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Resumen:

La presente contribucién analiza un tipo de forma organizativa
como es el “trabajo en equipo” o los “grupos de trabajo”. El interés
de su analisis radica en que se trata para el autor de un cruce de cami-
nos, de una situacién abierta que puede resolverse o bien de una
forma (la instrumental-competitiva) o bien de otra (la democratica-
solidaria). Tal complejidad de los grupos de trabajo lleva a conside-
rar sus amplios margenes de autoorganizacién y de cooperacién en
el trabajo, que posibilitan espacios de participacién y de creatividad,
ampliando asi el espacio de democracia en la empresa. Del analisis
de la realidad de los grupos de trabajo realmente existentes se deduce
que mayoritariamente se decantan hacia una gestién competitiva-ins-
trumental, destacando algunas limitaciones como la falta de medios,
la falta de tiempo, la carencia de cualificaciones, y las limitaciones a la
participacién. Finalmente en el articulo se considera la gestion reali-
zada a través de grupos de trabajo en el contexto actual de la compe-
titividad nacional e internacional.

Palabras clave: Grupos de trabajo, circulos de calidad, autoorganizacion del
trabajo, globalizacion.
* Este articulo es una ampliacién de un capitulo del libro en Democracia en la

empresa que aparecera en la Editorial HOAGC, 2001.
** Profesor de Sociologia. Universidad Complutense de Madrid.
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Abstract:

This article analyses a type of organisation in the workplace known
as “teamwork” or “working groups”. The interest in analysing these
groups lies in that, in the opinion of the author, they are a turning point,
an open situation that can be implemented either with competitive ins-
trumentalisation or democratically, based on the fundaments of solida-
rity. 'The complexity of working groups leads the author to take up issues
such as the ample leeway for self-organisation and co-operation at work,
allowing for participation and creativity, thereby increasing democracy
within companies. By analysing working groups that actually exist, one
can deduce that in their majority, these groups operative in a competi-
tive, instrumental framework and often suffer due to a lack of resources
and time, to inadequate qualifications and to limited participation.
Finally, the article considers working group management in the current
context of both national and international competition.

Key words: Working groups, quality circles, self-organisation of work,
globalisation.

Los grupos de trabaJo o el “trabajo en equipo” es la forma (micro)-
organizativa que mas se ajusta hoy a la aphcaaon de principios y obje-
tivos democraticos en el trabajo. De aqui algunos estudiosos y bie-
nintencionados sindicalistas han derivado estrategias de actuaciéon
guiadas por el optimismo y los suefios democréticos al alcance de la
mano. Esto ni les suma ni les resta importancia lo que sucede es que a
estas alturas ya sabemos demasiado bien que ninguna férmula orga-
nizativa conduce de por si a una mejora de la participacién, de la cali-
dad del trabajo. Una misma medida empresarial puede obedecer a
una u otra filosoffa de gestién, una misma solucién organizativa
puede ser una herramienta al servicio de objetivos bien distintos de
forma que también puede conducir a resultados muy dispares para
empleados y trabajadores. Pero estas impurezas no nos eximen de
enfrentarnos a ellos, a experimentar con ellos. Su interés radica en
que se trata de un cruce de caminos, de una situacién abierta con lo
cual pueden resolverse o bien de una forma (la instrumental-compe-
titiva) o bien de otra (la democratica-solidaria). En si mismos, no s6lo
no son terreno democrético firme, sino que pueden incluso condu-
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cir a un sustancial empeoramiento de las condiciones de trabajo y esto
le afiade complejidad a la cosa mas que quitarle interés. Mas que rea-
lidades, son oportunidades que pueden conducir a resultados distin-
tos en funcién de quién tome la iniciativa y tenga la hegemonia en su
proceso de implantacién. En fin, que los grupos de trabajo son retos,

“conceptos organizativos de una repercusion paradoyca desde el
punto de vista de sus repercusiones emancipatorias” (Breisig
1990:104s). Hay experiencias de grupos de trabajo que han llevado a
un aumento de la afiliacién sindical, de la autogestién, al asenta-
miento de nuevas formas de cooperacién solidaria, de funciona-
mientos no socialdarwinistas. Pero también hay ejemplos de todo lo
contrario, de empeoramiento de las condiciones de trabajo y utiliza-
ci6n de la participacién para fines que no son los deseados por los
empleados.

Los grupos de trabajo admiten hoy ricas y variadas denominacio-
nes para todos los gustos. “Circulos de calidad”, “grupos de comuni-
cacién”, “grupos de trabajo”, “grupos de acciéon” o “grupos/células
para la solucién de problemas” son sélo algunas de ellas. No hay
empresa en el mundo occidental que no se haya tenido que enfren-
tar hoy de una forma o de otra a este reto organizativo. Basicamente
consisten en darle a un grupo de empleados de entre 5 y 20 miem-
bros (el tamano ideal parece ser de entre 7 y 15) una cierta (en oca-
siones incluso considerable) autonomia para que se distribuyan entre
ellos las tareas y disenen ellos mismos de forma auténoma y cam-
biante sus propios puestos de trabajo. A estos grupos se les adjudica
unos objetivos determinados pero se les da libertad para que agru-
pen y reagrupen tareas de forma flexible en puestos (o paquetes de
tareas) dependiendo de las necesidades productivas del momento o
las caracteristicas del pedido tal y como ellos consideren oportuno.
Las tareas nuevas que se le asignan, que tiene que realizar el grupo
son, por ejemplo, la planificacién del trabajo a corto o incluso a
medio plazo (objetos productivos para un dia o una semana), la pla-
nificacién de los tiempos y de las secuencias de trabajo, el control de
calidad, algunas partes del mantenimiento o incluso algunas tareas
de gestiéon de personal (autogestlon de vacaciones, turnos de traba-
jo, a veces incluso horarios, incentivos etc.). Como se ve, muchas de
ellas son importantes porque son de contenido dispositivo, es decir,
son tareas creativas que antes estaban concentradas en las oficinas o
departamentos de control o en los departamentos de recursos huma-
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nos. Eran decisiones que se decidian “arriba” y que por tanto limita-
ban mucho la autonomia en el trabajo. Para que todo esto funcione
los empleados, ademas, pueden muchas veces deben elegir a sus
representantes hacia fuera, a sus “jefes” o “coordinadores” hacia den-
tro.

1. SU POTENCIAL DEMOCRATICO

Hasta aqui lo que son los grupos de trabajo en su sentido puro,
conceptual, tedrico: son espacios organizativos que ofrecen marge-
nes amplios de autoorganizacién, de diseno informal de puestos, de
intervencién autbnoma y cooperaci(’)n en el trabajo. Son espacios en
los que la comunicaci6n, la participacion y la creatividad se hacen téc-
nicamente posibles, incluso necesarias, en cualquier caso deseables.
Por eso, y en una primera aproximacion, repetimos y machacamos
que se trata de una oportunidad importante para ampliar los marge-
nes de democracia en la empresa a un nivel que podemos considerar
estratégico por lo mucho que implica subjetivamente, personalmente
a los actores en la gestion de sus propias condiciones de trabajo. La
fascinaciéon que han ejercido sobre sindicalistas y trabajadores tiene
aqui, en este modelo puro y atractivo su explicaciéon. La rotacién en
el puesto de trabajo, la movilidad funcional, el aumento de la poliva-
lencia, la autoorganizacion de algunos tiempos, objetivos y procedi-
mientos pueden servir para mejorar la calidad y la autonomia en el
trabajo, pueden servir para avanzar en la autogestion de los tiempos
de vida, pueden servir para ir a formas participativas de selecciéon de
personal y de disenio de pohtlcas salariales. Ademas, al obligar a la
empresa a proporcionar mas informacién tanto técnica como comer-
cial, organizativa, a veces incluso de contenido estratégico para que
los empleados ejerzan sus funciones, los grupos de trabajos pueden
convertirse en una ancha puerta de entrada para moverse en direc-
ci6n a la democratizacién en el acceso al saber y a la informacién en la
empresa y en todo ese entorno social que se ve directamente influi-
do por la actividad empresarial. La experiencia demuestra una y otra
vez que la democratizacién del saber es condicion imprescindible
para ir a cualquier forma de participacién en el trabajo, en la vida
social y politica en general. No hay democracia ni politica ni econo-
mica ni ambiental sin democracia en el acceso al saber. S6lo cuando
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disponen de informacién y criterio pueden los empleados encontrar
soluciones productivas mas deacuerdo son sus intereses y los de la ciu-
dadania toda, desarrollar iniciativas, adaptarse a los entornos cam-
biantes etc.. Esto es justamente lo que se les pide a los grupos de tra-
bajo, lo cual obliga a la empresa a compartir saberes que antes no con-
sideraba que tuviera que compartlr

De forma que tenemos aqui una serie de espacios para la interac-
cién participativa y reflexiva, para ir aprendiendo nuevas formas, nue-
vos procedimientos de (auto)gestion de los empleados, al menos a
unos niveles microrganizativos pero no por ello menos importantes
puesto que los asuntos a gestionar aqui “de otra forma” influyen direc-
tamente sobre las condiciones de trabajo. Desde el sueldo autoges-
tionado, la gestion democratica de los turnos, los horarios, los proce-
sos de formacion en el puesto, el disefio de planes de formacién, las
propuestas del qué producir y con qué materias primas, con qué
recursos econémicos etc, todos son temas que pueden ser gestiona-
dos de otra forma dentro de los grupos de trabajo. Todo esto puede,
ademads, servir para ir configurando una cultura de la solidaridad y la
cooperacion (integracion de los empleados mas débiles, gestion colec-
tiva de servicios asistenciales como el transporte al trabajo, organiza-
ci6n de guarderias, flexibilizacién del tiempo de trabajo deacuerdo
con las necesidades de las personas etc). Pueden servir para hacer visi-
bles y eliminar las diferentes formas de discriminacién por sexo, edad,
formacion etc. Pueden servir, en fin, para desarrollar una cultura
cooperativa estable, cotidiana, realista, eficiente. Eficiente no sélo en
términos econémicos sino también en términos técnicos, sociales,
humanos, de calidad de vida y de trabajo). En fin que estamos hablan-
do ni mas ni menos del humus, de pequenas escuelas, del espacio
social (fisico, organizativo y temporal) concreto sobre el que pode-
mos ir edificando una nueva forma de trabajar, de vivir, de gestionar,
de funcionar empresarialmente, de relacionarnos, de tender puen-
tes entre dentro y fuera de la empresa. Ni mas ni menos. Y esto es muy
importante si queremos abandonar la fraseologia abstracta sobre par-
ticipacion, sobre democracia en el trabajo, en la vida toda.

Ademas, la importancia que dentro de los grupos de trabajo tiene
la comunicacién, las cualificaciones sociales, la socializacién diaria en
el trabajo y en definitiva el factor subjetivo, la “subjetivizacién del tra-
bajo” hace de ellos experimentos organizativos muy interesantes si
tenemos en cuenta que estos necesitan sustentarse sobre el principio
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de la implicacién subjetiva, de la participacién diaria, sentida, activa.
Son espacios de participacion asequible y directa en los que el prin-
cipio de delegacion queda reducido al maximo, en los que los emple-
ados ven y comprueban directamente el resultado de su propia
accion, en los que pueden crear ellos mismos nuevas opciones, gene-
rar autonomia en su dia a dia laboral. Son espacios que pueden con-
vertirse en fuertes inyecciones de autoestima democratica, esa insuli-
na tan importante para todo proceso democratizador pero que tanto
se han descuidado en afios y experiencias pasadas. Tal vez haya que
llamarlos de otra forma (el soci6logo aleman Manfred Moldaschl pro-
pone el concepto de “redes de cooperacion participativa” para dife-
renciarlos de lo que efectivamente han sido y estdn siendo hasta
ahora) y esto del término no es poca cosa si tenemos en cuenta que
por la palabra, por la denominacién empiezan a llenarse estos gru-
pos de una u otra cosa. Pero no es lo principal. Lo principal es que
son semillas con posibilidades de floracion democritica y solidaria.

Pero ademas hay una serie de razones que hacen de ellos objeti-
vos realistas y que, el menos en principio, facilitan su implantacién.
Si las empresas realmente desean la participacién para maximizar los
procesos productivos entonces tienen que crear una serie de condi-
clones propiciatorias para que esta sea factible. Ahi la tendencia gene-
ralizada a crear grupos de trabajo incluso o precisamente en empresas
gestlonadas siguiendo principios instrumentales, es decir, orientadas
unica- y exclusivamente a la consecucion lineal de los objetivos de la
competitividad econémica. Los grupos de trabajo hacen objetiva-
mente innecesarios a los controladores y supervisores, y esto les aho-
rra mucho dinero a las empresas. Al mismo tiempo permiten realizar
ese sueno secular del trabajar sin jefes. Nada sucederia realmente si
los empleados se supervisaran ellos mismos, nada excepto que el
poder de decisién en la empresa quedaria mas repartido, mas dilui-
do entre mas personas y centros de accién. Y esto es posible, es realis-
ta hacerlo montando grupos de trabajo. No es poco cosa todo esto si
tenemos en cuenta las relacion histérica de subordinacion y de apar-
tamiento sistematico de los trabajadores de las tareas dispositivas y crea-
tivas dentro de las empresas. Y esta situacion real, esa necesidad que
tienen las propias empresas de reducir costes es justamente la que hay
que aprovechar para darle un impulso a su democratizacion.

Uno de los puntos negros del sindicalismo tradicional de signo
“keynesiano-fordista” ha sido siempre la pérdida de implicacién de
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los afiliados frente a la delegacién de la responsabilidad y a la accién a
los delegados elegidos cada cierto nimero de afios, ha sido la pérdida
acumulativa de implicacién subjetiva a lo largo de tres o cuatro déca-
das de modelo de democratizacién econémica poco participativo.
Pero cuando las unidades de producciéon son pequenas y autbnomas
los cauces de delegacién se acortan, entonces la cultura del dejar
hacer s6lo a los profesionales lo tiene mas dificil, los individuos tien-
den a implicarse mas, las democracias participativas empiezan a tener
una oportunidad también en ese ambito hermético de las empresas!.
Nadie va a poder hacer gestion democrética hoy en las empresas con
actitudes de tutelas, medias tintas participativas o secuestros bien
intencionados de las voluntades de los empleados: también ahi el inte-
rés de los grupos. Los grupos desencadenan dindmicas democratiza-
doras que luego no son tan faciles de anular sin coste porque “un
aumento del poder latente de los trabajadores provoca expectativas
crecientes entre los mismos en el curso de las cuales las cuestiones
sobre la participacién y el control adquieren una nueva relevancia”
escribe Michael Poole (1995: 158). Cuando el genio de la participa-
ci6én es liberado de su lampara es luego muy dificil hacerle volver al
recinto cerrado si no es aplicando métodos visiblemente autoritarios
que a las direcciones de las empresas tienen que pagar con despres-
tigio, falta de confianza y acusaciones de autoritarismo escondido
detras de un ropaje democratico. Puestos a funcionar democratica-
mente, los grupos de trabajo no se sabe a dénde pueden conducir.
Por eso muchos “empresarios instrumentales” , es decir, aquellos que
no estan por la labor de pluralizar la l6gica de sus empresas, de enten-
der que las empresas no son s6lo unidades econémicas sino también
sociales, culturales, técnicas, unidades que generan unos valores de
uso concretos con un efecto determinado sobre la sociedad y el
medioambiente, tienen miedo de que, al igual que el aprendiz de
brujo, puedan despertar un espiritu democratico dificil de controlar
sin intervenciones arbitrarias y desestabilizadoras desde la direcciéon y
teniendo que pagar el alto precio de la desmotivaciéon de las planti-
llas. Si se dan las condiciones necesarias (en tiempo, espacio, infor-
macion, formacion en tecnologias etc) entonces los grupos de traba-
jo pueden convertirse en un caldo de cultivo propicio para la confi-

! Sobre la teoria y la prictica de las democracias participativas ver R.Villasante
(1994).
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guracién de formas de gestion democratica mas amplias, mas sisté-
micas. Pueden convertirse en pequenas escuelas de autogestién, que
ensefnan a vincular lo propio a lo general, lo inmediato a lo mas a
medio y largo plazo. Espacios, en fin, en los que los empleados pue-
den “concebirse a si mismos como productores (al tiempo que) parte
inescindible de todo el sistema de trabajo que se concentra en el obje-
to fabricado (y que) partiendo de esa célula, como acto creador (...) el
obrero lleva a la compresién de unidades cada vez mas amplias” como
escribia Gramsci. “Los grupos trabajo se pueden convertir en una ver-
dadera “fuerza” emancipadora que no sélo no alterna las actuales
estructuras de codecisién (institucionalizadas y de tipo fordista AFS),
sino que, por el contrario, las alargan hacia abajo y vivifica” (Becker,
cit. en Breisig 1990: 104). Por eso son un problema mas que una for-
mula, un reto mas que una conquista.

2. LO QUE SIN EMBARGO EFECTIVAMENTE SON LOS HOY
GRUPOS DE TRABAJO

Pero desgraciadamente, “pueden” sélo pueden desencadenar
dinamicas deseables. “Las investigaciones han demostrado que los
proyectos de participacion, despiertan espectativas y necesidades de
los trabajadores en relacion a los contenidos de su trabajo y a la auto-
nomia...cuando estas necesidades se despiertan pero no son cubier-
tas, aparece la frustracién y la enajena(:lon frente al management. O
dicho de forma una simple: la partl(:lpaaon en el proceso de trabajo
potencia el “poder psicologico” del trabajador en el sentido en que a
partir de ese momento buscan mas espacios de libertad desencade-
nandose asi tensiones en los puntos de friccién con el autoritarismo
dominante” (Breisig 1990:104). Cuando resulta que una de las virtu-
des de los grupos de trabajo es que permiten mejorar la eficiencia, la
flexibilidad vy la calidad, permiten maximizar los procesos de innova-
ci6n en la empresa y reducir costes y tiempos de produccion, gastos
indirectos y de coordinacién estamos hablando de palabras mayores
para cualquier empresa moderna, maxime cuando se ve hostigada
por la dinamica infernal marcada por los ritmos del turbocapitalismo
desregulado. Pero en ese punto fuerte radica también su vulnerabili-
dad en términos democraticos. La tentacién a convertirlos en medios,
en formas de “participaciéon instrumental”, de ponerlos al servicios
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de la gestiéon organizacional (es decir, de la filosofia instrumental) es
enorme.

Esto es lo que sucede hoy en la mayor parte de las empresas que
los han implantado. Lo que los investigadores sociales admiten resig-
nadamente hoy es que al menos en el actual contexto econémico
nacional y sobre todo internacional en el que la sociedad del trabajo
tiene todas las de perder frente a la sociedad del dinero (competiti-
vidad a toda costa, necesidad de alcanzar unos beneficios muy eleva-
dos para recompensar a los accionistas a cortisimo plazo) los grupos
de trabajo forman parte de un apretado paquete de medidas de ges-
tiébn organizacional que acaban acogotandolos como estrategia par-
ticipativa. No es ninguna casualidad, y desde luego menos aun sinto-
ma de un nuevo conservadurismo en el trabajo como han llegado a
decir algunos profesores “avanzados”, que los empleados, que empe-
zaron viéndolos con esperanza, tiendan a ser hoy bastante escépticos
o incluso a rechazar abiertamente este tipo de iniciativas. La férmu-
la esta cada vez mas desgastada para un discurso democratico porque
su potencial instrumental-competitivo estd devorando su potencial
democratico. No son infrecuentes los casos en los que los trabajado-
res, cuando son consultados (que pocas veces sucede), rechazan
mayoritariamente estas férmulas porque consideran que el saldo final
es claramente negativo para ellos. Tampoco son infrecuentes quejas
de empresarlos que acusan a los empleados de no mlrar para alan-

’, de “anclarse en el pasado” como si no “supieran” qué estos gru-
pos “realmente” les benefician. Al final no pocas empresas se ven obli-
gadas a dar marcha atras en vista de la oposicién activa o pasiva a tan
democraticas formas de trabajar porque implantar grupos de traba-
jo sin implicar minimamente a los empleados es una tarea imposible.
El proyecto acaba fracasando. Los objetivos productivos que se pre-
tendian alcanzar no se alcanzan y las empresas acaban tirando la toa-
lla aunque muchas veces sigan llamando a las ruinas de su proyecto
“grupos de trabajo”. Al cabo de entre ocho y quince meses, cuando
los empleados perciben su caracter instrumental, decae rapidamen-
te la motivacion, la eficiencia o incluso las calidades y las dindmicas
innovadoras que se pretendia conseguir con los grupos de trabajo.

Sobre los pro y los contras de los grupos de trabajo se pueden
hacer hoy ya varios libros. Los siguientes son s6lo algunos aspectos
extraidos de la realidad de los grupos de trabajo realmente existen-
tes. Todos ellos apuntan en la misma direccién: son sintomas inequi-
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vocos de que hoy por hoy estan al servicio de la gestién competitiva-
instrumental. Algunas ideas también para ir encauzandolos hacia un
horizonte no instrumental sino democratico porque también se dan
experiencias que demuestra que esto ultimo es posible.

3. ELPROBLEMA DE LA FALTA DE MEDIOS

El fracaso de la mayoria de las experiencias desde una 6ptica
democratica se debe a que casi nunca se ponen los medios necesarios
para que funcionen. Ni se adaptan los tiempos, ni se habilitan los
espacios fisicos (salas de reunién por ejemplo) requerldos para que
los empleados puedan proceder reflexivamente, participativamente.
Los tiempos vienen definidos unilateralmente por la empresa (esto
es materia para un nivel de gestion superior), vienen cada vez mas
apretados porque cada vez hay menos gente para hacer lo mismo o
incluso para hacer mas cosas. Entre otras para participar que es una
cosa que consume tiempo y recursos. Los aumentos de productividad
sistémica (productividad basada no en la suma de productividades
individuales de departamentos y puestos, sino en la coordinacién glo-
bal de toda la cadena de valor afiadido), que en parte tiene su expli-
caciéon en la implantacién de los grupos de trabajo, no se traducen
en medidas tomadas desde la 6ptica de una pluralidad de racionali-
dades (condiciones de trabajo, seguridad en el empleo, participacion)
sino que se toman s6lo para maximizar el beneficio privado de los
accionistas. El resultado es que la mejora de la productividad se con-
vierte en reduccion latente o fulminante de personal, en el mejor de
los casos en intensificacién del trabajo. Los medios que mds escasean
para llevar los grupos de trabajo a buen puerto democratico son: el
tiempo y las cualificaciones.

3.1. Esa constante falta de tiempo

El recurso del que mas adolecen los grupos de trabajo es el de la
falta de tiempo. La compresion del tiempo, la intensificacion es con-
tinua y esto bloquea la posibilidad de participar en el trabajo. Pero el
que el tiempo sea tan escaso para todo, también para participar no
obedece a factores extranaturales ni tampoco a la inviabilidad intrin-
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seca del proyecto. Obedece a un modelo econémico global que reper-
cute en cada capilar del sistema social y del sistema de trabajo y que
tiene que ver con la hegemonia de la sociedad del dinero sobre la
sociedad del trabajo, con la presién a que la se ve sometida el capital
productivo a remunerar a los accionistas a corto plazo. Falta tiempo
para hacer valer las practicas democraticas incluso cuando estas son
teéricamente posibles y filos6ficamente deseadas por todos. Falta
tiempo para realizar esos continuos cambios de tarea que demanda
el funcionamiento polivalente dentro del grupo.

Y es que cuando el tiempo se mantiene constante mientras aumen-
tan el nimero y la complejidad de las tareas a realizar (y la participa-
cibn/autogestién es una sucesiéon de tareas complejas), entonces
aumenta matematicamente el estrés. En la mayoria de los casos las
reuniones destinadas a discutir mejoras y autoorganizarse han de
hacerse fuera de horario de trabajo, o bien pagadas o bien muchas
veces ni siquiera pagadas pero en cualquier caso conducen siempre
a un aumento de las tareas y a un alargamiento de jornada. La cosa
acaba por no compensar demasiado porque a nadie le interesa sacri-
ficar aiin mas tiempo libre a cambio de un poco de participacién en el
trabajo. En la “carta de valores” de la empresa cooperativa Maier
(fabricaciéon de componentes para electrodomésticos, 300 trabajado-
res) aparece el siguiente eslogan: “la participacién es mas importante
que la “aparente “rapidez”?. Exacto, esto hay que decirlo claro y alto.
Primero porque lo primero ha de ser la participacién y segundo, ade-
mas, porque la rapidez entendida en clave “sistémica” tiene poco que
ver con el cronémetro. No se puede participar sin tiempo y no se pue-
den hacer las cosas de otra manera sin otros tiempos. En Japon, el
30% de los participantes en circulos de calidad estiman que las tareas

adicionales que tienen que realizar dentro del circulo exigen un
esfuerzo adicional muy considerable. A pesar de ello (oplnan) los
tiempos no se han retocado, mas bien se han comprimido mas. Ten-
dencias similares se dan es Alemania y Espafa y todas ellas apuntan
en la misma direccién: aumento de tareas por unidad de tiempo.

La Opel-Zaragoza (montaje de turismos, varios miles de trabaja—
dores)® lanz6 en 1993 un ambicioso proyecto de “trabajo en equipo”.
Pero se reservé desde un principio la definicién unitaleral de los tiem-

2 Le agradecemos este dato a Antén Borja de la Universidad del Pais Vasco.
% Datos facilitados por Antonio Doctor, del Comité de Empresa de la Opel-Zaragoza.
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pos y de la organizaciéon general de la produccién que seguia tan ajus-
tado como antes o incluso mas. El sistema MTM de medicién de tiem-
pos y marcado caracter taylorista se mantuvo plenamente vigente. Para
los trabajadores la pregunta era inevitables e insistente {qué cuernos
hacer de forma mas participativa cuando la cadena sigue a su ritmo
inexorable o incluso creciente?. Porque antes, la cadena al menos se
paraba para que los operarios pudieran hacer su repetitivo trabajo de
montaje pero ahora hay que trabajar andandito, siguiéndole el paso a
las carrocerias que no se paran ni para tomar respiro. Imposible en
este contexto trabajar de otra forma, aprovechar el potencial demo-
cratico de los grupos. En un referendum, y en contra de todos los pro-
noésticos (los sindicatos mayoritarios y la empresa apostaron masiva-
mente por los grupos), fueron rechazados por la mayoria de los tra-
bajadores. En la empresa alemana “Eurowasher” los “coordinadores
de grupo”, que por cierto, no fueron elegidos democraticamente, tie-
nen la potestad de eliminar las pausas de diez minutos sin tener que
consultar a nadie. En sus manos queda entonces la posibilidad de
estrangular de hecho la participacién en el puesto de trabajo en el
momento en el que estiman que “se esta perdiendo el tiempo”.

El problema en los dos casos es que el aumento de la autonomia no
estd adaptado a los iempos que tienen a disposicién sus miembros para
hacer su trabajo, a los riesgos que corre en su trabajo que ante todo tie-
nen una traduccién en tiempo. Quien controla y dosifica el tiempo
tiene en sus manos la viabilidad o el estrangulamiento de la dinamica
democratica dentro de los grupos de trabajo. La autonomia y la parti-
cipacién no conduce asi a la mejora de las condiciones de trabajo del
empleado, sino simple y llanamente al ahorro de costes y a un proceso
de autoexplotaci(’)n participativa que trasciende los esquemas tradicio-
nales de autonomia y control. Porque de lo que conviene ir dandose
cuenta es que la sociologfa industrial parte de un dogma que se estd
viniendo a bajo precisamente con las experiencia recientes con los gru-
pos de trabajo. Este dogma es el que presupone que con la disminu-
cion del control externo de los empleados y la cualificacion aumenta
automdaticamente su autonomia, su emancipacion en el trabajo, su bie-
nestar laboral. La supresion de los capataces y los mandos intermedios
se convirti6 asi durante muchos afios en una especie de sinénimo de
humanizacién del trabajo, de reduccion de la alienacién en el trabajo.
Las estrategias democratizadoras de las ultimas décadas han reposado
practicamente todas sobre esta premisa que antes era real pero que
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ahora est4 dejando de serlo. Las cosas ya no son exactamente asi, la
autonomia no genera ya menos control, sino que traduce formas exter-
nas de control (capataces, cronometradores) en formas internas de
control (autocontrol, autoexplotaciéon participativa), en psicologiza-
ci6n del control, en su individualizacién. ¢Porqué? porque si bien los
empleados controlan la supervision de mas tareas que antes (autocon-
trol) atin no controlan la gestién del tiempo de trabajo, los ritmos, los
calendarios de entrega, no controlan (ni ellos ni sus gobiernos neoli-
berales) los ritmos frenéticos impuestos por la competitividad y la glo-
balizacién financiera. La modulaciéon de estos ritmos sigue en manos
de la direccién y, en definitiva, en manos de los grupos que definen las
reglas del juego econémico internacional (grandes multinacionales,
grupos financieros, gobiernos que optan por politicas que ante todo
les beneficia a ellos etc.) y en el actual contexto econémico esto afecta
directamente a los espacios de participaci(')n en el trabajo. S, es verdad,
la autonomia aumenta, hay mas hbertad para Comblnar tareas y pues-
tos, pero esa autonomia tiene que “comprimirse” en unos margenes de
tiempo cada vez mas apretados. El resultado es la intensificacion del
trabajo, la pérdida de su calidad, el aumento del estrés y el deterioro
de la idea misma de la participacién.

3.2. La falta de cualificaciones

Lo que podemos decir en términos de falta de tiempo podemos
ampliarlo a otros recursos, sobre todo a los recursos “informacién” y
“cualificacién”. A los empleados se les pide que hagan mas cosas y que
decidan. Bien, pero muchas veces no se les da la informacién ni sobre
todo tampoco la cualificacién suficiente para que esto sea posible y
que incluye conocimientos empirico-experimentales (saberes hacer),
saberes tedricos y cualificaciones sociales.

Un ejemplo. En la empresa de aluminio “Inespal-Alicante” (ahora
comprada por una multinacional canadiense) se suprimieron los
capataces y los mandos intermedios experimentados encargados de
superv1sar los procesos de laminacién con el fin de darle més auto-
nomia a los laminadores, ahorrar costes indirectos de supervisién y
generar proceso de trabajo mas flexibles, mas rapldos Estos no fun-
cionan exactamente en grupos de trabajo, pero si hay cosas que se
hacen en la seccion de laminacién de forma muy parecida a como se
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organizan los grupos de trabajo. Cada una de las nuevas laminadoras,
cuya productividad mas que duplica las anteriores, son ocupadas
ahora por un trabajador jéven y con estudios reglados. El nuevo lami-
nados ahora ya no tiene a nadie que pase cada diez minutos a con-
trolar si lo hace bien o mal: se controla a si mismo, no tiene jefes
como antes, no hay control externo. Pero ahora se las tiene que ver
con una velocidad de laminacién vertiginosa y una infinidad de tare-
as de contenido teérico que desborda su capacidad de concentracién,
desbordan, si no tanto sus conocimientos tedricos (sabe leer panta-
llas, sabe programar, ha hecho cursillos especializados ofertados por la
empresa que ha fabricado las laminadoras) si sus conocimientos apli-
cados, sus “saberes hacer”. El maximo deseo ahora de muchos de
estos jovenes e ilustrados laminadores es tener a algu1en con expe-
riencia a su lado al que poder consultar para asi poder reducir su
estrés y su incertidumbre en el trabajo (una paralizacién de la pro-
duccién o un fallo en el proceso de laminacién son varios miles de
millones de pesetas perdidas en segundos). Es decir, estan pidiendo
una “autoridad” (aunque solo sea una autoridad técnica) de apoyo,
estan pidiendo menos autonomia técnica porque, con sus conoci-
mientos, con su escasa experiencia simplemente no pueden ser auto-
nomos en su trabajo. Esto tuvo consecuencias econémicas fatidicas.
Poco tiempo después de poner en marcha tan revolucionaria organi-
zacién del trabajo, la laminadora de gran velocidad (lamina a uno 100
km/hora folios de aluminio de varias micras de espesor) sufrié un
incendio por un fallo humano. Las pérdidas fueron multimillonarias®.

Se ve aqui que también cuando falta el saber y la formacién nece-
sarias, al final la participacién (en este caso la autonomia) se convierte en
una fuente de estrés provocado por la incertidumbre y la insegu-
ridad técnica en relacién a la magnitud de las tareas que se han de
desarrollar. No se tienen los suficientes datos, la suficiente experien-
cia, la suficiente seguridad en el trabajo como para tomar autbnoma-
mente una serie de decisiones de enorme relevancia técnica y eco-
némica, y de esto inevitablemente se resiente incluyo la productivi-
dad, la seguridad de los sistemas técnicos, la calidad del trabajo y de
los productos y servicios. Esto hoy no es la excepcién sino la norma-
lidad en la mayoria de los paises occidentales. La experiencia que
domina es que los esfuerzos formativos que acompanan a la implan-

4 Fernandez Steinko (1993, Dossier INESPAL-Alicante).
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tacién de los grupos de trabajo, son extremadamente escasos en tér-
minos absolutos pero sobre todo también en términos relativos a la
cantidad y la calidad de tareas nuevas que los empleados tienen que
sacar adelante. Asi, en 1995, el 43% de las alrededor de 250 empre-
sas alemanas con grupos de trabajo estudiadas, destinaban recursos
formativos sélo a los “coordinadores” o “jefes de grupos” (la mayoria
de ellos no elegidos por los trabajadores) y s6lo una cuarta parte de
todas ellas a todos los empleados a la vez’. Y estamos hablando de uno
de los paises occidentales con mas gasto en formacién continua de
forma que la mencionada escasez de recursos destinados a formar a
la gente es mucho mas acusada en las empresas espafolas donde la
formacién continua (Calculado en porcentaje sobre masa salarial) es
ya de por si una de las mas bajas de todo el mundo occidental.

En resumen asistimos aqui a otro caso de intento de democratizar
sin poner a disposicién los medios para hacer viable y operativa esa
democratizacién. Al final, cae el interés por la participacién porque
esa se convierte en una fuente inagotable de quebraderos de cabeza.
Parece como si la gente no quisiera la participacién, como que la
gente no tienen la “preparacion suficiente”. Pero dse les puede echar
realmente en cara a los trabajadores su aparente conservadurismo?.
Quien piense en democratizar sin pensar en los medios para que esta
democratizacion sea afectiva, sea real, estd perdiendo el tiempo. Es lo
mismo que pensar que la democracia politica se puede asentar en un
pais con grandes diferencias sociales y muchos analfabetos (asi la poli-
tologia neoliberal), es no saber o querer aprender de la historia.
Nadie tiene una preparacién al nacer o al iniciar una actividad pro-
ductiva sino que esa se configura con formacién, experiencia, con
preparacién y para todo eso hacen falta recursos, tiempo y dinero
igual que para asegurar un acceso universal a la educacion hace falta
que los nifos pierdan el tiempo en formarse y una caja comin dest-
nada a financiar el sistema educativo. La democracia no es gratis y no
hay democracia politica ni participativa, ni espacios reales de auto-
nomia si no se ponen a disposicién los medios para que esto efectiva-
mente sea posible, para que efectivamente mejoren y no empeoren
las condiciones de trabajo. No sélo no sirve para nada ir de partici-
pativo cuando no se habla de los medios sino que puede deslegitimar
el experimento democritico todo. La gente se desencanta y quiere

5 Citado en Moldaschl (1996b:11).
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retornar al pasado autoritario (“ial diablo con los grupos de traba-
jo!”). ¢Podemos acusar a los empleados de hacerse conservadores en
el trabajor.

Todo esto no es un problema técnico insoluble, es un problema
de intentar hacer democracia con minimalismos, con un poquito sélo
de participacion, con una apariencia democratica. Y eso se cura con
mas participacién, se cura con maximalismo democratico. La politi-
ca de informacién y formacién en la empresa puede orientarse de
otra forma, puede ir encaminada a hacer de los grupos de trabajo algo
mas que nucleos de participaciéon instrumental. De técnicas, for-
madores y metodologias que pueden resultar ttiles para solucionar
este tipo de problemas, esta inundado hoy el mercado. La definicién
de tiempos mas holgados y el reparto de recursos apropiados es una
decisiéon que se toma en los niveles superiores de gestion, es decir, ahi
donde se deciden en una empresa los calendarios de entrega o el
organigrama general de la unidad productiva y eso también ha de ser
sometido a control democratico, a una gestiéon participativa. El aman-
samiento de los ritmos econémicos se Consigue regulando la econo-
mia en funcion de los intereses de la economia productiva y de los
ciudadanos y eso se consigue democratizando los organismos econé-
micos internacionales y regulando la economia mundial no en fun-
ci6n del mas fuerte sino en funcién del mas representativo. Cuando a
los departamentos de control de tiempos, calidades, y comerciales no
se les enfrenta a produccién, sino que se les deja que acttien reflexi-
vamente, es decir en cooperacion con producc1on y con los grupos
de trabajo, cuando se democratiza la gestiéon de otros departamentos,
entonces es cuando podran adaptase, ajustarse los unos a los otros,
entonces y no antes, es que medios y objetivos democraticos podran ir
acompasandose. Si ademds se aplica no una (la econémica) sino
varias racionalidades en la definicion de los tiempos, los objetivos, la
definicion de calidades en la empresa (racionalidad social, técnica,
humana etc.) entonces la participacion se puede convertir en una
fuente de mejora de las condiciones de trabajo y no sélo una fuente
de mejora de la eficiencia econémica. Por eso hoy, toda aquella dis-
cusion sobre la domesticaciéon del turbocapitalismo a nivel nacional
e internacional (por ejemplo aplicando una tasa que grave la espe-
culacion financiera) tiene una lectura microeconémica que hay que
empezar a hacer desde las empresas pues una medida de este tipo
puede mejorar rapidamente el marco general de tiempos y espacios a
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disposicién de las empresas para que estas propuestas puedan respi-
rar. Yo creo que quien hoy piense que se puede democratizar el tra-
bajo sin democratizar la estructura econémica mundial, quien piense
que es posible ser mas democraticos para ser mas competitivos inter-
nacionalmente (agudizando atin mas la lucha de todos contra todos),
esta 51mp11ﬁcandose un poco la vida. Democracia industrial y demo-
cracia econémica a nivel internacional estan hoy mas unidas que
nunca.

4. DEMOCRACIA SI, PERO LO MINIMO IMPRESCINDIBLE

Las empresa quieren que los grupos de trabajo sean productivos
y esto pasa por mejorar la participacién. O bien de una forma velada,
controlada, o bien de una forma consecuente. En teoria ya no estan
encabezados por controladores externos de corte tradicional que
pone la empresa para hacer de correa de transmisién, ya no hay casi
nadie que se meta en el trabajo de cada uno al estilo de antano. Pero
lo que sucede en la mayoria de los casos es que los “jefes de grupo”
no son elegidos por los empleados sino que son nombrados por la
empresa. La empresa “deja hacer” un poquito, deja jugar un poco a
participar, pero no se atreve a soltar al perro de la correa. Deja elegir
a los representantes del grupo, pero s6lo a medias, Vlgllando ella
misma el grupo auténomo desde la distancia por ejemplo a través de
un “colaborador” o “jefe de grupo” de confianza o proponiendo los
dos o tres nombres entre los cuales los trabajadores tienen derecho a
elegir. Y cuando no es asi, cuando sale elegido un “jefe de grupo” que
no es de su confianza, la empresa se reserva el derecho de anular las
elecciones. Cuando los grupos de trabajo se autodinamizan para per-
seguir fines distintos a los que pers1gue la empresa (participar no sélo
para que la empresa coseche mas beneficios sino también para tra-
bajar mejor, para tener mas soberania de tiempo etc.) entonces la
empresa anula en la mayoria de los casos el proceso participativo, lo
“retoca” a su medida, vuelve a atar al perro destituyendo a los elegi-
dos. Esto conduce al envio de nuevos supervisores, a la creacion de
nuevas jerarquias internas, a la implantaciéon del principio de la pro-
mocion por el de la rotacion, a la falta de legitimidad democritica de
los jefes de grupo, al debilitamiento de las practicas y del espiritu
democratico en el grupo. Es democracia, pero democracia vigilada,
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democracia minimalista en el trabajo, democracia de baja intensidad.

Sobre todo en los experimentos con grupos de trabajo hecho en la
industria del automoévil queda patente, en la mayoria de los casos, que
el nuevo “coordinador” no es uno entre iguales, sino que es la mano
alargada de la direccién al que no se le escapa detalle sobre el com-
portamiento de los miembros del grupo (¢toma o no toma iniciativas
de mejora, se ausenta del trabajo, conspira?). En la Opel-Zaragoza los
“coordinadores” (0jo al matiz: no son “vocales” sino “coordinadores”)
se eligen de la siguiente forma. Primero se buscan voluntarios para
formar un grupo de trabajo. Estos voluntarios no se ponen deacuerdo
entre ellos para formar un grupo, sino que simplemente se “alistan”
siguiendo atendiendo a la invitaciéon de la empresa que pilota asi
desde arriba el nacimiento del grupo de trabajo. El supervisor del
departamento consulta a los que se han “alistado” pidiéndoles que
propongan a tres personas del grupo para convertirse en “coordina-
dores”. Pero el supervisor del departamento es el que confecciona la
lista final de posibles coordinadores entre los que han de elegir los
empleados que se han apuntado a los grupos. Puede que coincida
con la propuesta por los empleados, pero puede que no coincida con
ella. Cuando hay conflicto, la empresa se reafirma en su derecho a
proponer ella sola la lista. Esto es lo que pasé por ejemplo en 1994
cuando la empresa impuso un “Manual de TrabaJo en Equipo” reser-
vandose el derecho a nombrar directamente al “coordinador”. La
empresa someti6 el proyecto de trabajo en equipo a referendum. Y
lo perdi6. Lo implanté de todas formas. ¢para qué entonces el refe-
rendum? se preguntan todos. En fin, que detras de la fachada, en el
dia a dia, asoman formas y procedimientos muy parecidos a los de
antes. La figura del supervisor es en la Opel-Zaragoza la misma que
antes, las jerarquias y las formas de control que se habian dado en la
empresa son casi exactamente las mismas de siempre y eso que la
cadena ahora va mas rapldo con lo cual los beneficios se han incre-
mentado en los tltimos anos entre un 30% y un 40% como media
interanual. Es aquella vieja frase de George Orwell: “todos somos igua-
les, pero los unos son mas iguales que los otros”. Un trabajador de
una empresa electrénica lo expresaba de esta forma irénica: “en nues-
tra empresa las personas son “puestas en el centro”, pero las personas
empiezan por el maestro”®

6 Cit. en Moldaschl (1996b:8).
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Aunque las cosas también puede ser de otra forma. En la Merce-
des-Benz de Bremen (Alemania) los integrantes de los grupos de tra-
bajo (entre 8 y 12 miembros) eligen a sus vocales siguiendo el princi-
pio de rotacién. En la empresa brasilena Semco (bienes de equipo
mecanico) “no ha sucedido atin ninguna vez que alguien que los tra-
bajadores consideran el mejor y que por eso le han elegido, haya sido
rechazado o depuesto por la direccién de la empresa. En nuestro sis-
tema es simplemente muy dificil que una decision colectiva sea anu-
lada por una decisi6n individual””. En ambas empresas los grupos de
trabajo se han consolidado con el tiempo.

5. CALIDAD E INICIATIVAS DE MEJORA COMO PALANCAS
INSTRUMENTALES

Una buena parte de las empresa organizan grupos de trabajo para
mejorar la calidad. Esto forma parte muchas veces de la estrategia del
“Total Quality Management” (Gestion de Calidad Total). La idea es
descentralizar los controles de calidad con el fin de reducir costes indi-
rectos y departamentos redundantes, con el fin de aprovechar el saber
hacer de los empleados a los que ahora se considera una “patrimo-
nio” mas que una “fuente de costes”. Se supone que dentro de los gru-
pos de trabajo los empleados estan més motivados como para desa-
rrollar mejor iniciativas de mejora. Por eso precisamente es que se les
deja hacer, porque se confia en su capacidad de hacer sus propios
controles de calidad, de mejorar la calidad sin necesidad de recurrir a
controladores externos de tipo tradicional.

Sin embargo, en la mayoria de los casos las cosas evolucionan de
otra forma. Las iniciativas de mejora s6lo se toman en cuenta cuando
permiten avanzar en una Unica logica (la de la maximizacién econ6-
mica) pero no cuando sirven para mejorar en otros sentidos, cuando
sirven para consolidar una pluralidad de logicas empresariales (mejora
de las condiciones de trabajo, reduccion de la intensificacién, gestiéon
auténoma del tiempo etc.). Las iniciativas de mejora conducen muchas
veces a subir el listén de los objetivos productivos de forma que se con-
vierten en sinénimo de intensificacion. Al final, los controles de cali-
dad vuelven otra vez a hacerse “desde fuera”. Y esto después de invitar a

7 Semler (1993:184).
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todo el mundo a que “se controle a si mismo”. Primero porque los
empleados no tienen tiempo material (a veces no tienen cualificacién)
para hacerlo ellos mismos: ver arriba. Pero también porque la empresa
no acaba de confiar en la autogestion de la calidad puesto que su forma
de ver el mundo es, ante todo, instrumental, porque no se acaba de fiar.
Al final el “autocontrol” en temas de calidad consiste en aplicar una
serie de procedimientos estandarizados diseflados por empresas exter-
nas de “control de calidad” (Ia mayoria de origen norteamericano
donde la cualificacion de los operarios es bastante mas baja que en las
empresas centro- y norteuropeas, por ejemplo) que dejan nulo margen
de maniobra para que el empleado cualificado aplique su criterio. El
resultado es un aumento de los procedimientos burocraticos, la aplica-
cién de estandares de calidad “medios”, muchas veces por debajo de lo
que se podria hacer si se utilizaran las cualificaciones de los empleados.
Y sobre todo otra vez el triunfo del control externo a veces camuflado
con un ropaje participativo.

Manfred Moldaschl ha detectado una tendencia clara a la centra-
lizacién y la creacién de nuevas burocracias y departamentos exter-
nos de control de calidad en relacién a la implantacién de las normas
ISO y otros paquetes de control y “normalizacién” de la calidad en
empresas con grupos de trabaJo En Espana, donde la referencia en
cultura empresarial es la gestion tecnocéntrica 1mportada de los Esta-
dos Unidos, estas tendencias son mucho mas fuertes atn. Los grupos
de trabajo se limitan asi a aplicar criterios de calidad definidos por
otros, en la mayoria de los casos ajenos a la empresa (empresas de
control de calidad que aplican procedimientos estandarizados). La
participacién en el control de calidad se convierte en la participacién
en la aplicacién de arriba a abajo de paquetes de control de calidad
disenados por otros en funcién de medias estadisticas. Los ingenie-
ros que disefan los certificados son los que acaban mandando. Los
trabajadores cualificados pierden la oportunidad de aplicar sus sabe-
res hacer y sus saberes. La cosa se queda en lo de siempre, en la con-
centracion del “verdadero saber” en las manos de los técnicos y espe-
cialistas, en los principios tayloristas de organizaciéon del trabajo.

8 De las empresas alemanas entrevistadas por Moldaschl dos terceras partes habfan
creado este tipo de departamentos y un 14% pretendian hacerlo en el futuro (Moldaschl
1996b:3). La tendencia es inequivoca: aumento de las reglas, del papeleo, de la buro-
cratizacién y en este caso incluso del propio control externo tradicional (nuevos encar-
gados del control de calidad, mas intervenciones desde fuera para supervisar los proce-
sos de trabajo).

Cuadernos de Relaciones Laborales
2001, 18: 257-283 276



Armando Ferndndez Seinko El sabor agridulce de los grupos de trabajo

Pero las cosas se pueden hacer de otra forma. Cambiar la filosofia
en el control de calidad significa atribuirle al criterio subjetivo del
empleado cualificado una importancia estratégica no sélo en la pala-
bra sino en la préctica del dia a dia. Porque la mejora de la calidad es
una cosa mucho mds opinable de lo que parece. Es un proceso de
busqueda y rectificaciéon constante, requiere de procedimientos refle-
xivos, de experimentacion, de formas colectivas de mejora continua.
No tiene nada que ver con la idea lineal de que los ingenieros y téc-
nicos son los que “saben” de forma que la plantilla lo que tiene que
hacer es aphcar sus geniales ideaciones técnicas e ingenieriles. Esto
hace ya veinte afios que lo descubrieron los japoneses barriendo todas
la filosofias tecnocéntricas de calidad imperantes en occidente. Si en
los dltimos afios se detectan tendencias que apuntan a la ralentiza-
ci6n de la dinamica innovadora en las empresas esto se debe en parte
también a este bloqueo de las iniciativas de mejora procedentes de
abajo que frenan las dindmicas de mejora incremental de productos y
Servicios.

Puede ser que la calidad desarrollada reflexivamente no salga tan
barata como cuando se aplican procedimientos estandar. Hara falta
efectivamente mas tiempo para asegurarla, para renovarla, discutirla,
actualizarla y adaptarla a las demandas del mercado, de la sociedad.
Pero sera mas rica, mas individualizada pues no se limitara a aplicar
pasivamente una media valida para todas las empresas por igual. La
experiencia practica en el trabajo, el saber hacer de los empleados
mas experimentados (sobre todo los maestros) adquiere un protago-
nismo central que no tiene dentro de las estrategias tecnocriticas de
control de calidad. La difusién de esta experiencia, su socializacién
transversal en la empresa requiere naturalmente de unas condiciones
de trabajo buenas, estables y uniformes (sélo quien no teme por su
puesto o su salario comparte informacién con otros), pero cuando
llega a produc1rse desde luego se convierte en una fuente de mejora'y
creaciéon mucho mis fecunda que la aphcac1on pasiva de procedi-
mientos comprados a una empresa de “Control de Calidad”.

La aparente “resistencia de los maestros” a incorporarse a los gru-
pos de trabajo, que algunos investigadores consideran el gran escollo
para su implantaci6n, tiene su explicacién no tanto en la pérdida de
estatus profesional de estos, sino en la infravaloracién de su saber
hacer en un contexto de simplificacién y “tecnocratizacién” de la filo-
sofia de calidad. Es 16gico que la precarizacién de sus condiciones de
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trabajo, que la falta de valoracién de sus saberes hacer acumulados a
lo largo de décadas y décadas de trabajo, les haga sentir nostalgia de
tiempos pasados. Cuando, tal y como sucedi6 en Inespal-Alicante,
todas sus advertencias no son tenidas en cuenta y se producen catds-
trofes econémicas y técnicas como la descrita arriba, algunos de ellos
se ven confirmados en sus temores y reproches (“éno me habefis
hecho caso, no, no me habeis escuchado?, ipues ahora soys vosotros
los que vais a tener que pagar las consecuencias!”). La practica nos
confirma que no se puede ser democritico a medias, que no se puede
aspirar a que la gente se entusiasme con un cambio que no sirve sino
para instrumentalizar sus capacidades, su personalidad. Ver aqui, en
los maestros un nédulo de conservadurismo abstracto que no altera
la “esencia” participativa de una medida de este tipo es ignorar las
mas minimas reglas que rigen todo proceso de cambio social. La
democracia vigilada no entusiasma a nadie no porqué si, sino porque
lo tinico que hace es camuflar la persistencia de viejas asimetrias de
podery de control y la implantacién de otras nuevas. Y ha acabado
siempre en resistencia, resistencia incluso al ideal democratico todo.

6. SSOCIALDARWINISMO O SOLIDARIDAD?

Con el fin de subsistir en la carrera de la competitividad nacional
e internacional, la gestién de tipo instrumental-competitiva intenta
simular un mercado interno para que todas las unidades y grupos de
trabajo compitan entre todos. “Sois auténomos, pero si sucumbis ante
la competencia interna reducimos puestos de trabajo e inversiones
en vuestro grupo de trabajo es lo que podriamos llamar la filosofia
de “gestion organizacional ™.

Este funcionamiento competitivo interno crea unas dinamicas
dentro de los grupos de trabajo que nada tiene que ver con la solida-
ridad y la cooperacién sino més bien con el principio del “todos uni-
dos hacia dentro del grupo para ser méas fuertes hacia fuera, para
pegarle mas duro a otros grupos, empresas, regiones, paises”. Los esla-
bones mas débiles (mujeres con tareas domésticas, trabajadores de
mas edad, j6venes sin experiencia) restan eficiencia global al grupo
de trabajo de forma que son apartados de él en un proceso de selec-

9 Ver Fernandez Steinko (1997, cap. VII).
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ci6n socialdarwinista realizado (ahi lo perverso pero comprensible a
la vez) por los propios empleados. Normalmente los més fuertes aca-
ban apartando asi a los mas débiles aplicando procedimiento “parti-
cipativos” de seleccién de personal. Es lo que se llama el “mobbing”,
(de “mob”= multitud, plebe): la “masa” del grupo se encarga de apar-
tar a los (pocos) mas débiles para asi poder rendir mas, ganar mas,
ser un poco mas competitivos como colectivo y salvar el pellejo (es
decir, su puesto de trabajo) por una par de afios mas. La empresa s6lo
tiene que mirar desde la distancia como los propios empleados reali-
zan tareas de apartamiento de los mas débiles siguiendo criterios de
eficiencia instrumental y machacandose entre ellos para intentar no
perder el empleo como colectivo. De experiencias de boicot, estig—
matizacién y exclusién actwa incluso frente a antiguos comparneros
estd llena la bibliografia'®.

Todo esto puede degenerar en modelos de empresa, en culturas
y formas de pensar y de vivir organicistas. Un mando intermedio de
una empresa alemana resumen muy bien el talante entre inflexible,
cinico y frio de esta cultura del trabajo “en el sistema de grupos todos
los huevos podridos van fuera. Quien no quiera puede negarse pero
en otra empresa”!!. La nefasta dindmica cultural que pueden gene-
rar estas practicas son muy a tener en cuenta, también de cara a la
posibilidad de que rebroten ideales y culturas organicistas tipicos de
los anos veinte (en Austria y Suiza esto ya se ha hecho realidad parla-
mentaria mayoritaria). La cultura del trabajo basada en el enfrenta-
miento autoexplotado y frustrante entre todo (porque nadie sale real-
mente ganando no hay satisfaccion sino a muy corto plazo y de forma
efimera) puede conducir a un aumento de la competitividad de la
empresa. Pero esto es jugar con fuego si no perdemos de vista la pers-
pectiva histérica de la fragilidad de las expenenaas democraticas del
siglo XX. El capitalismo de accionistas (“shareholder-capitalism”) que
pretende convertir a los empleados en accionistas, intenta suavizar el
dilema recompensando econémicamente a los empleados a cambio
de su forma autodestructiva de proceder (“sed mas competitivos y
recibiréis un plus cuando se revaloricen las acciones de la empresa”),
pero esto no alivia la tensién competitiva. El obrero que aplica el
hacha de guerra contra sus compafieros mantiene su puesto de tra-

10 Breisig da numerosos ejemplos (1990:10). Desgraciadamente no hay traduccion
al castellano de este libro.
1 Cit. en Schmierl (1993:24).
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bajo, pero no lo mantiene para siempre, ni siquiera por mucho tiem-
po: nadie tiene nada asegurado, ni su puesto de trabajo ni tan siquie-
ra el que una empresa eficiente se cotice luego efectivamente en el
mercado y genere buenos dividendos. La musculacién individual-
colectiva de cada trabajador, de cada grupo de trabajo es respondida
de la misma forma por otro grupo de trabajo, por otra empresa y esto
obliga a muscularse atin mucho mas por ejemplo apartando los “hue-
vos podridos” como decia aquel capataz aleman. Pero tal vez sea él
quien tenga mafnana un mal dia, o se ponga enfermo y bloquee sin
quererlo la consecucién de los objetivos que el grupo se ha marcado
a si mismo de forma que de verdugo se puede convertir rapidamente
en victima. Estas tendencias socialdarwinistas se pueden agudizar por
ejemplo también cuando el salario se calcula a partir de un plus de
“funcionamiento de grupo”. En un entorno instrumental, y cuando
ademas la participacién en los grupos no es voluntaria y los procedi-
mientos democraticos escasos, los empleados ven en los débiles un
sinénimo de reduccién de sus propios ingresos de forma que lo expul-
san lo antes posible. “El salario por trabaJo en grupo conduce en la
practica real a una considerable presion del grupo sobre los mas débi-
les de forma que estos son apartados antes o después del mismo”12.
Hacia fuera, los grupos auténomos pueden entrar también en una
fuerte rivalidad entre si. A veces poniendo en peligro el propio fun-
cionamiento sistémico de toda la empresa (enfrentamiento entre
departamentos y dreas que en principio deberfan trabajar de forma
cooperativa y coordinada). Asi, en la empresa de ingenieria INITEC,
los jefes de proyecto, que funcionan ahora de forma mucho més aut6-
noma que antes, estan tan presionados para que sean efectivos den-
tro de su 4rea, que se han creado serios problemas de localismo y de
“falta de identificacién de los mandos intermedios con los designios
generales de la empresa” que s6lo se preocupan por su drea, por su
pequeno espacio organizativo con el fin de evitar que las inversiones y
los puestos de trabajo se vayan al drea de al lado!®. Cooperacion y
competencia son dos fenémenos excluyentes de forma que hay que
optar y atenerse a las consecuencias. En este tipo de contextos com-
petitivos, la voluntariedad y el relajo, que son dos condiciones de la
practica de la democracia, sucumbe a la necesidad, se reduce a una
“etiqueta” (Breisig). Todo es voluntario. Pero quien no participe tiene

12 cit. en Schmierl (1993).
13 Fernandez Steinko (1993, Dossier “INITEC”).
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que vérselas con las consecuencias de su mas que probable expulsién
del grupo, de la empresa o del mercado de trabajo. Es el modelo
colectivista japonés de relaciones sociales que a la larga genera muchas
mas desventajas que desventajas para los empleados.

Frente a todo esto hay que plantear la cooperacion, la solidaridad
para con los débiles y la ralentizacién de los tiempos. Pero también
esa sana individualizacién frente a las “metas colectivas” de una
“plebe” identificada mas con el socialdarwinismo de la competitivi-
dad econémica abstracta que con el respeto a los demdas. Hay que
aprender a plantarse frente a los “intereses colectivos de la empresa”
que resultan totalmente destructivos para los individuos (hay ya expe-
riencias esperanzadoras por ejemplo en la IBM de Diisseldorfn) Otro
ejemplo positivo. La empresa de tractores y cosechadoras John Deere
(Getafe, 600 trabajadores) introdujo hace algunos anos “minifabri-
cas” que son unidades organizativas similares a los grupos de trabajo.
Se queria que los trabajadores funcionaran mas colectivamente (mas
“sistémicamente”) y que ademas realizaran tareas de autocontrol de
calidad y de los resultados econémicos del grupo. La empresa queria
que aumentaran los rendimientos colectivos del grupo pero los
empleados no tienen ni edades, ni destrezas, ni subjetividades igua-
les. Estos, sin embargo, en vez de servir para iniciar una “guerra de
todos contra todos” (sobre todo contra los mas débiles, en este caso
los de mas edad) se toman las proclamas de la empresa al pie de la
letra y aplican una estrategia no sélo de “solidaridad del grupo para
con los objetivos globales de la empresa” en clave sistémica y social-
darwinista (que es lo que quiere la empresa) sino de solidaridad
“hacia dentro” negandose a apartar de su seno o a denunciar inter-
namente a los trabajadores menos productivos. El nuevo sistema sala-
rial implantado por la empresa tiene como objetivo el “colectivizar”
los incentivos, es decir, aplicar un sistema de primas al trabajo en
grupo con el fin de que sean sus propios miembros los que se incen-
tiven (y racionalicen) mutuamente en la mejora de sus rendimientos
(calidades, consumo de herramientas etc.). Pero el espiritu de soli-
daridad ha sido mas fuerte y no ha dejado brotar la semilla socialdar-
winista. Los trabajadores se ponen deacuerdo, por ejemplo, en alcan-
zar unos objetivos de productividad determinados con el fin de evi-
tar que se siga perdiendo empleo, para que no se encarezcan las con-

14 yer: GliBmann (1999).
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diciones de trabajo o para evitar que se inicie una guerra de “todos
contra todos”. También es “autocontrol de grupo”, pero autocontrol
solidario.

De todo lo que se ha dicho aqui podemos concluir lo siguiente:
si la semilla de los grupos de trabajo cae en el humus de una empre-
sa gestionada de forma instrumental (lamémosla “participativa”,

“democratica” o como queramos llamarla) es probable que tenga
un efecto perjudicial para la mayoria de los empleados Si cae en
una empresa gestionada de forma democratica es probable que
suceda todo lo contrario (potenciaciéon del factor trabajo, utiliza-
cién para una pluralidad de fines). Los grupos de trabajo pueden
tener asi efectos completamente distintos y en este contexto lo peor
seria pensar que se puede dejar que estos efectos “se vayan creando
s6los” o dejar que sea la direccién la que tome la iniciativa en su
implantacién. Pero es muy dificil que los empleados puedan impo-
ner sus criterios humanistas por si mismos, necesitan asociarse con
el conjunto de la sociedad para conseguir anclajes legales que les
cubran las espaldas. Queda pendiente desarrollar una legislacién
laboral que bloquee por ley los efectos perversos de los grupos de
trabajo. Por ahora no tenemos noticia de ninguna legislacién de
ningun pais que regule especificamente estas formas de organiza-
cién que pueden resultar tan beneficiosas pero también tan per-
versas para los empleados {Porqué no empezar en Espafa aprove-
chando, por ejemplo, todos esos flecos avanzados de la Constitucién
dormidos desde 19787
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