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Introduccion

I as transformaciones registradas en el sector automotriz

nternacional en los tltimos 15 afios, han sido un campo
fértil para explorar la problematica asociada a los sistemas de
organizacién social productiva y a la cultura corporativa. Las
empresas automotrices han debido enfrentar las presiones
externas de la globalizacién y las crisis sucesivas, tocando
cada vez mas campos diferentes de su actividad y de su fun-
cionamiento. Estas han aportado respuestas inmediatas y de
largo plazo, pero en general, han estado vinculadas con una
redefinicion de principios productivos y una reorganizacion
industrial a profundidad. De este modo, se han abierto paso a
través de acciones especificas y diferentes, cada vez mas in-
ventando, encontrando, adaptando, tomando prestado, y ex-
perimentando soluciones de vez en cuando divergentes y a
menudo contradictorias, lo que ha definido sus diversas tra-
yectorias. Estas respuestas particulares son incluso conside-
radas para redefinir, o bien descubrir y escoger los nuevos
principios productivos.

México ha sido laboratorio de dichas experiencias debido,
entre otros aspectos, a su cercania con el mercado de Esta-
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dos Unidos, su condicién de socio comercial con ese pais, y
su vasta experiencia acumulada en la manufactura de vehicu-
los desde los afos treinta. Las nuevas plantas construidas al
inicio de los ochenta, y otras que impulsaron procesos de re-
conversion a finales de esa década, estan experimentando las
mas profundas transformaciones socioproductivas. Localida-
des como Aguascalientes, Gomez Palacio, Ramos Arizpe,
Chihuahua y Hermosillo, entre otras, se han visto cubiertas
por la presencia de un enorme despliegue tecnoldgico con
formas organizativas de la produccion y del trabajo descono-
cidas en estas regiones. Estas plantas cubren las necesidades
de sus matrices en el mercado internacional, operando con
escalas de produccion y niveles de automatizacién muy simi-
lares a los de las ensambladoras de los paises desarrollados.
Il resultado inmediato aparentemente mas visible de dichas
factorias en estas zonas, es la creacion de nuevos patrones de
desarrollo industrial, que implican, entre muchos otros as-
pectos, una reestructuracién de los contenidos y normas de
la produccién y del trabajo.

Como resultado de lo anterior, los trabajadores de la in-
dustria automotriz en México, se encuentran involucrados en
un proceso continuo y ascendente de constitucion y reconsti-
tucién de significados, constantemente valuados y revalora-
dos, reclamados y refutados. Esto significa que la
reestructuracién automotriz, basada en el llamado modelo de
produccién y organizacién de orientacién “toyotista™, ha ge-
nerado nuevos codigos sociales de interpretacién para los
obreros de las distintas plantas, lo que permite reconocer

1 Nos referimos a un modelo ideal tipico que describe las transformaciones so-
cioproductivas recientes asociadas al sector automotriz. El modelo incluye un siste-
ma de organizacion de la produccién basado en la automatizacion, el mejoramiento
continuo de la calidad y el control de inventarios “just in time”; un sistema de organi-
zacion del trabajo basado en el equipo, la polivalencia, la rotacién del trabajo y el in-
volucramiento responsable; y un sistema de organizacion de las relaciones laborales
basado en el empleo de por vida, salarios segtin habilidades y sindicatos de colalso-
racién con las politicas de productividad de la gerencia. Este se corresponde con un
modelo cultural de creencias, valores, tradiciones, habitos y costumbres, basados,
entre otros aspectos en un tipica estructura feudal de lealtad y fidelidad de los obre-
ros y de responsabilidad paternalista de los gerentes, en un sentido de pertenencia
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una nueva cultura del trabajo’ en formacién. Esta se desarro-
lla mediante los nuevos dispositivos tecnolégicos de automat-
izacion flexible, a través de una redefinicién del sistema de
relaciones laborales, y una reorganizacion del trabajo basada
en la orientacién de grupo. Asimismo, se transmite mediante
diversos mecanismos de implicacién hacia el “modelo japo-
nés”, entre los que destacan la participacion voluntaria, la in-
teraccién comunicativa y el sentido de unidad. Dichos
mecanismos se combinan con las expectativas de supera-
cién, capacitacion, orgullo profesional, estatus, satisfaccién
en el puesto, y otros juicios valorativos que se originan en las
tradiciones y en los conceptos propios de trabajo. La natura-
leza de la cultura del trabajo que resulta de esta mezcla no es
en esencia idéntica a la que opera en las plantas automotrices
japonesas y estadounidenses, pero tampoco es parecida a
aquélla basada en el puesto de trabajo de las antiguas plantas
automotrices mexicanas.

Una manera de acceder al analisis de estos procesos in-
dustriales y de sus efectos en las culturas del trabajo a nivel
de planta, se puede establecer a partir del enfoque de hibri-

al grupo, y en rituales de trabajo y culto ancestral. En este trabajo, por razones de al-
ternancia estilistica se utilizara como sinénimo el término de “modelo o sistema ja-
ponés”, no obstante que su connotacién remite especificamente a los “estilos
Japoneses” que derivan del modelo original. Las referencias a los principios del mo-
delo provienen de dos textos: Monden, Yatsumiro; El sistema de produccién de To-
yota, Espafia, 1987, IESE 3a. ed. 274 p.; y Abo, Tetsu (ed.): Hibrid Factory, New
York, 1994, Oxford University Press, 318 p.

Entendemos por culturas del trabajo, los procesos de significacion de tipo cog-
nocitivos, normativos y valorativos a través de los cuales los individuos de una em-
presa definen y estructuran sus acciones frente al trabajo. Estos procesos abarcan la
produccién, transmision y apropiacion simbdlica en relacion con las condiciones téc-
nicas y sociales del trabajo, asi como con las implicaciones que éstas tienen en el
contexto sindical y politico inmediato, y la vida social extrafabril. Cabe aclarar que
en este documento, dicho concepto esté altamente correlacionado con los procesos
de aprendizaje que realizan tanto gerentes como cuadros medios y trabajadores de
linea al interior de la empresa respecto a un mejor desarrollo de la organizacion del
trabajo. Por otra parte, cabe sefialar que se utiliza el término “culturas laborales”
como sinénimo de culturas del trabajo.
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dacion.’ Este reconoce el peso de las condiciones socioeco-
nomicas, culturales e institucionales diferentes, dependiendo
de los contextos, asi como las variadas y cambiantes trayec-
torias y estrategias de las firmas asociadas a los entornos ma-
cro y micro de la competencia econémica. En dicho enfoque,
la hibridacién se entiende a partir de tres elementos: a) como
resultado de la aplicacién-adaptacién de principios y disposi-
tivos de un nuevo modelo productivo y las restricciones que
emergen de un contexto institucional y sociocultural distinto;
b) como proceso de imitacién, aprendizaje y btisqueda de
equivalencias entre contextos institucionales ¥ sociocultura-
les diferentes; ¢) como resultado de entrecruzamientos de
dispositivos industriales Y principios y practicas culturales de
naturaleza distinta en busca de resultados superiores.

Enseguida trataremos de mostrar evidencias del proceso
de formacién de una nueva cultura del trabajo en Ford de
Hermosillo, configurada a partir del modelo socioproductivo
de orientacién toyotista, misma que puede ser interpretada
como resultado de la condicién hibrida de dicho modelo. An-
tes, conviene aclarar que parte de la informacién acerca de
las actitudes y opiniones de los trabajadores documentadas
en este trabajo, han sido recabadas bajo Ia técnica de “grupos
de enfoque” (4 grupos de 12 miembros cada uno), asi como
de entrevistas a profundidad con informantes selectos y re-
portes de investigacién sobre diversos aspectos de la planta
efectuados en los tltimos seis afios.

3 Este concepto empezd a ser utilizado tres décadas atras en los analisis de la
teoria organizacional para dar cuenta de la relacién entre estructura organizacional y
contexto situativo. A finales de la década de los ochenta, llamé la atencién de econo-
mistas y soci6logos industriales interesados en explicar la transferencia de los llama-
dos “métodos japoneses” al contexto local de las plantas automotrices de América y
Europa ( Cfr. Abo, T. Ed: Hibrid Factory. New York: 1994, Oxford University Press,
318 p.). Recientemente, ha sido utilizado en los andlisis antropoldgicos para dar
cuenta de la incertidumbre asociada a los cruces socioculturales en que lo tradicio-
nal y lo moderno se mezclan ( Véase Garcia Canclini, N.: Culturas Hibridas. Estrate-
gias para entrar y salir de la modernidad. México: 1990, ed. Grijalbo, 363p.).
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I Ford de Hermosillo: algunas hipdtesis

La planta Ford de Hermosillo inici6 en 1986 con el intento de
aplicar mecanicamente el modelo toyotista para diferenciarse
del resto de las empresas mexicanas; pero a partir de 1989
cambié hacia un modelo hibrido de produccién y trabajo
donde la empresa se adapté mas a las condiciones sociocul-
turales locales. Si bien es cierto que en apariencia la eleccién
del modelo y la organizacién productiva parecen extremada-
mente cercanos al llamado “modelo japonés” inspirado en To-
yota, en los hechos, la gestiéon de la relacion salarial toma
mucho de las relaciones profesionales de la industria auto-
motriz mexicana, caracterizada entre otros aspectos, por sin-
dicatos fuertes y reivindicativos, contratos colectivos que
protegen el trabajo, y salarios impuestos por el resultado de
negociaciones bilaterales. De esta manera, Ford de Hermosi-
llo est4 lejos de ser una copia de la firma japonesa.

Estas observaciones permiten distinguir entre un efecto
organizacional propio a la firma considerada y su retroali-
mentacién del contexto institucional y de las obligaciones lo-
cales, sobre el modelo de gestion. Esto significa que el éxito
de la Ford en Hermosillo se debe a factores suficientemente
independientes del llamado “modelo japonés”. En este senti-
do, es posible hablar de hibridaciéon mas que de japonizacion,
ya que las caracteristicas locales, como son el tipo de mano
de obra, la representacién sindical, los niveles de desempleo,
se combinan con ciertos principios claves del modelo japonés
para dar una combinacién ampliamente original, que no es la
de Ford ni la de Toyota. Esto sugiere que la superioridad del
modelo Ford Hermosillo se debe en parte a esa capacidad
pragmatica de adaptacion a un contexto histérico cambiante
y a unos medios sociales institucionales locales igualmente
cambiantes y variados.

Con base en estas consideraciones, podemos establecer
que la cultura del trabajo en Ford, se distingue de aquella
que prevalecia en las antiguas plantas, en que el trabajo ya no
se entiende simplemente como un medio para mejorar su ni-
vel de vida, sino que ahora tiende a otorgarsele mas valor en
si mismo. Ha dejado de ser la manipulacién simple de obje-
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tos mecanicos y cosas, para dar paso al desarrollo de actitu-
des, emociones, relaciones interpersonales, ambicion profe-
sional y prestigio de estatus social. Los trabajadores ya no
reaccionan de manera espontanea, impulsiva e intuitiva hacia
los problemas que se suscitan en la linea, sino que lo hacen
de manera mas disciplinada y paciente. No se conforman con
un liderazgo autoritario y coercitivo, sino que ahora exigen
que les deleguen la autoridad correspondiente a las labores
de un técnico multicalificado. Asumen la participacién como
un sistema de motivacién y productividad en el trabajo, pero
critican las actitudes individualistas y de desconfianza que
obstaculizan propiciar relaciones mas abiertas con los cua-
dros superiores. Asimismo, han empezado a tener mayor
acercamiento hacia los objetivos de la empresa y alejarse de
actitudes conformistas sobre la eficiencia y la calidad.

Enseguida expondremos el resultado del andlisis de algu-
nos de los indicadores que vinculan procesos de significacién
de tipo cognoscitivos, valorativos y normativos, con los cua-
les gerencia y trabajadores definen y reestructuran sus accio-
nes frente al trabajo. Estos tienen que ver con factores
técnico-materiales, como son la tecnologia y el control de ca-
lidad; con el sistema de relaciones laborales, como son el sis-
tema de salarios y la representacion sindical; y con aquellos
que estan relacionados con el trabajo de grupo y reflejan as-
pectos subjetivos, como la participacién voluntaria, y el senti-
do de unidad.

II. Algunos indicadores del proceso de estructuracién
cultural en Ford

A. Tecnologia

En este terreno, los resultados del modelo indican que hasta
el momento, no se ha presentado un rechazo abierto por par-
te de los trabajadores a la utilizacién generalizada de los nue-
vos equipamientos técnicos y a los conceptos que los
sustentan. Esto es, no se observa un desencanto declarado
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hacia la incorporacién de nuevas tecnologias o hacia la apli-
cacion de los sistemas de mejoramiento continuo. Por el con-
trario, estos integran los elementos de autoridad simbélica
transmitidos a la linea de montaje que permiten mantener el
compromiso con la productividad. Los sistemas de cémputo,
la robodtica y las maquinas de control numérico, aparecen
ante los ojos de los trabajadores como las figuras que repre-
sentan la precision, la coordinacion, los ritmos de productivi-
dad y el manejo ordenado de las materias primas.

Ello explica por qué las actitudes y opiniones criticas hacia
la empresa -como veremos mas adelante- no han estado diri-
gidas contra los equipamientos técnicos, con los que incluso
existe cierta “fascinacion”. Es decir, aunque han encontrado
que dichos equipamientos incorporan formas de control so-
bre su puesto de trabajo, existe el sentimiento de que signifi-
can lo moderno y son un medio para incrementar la
calificacion. Sin embargo, estédn conscientes de que su utiliza-
cion conlleva sustitucién de empleos, supresién de profesio-
nes e intensificacion de cargas de trabajo.

En general, se puede decir que los trabajadores no reac-
cionan contra la aplicacién de los modernos equipos que sus-
tentan el modelo porque les son abstractos en su méaxima
racionalidad y porque transportan consigo la autoridad sim-
bolica del prestigio cientifico técnico, sino que lo hacen en
forma de reacciones directas contra intermediarios que rep-
resentan otra clase de autoridad. Lo anterior conduce a pen-
sar que, en este caso, la hibridacién asume la forma de una
aplicacion intensiva, en virtud de que son los dispositivos tec-
nolégicos los elementos de menor confrontacién y controver-
sia para llevar a la practica los principios del modelo.

B. Control de Calidad

Con respecto a las estrategias de control de calidad, los re-
sultados de las auditorias internas y externas a la produccién
de automéviles en Ford, muestran un gran desempefio en los
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programas de control total de calidad,’ a lo que en parte pue-
de estar contribuyendo el hecho de que tanto para algunos
técnicos como para la gerencia media, la calidad ha sido asi-
milada como sinénimo de competencia y desarrollo profesio-
nal. Es posible que el concepto de calidad esté adquiriendo
un valor especial en virtud del caracter asociativo que tiene
con las actividades de la vida cotidiana que realizan tanto
dentro como fuera de la planta. Asi por ejemplo, los progra-
mas de entrenamiento y capacitacién, ademas de los cursos
sobre habilidades, sobre prevencién de accidentes y sobre
valores sociales, estan orientados al discurso del mejora-
miento continuo, no solo de la calidad del producto, sino tam-
bién de la calidad de trabajo y calidad de vida.

Sin embargo, la nueva cultura de la calidad, inspirada en el
modelo japonés, puede considerarse todavia un proceso in-
completo. Aqui la hibridacién asume la forma de una aplica-
ciéon limitada, ya que si bien, en su mayoria los principios
originales del control de calidad no han sido modificados, a
nivel del piso de trabajo se evidencia una comunicacién y un
desarrollo defectuosos originado por las fricciones entre su-
pervisores y técnicos, lo que impide autonomia a estos tlti-
mos para tomar decisiones sobre la calidad del producto. A
diferencia de las antiguas factorias, donde los problemas de
calidad eran atribuibles a deficiencias en los programas de
entrenamiento, educacion y capacitacion, en Ford éstos se
originan por problemas de comunicacién y falta de entendi-
miento entre los distintos niveles de mando y responsabili-
dad, los que a su vez son resultado de presiones extremas
para incrementar los ritmos de productividad.

C. Participacion Voluntaria

En Ford de Hermosillo, al igual que en el modelo japonés, la
participacion de los trabajadores esta estrechamente relacio-

4 Un estudio efectuado en cerca de 90 plantas en 17 paises —aproximadamente la
mitad de las plantas de montaje en todo el mundo- ubican a la planta de Hermosillo
como “la mejor en términos de calidad (...)mejor que la de las mejores plantas japo-
nesas y que la de las mejores trasplantadas en norteamérica”. Cfr. Womack, Jones y
Ross: 1992; p.70.
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nada con las funciones asignadas a los equipos de trabajo.
Estos tienen en sus manos el cumplimiento de un gran nu-
mero de responsabilidades relativas a la calidad del produc-
to, al proceso de manufactura, al desarrollo y control de las
cargas de trabajo y a los propésitos de la organizacién, entre
otras. Hasta hoy, sin embargo, la participacién voluntaria y el
involucramiento de los trabajadores ha seguido una tenden-
cia marcadamente irregular. En los diez afios que tiene de
instalada la planta en Hermosillo, se distinguen momentos
donde sobresale una actitud critica y de resistencia a colabo-
rar con las responsabilidades asignadas a los grupos, en tan-
to que en otros se observa una tendencia mas comprometida,
participativa y activa. Esto se explica, en parte, por el hecho
de que los trabajadores, si bien comparten entre ellos con-
ceptos comunes de trabajo, asi como normas y procedimien-
tos para desarrollar la préctica cotidiana de la calidad y la
productividad, no se identifican con los estilos de direccién y
mando de la gerencia, ni con la interpretacién que se le da a
dichos conceptos. En otras palabras, el desarrollo de una cul-
tura del trabajo de grupo ha encontrado obsticulos ahi don-
de la gerencia se resiste a sustituir viejos esquemas de
control sobre los ritmos productivos que afectan la secuencia
de la linea, lo que con frecuencia ha dado como resultado
una combinacién amorfa de practicas individualistas y colec-
tivas que limitan una aplicacién integral del modelo ideal ja-
ponés,

No obstante, es importante sefialar que la actitud de la ge-
rencia puede ser resultado de un proceso de aprendizaje so-
bre los comportamientos previos de los trabajadores en
relacion con las responsabilidades asignadas. Asi por ejem-
plo, al inicio de operaciones de la planta, la puesta en préctica
del modelo de participacion e involucramiento responsable
enfrentd una estructura de valores, habitos y tradiciones
arraigadas sobre el trabajo que impidié acelerar su desarro-
llo. Los grupos de trabajo a los que se habia asignado la res-
ponsabilidad de controlar sus propias cargas, de respetar los
horarios y responsabilizarse del uso de las herramientas y
materiales, etc., incurrieron progresivamente en problemas
de ausentismo, tiempos improductivos, robo de herramientas
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y pérdida de materiales, lo que provocd regresar al antiguo
esquema de control del tiempo a través de tarjetas de asisten-
cia (una forma disfrazada de reloj checador) y de vigilancia
extrema de los supervisores a las funciones asignadas a los
grupos. Estos hechos se convirtieron en argumentos para
restar autonomia a los equipos de trabajo y optar deliberada-
mente por no desligarse totalmente de la vision tradicional
de control sobre el trabajo humano.

Como se puede apreciar, se han presentado serias discon-
tinuidades entre la aplicacién de un nuevo sistema de organi-
zacion del trabajo y los conceptos, valores y tradiciones de la
cultura del trabajo local. Asi, por ejemplo, para la gerencia, el
trabajo de grupo significa lealtad hacia la empresa, en tanto
que para los asalariados tiene que ver mas con el sentido de
reciprocidad. Asimismo, para estos ultimos la lealtad es mas
entre los companeros de grupo, por eso es que conceptos
que tienen que ver con la confianza, la cooperacién, creativi-
dad, integridad, responsabilidad, potencial de superacion, de-
sarrollo de habilidades, oportunidades, seguridad, integridad
fisica y respeto, se convierten en objeto de disputas.

A pesar de las limitaciones observadas, los programas de
productividad y mejoramiento continuo del producto han
sido exitosos. Parte de la explicacion puede ser que el trabajo
de grupo ha funcionado como un principio de integracion so-
cial con amplias repercusiones en la subjetividad del trabaja-
dor, en sus motivaciones y representaciones simbolicas
culturales. Asimismo, es posible que esté influyendo el con-
texto cultural del trabajo sonorense, donde ha florecido el eji-
do colectivo agricola, que ha formado trabajadores con
ritmos de trabajo muy similares, adaptados a una actividad
productiva de ritmo extenuante, con una tendencia de asocia-
cion colectivista, siempre dispuestos al esfuerzo. Esto puede
estar creando un campo de interacciéon aceptable para la
planta, que le permite aplicar las normas y principios de tra-
bajo de grupo de manera creativa, sin ser alteradas significa-
tivamente.

Lo dicho hasta aqui permite concluir que a pesar de que
no todos los trabajadores participan voluntariamente y jue-
gan papeles significativos en la responsabilidad de tareas,
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discusion y solucién de problemas, el respeto que sienten ha-
cia la autoridad simbdlica que representa el trabajo de equi-
po, permite mantener el “espiritu” de la cultura del trabajo de
la fabrica automotriz japonesa, como una forma local acepta-
ble. En este sentido, la hibridacién aparece como un proceso
de ajustes internos a las funciones y responsabilidades asig-
nadas a los equipos, y como una busqueda de equivalencias
funcionales -como es el caso del ejido colectivo-, estructurado
en virtud de los comportamientos previos sobre el trabajo y
del caracter polivalente y asociativo que adquieren todos
aquellos conceptos que intervienen en el trabajo de grupo.

D. Sentido de Unidad

Ford de Hermosillo, al igual que los trasplantes japoneses
que operan en norteamérica, ha hecho un gran esfuerzo por
implicar a los trabajadores en una nueva actitud hacia el tra-
bajo de grupo y solidaridad con la empresa. En los principios
filoséficos del modelo ha estado presente el interés por desa-
parecer los privilegios jerarquicos, haciendo que gerentes,
cuadros medios y trabajadores de linea compartan los mis-
mos servicios: la comida, los uniformes, el estacionamiento,
el bafio, y convivan en los mismos espacios recreativos, areas
de descanso y eventos sociales.

Sin embargo, es probable que estas formas de implicacién
basadas en la ausencia de privilegios especiales esté propi-
ciando mas un ambiente de satisfaccién de relaciones inter-
personales de convivencia y de buen ambiente de trabajo que
de lealtad de los trabajadores hacia la empresa. Ciertamente,
se puede apreciar un mayor acercamiento con los objetivos
de productividad, de calidad y con el trabajo de grupo, no
obstante, no dejan de tener presente las distancias con los su-
pervisores y gerentes, y sentirse participes de un grupo so-
cial distinto que comparte diferentes niveles de ingreso,
posicién en la empresa y calidad de vida, y que, por tanto, los
identifica como un grupo aparte.

Sus tradiciones, valores, creencias, habitos y costumbres
constituyen elementos de diferenciacién importantes alrede-
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dor de los cuales se han generado una mezcla de actitudes e
intereses distintos. Asi, por ejemplo, anteponen el interés de
la familia a la empresa, las retribuciones econémicas a los
preceptos filosoficos, la convivencia informal entre compafie-
ros a los rituales de trabajo, ven las oportunidades de ascen-
so como forma de incrementar las responsabilidades y no a
la inversa, entienden la cooperacién como sinénimo de con-
fianza pero con reciprocidad, prefieren la seguridad en el tra-
bajo como condicién para ejercer la creatividad, y los motiva
mas el orgullo por la profesién de técnicos multicalificados
que la fidelidad a la empresa.

Conceptos como los de honor e integridad tienen poco
sentido para buscar relaciones cooperativas. Esto significa
que la posicién de los conceptos y simbolos en los que se
apoya el trabajo de grupo cambian de sentido y direccién. La
cultura del trabajo de grupo se aleja del trabajo de equipo ja-
ponés, pero también mantienen sus distancias con la cultura
del trabajador tradicional mexicano. En este caso, la hibrida-
cion toma la forma de cruces interculturales en tanto que se
genera un sentido de unidad mayor al interior del grupo,
pero no corresponsable con un sentido de lealtad hacia la
empresa, ni tampoco compatible con las practicas individua-
listas tradicionales basadas en el puesto de trabajo.

E. Salarios

En Ford de Hermosillo, los requisitos de aplicacién del siste-
ma salarial japonés que enfocan su interés en la persona y no
en las funciones, es uno de los aspectos caracteristicos del
Contrato Colectivo de Trabajo (CCT). Sin embargo, la practi-
ca cotidiana revela la existencia de candados que impiden su
aplicacién completa. A decir de los propios técnicos, los prin-
cipales obstaculos que deben enfrentar para seguir un pro-
grama de promocién continua son en primer lugar, los
supervisores, quienes retardan o frenan el programa de capa-
citacion, los ascensos y las promociones; en segundo lugar,
la escasa rotacién interna de trabajo; y en tercer lugar, el he-
cho de que los incrementos salariales sélo llegan a 10 nive-
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les, con lo cual se limita una politica de promociones y ascen-
sos. Asi, la percepcién de los trabajadores es que se trata de
un sistema ineficiente que restringe salarios progresivos con-
forme habilidades. Sin embargo, defienden el hecho de ser
considerados como parte de una sola categoria de trabajo, la
de “técnico universal”, porque los coloca en condiciones de
igualdad entre ellos y les da prestigio y distincion frente a tra-
bajadores de otras empresas. Bajo este esquema salarial, ser
considerado técnico multicalificado puede estar eliminando
el sentimiento de inferioridad que para algunos obreros pue-
de significar ser simples operarios especializados.

Sin embargo, aunque el sistema salarial de Ford posee la
virtud de romper con el “escalaféon ciego”, basado en la pro-
mocion del operario por antigiiedad, caracteristico de las vie-
jas plantas automotrices, los incrementos basados en las
habilidades de la persona no son quizas la forma mas repre-
sentativa de este esquema. En realidad, gran parte de los in-
crementos y los ascensos en los niveles del tabulador, han
sido producto de las negociaciones colectivas entre empresa
y sindicato que establecen revisiones bianuales del contrato
o anuales de revision salarial. Por esta via se ha logrado nive-
lar al alza los salarios y aumentar el pago de prestaciones so-
ciales. Incluso se han logrado ascensos colectivos en los
niveles del tabulador, como los de 1989, cuando producto de
dichas negociaciones, la empresa decidié pasar a todos los
trabajadores de los niveles uno y dos, al tres. Igualmente de-
terminante ha sido la politica de fijacién de salarios minimos
establecida por parte del Estado, que en acuerdo con las rep-
resentaciones de las organizaciones obreras y empresariales
nacionales, sirven a las empresas para establecer los incre-
mentos anuales o de emergencia.

Los hechos anteriores parecen indicar que el sistema sala-
rial de Ford estd mucho mas correlacionado con la negocia-
cién sindical y la politica econémica nacional, que con la
evaluacion personal que desarrollan los supervisores. Estos
desempefian un papel fundamental en la conduccién de los
programas de entrenamiento y promocion, pero tienen un
impacto menor sobre los salarios. Por tanto, los criterios de
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evaluacion personal sélo contribuyen con una parte del siste-
ma salarial pero no lo determinan.

En sintesis, se puede decir que en este modelo salarial
centrado en la persona, la hibridacién se manifiesta como un
proceso de imitacién infructuosa, que a su vez asume la for-
ma de una clara adaptacién a las condiciones internas del
mercado de trabajo.

F. Sindicato

De acuerdo con el modelo japonés, se considera que puede
lograrse una aplicacién exitosa de los principios y métodos
de trabajo siempre y cuando la presencia de los sindicatos
permita desarrollar relaciones armoniosas y cooperativas con
las empresas; esto es, sindicatos que compartan los mismos
intereses que la compaiiia.

Ford ha intentado traspasar la barrera del sindicalismo tra-
dicional mexicano con un contrato que otorga jurisdicciéon
solo a la planta de Hermosillo, que traslada la distension de
conflictos al piso de trabajo entre supervisores y grupos, y
que pregona relaciones armoniosas entre representaciones
obrera y empresarial. Aunque las tensiones no han desapare-
cido, en diez afios de operaciones de la planta, la magnitud
de los conflictos ha ido disminuyendo, ya sea porque la em-
presa ha cedido terreno al sindicato en términos de la regula-
cién del contrato, o bien porque éste ha ganado espacios por
méritos propios.La estabilidad entre sindicato y empresa en
estos ultimos afios puede ser atribuible a varias razones.

La primera es que se esta presentando una transformacion
de las actitudes tradicionales de lucha confrontativa, las cua-
les estan siendo sustituidas por actitudes mas “modernas”
que relajan las perspectivas de la distensiéon cotidiana de los
conflictos; los listones rojos alrededor del brazo han reempla-
zado las manifestaciones de huelga, el boicot y la confronta-
ciéon directa. Esta actitud, a diferencia de los primeros afos,
no nace de las expectativas frustradas por la rigidez salarial,
sino que resulta del proceso mismo de socializacién, de su
contacto con el trabajo colectivo.
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La segunda, es que se ha relajado el proceso de pugnas in-
tergremialistas por el control de la direccién sindical, en au-
sencia de un programa alternativo de flexibilidad ofensiva
que dé respuesta tanto a las demandas de productividad y ca-
lidad de la empresa como a los problemas ocasionados por la
organizacion burocratica autoritaria que caracteriza al sindi-
cato nacional.

La tercera, es que efectivamente, la empresa se ha tenido
que adaptar a ciertas condiciones imperantes de la vida labo-
ral mexicana, a costa de sacrificar una mayor profundidad en
la aplicacion del sistema japonés. Y la cuarta, es que la estabi-
lidad entre sindicato y empresa ha sido provocada, paradoji-
camente, por la desconfianza que sienten los trabajadores
tanto del uno como de la otra. Esto ha conducido a que en
ocasiones los trabajadores prefieran optar por la politica de
“puertas abiertas” que ofrece la gerencia para la resolucién
de conflictos, mientras que en otras prefieren acudir a los ca-
nales institucionales que ofrece la via sindical.

Ciertamente, el sindicato ha hecho un esfuerzo por demos-
trar que no comparte los mismos intereses que la gerencia,
pero no ha podido desligarse de la imagen burocratica y de
desinterés hacia las bases que tradicionalmente se ha tenido
de las organizaciones que pertenecen a la CTM. El Comité
local y nacional es visto por los trabajadores como una élite
poco confiable que no los toma en cuenta y que comparte pri-
vilegios e intereses muy distintos a los suyos, no obstante re-
conocen logros importantes en materia de prestaciones
salariales.

En resumen, se puede establecer que en materia de rela-
ciones contractuales la hibridacién adquiere un caracter de
clara negociacion de intereses y de adaptacién del modelo a
ciertas costumbres locales de la vida laboral mexicana.

Conclusiones

De la experiencia observada en la Ford de Hermosillo, se
desprende que la cultura del trabajo en las plantas automotri-
ces mexicanas, aparece como un proceso articulado de lo
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global y lo local estructurado por la diferenciacién y el con-
flicto, como una estructuracién cambiante, creada y recreada
por el juego de intereses entre gerencia, trabajadores y sindi-
cato. Lo local con lo global se entrelaza rompiendo el aisla-
miento a manera de reacomodos, recreacién y redefiniciéon
de nuevos procesos simbdlicos. La naturaleza de esta mezcla
entre principios y normas, practicas y métodos de trabajo, y
estilos de direccién y mando, no es en esencia idéntica al mo-
delo cultural que opera en las plantas automotrices de Japén
y Estados Unidos. Por el contrario, adquiere caracteristicas
particulares que definen un estilo propio de concebir y desa-
rrollar el trabajo. Incluso entre las firmas que operan en Mé
xXico se observan marcadas diferencias, lo que se explica por
la naturaleza y evolucién de las hibridaciones.

En Ford de Hermosillo, la cultura del trabajo ha sido, so-
bre todo, el reflejo de un proceso de aprendizaje continuo de
la organizacién. Los problemas que ha engendrado dicho
proceso, generalmente han sido de adaptacién al entorno y
de integracién de los recursos humanos internos. Es decir,
los trabajadores de Ford no se enfrentan en el piso de trabajo
con supervisores o gerentes extranjeros, sino con empleados
de la misma regién que tienen acumuladas, incluso, expe-
riencias similares sobre el trabajo. No es una cultura antagé-
nica de relaciones interculturales con los norteamericanos ni
con los japoneses, tampoco es una cultura de coexistencia
entre culturas diferentes, como si ha sido el caso de algunas
maquiladoras del norte de México y algunas plantas automo-
trices de Estados Unidos y Canada. Es decir, no se trata, de
un choque entre culturas ocasionado por el contacto entre
trabajadores y gerentes de distintas nacionalidades que por-
tan concepciones y tradiciones distintas sobre el trabajo, sino
entre connacionales de una misma region que enfrentan dife-
rentes interpretaciones de como Ilevar a la practica una nor-
matividad y procedimientos de trabajo importados. En otras
palabras, las diferencias y discontinuidades que presenta el
modelo cultural de Ford, no son de género o raza, no tienen
que ver con la nacionalidad porque la presencia de extranje-
ros directivos es practicamente inexistente. Tampoco tiene
que ver con la confrontacién entre una cultura individualista
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y otra enfocada al grupo, se trata simplemente de diversas
formas de enfrentar y valorar el trabajo determinadas por di-
ferencias jerarquicas y de aprendizaje.

Por otra parte, tampoco se trata de una cultura “instrumen-
talista”, “funcionalista” o “autoritaria”; si acaso cabe algtn es-
tereotipo, se podria decir que es mas bien pragmaética,
porque se ha ido moldeando de acuerdo a la evolucién de la
confrontacion y el conflicto segtin el principio de prueba y
error. Por eso es que a partir de 1990, la estrategia cultural
de la empresa ha ido cambiando de un modelo “fundamenta-
lista”, basado en la aplicacion total del sistema japonés, hacia
uno de tipo “contingencialista”, basado en la adaptacion a las
situaciones cambiantes y problemas en la linea de produc-
cion. Actualmente, es menos partidaria de buscar soluciones
universales a los problemas en la linea y de intentar reprodu-
cir el modelo en su totalidad, y mas partidaria de adaptarse a
las situaciones cambiantes del entorno y a las demandas e in-
conformidades de trabajadores y sindicato. Es justamente
esa capacidad de adaptacién de la empresa lo que ha definido
su personalidad. Cabe sefalar que Ford es la compaiiia auto-
motriz con mayor niumero de operaciones y plantas fuera de
su pais de origen.

Finalmente, juzgar sobre la calidad de este proceso de es-
tructuracion cultural en Ford, implica identificar el equilibrio
entre los beneficios y los limites que derivan de los proble-
mas de adaptacion. En la préctica, los resultados apuntan ha-
cia el éxito en los programas de productividad, calidad y
mejoramiento continuo, al igual que hacia una mejora sustan-
cial en los salarios y prestaciones contractuales. A diferencia
de los primeros afios, actualmente los trabajadores de la
Ford se encuentran entre los mejores pagados y con presta-
ciones sociales m4s altas del conjunto de obreros de la indus-
tria automotriz mexicana. ° Sin embargo, el significado y/o el

5 Cfr. Garcia Figueroa: “Ford Hermosillo. Productividad Conflictiva y Conquistas
Sindicales”, en Domboise, Rainer y Ludger Pries: Las Relaciones Industriales en el
Proceso de transformaciéon en América Latina. El caso de México. Universidad de
Bremen, Alemania; Universidad Nacional de Colombia; Centro Brasileiro de la Pes-
queira, Uam-Iztapalapa de México y El Colegio de Puebla. Marzo de 1998.
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sentido comun que comparten sobre su trabajo en la planta
es que puede ser éste el medio para mejorar su calidad de
vida y no simplemente sus ingresos. Por tanto, si el modelo
socioproductivo se desarrolla en esta direccion, podremos
decir entonces, que esta nueva cultura del trabajo est4 desti-
nada a ser exitosa.

La experiencia que nos deja este estudiodel caso, es que
los trabajadores de las plantas armadoras de la industria au-
tomotriz en México, estan involucrados, efectivamente, en un
proceso continuo y ascendente de constitucién y reconstitu-
cién de significados, constantemente valuados y revalorados,
reclamados y refutados. Esto es, la cultura del trabajo se en-
cuentra en constante cambio, lo que impide por el momento
efectuar una caracterizaciéon definitiva acerca del modelo cul-
tural que habra de regir para el futuro. Como sefialamos an-
teriormente, su desenvolvimiento est4 muy ligado a la
naturaleza y evolucién de las hibridaciones. No obstante, es
previsible un mayor aprendizaje de la organizacién social
productiva orientado a establecer relaciones de trabajo cada
vez mas consensadas, tomando en cuenta que no estan satis-
factoriamente cubiertas las expectativas de los trabajadores
respecto a mejores salarios y condiciones de trabajo, pero
que continta considerandose la construccién de compromi-
sos sociales como una dimensién estratégica esencial. En
este sentido, la industria automotriz mexicana tendra que se-
guir compartiendo un tronco comun de dispositivos organiza-
cionales de orientacién “toyotista”, también llamados “lean
production”, pero continuara diferencidndose en la puesta en
marcha de estos ultimos, teniendo en cuenta el contexto ins-
titucional y cultural, y la historia social propia de la empresa.
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