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RESUMEN

Este articulo presenta datos originales sobre el proceso de reorganizacion del trabajo y de la produccién
en siete fabricas de la industria automotriz en México. Basandose en los trabajos fundadores de
Croziery Friedberg, pretende demostrar que la mundializacién no tiene un efecto sobre-determinante
en los actores, sobre todo en la capacidad de accion de los sindicatos. Las realidades locales son,
desde nuestro punto de vista, mucho mas complejas, particularmente a raiz de la autonomia de la
gue disponen los actores frente a las reglas impulsadas por la nueva economia mundializada. Dicha
perspectiva tedrica lleva a prestar una atencion particular a las dindmicas locales, sobre todo a los
recursos de poder de los actores y a las imposiciones a las que se enfrentan.

*Traduccion del francés de Moénica Portnoy, mportnoy@colmex.mx, marzo de 2009. Articulo presentado en Querétaro
en el marco del Coloquio en homenaje a Michel Crozier.
**HEC-Montréal




ABSTRACT

This article shows original data over the reorganization of work process and production over seven factories
working on the automovil industry in Mexico. Based on process reorganization work and production over
seven workshops on the automovil in Mexico.

Based on early founding works by Crozier and Friedberg, the authors pretend to show that has no
overdeterminant effect on the actors, over all on the syndicate action capacity.

Local reality are, from our point of view, much more on complex; in particular, since the the actors autonomy
in front to new rules pushed by a new world economy.

This perspective, though theoretical, leads to pay a particular attention to local dynamics, above all to
actors power resources and impositions they face.

Palabras clave: industria automotriz, accién sindical
Key words: Automotor industry, sindicate action
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La dinamica de las relaciones del
trabajo en la era de la globalizacion: el
caso de la industria automotriz en
México

Afirmar que la globalizacién provoca un replanteamiento
de las reglas del juego entre sindicatos y empleadores, se
ha vuelto un lugar comutn. Estas nuevas reglas debilitarian
el poder de los sindicatos, sobre todo su capacidad de dar
forma a los cambios en los lugares de trabajo. Las nuevas
formas de organizacion del trabajo, la exteriorizacion de
la produccion y la racionalizacién de los efectivos
representarian tantos cambios sobre los cuales los sindicatos
tienen poca o ninguna influencia. De esta manera, los
sindicatos no tendrian otra opcién que la de sufrir las
imposiciones planteadas por la nueva economia
mundializada. Esta tesis ilustra hasta qué punto se ha
impuesto la mundializacion, en el transcurso de los tltimos
arios, como un fetiche de la explicacién social. Si, a fin de
cuentas, sigue siendo plausible, los efectos observables de
manera directa asociados a la globalizacién aparecen mucho
menos univocos de lo que esta tesis permite presagiar.
Sin dejar de insistir en las repercusiones de la
mundializacion en los medios laborales, nuestra hipétesis
de trabajo es que las dindmicas locales ejercen un efecto
estructurante considerable sobre la capacidad de accion
de los sindicatos. En efecto, la internacionalizacion de los
intercambios comerciales asi como la reparticién de los
ciclos productivos entre paises implican una redefinicion
de las reglas del juego donde el mejoramiento de la calidad
y de la productividad aparece como imperativo. No
obstante, dichas reglas no eliminan el margen de maniobra

de los actores en el terreno local. Esta postura teérica lleva
arechazar cualquier forma de jerarquizacion axiomatica 'y
areplantear la existencia de una stper regla, en este caso,
la mundializacion, que determinaria la conducta de los
actores. Esta posicién parece haber sido ampliamente
compartida en la comunidad cientifica (Held et al., 1999;
Hollingsworth y Boyer, 1997; Wade, 1996) y ahora se trata
de comprender mejor las l6gicas de estructuracién de las
relaciones de trabajo en un contexto de mundializacién.
Nuestro enfoque, cuyos fundamentos tedricos descansan
en los trabajos fundadores de Crozier y Friedberg (1978),
nos lleva a sostener la hipotesis que pretende que las
dinamicas locales, sobre todo los recursos de poder de los
actores, pueden identificar o atenuar los efectos de la
mundializacion en la capacidad de accion de los sindicatos.

México representa un caso ejemplar para verificar
la pertinencia de esta hipotesis ya que, al calor del TLCAN,
que representa un rasgo destacado de la mundializacion,
su régimen de relaciones industriales se encuentra en plena
mutacion (Bensusan, 1998; de la Garza, 1998a; Dombois,
1999). Los fundamentos de dicho régimen, probablemente,
son sacudidos por un doble movimiento. Por un lado, las
convenciones colectivas, que codifican la organizacion del
trabajo, enfrentados al azote generado por la introduccién
de nuevas formas de organizacién del trabajo y de la
produccion. En este sentido, Dombois (1999) y de la Garza
(1998a) senalan que las exigencias de flexibilidad
implicaron concesiones en las convenciones colectivas,
particularmente un replanteamiento de la regla de
antigiiedad al momento de los movimientos de mano de
obra. Simultaneamente, el control ejercido por los

sindicatos sobre el mercado interno de trabajo es atenuado
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igual que su capacidad de accion sobre los lugares de
trabajo. Por el otro, la alianza entre el PRI (Partido
Revolucionario Institucional), en el poder de 1931y 2000,
y los sindicatos oficiales se desmorona desde inicios de la
década de 1980. Los sindicatos oficiales, que actuaron
como correa de transmisién para el partido de Estado, tienen
cada vez menos poder politico y sus representantes
perdieron una parte de su influencia y de sus ventajas’. La
redefinicién de esta tradicional alianza, incluso el
distanciamiento entre estos dos socios desde hace mucho
tiempo, redujo aiin més la capacidad de accion de los
sindicatos. De esta manera, los sindicatos oficiales tienen
menos influencia en la formulacién y aplicacion de las
politicas del Estado en un contexto en que el poder de
intervencion de este Gltimo sigue siendo importante, en
particular en las industrias bajo jurisdiccién federal.

Este doble movimiento (concesiones en las
convenciones colectivas y el desmoronamiento de la alianza
con el PRI) fragilizé la autoridad de la accion sindical,
incluso su legitimidad. Asi, la descomposicién del régimen
corporativo de relaciones industriales, que algunos asocian
con el fenémeno de la mundializacién, coloca a los
sindicatos en una posicién precaria tanto en el plano
politico como a la escala de las empresas. En suma, todo
[leva a creer que la mundializacién condujo
ineluctablemente al debilitamiento del poder de los
sindicatos en México.

Desde entonces, la apuesta consiste en demostrar
que, incluso en México, la mundializacién no es un proceso
que sobredetermina la capacidad de accion de los sindicatos.
Las realidades locales son, en nuestra opinion, mucho mas
complejas, sobre todo a raiz de la autonomia relativa con
la que cuentan los actores organizacionales frente a las
reglas impulsadas por la nueva economia mundializada.
De esta manera, esperamos probar que el impacto de la
mundializacion sélo puede aprehenderse por medio del
prisma de la dinamica social en cada ambiente de trabajo.
Estas dindmicas locales representarian la clave de béveda
para entender el efecto de la mundializacién en la capacidad
de intervencion de los sindicatos. En este caso se trata de
una tesis cargada de sentido para quienes toman las
decisiones politicas y los actores locales. Sobre todo,
implica que el sindicato no se encuentra completamente
desprovisto frente a los diferentes cambios asociados a la
mundializacién; puede intervenir como co-regulador del
cambio, al menos en la medida en que se confrontara a
determinadas situaciones y podra movilizar sus diversos
recursos de poder.

La primera parte de este articulo expone la
problematica de manera mas detallada. La segunda parte
presenta el método de investigacién, que se basa en
entrevistas con administradores y representantes sindicales,
y describe detalladamente las caracteristicas de las siete

fabricas de la industria automotriz que constituyen el objeto

! La mayoria de los analistas del mundo del trabajo sostienen que los representantes de los sindicatos oficiales ejercieron un control
riguroso sobre las reivindicaciones de los asalariados y aseguraron la reeleccion del PRI durante mas de 60 ainos (Bensusan, 1999;
Dombois, 1999; Middelbrook, 1995). Como contrapartida, estos sindicatos tuvieron acceso a recursos financieros y sus
representantes obtenian puestos importantes en la escala del aparato gubernamental, sobre todo, aunque no de manera exclusiva, en
el seno de los tribunales administrativos de derecho del trabajo, que tienen responsabilidades muy amplias. Por ejemplo, estos
tribunales otorgan los registros oficiales a los sindicatos, determinan la legalidad de una huelga, etc. Para una analisis detallado, ver

Middelbrook, 1995.
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de este estudio. La tercera parte se concentra en el andlisis
de los datos. Se articula alrededor de la presentacion de
cuatro configuraciones de cambios. Aqui, esta nocion se
utiliza para caracterizar al mismo tiempo los procesos de
cambios, en particular la implicacién del sindicato, y la
dinamica social, es decir, los recursos, las imposiciones y
las estrategias utilizadas por parte de los actores en el terreno
local. La conclusion resume lo esencial de los resultados e
identifica las apuestas a las que se enfrentan los
administradores y los representantes sindicales en un
contexto en el que, a partir de ahora, deberan negociar con

nuevas contingencias.
Mundializacion y poder sindical

La hipé6tesis mas habitual plantea que la mundializacién,
sin importar los arreglos institucionales y las dinamicas
locales, provoca inevitablemente un debilitamiento del
poder de los sindicatos. Para apoyar esta tesis, existen dos
argumentos posibles.

En principio, el incremento extraordinario de las
empresas multinacionales traeria aparejado un desequilibrio
creciente entre los empleadores, cada vez mas
internacionales, y los sindicatos que siguen siendo locales.
No cabe duda alguna respecto del hecho de que esas firmas
ocupan un espacio econémico cada vez mas importante.
A manera de ejemplo, existen alrededor de 63 000
sociedades matrices con 690 000 filiales extranjeras que
emplean a 75 millones de personas, de las cuales mas de
la mitad esta fuera de su pais de origen (Giles, 2000).
Mediante el desarrollo de las redes integradas de
produccién, estas firmas pueden a partir de ahora transferir

la produccion de una unidad a la otra, inclusive de un pais

al otro, fortaleciendo de esta manera su poder de
negociacion frente a los sindicatos locales. Sus estrategias
de inversién sirven para premiar o castigar a los
establecimientos, colocando entonces a los sindicatos en
una posicion mas vulnerable (Ferner y Edwards, 1995). En
particular, utilizan diferentes practicas, como las
comparaciones coercitivas y las amenazas de relocalizacion,
para obtener concesiones salariales o convencionales. En una
encuesta reciente realizada a una amplia muestra de
organizaciones sindicales en Canada, dos tercios de quienes
respondieron mencionan que el poder de negociacion de los
empleadores aument6 en el transcurso de los tres Gltimos
anosy cercadel 60 % considera que el poder de negociacion
de los sindicatos disminuy6 durante el mismo periodo. Otro
indicador: tres cuartos de quienes contestaron esta encuesta
senalan que las solicitudes de concesiones salariales y/o
convencionales aumentaron en el mismo lapso (Kumar y
Murray, 1999; Kumar, Murray y Schetagne, 1998). Dombois
(1999) y de la Garza (1998a) apuntan sensiblemente las mismas
tendencias para el caso de México. Dombois (1999:36) subraya
que bajo el impulso de la mundializacién de los mercados,
los sindicatos fueron forzados a aportar flexibilidad a las
convenciones colectivas, particularmente en lo que respecta
a la aplicacion de la regla de antigiiedad. En la industria
automotriz, estas flexibilidades en las convenciones
coincidieron con una relocalizacion espacial de las fabricas
hacia el centro y el norte del pais (Pries et al., 2000).
Luego, el aumento de la competencia y la rapida
difusiéon de los nuevos modelos de gestion aceleran los
procesos de cambios en los lugares de trabajo y debilitan la
capacidad de intervencién de los sindicatos. Un cuerpo de
investigacién empirica cada vez mas imponente muestra de

manera adecuada que la difusion de los cambios en los
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ambientes de trabajo se ha acentuado en el curso de los tltimos
anos (Appelbaun et al., 2000; de la Garza, 1998; Osterman,
1994; Lapointe et al., 2000; 2001). Algunos analistas
sostienen que estos cambios en la organizacion de la
produccion y del trabajo ofrecen nuevas posibilidades de
negociacion para los sindicatos, incluso que abren lavia a
modos de gestion mas participativos. Sin excluir por
completo esta Gltima posibilidad, la mayoria de las
investigaciones no confirman dicho pronéstico. De hecho,
los cambios en ambiente de trabajo la mayoria de las veces
son introducidos de manera unilateral y esta tendencia se
ha acentuado durante los ultimos afnos (Bayon, 1997;
Bensusan, 1998; Tuman, 1996; Wells, 2001). Por otra
parte, generalmente estos cambios se traducen en un
incremento de la carga de trabajo y una disminucién de la
seguridad en el empleo. En resumen, en un contexto de
mundializacion, los sindicatos parecen tener cada vez
menores posibilidades de imponerse y, al mismo tiempo,
de influir sobre los términos y las condiciones de trabajo y
de empleo de sus miembros.

Sin negar el hecho de que la mundializacion
intensifica las imposiciones a los sindicatos, nuestra
posicién tedrica nos incita, mas bien, a plantear que la
mundializacién es un proceso abierto y muy indeterminado.
En principio, incluso aunque la influencia de las empresas
multinacionales se incrementd bastante en el curso de la
ultima década, esto no sucede en menor medida del hecho
de que éstas no ejercen un control absoluto sobre su
ambiente. Asi lo manifiesta el hecho de que las nuevas
redes integradas de produccién parecen particularmente
fragiles. Por ejemplo, la interdependencia entre las unidades
implica que detener la produccion en una unidad puede
perturbar, cuando no interrumpir completamente, toda la

cadena productiva. A modo ilustrativo, recordemos
simplemente la huelga, en 1996, en una fabrica de piezas
de Flint, en la region de Detroit, que llevé al cierre de
varias plantas de ensamblaje en México, Estados Unidos y
Canada. Por otra parte, contrariamente a la creencia popular,
la implicacion de los sindicatos parece mas marcada en
las filiales de las multinacionales y en los establecimientos
integrados a la economia mundial (Lapointe et al., 2001).
Obviamente, en este caso entran en consideracién otros
elementos. No obstante, no es posible, al menos con base
en esos resultados, afirmar que en las filiales de las
multinacionales, los sindicatos son mas excluidos de las
decisiones que tienen que ver con los cambios.

Posteriormente, si las nuevas redes integradas de
produccion parecen fragiles, sucede lo mismo con las nuevas
formas de organizacién del trabajo y la produccion, asi
como con el trabajo en equipo y el justo a tiempo. Estos
nuevos sistemas no pueden funcionar sin el concurso y la
contribucién de los asalariados y los sindicatos. De esta
manera, varias investigaciones ponen de relieve el hecho
de que el éxito de los cambios esta intimamente vinculado
al papel desempenado por el sindicato en el marco de
dichos procesos (Appelbaun et al., 2000; Frost, 2000;
Kochan et Osterman, 1994; Lapointe et al., 2001). Mas
precisamente, si se analiza todo esto, parece que la
implicacion del sindicato en el proceso de introduccién
de los cambios contribuye al mejoramiento de los
desempenos productivos y sociales (Lapointe et al., 2001).
En pocas palabras, los empleadores que desean mejorar
los desempenos productivos y sociales de sus fabricas estan
“condenados” a facilitar el trabajo del sindicato, en
particular, a favorecer su participacién en el proceso de
cambios.
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En resumen, la tesis del debilitamiento ineluctable
del poder de los sindicatos descansa en una concepcion
unidimensional, a menudo estrictamente econémica, y
lineal de la mundializacién. Sin embargo, la
mundializacién se manifiesta en varios ambitos de la
actividad social (econémica, politica, técnica, militar,
juridica, ecoldgica, etc.) y, como consecuencia, su
trayectoria sigue estando muy indeterminada (Castells,
1996; Held et al., 1999). En efecto, la mundializacion no
es un hecho concluido sino un proceso de transformacion
de la organizacion espacial de los intercambios y de las
relaciones entre los actores (Held, et al., 1999: 16). En
este sentido, implica una redefinicion de las relaciones de
poder pero no sobredetermina esas relaciones.

Si esta definicion de la mundializacién es aceptada,
el reto consiste entonces en esclarecer las légicas de
estructuracion del poder de los actores. Partiendo de los
trabajos fundadores de Crozier y Friedberg (1978), la nocién
de poder se define aqui como la capacidad de un actor de
lograr que, en su relacién con otro actor, los términos del
intercambio le sean favorables. En el marco de dicho
intercambio, el control de las fuentes de incertidumbre
constituye un desafio crucial: el actor que controla una
fuente de incertidumbre, que afecta la capacidad de una
organizaciéon o de un actor de alcanzar sus objetivos, se
encuentra en una posicion de poder respecto de los demas
actores. De acuerdo con esta perspectiva, el poder de un
sindicato puede definirse como su capacidad de controlar
fuentes de incertidumbre pertinentes. En un contexto de
mundializacién, donde los imperativos de cambios
aparecen como ineludibles, el poder de un sindicato puede
aprehenderse segtin su capacidad de intervenir en los

procesos de cambios en los lugares de trabajo.

Partiendo de esta propuesta, para explicar la
capacidad de regulacion de un sindicato se pueden formular
dos hipotesis complementarias. Primeramente, se puede
anticipar que la capacidad de accion del sindicato varia
segun los recursos que se encuentran a su disposicion. Varias
investigaciones llevadas a cabo en contextos institucionales
distintos (México, Canada, Alemania, Francia), sugieren
que cuanto mas los sindicatos puedan movilizar sus
recursos, mas fuertes seran las probabilidades de que ejerzan
una forma de control sobre los cambios (Hege y Dufour,
1998; Frost, 2000; Lévesque y Murray, 1998; Pries et al.,
1999). En este sentido, tres recursos de poder parecen
particularmente pertinentes: la capacidad de desarrollar un
proyecto autonomo, la solidaridad interna y la solidaridad
externa. El esquema que se encuentra debajo ejemplifica,
bajo la forma de un tridngulo estratégico, los recursos de

poder de la accién sindical en el terreno local.

Esquema 1: Las fuentes de poder de los sindicatos
locales

Proyecto

Solidaridad

interna

Solidaridad

externa

El primer recurso remite a la capacidad del sindicato
de poner en marcha y proponer su propio proyecto, su
propia vision. Una comunidad de interese entre los
trabajadores y las trabajadoras se construye alrededor del

proyecto sindical, mientras que, en la era de la
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mundializacién, las presiones, cada vez mas fuertes,
alientan a los sindicatos a adoptar proyectos comunes con
los empleadores, incluso alianzas competitivas con las
direcciones de empresa. Frecuentemente, dichas alianzas
se perciben, con razon, como un medio para preservar los
empleos. Sin embargo, el peligro de cooptacién de dicho
“patriotismo” de empresa en este caso es evidente y puede
conducir a cierta confusion en el plano de las identidades,
inclusive hasta una desmovilizacion sindical (Wells, 2001).
No solamente el adversario puede convertirse en el
trabajador de otros establecimientos, sobre todo cuando
proviene de otro pais, sino ademas, la legitimidad del
sindicato puede ponerse a prueba en caso de contra
desempenos econémicos.

En un contexto como éste, la capacidad del sindicato
para articular su propia visién del cambio es
importantisima. Su capacidad de definir y proponer un
proyecto alternativo y de informar, explicar y argumentar
constituye tantas dimensiones que permiten reforzar su
posicion de poder. Esta capacidad de reflexién estratégica
le permite conciliar, integrar y articular los intereses a veces
contradictorios que persiguen los miembros del sindicato.

Pero lo existencia de un proyecto autbnomo no
basta. Para ser legitimos, los proyectos deben construirse
desde la base. Asi, un segundo recurso de poder, la
solidaridad interna o la democracia, se torna fundamental.
Por supuesto, este recurso remite a la participacién de los
miembros en la vida sindical y a la cohesién sindical, es
decir, a la identificacién de los miembros con su sindicato.
Pero esta participacién y cohesion sindicales se nutren con
la presencia de una estructura de delegados de
departamentos, la existencia de redes al interior del

sindicato para garantizar la comunicacién interna (por

ejemplo, delegados sociales y representantes de salud y de
seguridad en el trabajo), la presencia de representantes
liberados para ocuparse de las tareas sindicales, etc. Estos
elementos de organizacion interna representan tantas
herramientas que acenttan la identificacién de los
miembros con los objetivos del sindicato y aseguran la
vitalidad sindical. La solidaridad interna, ademas de
fortalecer la capacidad de intervencion del sindicato en
los espacios de trabajo, cumple asi con una doble funcion:
favorece la emergencia de un proyecto surgido de las
preocupaciones de los miembros y, al mismo tiempo,
asegura la legitimidad de las acciones y posiciones
sindicales, incluidas las que se refieren al empleador. Dicho
de otro modo, la democracia interna es un verdadero recurso
de poder que debe mantenerse y alimentarse de manera
continua.

Esta solidaridad interna es crucial y hasta
fundamental pero, en el contexto actual de la
mundializacion, no es suficiente. Necesariamente debe
coexistir con otra forma de solidaridad, la solidaridad
externa. Este tercer recurso remite a la capacidad del
sindicato de desarrollar alianzas con grupos comunitarios
y con otros sindicatos, en el plano regional, sectorial,
nacional o internacional. Se articula también alrededor de
una fuerte participacion sindical en las diversas instancias
sindicales regionales, nacionales e internacionales (consejos
regionales, congresos, secretariados profesionales
internacionales, etc.). Ahora bien, se tiene la impresién
de que la mundializacion empuja en el sentido inverso.
De esta manera, la sobrepuja entre las fabricas de una
misma empresa se encuentra lejos de favorecer las alianzas
entre los sindicatos de diferentes paises cuyo empleador
es el mismo. Del mismo modo, la subcontratacion
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frecuentemente coloca a los trabajadores y trabajadoras en
competencia entre si y, por lo mismo, no favorecen los
vinculos entre los sindicatos de una misma region. De
hecho, la mundializacion a menuda obliga a los sindicatos
areplegarse en ellos mismos, principalmente para conservar
sus empleos, pero tales estrategias de repliegue en si pueden
ubicar a los sindicatos en una posicion de debilidad mas
que de fuerza. Probablemente, por esta razén es que la
solidaridad externa es cada vez mas importante, como lo
muestra un numero de publicaciones cada vez mas
imponente (Alexander, 1998; Wells, 1998). Por ejemplo,
Alexander (1998) ha expuesto muy bien los beneficios que
obtienen los trabajadores y sindicatos mexicanos de la
cooperacion internacional.

En sintesis, la capacidad de un sindicato para
formular y defender un proyecto, asi como la solidaridad
interna y externa, constituirian el constructo estratégico
que permita al sindicato dar forma a los cambios en los
lugares de trabajo. Sin embargo, se coincidira, la
estructuracion de la capacidad de accién de un sindicato
no se limita a una cuestion de recursos. De hecho, el
sindicato no interviene de manera aislada: actta en un
campo socialmente estructurado. Ese campo define al
conjunto de tensiones y oportunidades de accion a las que
se enfrenta. El marco institucional, el estado del mercado
de trabajo, la coyuntura econémica, la situacién financiera
de la empresa y su posicion en la cadena de produccion
representan mas elementos que estructuran las relaciones
patronales-sindicales. Estos elementos crean un conjunto
de obligaciones y de oportunidades con las cuales debe
arreglarselas un sindicato. Por ejemplo, Locke y Thelen
(1995) destacan que el marco institucional favorece el
desarrollo de ciertas posiciones sindicales respecto de la

reorganizacion del trabajo.

Por otra parte, como lo sugiere Hyman (1997: 322),
las estrategias del empleador constituyen probablemente
uno de los principales elementos que estructuran la
capacidad de accion de los sindicatos: no la determinan
pero definen los contornos y delimitan el abanico de
opciones del sindicato. Partiendo de su investigacion
realizada en Inglaterra, Gallie y Rose (1996) subrayan que,
a pesar del contexto de cambio, la influencia sindical sigue
siendo mas bien estable, principalmente a raiz de la
orientacién de los gerentes frente a la del sindicato (1996:
49). Estos ultimos, a pesar de su tendencia a oponerse a
los sindicatos, reconocen que sus intereses no coinciden
totalmente con los de los trabajadores. Ademas, como
senala Turner (1991: 235), el enfoque managerial respecto
de los sindicatos dista mucho de ser homogéneo: los
empleadores que buscan aportar modificaciones
significativas a la organizacion del trabajo pueden, del
mismo modo, buscar involucrar al sindicato en lugar de
excluirlo. Walton et al. (1994), por su parte, demostraron
la variabilidad de los enfoques patronales en industrias
muy expuestas a la mundializacién (papel y autopartes).
Mientras que determinados empleadores recurrieron mas
a estrategias de exclusion, otros, por el contrario,
demostraron mas bien abertura respecto de la participacién
del sindicato (ver sobre todo los casos en la industria de
autopartes, 1994: 117-163).

A partir de ahora puede formularse una segunda
hipotesis: la capacidad del sindicato de moldear los
cambios en los lugares de trabajo varia segtin la estrategia
de ladireccién del establecimiento con respecto al sindicato
y a los trabajadores. En los establecimientos donde, tanto

en el discurso como en la practica, la direccién reconoce
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la diversidad de intereses y la legitimidad del sindicato,
las probabilidades de que el sindicato se implique en el
proceso de cambios debieran ser mas fuertes. A la inversa,
cuando el empleador no reconoce al sindicato ni la
pluralidad de intereses en juego, las probabilidades de que
el sindicato se comprometa en el proceso de cambios seran
mas débiles.

En resumen, nuestro enfoque lleva a prestar una
atencién muy particular a las dinamicas locales,
principalmente a las estrategias de los actores y a sus
recursos de poder, sin que por lo mismo se descuide el
ambiente en el que interactGan. Entonces, el reto consiste
en delimitar de qué maneras los recursos de los que dispone
un sindicato y las estrategias de la direccién se conjugan
los unos con los otros para conformar la dinamica alrededor
de la cual se estructura la capacidad de intervencion de un
sindicato en los procesos de cambios.

Método de investigacion y descripcion
de las fabricas

Esta investigacién comprende una parte cualitativa y otra
de naturaleza mas cuantitativa, en particular, la realizacién
de una encuesta mediante cuestionario. Aqui presentamos
los datos provenientes de la parte cualitativa. Se articula
alrededor de siete monografias realizadas en 1999 en
fabricas de la industria automotriz de México. En cada
una de las fabricas, la estrategia de recoleccién de datos
comprendié entrevistas con miembros de la direccion de

la fabrica y del comité ejecutivo del sindicato local.
Igualmente, se realizaron entrevistas mas informales con
encargados y trabajadores al momento de visitar las fabricas.
Los documentos de empresa y la convencién colectiva
también se analizaron para delimitar mejor el contexto y
la dinamica de las relaciones de trabajo en cada fabrica.

En principio, la seleccién de las fabricas se hizo en
funcién de su posicién en la cadena de produccion. Queriamos
que lamuestra incluyera plantas de ensamblaje pero también
subcontratistas de primera y segunda linea con el fin de captar
de mejor modo la diversidad de restricciones a las que las
fabricas de esta industria se confrontaban. La muestra incluye
dos plantas de ensamblaje, tres proveedoras de primera linea
(ejes, carrocerias, transmisiones) y dos proveedoras de segunda
Iinea (fabricacién de piezas destinadas a la elaboracion de
motores). Luego queriamos considerar la afiliacién del
sindicato local, sabiendo que en la industria automotriz la
mayoria de los sindicatos est4 afiliada a la Confederacién de
Trabajadores de México (CTM). La muestra redine tres tipos
de sindicatos: un sindicato local afiliado a un sindicato
independiente (FAT), tres sindicatos locales de empresa
afiliados a la CTM vy tres secciones sindicales del SITIMM,
que también forma parte de la CTM?2.

Aqui es importante senalar que estas fabricas v, al
mismo tiempo, estos sindicatos no son representativos de la
industria automotriz de México. Son reconocidos como
vanguardistas en el plano de las practicas de gestion de la

producciény de los recursos humanos. También se encuentran

2 Las secciones sindicales del Sindicato de trabajadores de la industria metal mecénica, automotriz, similares y conexos de la
Republica Mexicana, a diferencia de la practica establecida en la CTM, cuentan con un ejecutivo sindical electo y administran 75%
de la cotizacion sindical. Generalmente, las secciones de los sindicatos industriales de la CTM no disponen de tal autonomia. Por un
lado, no existe comité ejecutivo: mas bien, ahi se encuentran delegados cuyo ntimero varia segun el tamaiio de la unidad. Por el otro,
las cotizaciones sindicales se administran a un nivel mas centralizado (Bayon, 1997; Middelbrook, 1995).
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entre las mas productivas y eficaces de México®. En ese sentido,
hay que evitar generalizar los resultados de este estudio para
el conjunto de la industria automotriz en México. Dicho esto,
representan un terreno privilegiado para verificar la
pertinencia de nuestras propuestas tedricas dado que estas
fabricas introdujeron multiples cambios. Todas cuentan

frecuentemente con vocablos distintos, grupos de
mejoramiento de la calidad. Ademas, introdujeron cambios
en la organizacién del trabajo y de la produccién, ya sea
que se trate de técnicas de justo a tiempo, de la produccion
celular o del trabajo en equipo. El cuadro 1 muestra las
principales caracteristicas de cada una de las fabricas de la

con certificaciones de calidad y pusieron en marcha, = muestra.
Cuadro 1
Caracteristicas de las fabricas
Posicién en la Propiedad | Edadde | Numero total Ndmero de | Tecnologia | Organizacion Edad media Tipo de afiliaciéon
cadena productiva la fabrica | de empleados empleados del trabajo | de los empleados sindical
sindicalizados (antigiiedad)
Ensamblaje
Fabrica A Japonesa 9 afos 1,500 1,250 En masa Tradicional 23 afnos CTM - Sindicato
(5 anos) de empresa
Fabrica B Estado-
unidense 7 afnos 3,700 3,250 En masa Equipos 25 anos CTM-Seccion
de trabajo (5 anos) sindical
PROVEEDORA
DE PRIMERA
LINEA
Fabrica C Mexicana | 21 afos 690 495 En lote Celular 30 anos CTM-Seccién
(10 anos) sindical
Fabrica D Mexicana | 19 afos 1160 704 En masa Equipos 30 anos CTM-Seccion
de trabajo (10 anos) sindical
Fabrica E Mexicana | 37 aios 1500 1150 En lote Celular 32 anos
(12 anos) CTM - Sindicato
de empresa
PROVEEDORA
DE SEGUNDA
LINEA
Fabrica F Mexicana | 20 ainos 560 390 En lote Tradicional 30 anos CTM - Sindicato
(6 anos) de empresa
Fabrica G Mexicana | 17 aios 491 350 En lote Celular 24 anos
(5 anos) FAT- Sindicato
independiente

3 Las secciones sindicales del Sindicato de trabajadores de la industria metal mecéanica, automotriz, similares y conexos de la
Republica Mexicana, a diferencia de la practica establecida en la CTM, cuentan con un ejecutivo sindical electo y administran 75%
de la cotizacion sindical. Generalmente, las secciones de los sindicatos industriales de la CTM no disponen de tal autonomia. Por un
lado, no existe comité ejecutivo: mas bien, ahi se encuentran delegados cuyo ntimero varia segun el tamaiio de la unidad. Por el otro,
las cotizaciones sindicales se administran a un nivel mas centralizado (Bayon, 1997; Middelbrook, 1995).
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Las dos plantas ensambladoras pertenecen a empresas
multinacionales: una japonesa y la otra estadounidense. La
produccién en lafilial japonesa (fabrica A) estd muy integrada:
ademas de la seccion de ensamblaje*, construida en 1992,
abarca otras cuatro secciones en operacion desde 1981: el
troquelado, la fabricacion de piezas, la fabricacién de motores
y una fundacion de aluminio. En total, esta fabrica cuenta
con 4 500 empleados. De éstos, la mitad se encuentra
sindicalizada y alrededor de 1 250 trabajan en la secciéon de
ensamblaje’. La organizacién del trabajo en la seccién de
ensamblaje se basa en la tradicional cadena de montaje con
una tecnologia muy robotizada. A pesar de la ausencia de
equipo de trabajo, la rotacion de los puestos y la polivalencia
estan muy extendidas. Esta flexibilidad en la organizacion
del trabajo se coloca en plano de igualdad con las practicas
sofisticadas de gestion de los recursos humanos: evaluacion
periédica del rendimiento, formacion inicial de quince dias
fuera de lafdbrica, formacién continua, grupo de mejoramiento
continuo, remuneracion en funcién de las competencias, etc.

La fabrica de la filial estadounidense (fbrica B), en
operacion desde 1994, se encuentra en expansion: la
construccion de un departamento de troquelado y de

fabricacion de motores esta en marcha. La integracion vertical

no se ha impulsado tanto como en lafilial japonesa, pero la
produccion se organiza alrededor de una vasta red de
subcontratistas. Algunos proveedores llegan incluso a efectuar
trabajos de ensamblaje dentro de la fabrica, lo que es bastante
poco comun en las fabricas canadienses y estadounidenses®.
No sorprendera a nadie enterarse que la produccion se organiza
en justo a tiempo o produccion ajustada. También se basa en
el trabajo en equipo. Los equipos se componen de entre seis
y 10 empleados, incluyendo al jefe de equipo quien también
esta sindicalizado. La asignacion de los puestos de trabajo se
deja adiscrecion de los miembros de la direccion y la rotacion
es obligatoria. Por otra parte, el abanico de responsabilidades
confiadas a los miembros de los equipos es bastante amplio,
si se lo compara con lo que pudimos observar en otras fabricas
tanto en México como en Canadd’. A semejanza de la filial
japonesa, esta fabrica puso en marcha practicas de gestion de
los recursos humanos bastante sofisticadas: evaluacién
periddica del desempeno, formacién continua, remuneracion
seglin las competencias, etc.

Los tres proveedores de primera linea forman parte de
un mismo grupo industrial de origen mexicano (fabricas C,
D y E). Comparativamente, respecto de las fabricas de

ensamblaje, su tamano es mas pequeiio y sus trabajadores

4 La expresion seccion de ensamblaje cubre, por supuesto, los departamentos tradicionales que se encuentran en una fabrica de ensamblaje:
los departamentos de carroceria, pintura, ensamblaje del chasis y ensamblaje general.
5 Probablemente, hay que senalar que los trabajadores sindicalizados pertenecen a un mismo sindicato local pero que los de la seccion de

ensamblaje cuentan con una convencion colectiva diferente.

® La integracion de las subcontratistas a la fabrica es muy fuerte. Dos ejemplos debieran bastar para ilustrar dicha integracion. Por un lado,
un gran corredor une los proveedores con la planta de ensamblaje: de esta manera, las piezas son encaminadas directamente sobre la linea
con carretillas elevadoras. Por el otro, de la planta de ensamblaje se puede acceder directamente a los proveedores pasando por grandes

portones de taller.

7 A manera de ejemplo, todos los trabajadores deben asumir las siguientes responsabilidades, la inspeccion de primer nivel de la calidad, la
codificacion de los errores, el mantenimiento de su area de trabajo, las actividades menores de mantenimiento de la maquinaria y del
equipo, la participacion en los programas de mejora continua, la participacion en los equilibrios de las tareas en el seno de su equipo y la
participacion en reuniones de equipo. Durante un periodo de alrededor de dos meses, también se les confia una de las siguientes siete
actividades administrativas: la salud y seguridad en el trabajo, la calidad, el mantenimiento, la produccion, la asignacion del material, la

gestion de las finanzas y la gestion del personal.
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tienen mas edad: en promedio, tienen alrededor de 30 afios y
una década de antigiiedad. Su produccién esta destinada de
manera esencial a las fabricas de ensamblaje localizadas tanto
en México como en el extranjero. En dos de estas fabricas, la
produccién esta organizada en células (“fabricacion celular”).
Cada trabajador tiene bajo su responsabilidad varias maquinas,
lo que aumenta alin méas su polivalenciay la flexibilidad en
la organizacién del trabajo. En la otra fabrica, la que produce
en gran cantidad (produccién en masa), el trabajo se organiza
en equipo. Los trabajadores no tienen muchas mas
responsabilidades, a excepcion de los jefes de equipo que
son empleados sindicalizados. A estos tltimos se les atribuyen
una serie de tareas que en otros tiempos se confiaban al
supervisor: distribucion de tareas entre los miembros del
equipo, distribucién de la informacién, gestion de planos,
etc.Pese a la presencia de politicas de gestion de los recursos
humanos comunes procedentes del domicilio legal, las
practicas varian de una fabrica a la otra. Por supuesto, hay
varios puntos comunes: entre otros, las tres fabricas cuentan
con un programa de mejora continua de tipo “kaisen”,
invierten mucho en la formacion de la mano de obra, un
promedio de 60 horas por ano por trabajador, e instauraron
una politica salarial basada en la remuneracion por
competencias. A la inversa, la fabrica E se separa de las otras
(Cy D). En esta fabrica, no hay evaluacion periédica del
rendimiento de los trabajadores y la antigtiedad es el Gnico
criterio que se mantiene para determinar los periodos de
vacaciones de los empleados. En las fabricas C y D, la
evaluacion del rendimiento se realiza de manera periddica'y
el nimero de dias de vacaciones remuneradas varia de acuerdo
con el historial disciplinario del trabajador. Se comprendera
entonces que dichas variaciones no suceden sin estar

vinculadas con la dinamica social prevaleciente en cada una

de las fabricas.

Las dos fabricas de segunda linea pertenecen a un grupo
industrial diferente de origen mexicano (fabricas F y G).
Alrededor de la mitad de su produccion se destina a
proveedores de primera linea, la otra al mercado de postventa.
Estas dos fabricas, de tamano intermedio, deben, a raiz de su
insercion en redes de produccion internacional, adaptarse a
las exigencias de sus clientes. Dichas exigencias estriban, sobre
todo, en la obtencion de certificaciones de calidad y en
establecimiento de grupos de mejora continua. Sin embargo,
las dos fabricas se diferencian entre si en el terreno de la
organizacion del trabajo. En la fabrica F, la organizacion del
trabajo, asi como la GRH, siguen siendo tradicionales. En el
nivel de los talleres, no hay equipo de trabajo ni jefe de
servicio: el capataz sigue ejerciendo las responsabilidades de
organizacion, de planificacién y de control esenciales. En la
fabrica G, la organizacién del trabajo y las practicas de GRH
se estructuran alrededor de un programa de desarrollo de las
competencias: el trabajo se organiza en células y la
remuneracién se encuentra directamente asociada a la
polivalencia de los trabajadores y a su capacidad para
desarrollar nuevas habilidades.

Esta descripcion ilustra hasta qué punto los sindicatos
se mueven en un contexto en completa mutacién. Con el
objetivo de acotar mejor este ambiente, vale la pena describir
tres elementos mas macro. En primer lugar, el mercado de
trabajo es incapaz de absorber el gran crecimiento demogréfico.
La tasa de crecimiento de la poblacién activa alcanza 1.5%
por aio, lo que representa alrededor de 1.5 millones de
personas. Ademas, la mitad de esas personas se encuentra
empleada en la economia formal. Resultado: existe un déficit
de cerca de 700000 empleos por aiio (ANACT, 1998; Cosio-
Zavala, 2001). Esta incapacidad del mercado de trabajo
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para integrar a los recién llegados, crea fuertes presiones
sobre los actores en el terreno local. Los objetivos de los
trabajadores y de sus representantes se subordinan de esta
manera a la conservacion y creacién de empleos. Cualquier
accioén que pudiera tener efectos negativos sobre el empleo
es, por definicion, condenable, lo que orienta las opciones
estratégicas de los sindicatos.

En segundo lugar, y de manera complementaria, la
industria automotriz representa un sector altamente
estratégico para el Estado y éste no duda en intervenir para
asegurar la competitividad de las empresas (Bensusan,
1998). Las relaciones de trabajo en esta industria, del
mismo modo en las fabricas de ensamblaje que en las de
fabricacion de partes, pertenecen, por otra parte, a la
jurisdicciéon federal. Asi, por medio de la Junta de
Conciliacién y Arbitraje, el Estado puede intervenir
directamente en el marco de las negociaciones de una
convencion colectiva. El conflicto en Volkswagen en otono
del 2000 es, en este sentido, revelador: los representantes
del Estado no dudaron en declarar como inexistente la huelga
(Juarez, 2001). De la misma manera, por medio de la
Comision Nacional del Salario Minimo, el Estado actta
directamente en el establecimiento de aumentos salariales,
lo que reduce atin mas el margen de negociacion de los
sindicatos.

Por ultimo, y a pesar de la descomposicién de la
alianza entre el PRI y la CTM, ésta abraza la logica de
competitividad preconizada por el Estado (Bensusan, 1999;
Dombois, 1998). Por un lado, promueve una nueva cultura

del trabajo que alienta la comunidad de intereses entre los
empleadores y los trabajadores. Por el otro, no sélo no
promueve, sino que inclusive desalienta, la creacion de
una estructura sectorial nacional entre sus afiliados, al
eliminar por el mismo hecho cualquier forma de
coordinacion que pudiera darse en la negociacion colectiva.
Se deriva de ahf el hecho de que las negociaciones
colectivas se desarrollen inicamente a la escala de cada
fabrica®.

Por supuesto, la situacion del empleo y estos acuerdos
institucionales no determinan la eleccion de los actores ni
las dindmicas sociales. En cambio, delimitan los contornos
del campo de accién de los sindicatos, hasta el universo de
lo posible. En este sentido, posibilitan ciertas acciones y
eliminan otras.

Las configuraciones de cambios:
procesos y dinamicas del cambio

En la actualidad, se trata de tomar la medida de la
implicacion de los sindicatos en los procesos de cambios
y de la dinamica social que prevalece en cada fabrica. Si
se parte de los datos que recabamos, es posible distinguir
cuatro configuraciones de cambios. La nocion de
configuracion se utiliza aqui para caracterizar el proceso
de cambios, en particular, la implicacion del sindicato y
la dindmica social, es decir, los recursos, las limitaciones
y las estrategias establecidas por los actores en el plano
local.

8 Subrayemos el hecho de que, de acuerdo con la Ley, los salarios se negocian todos los afos y la convencion colectiva lo hace cada dos

anos.
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Configuracion num. 1: la exclusién y la subordinaciéon
sindical

Esta configuracién (dos fabricas) contiene todos los
ingredientes de un modo de gestion unilateral del cambio
en la que el empleador posee un margen de maniobra
considerable. Por un lado, los cambios se introducen sin
ninguna forma de implicacion del sindicato: la direccion
concibe y estable el contenido, las etapas y el desarrollo
de los cambios sin el concurso del sindicato. Por el otro,
el sindicato tiene muy poca influencia tanto en lo que
respecta al establecimiento como a las consecuencias de
los cambios. La convencion colectiva no limita de ninguna
manera la libertad del empleador: este Gltimo puede
modificar la organizacion del trabajo y desplazar la mano
de obra en funcion de las exigencias de produccion. De la
misma manera, el sindicato no interviene directamente en
el seno de las comisiones paritarias, incluso aunque los
cambios puedan tener una incidencia sobre las exigencias
de formacién de los empleados y sobre las condiciones de
de trabajo, sobre todo la salud y seguridad en el trabajo®.
Dichas comisiones estan compuestas por trabajadores
sindicalizados que de ninguna manera deben algo al
ejecutivo o a la asamblea general del sindicato. No obstante,
las decisiones de dichos comités tienen una incidencia
sobre el conjunto de los trabajadores dado que son
ejecutorias en el sentido de la ley.

Dos rasgos destacados caracterizan la dinamica
social al interior de estas dos fabricas. En primer lugar,
dichos sindicatos disponen de muy pocos recursos. Se

encuentran relativamente aislados: s6lo excepcionalmente
recurren a los servicios de asesorias y no establecen
relaciones con los sindicatos de su sector o su region.
Ademas, su participacién en las otras instancias sindicales
es, o bien poco frecuente, o es asunto de una sola persona.
En uno u otro caso, el resultado es el mismo: el conjunto
de los representantes sindicales y los miembros del
sindicato no tienen acceso a la informacion necesaria para
nutrir los debates sobre los cambios en curso dentro de la
fabrica. Este repliegue en si mismos se traduce en un déficit
en el plano de la solidaridad interna. Mas precisamente,
estos sindicatos disponen de muy pocos medios
organizacionales. No existe estructura de delgados por
departamento y las licencias para actividades sindicales
son muy limitadas. Asimismo, el sindicato no cuenta con
oficina sindical en la fabrica, lo que disminuye atin mas
su capacidad de informar, intercambiar y comunicarse con
los trabajadores. Dicho de otra manera, la estructura de
comunicacion al interior del sindicato estd reducida a su
minima expresion.

En un contexto en que el sindicato no puede
controlar la informacion de igual modo fuera que dentro
de lafabrica, es incapaz de formular o proponer un proyecto
autonomo vy original de cambio. De hecho, el sindicato
no sélo esté a rastras del empleador, parece superado por
los cambios, incluso por los acontecimientos. No tiene
proyecto, a excepcion del mejoramiento de las condiciones
salariales de los miembros. Por el contrario, el sindicato
se confronta a un empleador que busca instaurar practicas
de gestion de los recursos humanos que tropiezan

9 Aqui es necesario precisar que, en materia de formacion profesional y de salud y seguridad en el trabajo, las comisiones son obligatorias en

virtud de la Ley Federal del Trabajo.
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directamente con uno de los principales resortes de la
accion sindical: la identidad colectiva de los trabajadores.
Este es el segundo rasgo saliente de la dindmica social en
estas dos fabricas.

La direccién de las dos fabricas, de hecho,
instrumenté practicas de gestién de los recursos humanos
que pretenden fortalecer al mismo tiempo la dimension
colectiva e individual de la relacién de empleo. Por un
lado, los administradores y los trabajadores llevan el mismo
uniforme y toman sus alimentos en el mismo comedor.
De hecho, todo esta puesto para reducir las barreras entre
la direccién y los trabajadores y fortalecer la idea de que
forman un gran equipo. Por el otro, las capacidades y las
competencias de cada trabajador estan asentadas en grandes
pizarrones a la vista de todos, la remuneracion varia de
acuerdo con las competencias de cada empleado, las
promociones y los movimientos de personal se realizan
sobre la base de las competencias y las ventajas sociales,
particularmente las vacaciones, flucttan en funcién del
expediente disciplinar del empleado. De esta manera, al
interior de esta entidad colectiva, el empleado puede
demarcarse, valorizando su individualidad. En sintesis, la
direccion y los trabajadores forman una gran familia, pero
dentro de esta familia los trabajadores pueden competir
unos contra otros. Por supuesto, dichas practicas no
fortalecen la cohesion entre los trabajadores, ni siquiera la
solidaridad interna.

De la misma manera, en el plano de las relaciones
con el sindicato, el empleador trata de promover una
comunidad de intereses entre las dos partes. Partiendo de
una vision unitaria del funcionamiento de la empresa, la
direccion solo reconoce los objetivos del sindicato en la

medida en que coincidan con los suyos propios. Asi, las
partes deben conjugar sus esfuerzos para sobrevivir en un
mercado cada vez mas competitivo. La competitividad de
la fabrica sobredetermina todos los demas objetivos. Todas
las acciones o demandas sindicales que se enfrenten a estos
stper objetivos se consideran ilegitimas. Cualquier forma
de relacién con otros sindicatos se percibe como un acto
de traicién: el sindicato no debe proporcionar informacién
sobre el funcionamiento de la fabrica a los otros sindicatos
ya que esto podria comprometer la posicion y las ventajas
competitivas de la fabrica. Al mismo tiempo, el empleador
no reconoce las actividades auténomas del sindicato.
Ciertamente, el sindicato puede organizar asambleas
generales para informar a sus miembros pero las licencias
sindicales para actividades que no se realizan de manera
conjunta se consideran indtiles, incluso contraproductivas.
En breve, el empleador intenta de diversas maneras
controlar la accién de los sindicatos. Como ultima
manifestacion de esta voluntad del empleador, la formacion
sindical la dan consultores externos escogidos y pagados
por el empleador.

Configuracion num. 2: participacion sindical limitada e
impugnada

Esta configuracién (dos fabricas) se distingue de la primera
tanto en el terreno de la implicacién del sindicato en el
proceso de cambio como en el plano de la dindmica social
que en ella prevalece. En estas dos fabricas hay tensiones
alrededor de la implicacién sindical en el proceso de
cambio: por un lado, los representantes sindicales, aunque
se hayan informado antes de que se tomen las decisiones,
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desearian estar mas implicados en el proceso de cambio;
por el otro, la direccién considera que ya estan lo
suficientemente involucrados y manifiesta poca abertura a
una extension de su participacion. Una de las convenciones
colectivas, al tiempo que preconiza la colaboracién entre
la patronal y el sindicato, no pudiera ser mas explicita en
lo que concierne a la implicacion del sindicato en la
administracién de la fabrica:
Le corresponde a la Compania administrar todas las
instalaciones y fabricas, salvo que exista alguna
prevision en este sentido en la presente convencién
colectiva. No se permite al Sindicato ni a sus
representantes implicarse en ningln aspecto
relacionado con la gestion, a excepcion de los casos
previstos por la presente convencion. Las partes (el
Sindicato y la Compania) acuerdan en alentar un
espiritu de colaboracion entre los empleados vy el
empleador en el seno de esta fuente de empleos.

En un contexto en el cual los llamados a la
colaboracién se basan en la exclusion, los sindicatos buscan
negociar clausulas que protejan a los trabajadores en el
momento en que se produzcan los cambios. En una fabrica,
la convencién colectiva establece que el empleador no
puede recurrir a la subcontratacién si esta decisién implica
despidos. En otra, el empleador debe relocalizar dentro de
la fabrica a los empleados cuyo puesto pudiera suprimirse
como consecuencia de los cambios aportados a la
organizacion de la produccion y del trabajo. De la misma
manera, los representantes sindicales utilizan las
comisiones paritarias palanca para incrementar su
influencia. Se retinen en las diferentes comisiones paritarias
y tratan de modificar las decisiones de la direccion. Segun
los representantes sindicales, a menudo existen fricciones

en el marco de las reuniones de dichas comisiones.

Las tensiones alrededor de la implicacién del
sindicato se originan en los procesos de cambio pero
también en la dindmica social que prevalece en estas
fabricas. Los empleadores privilegian el mismo tipo de
estrategia respecto a los empleados y el sindicato que las
descritas en las dos fabricas precedentes. Elaboraron
programas de gestion de los recursos humanos que intentan
conciliar las dimensiones individual y colectiva de la
relacion de empleo y tratan de promover una visién unitaria
centrada en una comunidad de intereses entre la direccion
y los trabajadores. Por el contrario, su capacidad de moldear
la dindmica social no es la misma puesto que los sindicatos
cuentan con muchos menos recursos.

Tienen mas recursos organizacionales. Cuentan con
un local sindical directamente donde se realiza la
produccion lo que permite a los trabajadores tener un acceso
directo a los representantes sindicales. Ademads, uno de
los sindicatos recientemente establecié una estructura de
delegados por departamento. Dicha estructura parece fragil
ya que el empleador no reconoce la legitimidad de los
delegados. No disponen de tiempo para licencias sindicales
que les permita tratar los problemas de los trabajadores y
no son reconocidos por los capataces de primer nivel. De
esta manera, sus acciones son limitadas: de hecho, su papel
consiste, esencialmente, en comunicar y recibir
informacion. La existencia de esta estructura, por el
contrario, da fe de la voluntad del sindicato de incrementar
la comunicacion interna y la democracia en el plano local.

Por otra parte, estos sindicatos estan abiertos al
exterior. Participan regularmente en las actividades
organizadas por las instancias sindicales sectoriales o

regionales y no dudan en recurrir a consultores para obtener
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informacioén o servicios. Hace poco tiempo, uno de los
sindicatos establecio relaciones con sindicatos canadienses
y estadounidenses, lo que le ha permitido comparar las
condiciones de trabajo y las practicas sindicales en cada
uno de estos paises. Ademas, participa en una red de
intercambios respecto de las condiciones de trabajo en la
industria automotriz de México. Dichas alianzas son
particularmente importantes si se toma en cuenta la ausencia
de negociacién coordinada y de estructura sindical a escala
de la industria automotriz.

En sintesis, la existencia de una red de comunicacién
interna les permite estar mejor orientado hacia las
necesidades de los trabajadores y la apertura hacia el exterior
les ofrece posibilidades de comparacién. Asi, estos
sindicatos son méas capaces de definiry proponer alternativas
a los cambios iniciados por el empleador. En este punto
hay que precisar que estos sindicatos no se oponen a las
iniciativas de la direccion pero, mas bien, tratan de defender
los intereses de sus miembros aportando adaptaciones a
los cambios adelantados por la direccién. No obstante,
considerando el enfoque de la direccién respecto del
sindicato, las propuestas y los proyectos sindicales
frecuentemente se perciben como un ataque a las
prerrogativas de la direccion. Consecuencia: la implicacion
del sindicato es objeto de multiples tensiones en las
relaciones patronal-sindical.

Configuracion nam. 3: participacion sindical dirigida
pero aceptada

Esta configuracion (dos fabricas) caracteriza ambientes de
trabajo en los que el sindicato estd mas implicado. Los
representantes sindicales y los de la direccién acuerdan de

hecho que el sindicato sea consultado en la etapa de la
concepcién de los cambios. Como lo subrayaba un
representante sindical, esto no significa sin embargo que
las sugerencias del sindicato sean aceptadas, pero el
sindicato tiene la oportunidad de modificar las decisiones
de la direccién antes de su introduccion. En una de estas
dos fabricas el cambio mas importante fue negociado al
margen de la convencion colectiva. Se trata de un programa
de desarrollo de las competencias que tiene una incidencia
sobre varias clausulas de la convencién colectiva. Por otra
parte, los representantes sindicales no necesariamente
participan en los trabajos de las comisiones conjuntas pero,
sin embargo, ejercen una cierta forma de control en ellas:
los representantes de los trabajadores de esas comisiones
son elegidos por el ejecutivo sindical y reciben una
formacién sindical antes de ocupar una u otra de las
comisiones paritarias.

La dinamica social en la que se desarrolla este tipo
de implicacion descansa en tres pilares. En primer lugar,
incluso aunque haya instrumentado programas sofisticados
de gestién de los recursos humanos, como por ejemplo la
remuneracién en funcion de las competencias, la direccién
de estas fabricas no trata de imponer una visién unitaria
del funcionamiento de la empresa. Reconoce que sus
intereses y los de los trabajadores no siempre coinciden,
por lo que pueden originarse posibles desacuerdos entre la
direcciony el sindicato. Le direccion no pretende integrar
el sindicato ni reducir de manera sistematica el alcance de
sus acciones. En sintesis, la direccién preconiza una
concepcion pluralista: en lugar de negar la existencia de
los conflictos, alienta la creacion de mecanismos que
permitan la expresion y la resolucion de los mismos.

En segundo lugar, de acuerdo con este enfoque, el
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sindicato cuenta con margen de maniobra para movilizar
sus recursos de poder. Ahora bien, aqui se presentan dos
ejemplos: en un caso, el sindicato desarrollé varios
dispositivos para asegurar la solidaridad interna, aunque
aparece como relativamente aislado; en el otro, el sindicato
no instrumentd tantos dispositivos de comunicacién
interna, pero esta mas orientado hacia el exterior. Mas
especificamente, en el primer caso, el sindicato invirtio
mucho en sus recursos internos. Dispone de un local en
los lugares de trabajo, de una estructura de delegados por
departamento y de licencias sindicales. Ademas, establecio
un procedimiento original de distribucion de las licencias
sindicales: en lugar de asignar a una sola persona todas las
horas de licencia, como suele suceder, cinco representantes
sindicales se reparten por turnos el tiempo de licencia.
Este procedimiento les permite a los representantes seguir
conectados a los problemas del terreno y limita la
concentracion de la experiencia en el seno del sindicato.
En breve, el sindicato ha instrumentado diversos
dispositivos para garantizar una fuerte solidaridad interna.
En cambio, esta relativamente aislado. Tiene muy poca,
incluso practicamente ninguna, relacién con los sindicatos
de su sector o de su region. En el segundo caso, el sindicato
no puso en marcha tantos dispositivos para garantizar la
solidaridad interna pero parece menos aislado. Por
supuesto, cuenta con un local sindical en los lugares de
produccién y con licencias sindicales, pero no tiene una
estructura de delegados por departamento. Ademas, el
sindicato esta orientado hacia el exterior. Los representantes
sindicales no dudan en recurrir a los consultores en caso
de necesidad y participan en las actividades organizadas
por las instancias sindicales regionales y sectoriales.

El tercer pilar de esta dinamica descansa en el

liderazgo de los dirigentes sindicales. En uno y otro caso,
estos sindicatos locales estan dirigidos por personas
experimentadas cuya experiencia y liderazgo son
reconocidos tanto por los miembros del sindicato como
por los administradores de la fabrica. Esta experiencia les
permite formular contrapropuestas que concilian la
diversidad de intereses de sus miembros con las exigencias
de la direccion. Asi, aparecen como actores ineludibles
del cambio. La direccion no puede permitirse iniciar sus
proyectos sin consultar a estos lideres sindicales. Si no,
los riesgos de suscitar resistencias en los trabajadores y de
poner en peligro la legitimidad de las iniciativas de la
direccién serian demasiado grandes. En este sentido, la
influencia del sindicato no se basa Gnicamente en
dispositivos organizacionales ni tampoco en sus alianzas
externas. Se deriva también del liderazgo de los
representantes sindicales y de su capacidad para formular
contrapropuestas a las iniciativas de la direccion. En
sintesis, estos tres pilares (apertura de la direccion, recursos
del sindicato y liderazgo de los dirigentes sindicales) se
fortalecen mutuamente para conformar la dindmica social
alrededor de la cual se estructura la implicacion,
efectivamente parcial pero no obstante real, de los
sindicatos en estas dos fabricas.

Configuracion num. 4: participacion sindical efectiva 'y
alentada

Esta configuracién (una fabrica) presenta el caso mas
acabado de implicacion del sindicato en el proceso de
cambios que pudimos observar. El sindicato no solo fue
consultado cuando se introdujeron cambios en la gestion

de la calidad (grupos de mejora continua, programa
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integrado de gestion de la calidad), sino ademas, estuvo
directamente implicado en el proceso de toma de
decisiones al momento de la introduccion de la produccién
celular y de cambios en la organizacion del trabajo. De
hecho, estos cambios son consecuencia de un acuerdo
patronal-sindical. Ademas, el sindicato ejerce un control
mas firme sobre las decisiones que se toman en el seno de
las comisiones paritarias. De esta manera, las decisiones
que toma la comision de salud y seguridad en el trabajo
deben ser aprobadas por el ejecutivo del sindicato y la
direccion de la fabrica antes de instrumentarse. Por otra
parte las funciones de las comisiones desbordan el marco
legislativo. A manera de ejemplo, la comisién de formacién
profesional puede intervenir para resolver los problemas y
conflictos concernientes a la lista de antigiiedad o a las
evaluaciones de formacion profesional.

Ademas, el sindicato introdujo mecanismos vy
disposiciones especificas para atenuar los efectos de los
cambios en los trabajadores. En principio, la evaluacion
de los nuevos puestos de trabajo se realiza de manera
conjunta, lo que no sucede en las otras fabricas. Luego, las
partes implementaron una comision paritaria para encargarse
de las quejas que pudieran sobrevenir al momento de las
mutaciones y promociones. Por ultimo, la direccion puede
contratar trabajadores ocasionales pero la relacién
ocasionales/permanentes esta establecida en la convencion
colectiva. En suma, en esta fabrica, el sindicato participa
en los procesos de toma de decisiones cuando se introducen
cambios y se prevén mecanismos para resolver
conjuntamente los problemas que surgen durante la
instrumentacion de los cambios.

La dinamica social al interior de esta fabrica se

asemeja a la que caracteriza la tercera configuracion. Pese

a la instrumentacién de programas de gestion de recursos
humanos sofisticados, la direcciéon de la fabrica no pretende
integrar el sindicato ni imponer una visién unitaria. Mas
bien, pone por delante una visién pluralista de la empresa
lo que, a la vez, favorece la expresion y la resolucion de
los problemas, incluso de los conflictos. De esto da fe la
existencia de mecanismos para resolver los problemas al
momento de la puesta en marcha de los cambios.

Sin embargo, esta dinamica social se distingue de
las otras descritas hasta aqui en un punto central. Los
recursos de poder del sindicato son mas elaborados y
diversificados. El sindicato local es efectivamente capaz
de movilizar sus tres recursos de poder principales.
Evidentemente, establecio dispositivos organizacionales que
aseguran la solidaridad interna (local sindical, licencias
sindicales, estructura de delegados por departamento), pero
los mecanismos de comunicacién son mas sofisticados.
Por ejemplo, ademas de las asambleas generales, el
sindicato organiza asambleas departamentales para obtener
y proporcionar informacién a los trabajadores. Por otra
parte, los delegados departamentales pueden tomar licencias
sindicales para arreglar los problemas de los trabajadores.
Otro ejemplo: el sindicato realiza periédicamente un
sondeo a sus miembros para conocer mejor sus necesidades.
En resumen, el sindicato cuenta con dispositivos de
comunicacion bidireccionales lo que garantiza una mayor
participacién sindical y mas democracia.

De la misma manera, el sindicato estd muy
integrado a redes que se encuentran fuera de la fabrica.
Participa en las actividades organizadas por las instancias
sindicales, establece relaciones regulares con los sindicatos
de su sector y de su region y participa en una red de
intercambios acerca de las condiciones de trabajo en la
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industria automotriz. Como se ha mencionado, la ausencia
de negociacién coordinada o de una estructura sindical
sectorial refuerza la pertinencia de este tipo de redes de
intercambios. De hecho, permite a los sindicatos proceder
a las transferencias de experiencia y evaluar mejor las
propuestas de la direccion.

Al apoyarse en las redes de comunicacion interna 'y
externa, los representantes estan mas capacitados para
formular propuestas de cambios ante la direccion. Estas
redes alimentan a los representantes y favorecen el
surgimiento de un proyecto sindical autbnomo. Mas que
otros lados, el sindicato es capaz de modificar o de alterar
los proyectos de cambios del empleador. Por ejemplo, a
pesar de la presencia de células de produccion y de la
remuneracion acorde con las competencias, la antigiiedad
sigue ocupando un lugar importante en las practicas de
gestion de la mano de obra, tanto en los movimientos de
personal como en la determinacién de las ventajas sociales.
El sindicato es, ademas, capaz de proponer alternativas a
las iniciativas de cambios del empleador. Particularmente,
esto sucedié cuando se introdujeron las células de
produccion. La direccion de la fabrica considera, de hecho,
que las propuestas sindicales modificaron de manera
sustancial el proyecto inicial del empleador, lo que facilito
su introduccién sin que por eso se desnaturalizara el
proyecto.

En sintesis, la capacidad del sindicato para concebir
y defender un proyecto auténomo y los dispositivos internos
y externos de comunicacion se fortalecen mutuamente para
constituir las condiciones de una implicacién real del
sindicato en el proceso de cambios de esta fabrica. De
hecho, los tres polos que caracterizan el triangulo estratégico

de los recursos de poder del sindicato (esquema 1, proyecto,

solidaridad interna y solidaridad externa) se encuentran
presentes en este caso. En este sentido, dichos resultados
apoyan la hipétesis que sefiala que cuanto mas movilice
un sindicato sus recursos de poder, mayores son las
probabilidades de que desempene un papel central en el
proceso de cambios en los lugares de trabajo.

Conclusiones

Antes de sacar las principales conclusiones, vale la pena
reiterar los limites de esta investigacién. Recordemos que
las fabricas analizadas no son representativas de la industria
automotriz de México. Son consideradas fabricas eficaces,
vanguardistas en el plano de las practicas de gestion de la
produccién y de la gestién de los recursos humanos. Por
lo tanto, se debe evitar generalizar los resultados al
conjunto de la industria automotriz en México.
Habiendo dicho esto, de este estudio se desprenden
tres grandes comprobaciones que representan otras tantas lineas
de reflexién. Primera comprobacion: pese a que todas estas
fabricas estén fuertemente integradas a laeconomia mundial,
no se verifica un debilitamiento generalizado del poder de
los sindicatos, particularmente de su capacidad de moldear
los cambios en los lugares de trabajo. De hecho, la implicacion
sindical en el proceso de cambios es diversa y las respuestas
sindicales distan mucho de ser uniformes. Si determinados
sindicatos son excluidos del proceso de cambios, otros son
parte de los cambios y logran moldear el alcance de los
mismos. Entre estos dos extremos, se presentan dos casos
especiales: uno donde la implicacion sindical es limitada e
impugnada, el otro en que la implicacion sindical es parcial
pero, no obstante, real. De acuerdo con los enfoques
deterministas sobre la mundializacién, se hubiera podido
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anticipar la situaciéon inversa: la uniformizacién de las
practicas y de las estrategias de cambios, incluso una difusion
generalizada de la primera configuracion (exclusion y
subordinacion). En este sentido, los resultados muestran que,
incluso en un contexto de mundializacién, los actores
disponen, en el plano local, de un margen de libertad relativa
que les permite escoger entre un abanico de opciones posibles.

Segunda comprobacién: los recursos de poder de
los sindicatos estan asociados a la capacidad del sindicato
para moldear los cambios en los lugares de trabajo. En los
ambientes de trabajo en los que el sindicato no es capaz
de movilizar sus recursos, éste es excluido del proceso de
cambios. No aparece como un interlocutor creible ante la
direccion, sobre todo si ésta privilegia un enfoque de gestién
de los recursos humanos unitario, el cual por definicién
deja poco espacio para el debate. Por el contrario, en los
espacios laborales donde el sindicato es capaz de movilizar
sus recursos de poder, éste puede desempenar un papel
activo y determinante en el proceso de cambios. Aln mas
significativo, para asumir un papel central, el sindicato
debe ser capaz de movilizar tres recursos de poder, debe
contar con dispositivos que garanticen la solidaridad interna,
estar abierto hacia el exterior y ser capaz de elaborar y
formular su propia concepcion de los cambios. Los
resultados sugieren, de hecho, que esos tres recursos de
poder se fortalecen mutuamente y crean las condiciones
de una implicacién real del sindicato en el proceso de
cambios.

Tercera comprobacion: si los recursos de poder
aparecen como importantes, es evidente que su efecto
estructurante no puede aprehenderse mas que en relacion
al contexto en el cual esos recursos se movilizan. Para

esto, la estrategia de los administradores aparece como un

elemento central. En particular, esta estrategia moldea el
grado de conflictualidad de la participacién sindical: da fe
de la dindmica social que prevalece en las dos
configuraciones intermedias. De hecho, la naturalezay la
forma de la implicacién de los sindicatos en estas dos
configuraciones son diferentes, incluso aunque en términos
de recursos de poder su situacion sea lo suficientemente
comparable. Esta diferencia se explica por la estrategia de
gestion de los recursos humanos privilegiada por el
empleador. En las fabricas en las que la direccion privilegia
un enfoque pluralista, el universo de opciones del sindicato
es bastante amplio y desempeiia un papel parcial pero real
en el proceso de cambios; en las fabricas donde la direccion
promueve un enfoque unitario, la implicacién es limitada
e impugnada. Dicho de otra manera, la participacion
sindical es portadora de conflictos. De esto se deriva el
hecho de que en un contexto en el cual el sindicato quiere
implicarse en el proceso de cambios, un enfoque unitario
sea por esencia portador de conflictos.

Este resultado puede parecer paradéjico. De hecho,
el enfoque unitario se basa en la promocion de la
cooperacién patronal-sindical y en una comunidad de
intereses entre las partes pero es justamente este mismo
enfoque el que exacerba mas las tensiones y los conflictos
en las relaciones de trabajo. Dicho de otro modo, el
enfoque unitario, al no reconocer la diversidad de intereses
en juego y la independencia del sindicato, crea las
condiciones que socavan cualquier forma de cooperacion
real entre la direccion y el sindicato.

Como consecuencia, dichos resultados sugieren que
la creacion y el reconocimiento de espacios de expresion
para los sindicatos representan el medio para alentar mas

cooperacion en las relaciones patronal-sindical. El reto para
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los administradores consiste desde ahora en dejar mas
margen de maniobra al sindicato de manera tal de garantizar
el éxito de los proyectos de la direccion. En sintesis, con
el fin de llevar a buen término sus proyectos, los
administradores deben favorecer el fortalecimiento de los

recursos de poder de los sindicatos. Sin un fortalecimiento
de dichos recursos se podria asistir al despliegue de los
escenarios mas pesimistas respecto del impacto de la

mundializacion.
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