se quedo helada ya que
nunca lo habia podido aprender, por lo cual se largo a llorar sin decir nada porque no
queria “quemar” al compariero, a lo cual el resto de sus comparieros dijeron que diga la

verdad y que contara que fulano no le habia querido enseriar”.

Aqui podemos ver también como a su vez en Conaprole existen casos que escapan
a la percepcion de la gran mayoria de los trabajadores en cuanto a los procesos de
efectivizacion que se basan en el mérito de tener o no un “padrino” que facilite el ingreso.

Esta trabajadora recalcaba el hecho de su esfuerzo por hacer las cosas bien para poder

21 ’ i o - ; , .

Como veremos mas adclante la principal fiiente de capacitacion al momento de trabajar en una nueva linea es realizada
por el propio compaticro. Si bien las tarcas que realizan estos operarios comunes y zafrales son sencilla, ¢l “saber hacer”
que tiene un trabajador que ya ha desarrollado la tarea , es clave para aquel que es nuevo.
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quedar efectiva como finalmente lo consiguié. Y por eso el sentimiento de injusticia que

sinti6 hacia esc trabajador zafral que no le quiso enseriar.

En cuanto u la organizacion sindical repercute en varios puntos. Primero que nada
porque estos trabajadores temporales no pueden estar aliliados al sindicato. Incluso no se
aproximan mucho al sindicato por temor a que su acercamiento sea motivo para que le
pongan bajo puntaje y por ende no ser llamados de nuevo a realizar una zalra y menos
pensar en quedar efectivos. Por ejemplo, el primer dia de trabajo de campo recuerdo
preguntarle a una trabajadora zalral si estaba afiliada al sindicato y la respuesta que me dio
tue: “/Estas loco? sise llega a afiliar alguien al sindicato antes de quedar efectivo no te
lluman nunca mds, una conflictiva no van a querer”. Podemos notar asi de cierto modo el
miedo por parte de esta trabajadora zalral a la hora de aproximarse al sindicato y la

percepcion de que seria catalogada ya de esa forma como “conflictiva”.

Incluso un trabajador efectivo contaba: “ahora los zafirales no participan del
sindicato, yo iba a las asambleas siendo zafral, ahora Conaprole les hace ver como un

cuco al sindicato ™

A su vez estos zafrales, al no estar aliliados son los tnicos trabajadores que sigucn
con sus tareas al momento de realizarse medidas gremiales, como lo son los paros por

ejemplo, debilitando asi las medidas sindicales emprendidas.

y
“ sobre

De todas formas el sindicato se preocupa de esta situacion de “manoseo™
los zalrales. En el tiempo en que se estaba desarrollando el trabajo de campo el sindicato
en una reunidn bipartita estableci6 limites de tiempo a la gerencia de Conaprole, para que
tomen una postura en cuanto a que se establezca un proceso claro de efectivizacion. Si no

se cumplia con esa fecha limite no dejarian entrar a ningun zalral a las plantas.

A su vez el sindicato desarrolla también diferentes estrategias para que sean mas los
trabajadores necesarios de efectivizar y no estén en esta senda permanentc de
temporalidad, que va en aumento dia a dia y que de no ser por esas medidas gremiales seria
aun mas. Por ejemplo, establecen un maximo de zalrales por linea y un minimo de
efectivos, también establecieron que hay tareas que el zafral no las puede hacer pero no por

el hecho de que lucran complejas sino para generar puestos de trabajos efectivos. La idea

Los trabajadores al describir la situacion de los zafrales utilizaban muy cominmente este término para ref‘erirse a la
actitud de Conaprole sobre estos.
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como manifestaron algunos delegados sindicales es “que no rodo lo pueda hacer un zafral,

’

si es por Conaprole quedarian todos zafrales.’

Desdc la percepcion de los trabajadorcs efectivos los motivos de porque Conaprole
utiliza este sistema de trabajadores temporarios refieren a que son una fuerza de trabajo
mas barata que acompanan sin poner frenos al aumento de productividad y a su vez no son
sindicalizados. Una anotacion realizada en nuestro diario de campo refleja claramente lo
dicho anteriormente: “Dice que los zafrales son una forma de que la empresa reduzca los
costos de sueldo. Ademds le conviene a la empresa contratar zafrales porque estos
trabajan aunque los efectivos paren por cualquier motivo. Ya que, por ejemplo, ellos no
estan dafiliados al sindicato (esto lo dicen también dos comparieros con lo que hablé
separadamente, uno en el comedor y otro en la linea). También dice que estos van a
trabajar con mayor motivacion que los efectivos porque quieren figurar y hacer las cosas

bien para quedar efectivos. "

Vemos asi en estas anotaciones la diferencia del ritmo de trabajo de los zafrales y
los ya efectivos. Podemos ver como los primeros son mas funcionales segun los

trabajadores a los ritmos de trabajo y de productividad que apunta Conaprole.

Ya vimos las diferencias entre un zafi-al y un operario comtin y todo lo que conlieva
las caracteristicas de los primeros. Ahora pasemos a comprender los significados que cllos
le atribuyen a sus tareas cotidianas, sus formas de participar en la organizacion, la toma de

decisiones y las interacciones.

Estos trabajadores desarrollan sus tareas en diferentes partes de la linea: al principio de la
linea (salvo excepcioncs que no necesitan su presencia o el caso de algunas lineas en
donde se pucden ver estrategias del sindicato para generar pucstos de trabajo de mas
categoriaB) colocando la envases vacios que luego seran rellenados en la maquina (envascs
vacios de pote de helados, los potes de vidrio de requesdn, los vasos vacios de los yogures,
etc); entre medio de las lineas (por ejemplo en la linea de muzzarella colocaban los quesos
luego de realizarles una pequena limpieza en otra cinta transportadora que los llevaba hacia
la zona de envasado). y al final de la lineas en donde las tareas van desde tirar los
productos que salen con alguna falla (por ejemplo mal cerrados) verificar que tengan

colocada la fecha de vencimiento, retirar los productos de las cintas trasportadoras, toda la

2 . . . - .
= Mas adelante explicaremos dicha estrategia por parte del sindicato.
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parte de empaquetado (a excepcidn de que el empaquetado requiera la utilizacidn de cierta
maquina que eso corresponde a un maquinista) colocar los productos en los pallet donde
luego serian llevados a las camaras. Ademas de csto se encargan de las tarcas de limpicza

de las secciones, salvo de las maquinas que eso lo realiza también el propio maquinista.

Estos trabajadores realizan varias tareas en una misma linea, pero no podemos decir por
ello que sean polifuncionales sino mas bicn se puede hablar de una multifuncionalidad
empobrecida en el sentido que se le suman al trabajador muchas tareas pero que nada
aportan al enriquecimicnto del contenido de la misma, simplemente es por el hecho de

reducir volumen de trabajadores y que se cumpla con los ritmos de productividad exigidos.

Las tareas antes descritas como bien hemos podido sefalar, y como lo manifestaban los
propios trabajadores, se caracterizan por su caracter monotono, rigido, repetitivas, donde
no se exige creatividad alguna. Por ejemplo algunos trabajadores manifestaban que: “era
un trabajo para lelos”, “al entrar apagas el cerebro™. La gran mayoria son tareas sencillas,
en donde no se necesita comprender procesos abstractos. Tal es asi que en muy poco
tiempo que estuve en las plantas aprendi a trabajar en la mayoria de estas lineas
(cumpliendo las mismas tareas de estos actores). Desde el punto de vista como actor

participante las jomadas de trabajo en la mayoria de las lineas se tornaban largas y

tediosas.

Las jornadas de estos trabajadores comienzan en primer lugar presentandose frente a las
olicinas donde se encuentran los supervisores y estos uUltimos establecen en que linea
desempeniaran tareas ese dia. Es el supervisor que establece las rutinas de cada trabajador y
estos solo acatan el mandato y se dirigen a su puesto para ejecutar la orden. Visto de esta
forma vemos a un trabajador como un simple brazo ejecutor similar a las concepciones de
Taylor. A su vez a estos trabajadores la unica iniciativa que se les pide es la de aprovechar
al maximo los tiempo muertos, en el sentido de que si una maquina por algun motivo se
para, ellos sin necesidad de que el supervisor les ordene ya deberian ponerse a realizar
alguna otra tarea, ya sea de limpieza u ordenando los lugares de trabajo. Esta presion
productivista se observa principalmente sobre los trabajadores zalrales, por el hecho de que
realizan tareas para “llcnar el 0jo” y buscan estar sicmpre haciendo algo dada Ia
supervision y su puntaje final. Por ejemplo, fui testigo de innumcrables ocasioncs en
donde los zafrales al momento de que llegaba el supervisor a la linea, exclamaban su
fortuna o mala suerte si es que los encontraba haciendo alguna tarea o no. A mi me decian
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que si yo fuese zafral mi puntaje seria muy bajo por el hecho de que varias veces pasoé el
supervisor y yo estaba hablando con alguien. Vemos asi como la solicitud de iniciativas
que podriamos asociarlo a caractcristicas de un nuevo modelo productivo no sc presenta
aqui y solo vemos un componente mas de un sistema que se sustenta en la maximizacion
de la productividad; lo que se busca es reducir la porosidad del trabajo, caracteristica

tipicamente taylorista.

Viendo estas posturas sobre como conciben los trabajadores sus tareas y por lo apreciado
durante la observacion participante, podemos decir que son caracteristicas de una fuerte
herencia taylorista. Sin embargo hay que destacar dos cuestiones importantes en lo que
refierc a las tareas y las cuales quitan fuerza a su etiquetamicnto taylorista. Por un lado
pudimos ver como la realizacion de las tareas que desarrollan estos trabajadores en cada
linea depende muchas veces del supervisor de turno, y que cada uno de estos ultimos
tienen diferentes formas de trabajar. Por ejemplo, algunos rotaban a estos trabajadores en
las diferentes lineas de cada seccién, otros por ejemplo dejaban siempre a los mismos
trabajadores en las mismas lineas. Es decir, que en cada seccion, cada turno, cada planta
(podemos decir que en San Ramon existia menos la rotacion de los trabajadores en las
lineas, en donde a su vez existe un relevo de los trabajadores diferentes a lo que se dan en
el CIM) las tareas presentan caracteristicas un tanto diferentes, con lo que vemos asi que

no existe una fuerte prescripcion del trabajo componente tipicamente taylorista.

Por otro lado también se presentd en las observaciones una particularidad importante ante
la cual se pudo constatar que el que ensena las tarcas es el propio compaiiero. Dicha
caracteristica quita fuerza a lo que deciamos anteriormente de que ¢l operario comin o
zafral son un simple brazo ejecutor, en varios pasajes de las observaciones relatadas esta
presente esta idea. A modo de ejemplo trascribo la siguicnte anotacién: “Luego me conto
su primera experiencia con una tarea que tenia que realizar en el sector de helados (algo
asi de poner los palitos de los helados). La cuestion fue que lo mandaron relevar a una
trabajadora y que cuando se fue ésta no le explico como hacerlo y que cuando arranco la
mdgquina tiro todo y no sabia bien como hacerlo y que por suerte otro trabujador lo vio y

se le acerco para explicarle como deberia hacerlo.”

Por tanto es muy importante esa translerencia de ese “saber hacer™ por parte de un

trabajador a otro. También (como ya mencionamos al comienzo) esta caracteristica es
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generadora de tensiones en algunas ocasiones entre zafrales y efectivos recientes al

momento de lo que denominamos transferencia de conocimiento.

Lo mismo pasa con las normas de seguridad, es el propio trabajador que advierte al
companero sobre los cuidados que deberian tener en cada maquina, por ejemplo un
trabajador me relataba: ‘‘las normas de seguridad se las enseria uno, porque los

supervisores los dejan alli y no les explican nada”.

Otra caracteristica importante es la fuerte determinacion del ritmo de trabajo por la
velocidad de las lineas de produccién, que podemos decir corresponderia a una herencia
fordista. Existen cambios permanentes en la velocidad de la maquinas y muchas veces no
son consultados, ni avisados, lo que genera ciertos desperfectos o irregularidades en la
forma como producen cotidianamente. Por ejemplo, recuerdo en San Ramoén en la linea de
envasado muzzarella hubo una semana en donde se tenia que cumplir con una exportacion
y la velocidad de la cinta era tal que los trabajadores no daban a vasto. Incluso no se
respetaban los tiempos de descanso o de relevos acordados. Tal fue el hecho que se realizé
una asamblea entre los trabajadores de esa linea para establecer medidas con respecto a

estos cambios y exigir mas trabajadores en esas lineas.

Otra observacion registrada en el CIM también remarca estas tensiones que nombrabamos
anteriormente: “Enronces voy a una linea y me pongo a completar con la tapa los tarros
de 2 litros que salen mal de la mdaquina, que [quien] se encarga de esa tarea en la linea no
da abasto por lo que tira las que no cierran bien para una mesa a su derecha donde me
ubico yo. Les pongo la tapa bien y las coloco en la linea (al dia siguiente me entero que es
porque la subieron a mas velocidad, por lo que la maquina produce nids errores)” o *(...)
noto que estd funcionando a menor velocidad que ayer, por lo que los trabajadores estdan

mas tranquilos en sus tareas y realizandolas mas despacio .

6.2- Elaboradores y maquinistas

En las observaciones realizadas abundan relatos sobre las caracteristicas mondtonas
y repetitivas de las tareas, lo cual se puede atribuir a que la observacién participante fue
realizada desde la ubicacion del puesto de un “zatral”. No obstante, hay que destacar la

relevancia de otras tareas calificadas como los son los puestos del elaborador, maquinista
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y los encargados de mantemmiento de las maquinas. Dado el requerimiento de
conocimientos que deben tener estos trabajadores para desempenar sus fiinciones podemos

decir que no se los debe considerar como trabajadores taylorizados.

Elelaborador

El elaborador trabaja a distancia desde una cabina la cual posee un sistema
informatico desde donde se abren y cierran las valvulas de los tanques para su relleno con
la materia prima para la elaboracion del producto. A su vcz también desde alli opera el
sistema que lava los tanques una vez vaciados los mismos. Es asi que en estas nuevas
plantas existe una automatizacion con base a la microelectrénica, desde una computadora
se controla a distancia varias maquinas y operaciones al mismo tiempo. Este es uno de los
principales cambios con el sistema de produccion que existia en las antiguas plantas, ya
que antes (como nos comentaban los elaboradores actuales) era todo mas mecanizado, se
hacia a mano “abriendo y cerrando grifos”. Estos operarios especializados como bien lo
vemos disponen de conocimientos especificos, ya sea de recetas para elaborar un producto
asi como también de informatica para el mancjo de estas nuevas tecnologias de
produccién lo que les permite una mayor autonomia en la participaciéon en la toma de

decisiones y un grado mayor de responsabilidades en la claboracion del producto.

Un caso que escapa a estos elaboradores que trabajan desde una cabina a distancia y
que resulta novedoso, es el caso que se me presentd en la planta de San Ramoén con el
elaborador de ricota. Dicho trabajador tiene la categoria de elaborador pero el producto
mantiene una caracteristica mas artesanal para su elaboracion. Los tanques y mezclas se
realizan también manualmente. Es asi que un trabajador que desempenaba funciones en
dicho sector me decia: “igualmente los eluborudores de aqui tendrian que tener mas
categoria de las que poseen ya que su tarea es fundamental, que no se guian por formulas,
que si no estuviese un veterano dlli, la ricota no saldria tan bien”. Podemos ver en el
trabajador que clabora la ricota que desarrolla una funcién que escapa al trabajador tipico
del modelo taylorista, en donde mantienc esa especie de “secrero profesional ", un saber no
trasmisible, implicito y no una simple repeticion de gestos; hay un trabajo artesanal
persistente, una especic de oficio de quescro. lay varios puestos en la planta de San

Ramon que presentaron estas caracteristicas, por ejemplo el que elabora el queso gruyer.
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En el CIM no se veia tanto porque los elaboradores simplemente desde una cabina
rcalizaban todas sus acciones. Pero en San Ramédn es diferente, hay algo mas de oficio-

artesanal en sus trabajos.

€l magquinista

En los Maquinistas podemos observar como los mismos operan y tienen el
conocimiento de varias maquinas, incluso muchas veces operan mas de una al mismo
tiempo. Los maquinistas en funciéon de la demanda de mercado de tal o cual producto
tienen que operar y poner en funcionamiento las diversas maquinas. Las secciones como
bien se puede mostrar con esto se organizan en base al just- in-time, se produce un
producto sabiendo si este ya esta vendido o su venta es un hecho, incluso existen algunas
maquinas que solo se prenden algunos dias al mes. Esto claramente nos demuestra que se
presenta una flexibilidad productiva caracteristica de los nuevos modelos productivos.
Tener a este conjunto de trabajadores que operan varias maquinas permite adecuarse y

hacer frente a las variantes condiciones de mercado.

Algo para destacar de estos maquinistas es que no son simples “apreta botones”, su
conocimiento es esencial. Conaprole en general no valoriza sus conocimientos en el
sentido de buscar iniciativas, reconocer mejoras, movilizar sus capacidades. Al contrario,
por ejemplo un trabajador me relaté que en esos momentos estaban construyendo una parte
nueva para su sector y que no les consultaron nada a ellos sobre los nuevos cambios. El
trabajador hacia referencia a que son ellos los que trabajan ahi todos los dias y saben mas
que nadie si va a funcionar bien o mal tal mejora. Ellos reclamaron y aportaron algunas
ideas pero los ingenieros (poseedores del conocimiento cientifico) respondieron que se va
a hacer como lo dicen ellos, imponiendo asi los cambios de la organizacion productiva,
haciendo caso omiso a la experiencia y conocimiento tacito de los trabajadores. El mismo
trabajador me comentaba que luego iba a pasar lo que pasa siempre, 0 sea que una vez (ue
lo terminen, ellos iban a protestar o se iban a dar cuenta que tal mejora no funciona y lo

iban a terminar realizando como ellos desde un principio reclamaban.

No obstante, fui testigo de innumerables cambios, ajustes, innovaciones que
realizan los trabajadores en sus puestos de trabajo, en sus maquinas: “Trabajando en la

maquina de los alfajores helados presencié coma los trabajadores le conruban a una
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trabajador de mantenimiento en este caso a un mecanico el problema que tenian con
cierta maquina y que ellos pensabun que realizando una simple modificacion les haria las
cosas mas simples ya que las gualletas se trancan y hay que sacarlas con un cuchillo o el
dedo y es complicado y a su vez corres el riesgo de que te lustimes el dedo. Alli estaban
presentes cuatiro maquinistus que se juntaron en un ratito y solucionaron dicho
problema.” Es decir los propios maquinistas le ordenaron al trabajador de mantenimiento

que realicé tal mejora para su maquina.

Podemos ver entonces como existe una nula estrategia por parte de la empresa en
generar espacios proclives a aprovechar el conocimiento tacito de los trabajadores.
También podemos apreciar como se dan practicas innovadoras (en este caso una mejora en
la maquina) pero de manera casual y por propio interés de los maquinistas para hacer mas

practico sus tareas en el dia a dia sin estimulo alguno por parte de la empresa.

Hay que resaltar también como ciertos supcrvisores reconocen la importancia del
conocimiento de los maquinistas en el sentido del “poder” que le otorga ese saber de las
magquinarias complejas al trabajador y que les permite negociar ciertas buenas voluntades
que son tundamentales para lograr una mayor productividad y calidad en la produccion. Un
trabajador comentaba lo siguiente:  “Justumente lu otra vez estaban hablando que él
(supervisar) no es bobo, que sabe que si él se lleva mal con los maquinistas, el que sale
perdiendo es él. Porque un maquinista puede cortar la maquina cuando quiere; yo a estu
(v me seniala cierta maquina) le cambio un circuito o le saco una minima cosa y el
electricista o él de mantenimiento puede estar horus para encontrar el problema. en
cambio yo sé que es lo que tiene. Y X sabe el poder que tiene el maquinista porque él lo fue

- 4
durante mucho tiempo’.

4 podemos comprender dicha idea utilizando lineas del pensamiento organizacional de la escuela francesa fundada por
Michel Crozier: "...las relaciones subordinados-superiores. si bien estan claramente desequilibradas en {avor de estos
ultimos. no son nunca relaciones en sentido tinico. [.os subordinados tratan siempre de reconquistar una parcela de poder
v a menudo lo logran. Para ello, negoctan con sus superiores su cooperacion, su buena voluntad o hacen pesar sobre ellos
la amenaza de regatear esa cooperacion. El bioqueo de la intormacion, el mantenimiento de un clima tenso, la actitud de
{renaje, puede ser interpretados en este contexto como recursos a disposicion de los subordinados para recordarle al jefe
que la relacion de dependencia no es en sentido Unico, que €l también depende de ellos y que seria mejor que lo tuviera
en cuenta.” (Erhard Fricdberg. 1972; 31)
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6.3 - Supervisores

Como ya hemos adelantado, las jornadas comienzan en base a la decision de los
supervisores, quienes designan al maquinista en cual maquina trabajara y a los operarios y
zafrales en que linea ocuparan sus puestos. Asimismo controlan las tareas, conceden
permisos de descansos, salidas a ir al bafo, ctc. Se percibe desde los trabajadores un
aumento del control y de la vigilancia por partc de los supervisores hacia los trabajadores.
Por ejemplo, un operario decia: “esaes /a gente que quiere Conaprole ahora, que controle

todo el tiempo, como un militar (similar idea a lo que me habia dicho una zafral)".

lLos zafrales sufren especialmente de ese control ya que al finalizar la zafra rcciben un
puntaje que incide en la futura contratacién, siendo esta una presion constante que circula
entre ellos durante los seis meses que desarrollan sus labores. Se sienten bajo “el 0jo™ del
supervisor constantemente. Existe entre estos un miedo constante a scr vistos en una
postura de ocio o realizando mal una tarea y tratan siempre de estar realizando una labor y
sobresalir en las mismas. Esto tiene muchas veces consecuencias negativas sobre los
trabajadores, por ejemplo, como pude registrar en las observaciones esto conlleva a que se
produzcan muchos accidentes: “Me contaba también la experiencia de que en ciertos
momentos del dia que quedan solo realizando tareas los zafrales con el supervisor, y este
se para a verlos como trabajan y eso les ejerce una presion muy fuerte, me dice: “a mi no
me pasa nada, pero los zafrales se ponen como locos, igual te levantan 10 pallet juntos™, y
que cuando él le dice al supervisor que eso les incomoda, este les contesta que él no hace
nada. que solamente esta parado observando. (Mismo relato que me contaba un

magquinista en helados)”

Otro elemento que nos da la pauta del autoritarismo en las relaciones jerarquicas
reliere a los sistemas de vigilancia espacial que se les impone a los trabajadores. Es
interesantc aludir a lo que los mismos delegados sindicales llaman como “pandptico”. Esto
refierc a que en una seccion en el CIM existe una sala de supervisores ubicada a lo alto de
tal manera que permite observar todo el sector y a los trabajadores, logrando su control
distancia. Es muy interesante comprender lo que provoca esa cabina, esa especic de
pandptico que Jeremy Bentham diseid como infracstructura dispuesta  para cjercer
la vigilancia. Como desarrollé Foucault se induce en este caso al trabajador en un estado
consiente y permanente de visibilidad que garantiza el [uncionamicnto automatico del

poder sin que cse poder sc esté ejerciendo de manera efectiva. Por ejemplo, un maquinista
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de este sector comentaba sobre este tema haciendo referencia a que él y el conjunto de
delegados sindicales de dicho sector, protestaron de como afecta sobre todo a los mas
jovenes y mas aun a los zalrales. Por ejemplo, me decia: “el otro dia uno se patino de las
escaleras y casi se cae y en seguida mira para arriba a ver si lo vieron, llegan u ese

extremo, no se preocupan por ellos”.

Siguiendo con el tema del control, a su vez algunos supervisores son muy estrictos con los
descansos, tiempos improductivos, etc. Por cjemplo un trabajador veterano me cxpresaba
el sentimiento de rabia que le generaba que le controlen las idas al bano: “Como yo con los

anios que tengo en Conaprole fuese a hacer sebo al bario".

En las observaciones registradas podemos ver asi como dichos supervisores desde la
percepcion de los trabajadores tienen estilos autoritarios y que se distancian cada vez mas
del trabajador, perdiendo el estilo paternalista quc Conaprole tenia histéricamente, un
estilo mas tradicional de gestion. Lo veiamos también en el saludo por parte de los
trabajadores hacia estos y en muchas anécdotas relatadas por trabajadores. 25 Una
observacion registrada refiere a esto: ““Me hablo de que antes era como una hermandad, se
hablaban mucho mas, “en invierno por ejemplo que no habia mucha produccion se ponian
mesas grandes para arreglar cajas y se charlaba mucho. También me conto una anécdota
de que en lus fiestas se trabajaba mucho y el supervisor te exigia, pero después se armaba
una mesa mismo en la zona de produccion y comian todos juntos hasta con los

supervisores. "

Podemos ver un estilo de relacionamiento totalmente distinto a otras épocas de
Conaprole, ahora podriamos decir que es un estilo mas utilitarista, en donde lo inico que

importa es la productividad y que se cumplan con las exigencias requeridas.

En las observaciones registradas se denota la percepcion de los trabajadores sobre que a
Conaprole lo Gnico que le importa es el aumento de productividad. Por ejemplo un

dirigente sindical relataba “que a la empresa le importa solo la productividad ™.

Desde la percepciéon de los trabajadores la productividad va por encima de las
condiciones de seguridad de trabajo incluso por encima de las condiciones de higiene

propiamente dichas. Por ejemplo dichos relatos de trabajadores asi lo demuestran: “dice

25 . . - .
El ritual del saludo con un beso entre todos los trabajadores era algo caracteristico antes de comenzar la jornada. A la
mayoria de los supervisores simplemente sc le daba la mano o incluso un saludo a distancia.
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que el encargado busca solo la productividad al menor costo posible, pero si a vos una
maquina te arranca la mano a nadie le importa nada’; “Son estrictos con la higiene en
tiempos que la produccion es lenta, pero después cuando tienen que aumentar lu
produccion no les importa si las condiciones de higiene son las adecuadas o no”. O
cuando limpiaban los pisos y al mismo tiempo los carritos eléctricos seguian pasando

trasportando mercaderias corriendo el riesgo de que patinen y ocasionen un accidente.

Todas estas son cuestiones que generan que los trabajadores construyan desde su

percepcidn que a la empresa lo unico que le interesa es el aumento de la productividad.

A su vez también se pudo apreciar un cambio de los supervisores en materia de
toma de decisiones. Observemos lo anotado en un registro: “Me decia que los supervisores
de antes eran duros, a algunos les temblaban las patas cuando te venian a hablar pero
cuando te tenia que defender te defendia” y los problemas de aca dentro se resolvian acd,
en el sector mandaba él y él, no venia por ejemplo ahora el Gerente, o se le contaba todo
al gerente.” Lo observado aqui también se repite en otros registros de las observaciones
realizadas, lo cual refiere a que antes el relacionamiento era mas cercano con el supervisor,
lo cual no indica que fuera mas laxo, sino que tenia mayor poder de accion, decision y hoy
por hoy lo que se percibe es que esta fuertemente jerarquizado y remite en altima instancia
siempre al gerente, lo cual debilita en materia de confianza a los supervisores, impidiendo
la generacion de una relacion horizontal més proclive a lograr un me jor relacionamiento

entre las partes.

Este estilo de gestion autoritaria por parte de los supervisores se puede ver en su maximo
esplendor en el CIM. Sin embargo en San Ramon predomina un estilo de supervision con
tintes paternalistas. En las observaciones registradas en dicha planta claramente hay varios
pasajes que aluden a ello, por citar un registro refiero al siguiente:  *‘Salio el temu de los
supervisores, que me contuba que lu mayoria son macanudos, que incluso por ejemplo X
Juega al futhol 5 con ellos como uno mas”, "ademas los supervisores son muy bien, los
conocen de afuera de la planta y hay muy buen trato con ellos. No estan encima de los
trabajadores, solo te marcan la tarea y luego te dejan tranquilo”. A su vez en el dia a dia
nosotros como observadores participantes lo podiamos sentir en el trato que generamos con

dichos supervisores. En el CIM por ejemplo era muy dificil mantener una charla con ellos
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y para cada cosa debiamos pedir autorizacion con el gerente de planta. En San Ramén

c . 26
actuamos mas libremente generando mayor confianza con los supcrvisores. =

Podemos percibir que la diferencia entre estos estilos de supervision del CIM y San
Ramodn, radica en las proximidades de relaciones que se mantienen en San Ramon, ya que
debido a que esta es una localidad pequena y la mayoria de los trabajadores y supervisores
viven alli, ademas de la relacion de supervisor-subordinado, también al mismo tiempo hay
una relacion de vecinos del mismo pueblo, de conocidos, lo que genera un mayor grado de

comunicacion entre ambos actores.

Otro punto que influye mucho en la relacion supervisor-trabajador es el tema de la
seleccion de los supervisores. Ultimamente hay supervisores jovenes, universitarios pero
que no han hecho carrera dentro de la empresa. Eso juega una mala pasada en el
relacionamiento con los trabajudores y mas con los antiguos, dandose una menor
confianza de estos ultimos con las jefaturas. La stguiente anotacion registrada alude a una
conversacion con un supervisor de X seccion refiriéndose a otro sector, que refiere a dicha
idea: “Me hablo de las diferencias con los otros supervisores. " Es muy distinto, alld los
supervisores imponen cierta distancia con los trabajadores. Nosotros somos uno mas, con
otras responsabilidades, pero cada uno tiene la suya, nosotros no somos los duerios de
Conaprole” Me contaba por ejemplo: “alla te ven haciendo algo mal y esperan para
después matarte y yo prefiero decirlo entre nosotros, sino con eso igual lo que ganas es
que ellos te maten a vos cuando puedan. Aca lo que pusa somos gente que venimos desde

obreros y crecimos aca. Alla no, muchas jefaturas son recientes con gente joven".

Podemos ver entonces como desde Conaprole no se busca intencionalmente una
relacion mas horizontal entre obrero y supervisor (apuntando asi a un grado de cooperacién
entre estos que es de fundamental importancia para lograr mayor productividad y calidad
en la produccion, que lo podriamos asociar a las nuevas formas de organizacion del
trabajo) sino quc estas relaciones de mayor cooperacién (que se dan en mayoritariamente

en San Ramon y un caso aislado de una seccion en el CIM) son propias dec una gestion

% Sin embargo cn lus observaciones se pudo contactar un caso de un supervisor de San Ramdn que presentaba
caracteristicas autoritarias, como lo presenta la siguiente observacion: “Hablamos sobre los supervisores y el
relacionamiento. Me conté que el mas complicado digamos es X, que ese vino como supervisor cen una postura muy
dura ‘tipo militar’”,(...) Por ejcmplo me contd que cstuvo tres meses desde que X entrd como supervisor para que este
ultimo le dirigiese la palabra, que era algo extrafio, (jue no hablaba casi con nadie™.
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patemalista que sobrevive de las relaciones sociales anteriores o propias de una industria

situada en un pueblo del interior que conlleva a que se den ese tipo de relaciones.

6.4- Gerencia de planta

Con las gerencias de planta sucede algo similar respecto a los supervisores,
presentan rasgos autoritarios, utilitaristas, perdiéndose ese patcrnalismo caracteristico de
otras épocas. Un registro da cuenta de ello: “Me decia que las gerencias han cambiado,
que antes en Magallanes por ejemplo el gerente venia y saludaba wuno por uno en navidad.
O por ejemplo me decia, el hombre que pagaba los sueldos te conocia los nombres de los

400 que éramos, 'y ahora somos un numero "~ (el numero de carre).”

En una conversacion que mantuvimos con una de las gerencias de planta, surgié algo
interesante dado que mostré como existen por parte de ellos algunos retazos vivos de esc
patermalismo que antes existia: “Nos conto sobre la anécdota de en qué los jefes de
seccion algunas veces quieren sancionar algun trabajador veterano porque se mandaron
algunas macanas, pero que X (gerente de planta) les dice: “bueno mandamelos para acd,
pero no hagas ninguna sancion”. Y los jefes les dicen pero X (gerente de planta) la otra
semana por lo mismo sancioné a uno. Pero él (gerente) le dice: "vos podes hacer eso y
tenes que hacerlo, pero yo no. No me puedo olvidar de esta gente’. Por ejemplo contaba
anécdota de un yalero veterano en particular. Yo lo vi cargando cajones v cajones de a
dos. en condiciones malas, bajo la lluvia y mil cosas mds. Yo lo vi trabajando 'y
trabajando y no me puedo olvidar de eso. Yo lo llamo lo traigo para mi oficina 'y le digo no
podes ser tan pelotudo, mira que la proxima te van a matar o te vamos a matar, pero yo le
tengo que dar esa segunda chance, no me puedo olvidar de como era antes y de su

historia”

Desde la percepcion de las propias gerencias de planta se reconoce también que han
cambiado las relaciones cntre trabajadores y jerarquias superiores. Un gerente de planta
referia a una pérdida de valores pero de parte de los trabajadores. El siguiente registro
refleja dicha idea: "Un gerente de planta nos conto una anécdotu de que un dia se iba
hacer un paro sobre la rarde. El hablo con un trabajador para decirle si mandaba largar
con la produccion de yogur o no, porgue si no rerminaban y se¢ hacia la hora del paro no

podia dejar el producto en los tanques a medio producir. Este trabajador se compromeric
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v le dio su palabra de que lo hacian. Llego la hora del paro v los trabajadores se fueron, X
(gerente) llamo a e¢sta persona que le habia dado su palabra v le dijo:” che se fiueron
todos!” alli este trabajudor llamo a uno por uno y volvieron a terminar la partida que
habian empezado y sin marcar tarjeta de horas extra ni nada. X (gerente) nos explicaba
esto para marcar la diferencia de antes v ahora, que no entiende que esta pasando ahora,
que piensa hay un cambio de valores en los trabajadores.” El propio X (gerente) decia
que: “antes si habia un problema, primero se hablaba con el supervisor antes de tomar

una medida de paro, ahora no, primero paran y después hablan’.

Este gerente habla aqui también desde su experiencia como supervisor en los tiempos en
cual el desempenaba dicho cargo en la planta antigua de Magallanes. Un trabajador
veterano en una jomada me relaté como era dicho gerente cuando era supervisor y daba
cuenta en su relato de ese relacionamiento mas cercano, paternalista con los trabajadores,

mas flexible. Lo recordaba de muy buena forma.

Podemos decir con lo visto hasta ¢l momento que no cambiaron los valores de los
trabajadores sino que son repercusiones de las nuevas formas de organizacién del trabajo.
Que estas anécdotas a las que se remonta ese gerente corresponden a otro estilo de gestion
y de diferentes relaciones que se realizaban y prescntaban en las plantas anteriores a la
reestructuracion y que ahora en el CIM existen otras forimas de organizar el trabajo que
repercuten en este relacionamiento que antes habia entre las diferentes jerarquias.
Recordemos lo que nos comentaba el trabajador veterano en cuanto su relacién con dicho
gerente y la mayor confianza y libertad con que se trabajaba antes de la reestructuracion.
Una de las cosas que podemos decir que cambid es justamente la relacion mas distante

entre supervisor ~ trabajador.

(Nos sonariararo el hecho de que si X gerente o supervisor en las €pocas anteriores pedia
un favor los trabajadores le respondan, con las libertades quc este daba y el tipo de
rclacionamiento que tenia con los trabajadores? Pero la forma como gestionan los
supervisores actuales, todas las formas de control a las que estan sometidos los
trabajadores y el tipo de relacionamiento que tienen con los supervisores, /NOs sonaria raro

que un trabajador demucstre buena voluntad con un capataz?27

?" Reeordemos los postulados de Crozier: “La organizacién apela implicitamente a la “bucna voluntad * de cada uno de sus
miembros, pidiéndoles su cooperacion. Estos a veces pueden negarse a hacerlo. Es esa posibilidad de rechazo lo que les
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Son asuntos que hay que reflexionar para comprender por qué se presentan tantas

iricciones entre la gerencia y los trabajadores actualmente.

Desde la gerencia se analiza, interpreta las situaciones actuales de conflicto pensando
desde una logica de lo vivido en las antiguas plantas cuando la realidad o el mundo de vida
del CIM (con caracteristicas mas autoritarias que en San Ramon) es totalmente diferente,
con una nueva organizacién, con nuevos actores y trabajadores mas jovenes que tampoco

vivieron el trabajo en las anteriores plantas.

En cuanto a las decisiones que toman los gerentes estan muy atadas a las jerarquias
por encima de ellos, ya sea directorio, recursos huimanos, etc. Un registro de lo hablado
con un gerente asi lo denota: “Nos decia que para él, el Sindicato “quiere todo ya. si no le
solucionds algo al otro dia igual te para la planta. Se piensan que somos omnipotentes,
que sabemos todo, pero no son conscientes de las diferentes jerarquias que hay por
encima de nosotros. Nosotros tenemos que hacer todo: marcar, levantar el centro y hacer

el gol.”

Manifestaba también este gerente que estaban muchas veces muy atados a las jerarquias
haciendo que se debilite su gestion por el hecho de que a veces se decidia algo y luego el
sindicato reclamaba a recursos humanos y asi conseguir lo que €l no permitid, quedando €l

en una postura desfavorable para futuras decisiones a tomar.

6.5- Sindicato

Ya hemos adelantado a medida que ibamos desarrollando los anteriores actores, las
caracteristicas del rol del sindicato en esta organizacion del trabajo. Vimos un sindicato a
la defensiva de los zafrales, implementando diversas estrategias para generar puestos
efectivos y evitar el “manoseo” con estos trabajadores precarios. A su vez también
pudimos vislumbrar otras estrategias sindicales para prevenir y defenderse de ciertas
politicas organizacionales que debilitan la situacion de los trabajadores en el sentido de

mcnos puestos de trabajo, mas tareas a igual remuneracion, pocas posibilidades de ascenso

da poder sobre la organizacion, en la medida en que ésta sera afectada por el comportamiento que elos adopten. La
organizacién siempre necesita la participacion de sus miembros, Por cste motivo, esa participacion scra negociada, aun
implicitamente.” (Erhard Friedherg, 1972; 24)
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de categorias, etc. Una de ellas por ejemplo es el caso de exigir que en determinados
puestos que no es necesario operar maquina alguna, solo puede trabajar un maquinista.

Esto hace que se genere un puesto mis de maquinista con una categoria mas alta.

A su vez, si bien desde Conaprole se apunta a una mayor flexibilidad y polivalencia de los
trabajadores, el sindicato también toma sus medias ante dichas consecuencias, por ¢jemplo
cuidando los puestos de trabajo de cada trabajador. Es asi que si un sindicalista ve a un
magquinista arreglando €l mismo una falla eléctrica, le dice que llamé al electricista ya que
ese no es su trabajo. Y asi lo mismo con los efectivos que dejaban realizar tareas que no les

correspondian a los zafrales.

A su vez en algunos sectores se puede ver como la empresa tiene sus propias estrategias
para combatir el hecho de que el sindicato exija determinados puestos efectivos en algunas
lineas y asi intente evitar la contratacion de muchos zalrales. Por ejemplo en un sector
determinado registré lo siguiente: “Le pregunté si ellos tenian algin tipo de tarea que solo
lo pueda realizar algun trabajador efectivo (estrategia que se utiliza en otros sectores del
CIM para generar puestos de trabajos efectivos y que no pueda hacer todo el zafral). Me
dijo que: “acd no funciona porque si hoy un trabajador por ejemplo quiere pedir el
traspaso para trabajar en lu planta de Villa Rodriguez porque vive ahi, te dicen que no
pueden mandarlo porque no queda nadie efectivo realizando lua tarea aqui v esas cosus

trancan a los traspasos .

Podemos ver ast la accion del sindicato centrandose en la preocupacion de mantener y

generar fuentes de trabajo y que se respeten las categorias descritas.

Debe destacarse también un debilitamiento sindical en el sentido que predominan para con
los trabajudores una relacion instrumental, en el sentido por ejemplo de como lo dicen
muchos trabajadores “me dfilio porque me sirve”; “al principio nadie se dfilia al
sindicato, que a nadie le importa, pero que estan todos afiliados. A medida que pasa el

tiempo uno no le queda otra que afiliarse”.

El flujo continuo de la produccion y esos ritmos vertiginosos de producir genera que
existan menos espacios ociosos de los trabajadores a los cuales en todo momento se les
esta exigiendo producir. Antes por lo que relataban antiguos trabajadores los ritmos eran
mds lentos, habia mayor cantidad de trabajadores por linea, lo que posibilitaba varios
relevos, mas tiempos de descanso, brindando asi espacios proclives para la interaccion y
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sociabilizacion de los trabajadorcs. Como se picrde cntonces toda esa sociabilidad que
habia dentro de la fabrica sec picrde también la fuente de la identidad sindical. Por ¢jemplo
un trabajador me contaba lo siguiente: “Y que en cuanto al sindicato también dice que eso
es una fallu que estan teniendo, porque no tienen espacio de comunicacion con lu gente
Jjoven. ‘Antes al estar mucho mds tiempo en los pasillos, en los vestuarios se hablaba de
politica, de temas sindicales, de futbol, ahora no, no hay esos espuacios’ ”. Podemos ver asi

un alejamiento cntre sindicato y jovenes.

Sin embargo, pesc a este debilitamicento aparente, ¢l sindicato juega un rol importante cn la
organizacion del trabajo dc Conaprole. La crosion del relacionamiento del trabajador y
supervisor (csc distanciamiento caracteristico, esa pérdida de ese paternalismo que
menciondabamos anteriormente cxistia en Conaprole y que actualmente quedan algunos
vestigios) genera que el Sindicato ganc mas fuerza, cn el sentido por ejemplo, de quc ante
un eventual problema o inconveniente que tenga un trabajador, este no sc lo va a plantcar
al supervisor sino que acude direcctamente al delegado sindical de su sector. Dicho
delegado o habla directamente con ¢l supervisor o lo comunica a la central sindical (si es
un tema relevante) para quc desde alli se tomen cartas ¢n el asunto. Esto conlleva a que
todo problema lo resuelve el sindicato, por mas quc si cse trabajador si sc lo hubiesc

plantcado dircctamente al supervisor lo hubiesc solucionado.
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7- Conclusiones

Como fuimos desarrollando a lo largo del analisis podemos ver como la hipotesis
que sostuvo nuestro trabajo definitivamente se sustentd con certeza. siendo asi que fuimos
describiendo caracteristicas propias de las viejas y nuevas formas de organizar el trabajo.
con ciertas particularidades especilicas propias del modelo de Conaprole, revelando asi una
estructura productiva muy compleja. Vayamos realizando un breve recorrido por lo que
hemos estudiado y asi ir dilucidando en un breve apartado este modelo especilico de

organizacion de trabajo Conaprole.

Por un lado encontramos esa hibrides productiva en las caracteristicas propias del
conjunto general de los trabajadores. Si bien la organizacion de trabajo se estructura en
tomo a puestos de trabajo claramente delinidos y de categorias laborales de acuerdo a la
clasica division técnica del trabajo de los modelos tayloristas de produccion. encontramos
la presencia de cierto tipo de trabajadores que escapan al trabajador tipico taylorista. Por
un lado vemos la importancia de los trabajadores especializados como lo son los
eluboradores, capaces de manejar los nuevos sistemas informaticos con base en la micro
electrionica, en donde desde una cabina a distancia operan varias maquinas (anteriormente
que fuesen automatizadas, dichas tareas se hacian manuales, abriendo y cerrando grifos).
Dichos trabajadores podemos ver que tienen cierto grado de autonomia y participacion en
la toma de decisiones y mayor responsabilidad sobre los productos, siendo asi que no los

podemos clasilicar como taylorizados.

A su vez también vimos a los maquinistas y su saber hacer, su conocimiento de varias
maquinas, incluso en ocasiones manejando mas de una a la vez. Esto nos muestra cierta
alteracion al modelo de orgamzacion de trabajo tradicional. en el sentido de la flexibilidad
de la fuerza de trabajo, permitiendo a la organizacion estar preparados para el mercado
fluctuante, esa demanda que varia dia a dia, con exportaciones a diferentes partes del
mundo y con variaciones en los productos segun las exigencias de los diversos mercados.
Las secciones, como bien se desprende de lo anteriormente mencionado. se organizan ¢n
base a lo que se conoce como just- in-time, caracteristica asociadas al modelo japonés y

como bien lo mencionabamos al describir dicho modelo siguiendo a Netla corresponde a
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una produccién empujada por la demanda repercutiendo en la intensificacion del ritmo de

trabajo.

Dando fundamente a nuestra hipotesis de modelo hibrido, coexisten con este conjunto de
trabajadores especializados, como lo son los maquinistas y elaboradores, una gama de
operarios comunes Yy “zafrales™®, que se pueden etiquetar como los trabajadores
“taylorizados™. Como bien desarrollamos siguiendo a Coriat, el obrero en estos modelos
de produccién solo ejecuta el trabajo limitandose la responsabilidad del mismo a ejecutar
lo que se le instruye, no se le permite pensar ni se lo exige, lo inico que se requiere es que
sean capaces de cumplir las 6rdenes con la mayor celeridad posible. Su rutina de trabajo
esta marcada y controlada dia a dia por el supervisor, con tareas mondtonas, repetitivas,
rigidas y sin exigencia de creatividad. Dichas caracteristicas son las que se presentan en
estos operarios comunes y zafrales correspondiendo a la herencia taylorista de esta
organizacion. A su vez las lineas de produccion determinan su velocidad del trabajo,
componente tipicamente fordista. Recordemos como hacia referencia Neffa que el objetivo
del fordismo era lograr economizar el tiempo con el movimiento continuo de las maquinas,
los insumos y los productos y la permanencia rigida de los trabajadores en sus puestos de

trabajo.

Igualmente pudimos observar dos cuestiones en cuanto a las caracteristicas de las tareas
que quitan fuerza a estos postulados de trahajadores “taylorizados”. Por un lado el hecho
de que el que ensena es el compaiiero resta fuerza a la concepcién taylorista del trabajador
como simple “brazo ejecutor” y por otro lado pudimos ver como la realizacion de las tareas
que desarrollan estos trabajadores en cada linea, depende muchas veces del supervisor de
turno, teniendo cada uno de estos ultimos diferentes maneras de trabajar asi como

diferentes conjunto de reglas tacitas sobre cada equipo de trabajo en el dia a dia.

% Actor de relevancia, que no esperabamos encontrar, que juega un papel signilicativo en la organizacion del trabajo de
Conaprole. Con dicho trabajador se busca flexibilizar la produccion en el sentido de como deciamos antes son “mas
dociles™, sc adaptan sin oposicion a los ritmos de trabajo, a los aumentos imprevisibles de la velocidad de las maquinas,
siempre estan en constante movimiento, todo por su presidn para quedar efectivo v scntirse siempre bajo “el ojo” del
supervisor. Vimos las respectivas consecuencias que conlleva dicho actor para con el resto de los trabajadores y la
organizacion sindical. Dectallamos tambic¢n diversas estrategias del sindicato para puner freno a ello y cuidar de este
nuevo actor que cada dia toma mas fuersza en la industria.
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Asimismo observamos que si bien estos trabajadores “taylorizados” desarrollan diversas
tareas a la vez, refiere a una multifuncionalidad empobrecida cen el sentido que se le suman
al trabajador muchas tareas pero que nada aportan al enriquecimiento del contenido de la
misma, simplemente es por el hecho de reducir volumen de trabajadores y que se cumpla
con los ritmos de productividad exigidos. A su vez la tnica iniciativa que se les pide es la
de aprovechar al maximo los tiempo muertos, en el sentido de que si una maquina por
algun motivo sc para, ellos sin necesidad de que el supervisor les ordene ya deberian
ponerse a realizar alguna otra tarea, ya sea de limpieza u ordenando los lugares de trabajo.

Sc trata de eliminar la porosidad del trabajo a su maximo estado.

Otra especificidad particular y muy interesantc que encontramos en Conaprole es
la existencia del elaborador de queso de ricota y gruyer en San Ramoén en donde se sigue

manteniendo ese oficio artesanal tipico de modelos anteriores al taylorismo.

Vemos asi que en la organizacion de Conaprole conviven trabajadores tipicos de los
nuevos modelos (trabajadores especializados, maquinistas), trabajadores “taylorizados”
(operarios comunes y zafrales) y en menor medida un conjunto de trabajadores tipicos de
modelos anteriores al taylorismo que mantienen esa especie de caracter de oficio donde los

“secretos profesionales” continlian vigentes.

Siguiendo con componentes caracteristicos del modelo tradicional taylorista
fordista, encontramos una escasa incorporacion y valorizacion del conocimiento de los
trabajadores en la realizacion de sus actividades de trabajo, no existicndo una articulacion
entre el conocimiento técnico de trabajadores especializados como pueden ser el de los
ingenieros y el conocimiento tacito de ciertos trabajadores con mucha experiencia en sus
labores. Dicha caracteristica podemos asociarla a lo que vimos en cuanto a unos de los
principios generales que denotan los postulados y concepciones de Taylor, referente a
separar la conccpcion de la ejecucion. Es decir la concepcion queda en manos de la
gerencia que es la encargada de toda la plancacion del trabajo, siendo el especialista quien

establece como deben ser ¢jecutadas las tareas.

lgualmente, como desarrollamos, muchos trabajadores realizan importantes
innovaciones en sus maquinas con o sin consentimiento de los supervisores, pero siempre

de forma casual sin intervencion de ninguna jerarquia superior. Es asi que no encontramos
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un sistema flexible de organizacion del trabajo en materia de implementacion de
mecanismos de para el involucramiento y motivacion de los trabajadores en la calidad del
proceso productivo. A su vez también se observé un modelo muy rigido en cuanto que no
posee espacios para desarrollar estimulos en las carreras profcsionales ni mecanismos que

recompensen el mayor involucramiento de los trabajadores en el proceso productivo.

El hibridismo productivo también lo podemos asociar a la presencia de mecanismos
de “mando y control"® con la figura de un supervisor en donde en algunas secciones
presentan fucrtes caracteristicas autoritarias distanciandose plenamente del trabajador en
donde lo unico que le interesa es que la produccion salga.30 A su vez encontramos
relaciones entre supervisor-trabajador que en un principio podriamos asociarlas a
relaciones mas horizontales entre ambos, pero como hemos analizado corresponde mas
bien a una relacion paternalista tipica de una planta del interior como lo es San Ramén y a
su vez también por ser supervisores que habian comenzado como obreros e hicieron toda

la carrera alli, teniendo otro tipo de relacionamiento con el personal.

Desarrollamos como pareceria ser que el viejo paternalismo tipico de Conaprole estuviese
desapareciendo, aunque se sigue mantcniendo rasgos paternalistas incluso desde las

gerencias de planta.

Otro punto importante que surgié en nuestro analisis fue que observamos a un
sindicato jugando un papel importante a la hora de poncr freno a flexibilidades
organizacionales que se apunta desde las altas jerarquias del Conaprole. Vimos diferentes
estrategias que utilizan para dicho fin, tales como hacer respetar a estrictamente el sistema
de categorias (llamar la atencion a un trabajador si estd haciendo algo que no le
corresponde) o exigir que en ciertas lineas trabajen un maximo de zalrales y que a su vez

estos no puedan hacer las mismas tareas que los efectivos.

*? Vimos el miedo constante gue sicnte el zafral a ser visto en una postura de ocio, dado el puntaje final que el supervisor
le adjudicara. También relatamos esa especie de panoptico que se encuentra en una de las secciones del CIM.

' Vimos siguiendo a los postulados de Crozier como los limites organizacionales impuestos por fos mecanismos de
mando y control no determinan ¢n su totalidad ¢l comportamiento de los miembros de la organizacion, siendo asi que
resaltamos en el analisis como cicrtos supervisores reconocen la importancia del conocimiento de los maquinistas en el
sentido del “‘poder™ quc le olorga ese saber de las maguinarias complejas al trabajador y que les permite negociar ciertas
buenas voluntades que son fundamentales para lograr una niayor productividad y calidad en la produccion.
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Para finalizar es intercsante plantearnos una reflexidon en cuanto a preguntarnos
como pese a las caracteristicas del modelo organizacional de Conaprole que hemos
desarrollado a lo largo del analisis (con un sistema de vigilancia permanente, un
predominio de relaciones instrumentales de las jerarquias en donde desde la percepcion de
los trabajadores lo Gnico que les intercsa es ¢l aumento de la produccion, supervisores
autoritarios y cada vez mas distantes, nostalgia de los trabajadores veteranos por el sistema
de relaciones paternalistas, una organizacion del trabajo en donde predominan tareas
monotonas, rigidas, repetitivas, en donde no existen actividades para involucrar al
trabajador con el sistema productivo, donde la nica iniciativa que se pide es para reducir
al maximo los tiempos muertos, etc) mantiene su éxito en la produccion cumpliendo con
creces con el mercado interno ¢ internacional, en donde como se pudo constatar en las
observaciones el trabajador pese a todo se preocupa que la produccion salga bien,
respetando la calidad, que se cumpla con los plazos de las exportaciones, realizan me joras
en sus maquinas, mantienen una buena comunicacion en tanto a lo productivo con los

supervisores a pesar de su distanciamiento, etc.

Podemos decir que esto se mantiene dadas ciertas caracteristicas propias del modelo
productivo de Conaprole. Por ejemplo esa cooperacion productiva que referimos cuando
decimos que el que ensena es el compariero, o esa historia de Conaprole en cuanto a un
modelo de produccion mads tradicional y artesanal, permeado por relaciones mas
paternalistas, en donde como referian algunos trabajadores veteranos Conaprole era antes
considerado como “la madre Conaprole” o “la familia”, caracteristica que dia a dia con

estas nuevas transformaciones productivas se van perdiendo.
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&- Anexo

Matriz de observacion

DIA FUENTES DESCRIPCION DENSA DEL CLASIFICACION REFLEXIONES. NIVEL INTERPRETATIVO
INDIVIDUALES O EVENTO.CARACTERISTICAS | DIMENSION O INTREPRETACIONES PRELIMINARES SOBRE
COLECTIVAS/ DE LAS PERSONAS).QUE DIMENS!ONES EL SIGNIFICADO DE LO OBSERVADO EN ESE
LO DIJO EN PRIVADO | OCURRE. QUE SE DICE, QUE SON DIA. PUEDEN SER PISTAS PARA
OEN PUBLICO QUE SE RELATA. REFERIDAS O INTERPRETACION.

(GRUPO). SITUACIONES DE EMERGENCIA DE
ENCASODE GRUPO: | CONSENSO O DE UNA NUEVA
CON CONFLICTO. QUE SE DIMENSION
CONSENTIMIENTO. REPITE.

HUBO MAYOR RIQUEZA DE

DESACUERDOS. DETALLES.

FUE DEBATIDOEN EL
GRUPO. FUENTES
JERARQUICAS Y/O
HORIZONTALES
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