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Planteamiento general

os cambios en el nuevo orden internacional han

propiciado el replanteamiento de las condiciones

organizacionales entre el capital y el trabajo. La
competencia comercial a nivel internacional, encabe-
zada por tres potencias industriales (Estados Unidos,
Alemania y Japén), subyace de una nueva estructura
fundamentada en la regionalizacién de las economias
que exige buscar alternativas, tanto de innovaciones
organizacionales como de innovaciones tecnolégicas
que garanticen el incremento de la productividad del
proceso de trabajo. De esto depende que un bloque
comercial determinado supere en la competencia co-
mercial al otro.

A grosso modo, cada bloque comercial representa
un modelo de proceso productivo que, a la luz de la
competencia en la década de los afios ochenta, ya
mostraba sus aciertos y limitaciones ante la nueva
condicién de la economia internacional. La apertura
de las economias, la saturacién de equipos bésicos de
produccién en el mercado y el descenso de la deman-
da, fragmenta mucho méas al mercado imponiendo

* Profesora-investigadora del Depto. de Administracion UAM-A.

** Profesor-investigador, UAM-I; miembro fundador de prospectiva
politica de México, A.C.

| A INNOVACION ORGANIZACIONAL

fuertes retos a la productividad de las empresas. De tal
forma que en lo sucesivo se requerird garantizar la
disminucién de los costos, alimentar al mercado y
conquistar nuevos cfrculos de consumidores cuya de-
manda esta especificada. Es decir, que la competencia
econémica entre las empresas y las naciones se vuelve
mucho mas compleja.

Un aspecto que, en la perspectiva de este trabajo,
es importante considerar, es que en la década de los
afios ochentas el neoliberalismo parecia constituirse
en el paradigma dominante que no sélo definiera las
formas que rigen las relaciones politicas, sino también
las econémicas y las sociales.! En ese sentido, es
entendible cémo se cifré la atencién en el éxito de la
economia norteamericana, puesto que su proyecto
politico, econémico y social exalté las virtudes de
individualismo que impregné y defini6 las formas de
relacién entre el capital y el trabajo, es decir, las
relaciones internas del proceso productivo. De tal
forma que, la incapacidad de ese sistema para superar
la crisis econémica, que presiona sobre Estados Uni-
dos desde principios de los afios ochenta, sugiere de
antemano que su modelo productivo no dio los resul-
tados esperados.? Sus formas de contratacién indivi-
dual, la intensificacién del trabajo, la falta de califica-
cién de sus trabajadores, y por ende, la incapacidad
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para incorporar innovaciones organizacionales no ele-
varon la productividad al nivel requerido para que
Estados Unidos mantuviera la primacia econémica
que todavia posefan a principios de los afios setentas.3

Por otra parte, se advierte a dos sociedades que
emergieron como potencias econémicas después de
la Segunda Guerra Mundial, las grandes perdedoras
militares, Alemania y Jap6n, que en alianza con Italia
conformaron el bloque fascista que aspir6 a conquistar
el mundo. Aqui vale la pena recordar que estas dos
sociedades, crecieron con el respaldo financiero de los
Estados Unidos, pero, sobre todo, con base en una alta
tecnificacion de los procesos de trabajo (innovacién
organizacional y tecnolégica), que con el apoyo de un
Estado benefactor lograron reconstruir sus economfas
hasta ocupar los lugares més importantes a nivel inter-
nacional. Asi, podemos pensar que de estos dos pro-
yectos de reconstruccién, principalmente del japonés,
emergi6 el modelo de produccién que hoy constituye
el paradigma productivo que, hoy por hoy, inspira a
los paises competidores, desarrollados y subdesarro-
llados, para implementar, fundamentalmente, las in-
novaciones organizacionales que resuelvan la cam-
biante y adversa situacién econémica.

En ese contexto, es necesario identificar las carac-
teristicas generales de cada uno de los modelos de
relaciones laborales, para asi extraer algunas conclu-
siones preliminares en cuanto a los diferentes elemen-
tos que intervienen en el proceso de trabajo, y princi-
palmente, lo concerniente al papel que juegan los
recursos humanos en la promocién de nuevas formas
organizacionales que eleven la productividad.

Tres aspectos que se requieren considerar como
premisas en el tratamiento de las nuevas relaciones
laborales, son:

1. Que el movimiento obrero a nivel internacional

se encuentra practicamente derrotado, por lo que
el trabajador ya no cuenta con las instancias que
le permitian, colectivamente, resistirse a la explo-
tacion. Por lo que aparentemente, no debiera
existir elemento alguno que impida que el capital
redefina las relaciones capital-trabajo, es decir,
que restructure el proceso productivo a partir de
las nuevas necesidades del capital.
Que el aspecto tecnolégico es preponderante
para marcar nuevos ritmos de productividad, de
tal forma que si uno de estos dos modelos no
cuenta con la capacidad suficiente para introdu-
cir innovaciones organizacionales en el proceso
de trabajo, quedara rezagado en la competencia
comercial.

g

3. Que el aspecto de la cultura, en general, y el de
la cultura laboral, en lo particular, le asigna una
nueva dimensién al papel que jugara el factor
humano. De tal forma que el reto fundamental
para el capital serd el coémo comprometer al
factor humano con los requerimientos de pro-
ductividad y calidad que exige el nuevo contexto
econémico internacional .’

Los modelos organizacionales “clasicos”

A principio de este siglo predominaron dos teorfas, que
de hecho, guiaron la |6gica organizacional del proceso
de trabajo: se trata del fordismo vy el taylorismo. Las
dos vertientes tuvieron como objetivo primordial el ele-
var la productividad, y por lo tanto, en lo esencial,
elevar la tasa de ganancia. El aporte fundamental que
hacfan estas teorias de la productividad era el control
que se imponfa a la mano de obra bajo los principios
de tiempos y movimientos. Con esto se logré de ma-
nera mas clara el paso de una explotacién absoluta a
una relativa.b Es decir, que en lo sucesivo, el capital
mantendria un mejor control sobre el proceso de
trabajo, a partir de la mano visible’ de la direccién que
intentard introducir elementos innovadores a nivel
organizacional, y también tecnolégico, para elevar la
productividad. Evidentemente, la progresiva introduc-
cién de la tecnologia en el modelo organizacional del
trabajo que se impulsé, a partir de estas teorias, marcé
otro ritmo que hizo mas sencilla la instauracién de un
control de tiempos y movimientos. En ese sentido
habra que distinguir entre la elevacién de la producti-
vidad por causa de la innovacién tecnolégica y el
aumento de la productividad, promovido por el mayor
control del proceso de trabajo, que es en el que
cifraremos la atencién de este trabajo. Se trata, enton-
ces, de diferenciar entre los efectos que tiene la intro-
duccién de tecnologias durasy las tecnologfas blandas
que llaman la atencién sobre el papel que juega la
participacién de la mano de obra en la planificacién
de las nuevas estrategias organizacionales.

Por un lado, el taylorismo® se caracteriz6 funda-
mentalmente por la especializacién de los trabajado-
res en una actividad concreta del proceso de trabajo,
obvio, esta especializacién corresponde a la misma-
naturaleza de la divisién social de trabajo sobre la que
emergié la estructura productiva capitalista. En ese
sentido, la emergencia de la teoria de la produccién
taylorista representa la solucién que el capitalismo da
en una etapa determinada en la que se requiere elevar
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la productividad; més concretamente, el controlar el
proceso de trabajo a partir de los principios de tiempos
y movimientos, definiendo su ritmo conforme a obje-
tivos predeterminados.

Esto reflejé, a nuestro parecer, dos cuestiones fun-
damentales: una, que se hacia evidente la separacién
entre el trabajo directivo y el trabajo concreto, entre
cuadros gerenciales y trabajadores; dos, que en un
contexto de resistencia de los trabajadores a la explo-
tacioén, el capital intenta controlar la accién del traba-
jo. Asi, el taylorismo viene a resolver la posible inde-
pendencia del productor directo en el proceso de
trabajo. De ahi que en lo sucesivo, la productividad
ira en aumento en la medida que se eliminen los
tiempos muertos, por lo tanto, el control de los tiempos
y movimientos impone una progresiva especializacién
de cada posicién en la linea de montaje. La permanen-
cia del trabajador en una posicién especifica es lo que
propicia una mayor especializacién del trabajo, y por
tanto, desde esa 6ptica, su posibilidad para incremen-
tar la productividad.

En ese sentido, por lo que toca a las innovaciones
organizacionales que en lo sucesivo se incorporan en
el proceso productivo, tendran como referente basico

los principios tayloristas que permiten establecer me-
dicién entre tiempo de trabajo y volumen de produc-
cion. Pero, sobre todo, el controlar el comportamiento
productivo, a nivel individual y colectivo, en un lapso
determinado de tiempo. Es decir, que se trata de una
relacién muy estrecha entre la especializacién del
trabajador y el tiempo en que logra cierto volumen de
produccién.

Por su parte, el fordismo se caracteriza en que,
basado en los principios tayloristas,® promueve la
especializacién del trabajo, y por tanto, la elevacién
de la productividad a través de la incorporacién de
tecnologia al proceso de trabajo. De hecho, esta estra-
tegia del capital es lo que hace al trabajador un apén-
dice de la maquina. La linea de montaje, y por tanto,
la organizacién del trabajo, queda estructurado a partir
del ritmo y los requerimientos de la maquinaria utili-
zada en el taller, fibrica o industria. La acumulacién
del taylorismo y el fordismo determina la nueva disci-
plinaindustrial que en lo sucesivo sustentara la esencia
de la organizacién del trabajo. Por ello, las proposi-
ciones que Taylor y Ford hacen a las teorias de la
productividad revisten vital importancia al hacer posi-
ble la idea de tiempo asignado. A través de la linea
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productiva, Ford aporta el concepto de tiempo im-
puesto que se refiere a la especializacién de las fun-
ciones, la fragmentacién de las tareas y la medicién de
tiempos y movimientos.

Este modelo original (basado en una produccién en
masa sobre lineas de montaje rigidas, con necesidades
de poca calificacién para dotar de mercancias rigidas)
entra en auge conforme se van multiplicando los mer-
cados, tanto a nivel internacional como nacional. El
desarrollo industrial y la expansién del mercado de
trabajo propicia y respalda una produccién en serie
que pretende atender la demanda de las masas. Esta
situacion de auge llega a su crisis al momento en que
emergen nuevas potencias econémicas (Alemania y
Japén) que le disputan la supremacia a la economia
norteamericana, y cuando el modelo individualista
sustentado en los principios taylor-fordistas entra en
crisis en los afios setenta. El llamado neofordismo'®
llega a su término por provocar la erosiéon de las
relaciones entre el capital y el trabajo que, en retros-
pectiva, afectaron los niveles de productividad. El
individualismo norteamericano habia concedido de-
masiadas atribuciones al capital: una contractual-
izacién a largo plazo de la relacién salarial, sin restric-
cién al derecho empresarial al despido, programacién
de los aumentos salariales indexados a los precios y a
la productividad en general.'! Es decir, que en el
periodo que corri6 del fin de la 2da. Guerra Mundial a
los afios setenta, se elimind toda iniciativa entre los traba-
jadores para proponer alternativas en el proceso de tra-
bajo que garantizaran la elevacién de la productividad.

La crisis del fordismo en los afios setenta, del neo-
fordismo, es la causa de un marco de competitividad
donde se hace evidente que su légica no alcanzé a
elevar la productividad al grado requerido por el nue-
vo orden internacional, en el &mbito econémico. Las
empresas norteamericanas que adoptaron ese modelo
productivo entraron en un proceso de endurecimiento
tecnolégico que no modificé en lo sustancial el proce-
so de trabajo, se privilegi6 a la innovacién tecnolégi-
ca sobre la organizacional.'? Asi, entendemos la logica
de los cambios que en la etapa del posfordismo se
intentan implementar.

El posfordismo es un intento de restructuracion del
modelo de produccién que las empresas norteameri-
canas, fundamentalmente, intentan introducir para re-
cuperar el terreno perdido en la competencia econ6-
mica contra capitales extranjeros, principalmente
japoneses y alemanes. Tres principios sobre los que se
basa esta propuesta son: 1) distribuir el trabajo en
“islotes” y pequefios grupos de trabajo, rompiendo con

la l6gica de los puestos individuales y las actividades
parcializadas; 2) romper la l6gica unidimesional de la
linea de montaje e instaurar una nueva organizacion
del trabajo a través de minilineas; y 3) remplazar la
banda de ritmo fijo. Se trata, ahora, de incorporar
cambios a nivel de la organizacién del trabajo, de
innovaciones organizacionales, y no tanto de incorpo-
racion de tecnologia, aunque evidentemente también
son muy importantes,

Los nuevos propdsitos de la economia norteameri-
cana y britanica, que anteriormente se sustentaron en
el modelo neofordista, intentan ahora responder a una
demanda profundamente imprevisible, que en un con-
texto de crisis econémica a nivel internacional, exige
atender nuevas condiciones tanto de calidad como en
cantidad; por lo que resulta imprescindible implemen-
tar suficientes innovaciones en el proceso de trabajo,
tales que permita atender la diversificacién del merca-
do. Es por esto que la administracién norteamericana
es influenciada por la experiencia del modelo japonés,
de su éxito, que se basa, grosso modo, en el principio
de “justo a tiempo”.

El dilema para el posfordismo esta cifrado en el
rompimiento que supone el modelo, en cuanto a la
marginacién participativa de los trabajadores en el
proceso de trabajo. Por ello, el reto para el capital es
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la creacién de una nueva cultura laboral que compro-
meta a los trabajadores con los objetivos de producti-
vidad que hoy imperan en el mercado.!3 Se reconoce,
entonces, la necesidad de “humanizar” las relaciones
con el factor humano productivo. Este cambio significa
la transicién de la produccién en masa a la especiali-
zacién flexible que prioriza la creciente y permanente
segmentacion del mercado. Este intento es producto
del fracaso de tres de las empresas mas poderosas de
Estados Unidos y del mundo entero, como es el caso
de Steel (productora de acero), General Motors (indus-
tria automotriz) e IBM (industria de la electrénica);
estas super-empresas tuvieron su crisis en situaciones
que fueron aprovechadas por empresas mucho mas
chicas, con alta tecnologia y con gran capacidad de
establecer una produccion flexible.# Asi, en lo suce-
sivo, la productividad se impulsaré a través de:
1.- Empresas medianas y pequefias mas o menos
especializadas.
2.- El sustento de la oferta territorial del trabajo
calificado para una rama especifica.
3.- Una produccién orientada con flexibilidad a la
demanda.!>
Esto marca una clara tendencia de la grandes em-
presas hacia su restructuracién en unidades semindepen-
dientes dentro de una estructura flexible, en todos los
terrenos. En cuanto a sus recursos humanos, financie-
ros, activos y de produccién. Por eso es factible afirmar
que el posfordismo no significa otra cosa que el intento
de apropiacién de la experiencia del modelo japonés.

El modelo japonés: el nuevo paradigma

Es evidente que tanto el modelo de produccién de
Alemania como de Jap6n toman como base los funda-
mentos de la productividad propuestos por Taylor y
Ford, sélo que intentan eliminar los factores politico-
culturales que resultan nocivos para garantizar la par-
ticipacion y por tanto el compromiso de los trabajado-
res. En ese sentido se entiende la sugerencia de Bell,

" respecto al rompimiento existente entre la politicay la
economia, entre la cultura y laeconomia, donde segtin
su interpretacion la crisis cultural, en la que nosotros
incorporamos la crisis econémica, se debe a la exacer-
baci6n del individualismo.'® En ese sentido, se hace
entendible el éxito del modelo japonés.

Este modelo de produccién se conoce bajo el nom-
bre de modelo “toyota” o modelo “ohnista”,'’ y se
fundamenta en dos principios basicos:

- 1) la produccién de “justo a tiempo”

2) la “autoactivacion”.

Evidentemente, este modelo de produccién pro-
mueve la incorporacién de altos niveles de tecnologia
en el proceso de trabajo, pero también queda respal-
dado por la cultura japonesa proveniente del periodo
de posguerra.’® Las condiciones econémicas fijaron
los retos que tanto gobierno como empresarios ven-
cian ya a principios de los afos setenta. Esto impuso
una légica que guiarfa a la produccion a ofertar las
pequeiias cantidades que demandé el precario merca-
do japonés de los afios cincuenta. De ahi que el
principio del “justo a tiempo” implique otra serie de
elementos que redondean el alto grado de adaptacién
del modelo japonés, asi como su gran capacidad para
bajar los costos. El “justo a tiempo” impone una disci-
plina de “inventarios cero”, tanto de materia prima
como de productos terminados, este es el primer ele-
mento que determina la reduccién de los costos.!?

A la vez, el principio de los “inventarios cero” es lo
que otorga la légica a la idea de “empresa minima”,
que hoy emerge como el principal objetivo de la
modernizacién productiva. Se trata de una estructura
con una alta propension a flexibilizar los volimenes
de produccion, asi como a variar el tipo de producto.
Para ello, desde el momento en que se concibe el
esquema de una empresa se definen estrategias para
evitar los excesos tanto de personal como de equipo.2°
Estos son los principales puntos que Occidente ha
intentado copiar del modelo japonés, y que hasta
cierto punto incorporan, a través de una politica ad-
ministrativa predeterminada, controlable podriamos
decir. Esto es lo que Ohno concibe como un modelo
adaptado a la produccién de voliimenes limitados de
productos diferenciados y variados.?!

Pero existe otro factor que posiblemente represente
la esencia del éxito japonés, se trata del factor humano,
y por lo tanto, de la cultura laboral que impera en el
Japén. Si a algin factor de la produccién se le debe el
mayor mérito en el mantenimiento de un alto grado de
productividad, con el respectivo grado de calidad
requerida actualmente, es al papel que juegan dentro
del proceso de produccién los trabajadores japoneses.
Se trata de un relacién de trabajo en la que existe un
compromiso negociado que reditGa en una alta parti-
cipacién por parte de los trabajadores; ya sea para
controlar la calidad, ya sea como fuerza innovadora
para mejorar los procedimientos en la organizacién
del trabajo. Aqui radica realmente la fuerza del mode-
lo japonés. Evidentemente, el compromiso asumido
por parte de los trabajadores esta respaldado por el
compromiso empresarial en cuanto a la remuneracién.
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Un sistema de remuneracién basado en la produc-
tividad colectiva, rompiendo el individualismo, propi-
cia el compromiso del grupo para garantizar el volu-
men y la calidad. Una remuneracién de retiro que
garantiza la reproduccién material del trabajador des-
pués de su “vida productiva”, promueve mayormente
su compromiso con los objetivos de la empresa, esto
es, con el tiempo efectivo de trabajo. Esto hace que, el
trabajador japonés tenga un alto grado de participa-
cién en las innovaciones organizacionales que reper-
cuten favorablemente en los objetivos de productivi-
dad que hoy imperan en las nuevas condiciones de la
competencia internacional.

E! mismo aspecto de la innovacién tecnolégica
recae en la mano de obra, que en el caso japonés, al
contar con un alto grado de capacitacién, fortalece la
potencialidad de los trabajadores para proponer me-
joras en los sistemas de calidad. Entonces, los requeri-
mientos de diversificacién en la produccién, que sélo
se sustenta en una estructura flexible, depende en
mucho del compromiso de los trabajadores con la
empresa. Ese constituye el desafio de los empresarios
y naciones que piensan al revés.

De tal forma que, si la tendencia de hoy apunta
hacia incorporar al trabajador activamente, con una
disposicién de polivalencia en un marco de automati-
zacién vy alta calificacién de la mano de obra, habra
que pensarse en la oportunidad de un trabajador alta-
mente participativo. Esto provocara, para beneficio de
las empresas, la reconformacion de las estructuras de
poder y autoridad al interior de las unidades produc-
tivas, donde se tendrén que construir nuevos estilos de
liderazgo, que permita y motive el incremento de
productividad.??

Gran ejemplo ofrece la experiencia del modelo de
produccién japonés, aunque hoy, también ellos resien-
tan la presion de una economia internacional conflictiva.

Moraleja para el empresariado mexicano

A manera de conclusién

A partir de las nuevas tendencias del orden internacio-
nal, se hace evidente que la competencia comercial
recaera en la capacidad innovadora de cada econo-
mfa. La peculariedad de este fin de siglo es que, el
potencial tecnolégico que determinara la jerarquia de
las naciones gira entorno a la capacidad de cada
economfa para impulsar las tecnologias blandas. Esto

es, el conjunto de conocimientos organizacionales
que desarrollen todas las habilidades de los recursos
humanos, y sobre todo, de aquellos encargados de la
produccién directa. Esta es la ensefianza que nos deja
el modelo de relaciones laborales japonés, y en menor
medida también, el aleman.

De hecho, los intentos que se han realizado en
Estados Unidos para implementar un modelo a seme-
janza del japonés, confirma la validez del paradigma
laboral oriental aunque, también, refleja la erosién de
un modelo de relaciones laborales donde el intercam-
bio entre empleadores y trabajadores favorece progre-
sivamente a los primeros. En ese sentido, es fundamen-
tal advertir que los empresarios norteamericanos
comienzan a reconocer que no se puede promover
una actitud obrera mas cooperativa sin ofrecer “algo”
a cambio. La crisis del paradigma “norteamericano”
obliga a tener muy presente que la esencia de todo tipo
de relacién social se fundamenta en un intercambio
entre las partes. Asf, un empleador y un trabajador no
solamente intercambian valores a partir de la compra
de la fuerza de trabajo; el intercambio se torna mucho
mas complejo cuando reparamos en cuestiones cultu-
rales, y ahi, el intercambio simbélico adquiere mayor
relevancia. El status de una empresa se transfiere al
ambito privado como status individual, etcétera. Sin
embargo, la crisis econémica en ese pafs, previo des-
mantelamiento del Estado benefactor, asi como una
capacitacion cada vez menos apegada a las exigencias
del nuevo orden internacional, han provocado la falta
de compromiso del trabajador norteamericano, en un
momento en que su participacién es fundamental para
redefinir las estrategias organizacionales.

Si esta es la situacién que prevalece en economias
como la norteamericana, jcuales son las condiciones
laborales en economias como la nuestra? ;Cuales son
los principales retos de la cultura laboral en México?
3Coémo se definiran las posibilidades inmediatas para
cumplir con los requerimientos del nuevo orden inter-
nacional?

En primer lugar, es necesario reconocer que la
economia mexicana se mantiene marginada en rela-
cion a los avances de la tecnologia, esto es, que no
desarrolla tecnologfa de punta ni accede a ella, puesto
que a diferencia de los que el empresariado mexicano
cree, la tecnologia no circula como una mercancia
comin en el mercado internacional. Por lo cual, es
absurdo pensar que las naciones poseedoras de la
tecnologia de punta la transferiran a sus competidores
comerciales, sin importar su jerarquia en el orden
internacional.
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En segundo lugar, nuestra economia carece de un
circuito que vincule, dinamicamente, la relacién pro-
duccién-educacién, y como consecuencia la investi-
gacién que requiere el impulso de nuevas condiciones
del proceso de trabajo adolece, también, de un agre-
sivo programa de capacitacién que rescate la situacion
en el mediano plazo.

Tercero, lo que urge es el impulso de una nueva
cultura laboral que tenga presente, como una cuestién
fundamental, la necesidad de garantizar el intercam-
bio de valores entre las partes. Pues la crisis econémica
por la que atraviesa nuestra sociedad, ha servido para
confirmar las actitudes despéticas del empresariado
mexicano, quienes pretenden resolver el problema
con recortes de personal. Es decir, que en los hechos,
independientemente que el discurso empresarial se
vaya modernizando, se ha optado por una burda
concepcién de la flexibilidad laboral.

En sintesis, lo que requiere la economia mexicana
es la constitucion de un modelo de relaciones labora-
les que contemple la especificidad de nuestra cultura,
asf como las variantes que impone la crisis econémica
y politica que hoy nos azota. Se requiere fundar un
nuevo pacto laboral cifrado en nuevos valores que
garanticen el reconocimiento de ambas partes, de
manera que el compromiso adquirido tanto por em-
pleadores como trabajadores permita avanzar en la
construccién de organizaciones que resuelvan los la-
berintos del nuevo orden internacional.
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