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Resumen: En este trabajo se analizan las caracteristicas y trayec-
toria del modelo de relaciones laborales en Ford Her-
mosillo, a la luz del papel que han desempefiado las
distintas estrategias de accién y toma de decisiones de
parte de la gerencia, trabajadores y sindicato. Con esto
se intenta distinguir los procesos de experimentacion,
aprendizaje y de respuesta que han estado presentes en
los Gltimos 15 afios. Para tal propésito, se aborda el sis-
tema de relaciones laborales como espacio que se
transforma ante condiciones externas e internas es-
tructuralmente inciertas donde se dirimen los proce-
dimientos de trabajo y la negociacion de intereses.
También se analiza como espacio de politizacion que
estructura los campos en conflicto y la configuracion
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de la empresa. Bajo esta Optica se observa una praxis
empresarial y laboral cualitativamente distinta a otras
experiencias, que permite entender los procesos de ac-
cion y transformacion de la empresa como fendmenos
complejos que ponen de manifiesto la variedad de res-
puestas en el nivel de la relacion capital-trabajo.

Palabras clave: relaciones laborales, toma de decisiones, proce-

dimientos de trabajo, procesos de transformacion, re-
lacién capital-trabajo.

Abstract: The characteristics and the course of the model of

labor relations in Ford Hermosillo, in the light of the
role played by the different action strategies and deci-
sion making by the management, the workers and
the union are analized here. The objective is to char-
acterize the processes of experimentation, learning
and response in the last 15 years.

With this aim, the system of labor relations as
a space which changes under uncertain-structurally
external and internacional conditions, where work
procedures and negotiations are settled, is analysed
here. Also, it is approached as an space for politization
which structures the conflicting areas and the shap-
ing of the company. From this viewpoint, there’s an
evident business and labor praxis qualitatively differ-
ent to other experiences, so the action and transfor-
mation processes of the company can be understood
as complicated phenomena which reveals the differ-
ent responses at the capital-work relationship level.

Key words: labor relations, decision making, work procedures,

transformation processes, capital-work relationship.
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Introduccion

La mayoria de los estudios recientes sobre el sector automotriz en
México coinciden en sefialar la existencia de una etapa de fuertes
cambios caracterizada por una politica defensiva y de resisten-
cia de parte de los sindicatos frente a los efectos perniciosos de
la reestructuracion productiva, y en la que adguieren una rela-
tiva mayor capacidad de negociacién pero sin proyectos propios
(cfr. Carrillo, 1993; Sandoval y Wong, 1995; Gonzélez vy Villa,
1996; Von Bulow, 1998; Pries, 2000). En estos mismos estudios
se destaca la emergencia de un “nuevo sindicalismo™, cuyas parti-
cularidades son la reivindicacion intraorganizacional que pugna
por una mayor participacién de las bases sindicales en las relacio-
nes industriales, y tiende a convertirse en un actor importante en
la regulacion de normas, practicas y conflictos. Con ello, la nego-
ciacion colectiva adquiere un caracter efectivo, asi como también
su intervencion en todos los niveles de la vida de la empresa. Pa-
ralelamente, frente a este nuevo sindicalismo hay una intromision
mas activa de la politica estatal, mediante la centralizacion de la le-
gislacion laboral de la rama, que promueve al mismo tiempo,
una supuesta modernizacion politica de las fuerzas sindicales
(Pries, 2000).

En esta nueva etapa de cambios en el sector automotriz, los tra-
bajadores y sus sindicatos estan confrontando la caida significati-
va de logros materiales y la pérdida de terreno en términos pro-
cedimentales de la regulacion que norma su vida interna. Hay
quienes sostienen, incluso, que la ventaja comparativa del bajo sa-
lario continta jugando un papel determinante en las estrategias de
modernizacion de las empresas exportadoras localizadas en Méxi-
co (De la Garza, 2000).Asimismo, se sefiala que en los planes de
reestructuracion de algunas empresas automotrices ha estado
presente una politica de nivelacion a la baja de los salarios y las
condiciones de trabajo (Pries, 2000).Ante esto, se avizora como
consecuencia que “el futuro de la industria automotriz mexicana
y de sus trabajadores depende de la dialéctica entre factores y es-
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tructuras determinantes y limitantes, como de las acciones estra-
tégicas de los principales actores” (Pries, 2000:12).

Se puede decir que los procesos de reestructuracion, en térmi-
nos globales, estan implicando modificaciones sustantivas en los
procesos sociotécnicos y en las relaciones laborales preexistentes
a su implementacion. En numerosos casos, han dado como con-
secuencia situaciones particulares de crisis, que ponen en duda
los comportamientos empresariales e introducen enormes desa-
fios al conjunto de acciones y de modalidades de negociacion, a
través de las cuales los sindicatos, aun con su evidente pérdida de
confianza, intentan su reposicionamiento como representantes de
los trabajadores.

Para las gerencias, el reto ha sido y sigue siendo someter a
consenso los nuevos esquemas basados en el trabajo grupal, la po-
livalencia interna y rotacion de tareas, la responsabilidad ante la
calidad, el autocontrol, el mantenimiento preventivo y otros as-
pectos del modelo japonés. Para los sindicatos, el desafio consiste
en redefinir sus acciones frente a los trabajadores y la empresa,
para convertirse de nuevo en un interlocutor reconocido. Asi, lo
que parece estar en juego en el nuevo modelo de relaciones labo-
rales no es sélo la busqueda de un mayor aprovechamiento del
potencial y capacidad de los recursos humanos de parte de las ge-
rencias, sino también una reivindicacion de nuevos métodos
sindicales.

En el caso que nos ocupa, el patron de relaciones laborales en
Ford Hermosillo (FH) presenta un proceso articulado de cambios
en las formas de empleo, en las retribuciones salariales y en cier-
tas funciones de trabajo reguladas por un Contrato Colectivo de
Trabajo (ccT) que esta orientado a incrementar la productividad,
la calidad y la eficiencia del trabajo. Estos cambios se refieren a la
libertad que tiene la empresa para subcontratar, emplear o desem-
plear y hacer ajustes de personal; a la libertad que tiene para es-
tablecer pagos al personal, medido en funcion del rendimiento, y
a la capacidad que tiene para compactar tabuladores, ejercer la
movilidad interna, la elasticidad de la jornada de trabajo y la de-
sintermediacion sindical en las decisiones de cambios tecnoldgi-
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cos, cambios organizacionales, normas de productividad y trata-
miento de los conflictos. En otras palabras,dicho patrén puede ser
entendido como un modelo que fomenta la inestabilidad en el
empleo, que da menos importancia a la antigiiedad —aungue no
la elimina—, que promueve la participacién de los trabajadores en
el incremento de sus propias cargas laborales a través del trabajo
colectivo, que intenta lograr una mayor integracion entre trabaja-
dores y gerencia, que genera una atmasfera ideoldgica orientada
hacia la competencia con trabajadores de otras plantas, y que pro-
mueve un sindicalismo de empresa, donde el sindicato se conciba
a si mismo como parte de la empresa.

En este trabajo se analizan las caracteristicas y trayectoria del
modelo de relaciones laborales! en Ford Hermosillo, a la luz del
papel que han desempefiado en los Ultimos 15 afios las distintas
estrategias de accién y toma de decisiones que estan presentes en
el comportamiento de los actores que trabajan dentro de la planta,
dadas por sus diferencias jerarquicas y de clase, por el conflicto, por
las relaciones de poder, la negociacion, las distintas percepciones e
interpretaciones racionales y subjetivas, asi como por las rutinas
del actuar laboral e innovador. Con esto, se intenta distinguir los
procesos de experimentacion, aprendizaje y de respuesta a los de-
sequilibrios sucesivos que se dan en el contexto de la implanta-
cion de nuevos principios productivos sobre el modelo de gestién
industrial, lo que permitird apreciar la particularidad propia que

1 Una definicion util para los propdsitos de este trabajo es la que se refiere a las
relaciones laborales como “la forma concreta y material del uso productivo de la
fuerza de trabajo” (Pries,1995b:82). Tiene que ver, a su vez, con la definicién de ta-
reas y funciones concretas seguin puestos, grupos y areas de trabajo; con la asignacién
de puestos; con la forma en que se define y se decide el disefio del proceso de traba-
jo, y con los mecanismos de control en y del trabajo. Son, por tanto, parte sustantiva
de las relaciones sociales de produccion que se desarrollan en el ambito de la orga-
nizacion productiva, que es la empresa. Autores como Coller (1997) sefialan que las
relaciones laborales pueden adoptar dos formas: una es la forma institucional, en la
que los actores pueden ser instituciones tales como comité de empresa, secciones sin-
dicales,direccion empresarial etcétera;otra, la no institucional, es el conjunto de ac-
ciones que trabajadores y direccién empresarial desarrollan en el nivel de los puestos
de trabajo.
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conlleva dicho modelo sobre otros que se han desarrollado en el
sector automotriz terminal de México.

Para tal proposito se parte del andlisis de los siguientes com-
ponentes: politicas de seleccion, contratacion y entrenamiento de
personal; politica de clasificacién de puestos y enriquecimiento
de tareas; politica de salarios y ascensos, y representacion de in-
tereses (gerencia-sindicato). Estos constituyen, por asi decirlo,
parte importante de las llamadas “tecnologias blandas” de los sis-
temas productivos, a lo que muchos autores atribuyen el centro
de gravedad de numerosos problemas, pero también en los cua-
les radica gran parte del éxito de las nuevas estrategias de rees-
tructuracion en la fabrica automotriz (Shaiken, 1990; Carrillo y
Micheli, 1990; Coriat, 1992;Abo, 1994; Pries, 2000).

Para analizar estos cuatro niveles, cobra particular importancia
el concepto de empresa como “unidad estratégica de accion que
se transforma y act(ia ante condiciones internas y externas estruc-
turalmente inciertas” (Pries, 1995:135). Esto implica considerar
las relaciones capital-trabajo, primero, como espacio de transformacion
donde se dirimen los procedimientos y la negociacion de intere-
ses —Vya sean explicitos a través de convenios colectivos, o impli-
citos a través de formas de subjetivacion—, y donde se regulan
las normas materiales y las reglamentaciones de las condiciones
de trabajo y empleo; segundo, como proceso de politizacion que es-
tructura los campos de conflicto y configuracion, y que implica
un cuestionamiento cualitativamente nuevo de parte de los traba-
jadores, sindicatos y gerencia, acerca de las transformaciones en
el sistema de personal. Esta conceptualizacién, como perspectiva
de investigacion, nos permitira entender los procesos de accion y
transformacion en el contexto de los cambios cualitativos de la
praxis empresarial y nos ayudara a responder a preguntas tales co-
mo: ;cudles son las estrategias que dirigen y optimizan el rendi-
miento y la integracidn social de la fuerza de trabajo?, ;a través de
qué mecanismos ocurre la asignacion de los puestos de trabajo?,
¢de acuerdo con cuales criterios y de qué manera son reclutados,
capacitados y remunerados los integrantes de la empresa?, ;qué
clase de discrepancias se presentan entre los representantes de la
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relacion capital-trabajo y las normas y mecanismos que regulan
esta relacion?, ¢qué tipos de respuestas estan dando los trabajado-
res frente a las estrategias de la gerencia?

Bajo estas directrices, se puede plantear como punto de parti-
da que los procesos de cambio en las relaciones laborales de Ford
abren significativas zonas de incertidumbre que ponen de mani-
fiesto la variedad de respuestas al nivel de la planta, tanto por las
caracteristicas propias de la accion sindical y las estrategias de la
gerencia como por el caracter ciclico del comportamiento de las
ventas y el sistema de produccion. Esto permite suponer la impo-
sibilidad de concebir los resultados de la relacién capital-trabajo
sélo como una sucesién continua de victorias, mejoras y progre-
sos para alguna de las partes, sino que se convierten en escenario
de una serie de experimentos, riesgos, e intentos cuidadosamen-
te sopesados.

En este trabajo se tratard de probar que el modelo de relacio-
nes laborales de Ford Hermosillo se ha adoptado mediante un
“sistema de ensayo y error”, a efecto de realizar un proceso de
ajustes y cambios graduales en la estructura de trabajo, presionan-
do vy sensibilizando mediante una politica de racionalizacién de
los recursos humanos, denominada inicialmente “gestion partici-
pativa”, y posteriormente, “liderazgo compartido” o empoderamien -
to. Todo ello ha generado un escenario sociolaboral inédito, que
en la practica ha permitido observar las contradicciones entre los
cambios realizados, las propuestas y mecanismos de gestion de la
gerencia y las respuestas obreras.

Asimismo, al analizar las politicas adoptadas, se puede estable-
cer que coexisten dentro de la planta posturas muy contrapuestas
entre gerencia y trabajadores, a través de las cuales se expresa un
proceso de transformacidn y politizacion de las relaciones laborales que condicio-
nan su propio desarrollo. Esta coexistencia refleja relaciones de
fuerza y de poder que ponen en tensién una posicién de cambios
graduales consensados Versus una imposicion rapida con relativa
participacion del sindicato, el cual inicialmente se caracteriza por
su escaso compromiso y su papel de confrontacion frente a las
politicas de la empresa, y posteriormente, como un observador
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atento, que confronta, negocia y se involucra abiertamente en la
organizacion.

Enseguida, se presenta un analisis de los principales elementos
que conforman el modelo de relaciones laborales a los que hici-
mos referencia lineas arriba. Cabe aclarar que gran parte de la in-
formacion aqui analizada es resultado de entrevistas grupales (EG)
con trabajadores de base pertenecientes al sindicato, de entrevis-
tas individuales con dirigentes del comité ejecutivo local y nacio-
nal del mismo, asi como con gerentes de la planta.

Politicas de seleccion, contratacion y
entrenamiento de personal

En la planta Ford de Hermosillo, uno de los supuestos de la poli-
tica laboral de la gerencia ha sido considerar que la seleccion de
una fuerza de trabajo homogénea facilita la integracion y sentido
de unidad entre los empleados. Su contratacion bajo esta caracte-
ristica, se supone, debe hacer facil la asignacion de empleos flexi-
bles y versétiles a través del entrenamiento, y contribuir con una
administracion del trabajo eficiente y cooperativa.

Desde el inicio de sus operaciones en 1986, la idea de homo-
geneidad entre los residentes fue factor clave en la seleccion del
personal. Todos ellos fueron cuidadosa, meticulosa y discrecional-
mente seleccionados, procurando relacionar todas las variables
que condujeran a este requisito. No sélo se busco afinidad cul-
tural y de clase, sino ademas se tomd en cuenta su edad, estado
civil, experiencia de trabajo y cualidades de versatilidad y flexi-
bilidad hacia el trabajo. De hecho, la fuerza laboral del estado de
Sonora comparte caracteristicas muy similares de raza, cultura'y
creencias que la hacen tener un comportamiento mas 0 menos
afin. Su origen, en la mayoria de los casos, sigue siendo rural o se-
mirural, a pesar de que en afios recientes esta entidad inicié un
proceso de industrializacion que la coloca de frente a otras expe-
riencias y culturas de trabajo.
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Hasta hoy la premisa de homogeneidad en la seleccion de per-
sonal, como condicién para involucrarse en los nuevos métodos
organizacionales, no ha sido eliminada de las politicas de la ge-
rencia, pero las condiciones del mercado de trabajo han obligado
a poner mayor atencion en los requisitos técnicos de ingreso, co-
mo el “Programa de Entrenamiento y Habilidades Basicas™, cono-
cido como plan becario, que establece un periodo de prueba de
30 dias, durante el cual el trabajador podra ser separado de su
puesto si no refleja el perfil requerido. Este se considera un filtro
de seleccion previa al contrato de planta permanente, donde se
pueden detectar no sélo las habilidades técnicas, sino ademas la
idiosincrasia y actitud del trabajador para responder a las estrate-
gias de involucramiento y cooperacion con la empresa, y en ge-
neral con las politicas de integracion de recursos humanos.

La obtencion de contratos de planta permanente, sin embar-
go, no es una garantia de seguridad en el empleo. Ford no cuen-
ta con un programa de previsiones de largo plazo que garantice a
los técnicos su permanencia laboral una vez que han ingresado a
la planta. En opinién de Covarrubias y Grijalva (1994: 21), la se-
guridad en el empleo no queda definida ni temporal ni numeri-
camente:

Primero, porque se establece que para la “generacion de
futuros” contratos de planta, empresa y sindicato se pondran
de acuerdo, haciendo una seleccidn de candidatos de entre el
personal que se encuentra en los niveles mas altos, y evaluan-
do competencia y trayectoria laboral en la empresa. Mientras
tanto, los trabajadores pueden acceder a dos tipos de catego-
rias: eventuales (para quienes laboren entre 1 y 89 dias), y
temporales o “temporales de planta™ (para quienes laboren 90
dias y mas). Segundo, la empresa se reserva la facultad de sub-
contratar personal para todas aquellas funciones distintas al
“objeto de la planta, que es el estampado y ensamble de auto-
moviles, y para lo cual el personal fue entrenado”. Tercero, la
empresa se reserva también la facultad para contratar personal
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eventual, temporal o por tiempo determinado, ya que esté ex-
puesta a variar los volimenes de produccion.

A este respecto, una entrevista con el secretario de Organiza-
cion y Propaganda del cen del Sindicato de Fmc (noviembre de
1996) revela que:

[...] a pesar de que tengas contrato de planta, el riesgo al
desempleo es latente en funcion de varios aspectos. Tener con-
trato de planta no quiere decir que estés seguro de que tengas
la estabilidad, va a depender de como se comporten los mer-
cados; porgue desgraciadamente, por ser una industria auto-
motriz, su comportamiento es de altas y bajas, dependiendo
de las crisis[...] si se vende, pues va para arriba, si no se ven-
de pues va para abajo [...]. Por ejemplo, en Chihuahua y
Hermosillo no tenemos mucho problema de fluctuaciones
porque exista una baja de volumen y haya que correr gente,
porque son como plantas de exportacion, y van a economias
estables, ya se tienen contratados los empleados de acuerdo al
volumen de produccién; o sea, va a Estados Unidos y ya se sa-
be que al afio se va a enviar tanto, ahi si no hay mucho pro-
blema. Donde tenemos problema es en México, porque ahi es
mercado nacional y si éste no reacciona, obviamente hay baja
de volumen de produccion, y si hay baja de volumen,hay ba-
ja de personal.

Si bien los programas de entrenamiento en Ford contienen las
bases formales para la capacitacién sobre el empleo en el lugar
mismo de trabajo, sus incongruencias con una politica de pro-
teccion del empleo de largo plazo los hacen alejarse del mode-
lo japonés. La baja correlacion entre estos elementos del sistema
de relaciones laborales indica —como se vera en el siguiente
apartado— la falta de interés de la gerencia en una politica con-
sistente de capacitacion que tienda a profundizar la rotacion de
puestos y tareas mas alla de los grupos de trabajo, pero, sobre to-
do, en mantener e impulsar una trayectoria de ascenso de los tra-
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bajadores dentro de la empresa. Los periodos de espera para ascen-
der de nivel a nivel pueden ser muy largos, sobre todo al Gltimo,
que esta condicionado para s6lo el 30% del personal del nivel pre-
cedente.2

Asi, las politicas de seleccion, contratacion y entrenamiento
previo del personal de la planta han pasado a depender, en gran
parte, de las negociaciones y el margen de maniobra que la ge-
rencia cede al sindicato respecto a su participacion en asuntos que
antes aquélla se adjudicaba unilateralmente y sobre los cuales
ahora se disputan una mayor presencia. La politizacién de estos
asuntos laborales no permite adelantar una tendencia definida,
pero si suponer una mayor racionalidad en la seleccion de los re-
cursos humanos, sobre todo, de una gestién mas eficiente al ni-
vel de los problemas que obstruyen el desarrollo de habilidades
crecientes.

Politica de clasificacion de puestos
y enriguecimiento de tareas

Las politicas sobre clasificacion del empleo y enriquecimiento de
tareas en Ford Hermosillo estan disefiadas para promover una for-
macién progresiva de habilidades multiples y una movilidad del
trabajo de linea, establecida como un principio de desarrollo in-
dividual a partir de una simplificacién de puestos de trabajo. Esta
simplificacion adquiere la categoria Unica de “técnico Ford” y
constituye la base para poner en practica una organizacion de tra-
bajo en grupos, asi como para generar las condiciones hacia una
asignacién de empleos flexibles y versatiles con una elevada rota-
cién interna del empleo.

2 Esta proporcion ha ido cambiando conforme las revisiones contractuales. En el
cct de 1986 no se especificaba ninguna proporcién; sin embargo, a partir del ccT de
1988 se estipulaba en un 10%; en el de 1990 se aumenta a 28%; en el de 1996 a
30%, y desde entonces se mantiene sin cambios.
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La importancia de esta politica en Ford radica en que desapa-
rece del ccT la clausula de antigliedad, a diferencia de las antiguas
armadoras de orientacion taylorista, donde prevalecia una varie-
dad amplia de categorias de trabajo centradas en la diferenciacion
de tareas y la rutina de los puestos, lo que permitia a los sindica-
tos o las gerencias tomar decisiones arbitrarias en asuntos relacio-
nados con despidos, promociones o salarios.

Durante los afios que la planta tiene en operacion, esta politi-
ca ha sido controversial, sobre todo en lo que respecta a la movi-
lidad del trabajo de linea, tanto horizontal como vertical, no asi en
lo que refiere a su clasificacion en una sola categoria, la cual sigue
siendo considerada por los trabajadores como simbolo de estatus
y como un dispositivo para eliminar las diferencias entre ellos. De
hecho, ésta no ha sufrido modificaciones en el cct, aunque si su
clasificacion inicial en diez niveles salariales, como se vera en el si-
guiente apartado.

Si bien se han producido momentos de tension en torno a opi-
niones que cuestionan el trabajo de linea y la responsabilidad y
autoridad de los grupos, todo parece indicar que el modelo ha
impactado positivamente la organizacion flexible del trabajo. Au-
tores como Shaiken (1990), Carrillo (1994) y Huxley, et al.
(1994), que han efectuado importantes investigaciones sobre
Ford, reconocen logros importantes en la politica de clasificacion
de puestos, pues el contar con una sola categoria ha permitido dar
flexibilidad al proceso y ordenar el trabajo de linea. No obstante,
existen serias dudas por lo que respecta a que ello conduzca al en-
riguecimiento de tareas, ya que la rotacion interna del trabajo ha
sido fuertemente cuestionada por los trabajadores, quienes consi-
deran que ha prevalecido una elevada division del trabajo y una
competencia por ascender a los distintos niveles del tabulador sa-
larial y a los puestos de supervisor.

En consecuencia, la cuestion es saber si la clasificacion del
trabajo en una sola categoria contribuye con una movilidad ho-
rizontal y enriguecimiento de tareas,y si ésta es una practica que
se impulsa con frecuencia, si se extiende mas alla de los equipos
de trabajo, y si el entrenamiento que reciben los trabajadores tie-
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ne como objetivo explicito su consolidacién y desarrollo orienta-

do al autocontrol, tal como lo pregona el modelo.3 Nuestra im-
presion es que la rotacion de tareas y puestos, como préactica del
enriquecimiento del trabajo y una calificacion ascendente, es algo
gue se ha desarrollado gradualmente; primero, como producto de
los argumentos gerenciales en favor de una vision tecnocéntrica
tendiente a privilegiar los requerimientos técnicos y organizacio-
nales de la produccion, por encima de los requerimientos labora-
les y humanos, y segundo, debido a la critica y el interés creciente
gue mostraron trabajadores y sindicato sobre estos aspectos.
Inicialmente, la rotacion dentro y entre los equipos de produc-
cion fue minimizada durante el periodo de arranque de la planta,

pero la compafiia enfatizo que el entrenamiento cruzado# (hori-
zontal y vertical) y la rotacion del empleo llegarian a ser una no-
vedad esencial del sistema, permitiendo a los equipos cubrir el
ausentismo y aliviar y reducir la necesidad de trabajadores de re-
serva. La rotacion mitigaria también la tension muscular de cier-
tos trabajos repetitivos y de alguna manera reduciria el tedio de la
linea de ensamblaje. Durante los primeros afios, algunos estudios
ilustran que se trataba de una practica que se desarrollaba con mu-
cho menos frecuencia que la estipulada en los manuales operati-
vos del sistema sociotécnico de la empresa. Un trabajador podia
durar afios realizando las mismas funciones en espera de una
oportunidad para cambiar de puesto, de departamento o area de
trabajo, sin conocer jamés las actividades de las otras estaciones.
Asi, por ejemplo, Sanchez (1992) encontrd que a partir de 1990
los programas de enriguecimiento de tareas practicamente habian
desaparecido, quedando vigentes, por iniciativa de los trabajado-

3Esta problemética ha estado en el centro de una discusion surgida en los ochen-
ta, respecto a la existencia de una nueva divisién del trabajo, como producto de la
reestructuracion productiva, impulsada por las armadoras de autos (Dhose, Jirgens y
Malsh,1990; Kern y Schumann,1987/1988).

4 Los trabajadores de produccion no sélo realizan el trabajo directo, sino también
adquieren responsabilidades por tareas indirectas, tales como inspeccion, reparaciones
menores, mantenimiento low-end y limpieza de la linea; tareas que en las antiguas en-
sambladoras eran asignadas normalmente en clasificaciones especializadas.
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res, Unicamente el rea de pisos traseros y algunos otros puestos
de ensamble. A diferencia de las armadoras japonesas, donde la
rotacion del empleo constituye la espina dorsal del trabajo de li-
nea, y se considera un método para el desarrollo especifico cor-
porativo de trabajadores versatiles y multicalificados, en Ford de
Hermosillo ésta no era planeada cuidadosamente y conducida
mas alla de los equipos de trabajo; su objetivo de entrenamiento
de trabajadores con multiples habilidades a menudo se veia seria-
mente cuestionado.

De hecho, la carencia de rotacién del empleo atrajo la atencion
de los trabajadores y el sindicato acerca del excesivo poder con-
centrado en los supervisores o lideres de unidad, cuyas decisiones
estaban en contra de cualquier rotacion, o que abiertamente favo-
recian a ciertos operarios asignandolos a estaciones con tareas
mas faciles. Otras observaciones se centraban en la carencia de en-
trenamiento cruzado, que reducia el rango de rotacion del traba-
jo y limitaba las oportunidades para trabajo extra voluntario en
fin de semana. La percepcion general era que la rotacion estaba
manejada de manera impropia y que la capacitacion interna era
muy pobre.

Los resultados de una encuesta realizada por Carrillo y Miche-
li (1990) revelaron que Unicamente un 56.3% de los trabajadores
habian realizado un total de tres 0 més operaciones, y el 43.7%,
una o dos. Se intentd reconocer esta caracteristica de multicalifi-
cacién a través del criterio de tiempo de entrenamiento inicial y
posterior, y se encontré que el 60% de los trabajadores con mas
de tres meses de entrenamiento inicial realizaban tres 0 mas ope-
raciones, mientras que los que tuvieron hasta tres meses de entre-
namiento posterior sélo una o dos. Otro de los resultados fue que
la multicalificacion no creci6 con la antigliedad.

Shaiken (1990:61-68) interpretd lo anterior como problemas
determinados por las presiones de la produccién, mismas que
obligaron a la empresa a mantener a los técnicos en los puestos
que ya dominaban. Segun este autor, la gerencia y los superviso-
res de la planta Ford se encontraron en un dilema: optar por una
rotacion periddica, sabiendo el valor que ello representaba en el
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largo plazo para el sistema productivo; o bien, enfrentar rupturas
de la produccidn en el corto plazo, con el conocimiento de que la
rotacion podia ocasionar problemas asociados a la falta de expe-
riencia de los trabajadores, precisamente alli donde el ausentismo
y la rotacién externa eran muy elevados. Esta disyuntiva se pudo
haber acentuado por las tensiones que se presentaban cuando un
trabajador sujeto a menor estrés en un area determinada era trans-
ferido a otra donde el trabajo era més pesado y desgastante.

Sobre estos problemas, la gerencia ha mantenido una vision
“gradualista” y “tecnicista”, muy asociada con su aparente pro-
posito de capacitacion sistematica de largo plazo, disefiado tan-
to para el trabajador de linea como para los lideres del equipo y
el personal de mantenimiento. Seguin esta vision, el entrenamien-
to avanzado, tanto como la polivalencia o multicalificacion tienden
a ser progresivos conforme se consolidan los cambios técnicos y
organizacionales. Sobre este punto, el gerente de Personal y Desa-
rrollo Organizacional sefialaba en 1997:

El entrenamiento avanzado es el que se encamina al futuro,
es el que vamos a proporcionar a nuestros individuos, a nues-
tros empleados para que en el futuro vayan caminando hacia
la versatilidad. La versatilidad es tener habilidad para hacer una
cosa 0 mas. Entonces, aparte de la posicion actual que una per-
sona puede desempefiar, pues también tenemos que preparar-
la para crear una posicion futura y una posicién subsecuente,
y asi vaya continuando dentro de la organizacion. No quere-
mos ver a una persona diez afios en el mismo puesto, ;0 si?°
(Ford, 1997).

Aunque a lo largo de los primeros siete afios, estos problemas
se habian convertido en blanco de las criticas hacia la compafiia,

STodavia en la actualidad se sigue considerando importante enviar personal a ca-
pacitarse a Japdn y traer entrenadores de aquel pais con programas de capacitacion es-
peciales, como sucedid recientemente con el lanzamiento de un nuevo modelo en
1998.
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no fue sino hasta 1992 cuando el sindicato intervino en la regu-
lacion de esta politica para adoptarla como una de sus funciones,
junto con la gerencia. En el ccT de 1994-1996 quedo establecido
que:“promoveran la rotacion de personal en las diferentes opera-
ciones en las areas de trabajo de su departamento. Dependiendo
de sus necesidades especificas determinadas por los grupos de tra-
bajo, pudiendo ser ésta de hasta 6 meses en areas de linea, y en
areas fuera de linea el grupo de trabajo determinara el tiempo ba-
sado en el entrenamiento y caracteristicas del area”. Esta clausula
continuda vigente todavia hasta el contrato de 1998-2000. Testimo-
nios recientes, obtenidos con el secretario de Fomento Cooperati-
vo del cen del Sindicato de Fmc, parecen evidenciar que las cosas
han mejorado significativamente:

En la préctica la rotacion se da de manera mas dinamica, ya
Nno son seis meses (como se sefiala en el ccT), es menos en de-
terminadas éreas. Cada grupo lo decide, dependiendo de las
condiciones que se estan viviendo. Hay areas en ensamble final,
por ejemplo, que en el turno de trabajo rotan en diferentes
areas en un mismo dia, no se tienen que esperar seis Meses 0
cuatro. En el contrato no lo podemos poner tan rigido porque
hay éreas donde se necesita tener un nivel de conocimiento y
bastante experiencia para poder decir yo me voy a hacer otra
cosa. Pero por lo general son areas de trabajo que no estan muy
relacionadas con la linea de produccion, son &reas de soporte
alrededor de la linea, por ejemplo matriceria, y ser matricero
€s casi ser un artesano practicamente, y eso no lo vas a lograr
de la noche a la mafiana, y ahi la gente tiene que durar tiem-
po para especializarse, pero lo que buscamos es que haya esa
flexibilidad, ese movimiento, que no sea monaétono el trabajo
y que no nos genere problemas de salud.

Todas estas acciones se han traducido en una mejor percepcion
de los trabajadores hacia los problemas de rotacion y de algunos
otros que tienen que ver con las posiciones y rutinas de trabajo:



SANDOVAL/ RELACIONES LABORALES EN FORD HERMOSILLO, 1986-2001 163

[...] pero a pesar de todo, ahora es cuando estd un poco
mejor la planta en cuestion de ergonomia. Ha cambiado mu-
cho, hay mas rotacion, han puesto plataformas articuladas pa-
ra que ayuden a la gente. Todo eso ayuda, incluso ya no hay
tantos incapacitados como antes” (G, no. 2, 1997).

Ahora ha habido bastantes cambios, innovaciones. De he-
cho, en las areas pesadas como en ensamble final y carroceria
ya ha habido bastantes cambios, y precisamente las ideas que
han implementado han hecho un poco mas liviano el trabajo;
ya la gente no esta nueve horas en la misma posicion de traba-
jo, esté rotando tres veces al dia, de turno, se va hasta a tres es-
taciones (G, no.3, 1997).

Como se puede observar, las acciones del sindicato en esta ma-
teria han sido el contrapeso a las promesas iniciales de rotaciéon y
entrenamiento universal que formaron parte del esfuerzo promo-
cional para hacer aceptar el nuevo sistema de produccion a los tra-
bajadores mexicanos. De hecho, podria sefialarse como un hecho
inédito el que haya sido el propio sindicato de FH quien propuso
la incorporacion al cct de la rotacion de puestos cada determina-
do tiempo, ya que con esta accién favorece a la propia flexibilidad
y de alguna manera obliga a la empresa a respetar sus propios
principios (en un inicio contrarios a las tradiciones laborales me-
xicanas) y acerca el modelo de Ford Hermosillo al modelo origi-
nal japonés.

Los lideres locales han evitado temporalmente que las “fallas”
técnicas u operativas del sistema organizacional se conviertan en
argumento central para evitar un efectivo enriquecimiento de ta-
reas. Aunque se trata de un proceso inconcluso, y quiza todavia
lejano a los propositos del modelo ideal de capacitacion y enri-
quecimiento del trabajo, los avances son significativos en tanto
que revelan la légica de los procesos de politizacion gque se dan
alrededor de estos principios, sujetos, por lo demas, a una cons-
tante transformacién y valoracién de sus resultados. Algo simi-
lar ha sucedido con las politicas de salarios y ascensos, como se
vera enseguida.
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Politica de salarios y ascensos

En Ford de Hermosillo la politica salarial esta concebida con base
en la capacitacion individual y no en las funciones. Se caracteriza
por su orientacion hacia las habilidades, conocimientos y expe-
riencias adquiridas por los trabajadores, a través de la carrera pro-
fesional que desarrollan dentro de la planta como “técnico Ford”.6
El sistema de ascensos y promociones se establece con base en el
programa semestral de habilidades y la certificacién que otorga un
supervisor inmediato del empleado. Se considera que el monto to-
tal de la compensacién que recibe cada trabajador “debe ser com-
petitivo y equitativo”, evitando que los miembros de los grupos
de trabajo sean puestos en competencia unos con otros por un
incremento de salario. De acuerdo con la gerencia “los niveles de
pago deben variar exclusivamente para diferenciar el nivel de ex-
periencia y grado de habilidad que va de la mano con ésta” (Ford
Motor Company;, s.f). Los niveles de pago —considerados también
niveles de calificacion— son diez. Del uno al cuatro se consideran
no calificados, del cinco al seis semicalificados, del siete al ocho
calificados y del nueve al diez altamente calificados. Esto se entien-
de como “Sistema de clasificacion y progreso de pago”.

La forma de promocidn esta estipulada en el cct de 1990-1992
de la siguiente manera: “El trabajador escalara cada seis meses un
nivel de reconocimiento a la experiencia adquiridas por éste en ca-
da 6 meses efectivos de trabajo, hasta alcanzar el nivel 10 de la
estructura actual. Para progresar de nivel a nivel es necesaria la cer-

6 Este modelo de politica salarial retoma los principios del modelo japonés,que
igualmente adopta un enfoque “centrado en la persona”, donde los salarios se deter-
minan con base en la extension de servicio y habilidades, asi como en las evalua-
ciones del rendimiento realizados principalmente por el supervisor inmediato del
trabajador. Este tiene tres elementos importantes: “1) el sistema de salarios que
combina el rango por antigliedad y méritos; 2) las promociones internas que se apli-
can en forma selectiva a los empleados sobre la base de su calificacion y méritos y 3)
un pago global en el momento de separacion (obligatoria), al cual se denomina tais -
hokukin” (Aoki,1990:57).
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tificacion de las habilidades técnicas de la operacion”.? Sin embar-
go, los avances a cada nivel estaran sujetos a cuatro condiciones:
Primero, cumplir con el entrenamiento, desarrollo y oportunida-
des de rotacion contenidos en su plan individual de objetivos de
entrenamiento elaborado en forma semestral por su especialista
del producto y el grupo del trabajo. Segundo, acumular por lo
menos seis meses efectivos adicionales de experiencia en la plan-
ta. Tercero, recibir certificacion por parte del grupo, concurrida
por el gerente de érea, representante del sindicato y coordinador
de entrenamiento, de que el trabajador ha continuado incre-
mentando sus habilidades técnicas de trabajo y su versatilidad
para desempefiar operaciones de acuerdo a lo establecido en un
plan individual y de acuerdo a las necesidades de operacion de la
planta. Cuarto, cumplir con el desempefio adecuado a su puesto,
asi como disciplina, asistencia de un 95% como minimo, puntua-
lidad, responsabilidad y récord de trabajo.

Como puede observarse, los requisitos de aplicacion del mo-
delo salarial parecen quedar claros en las especificaciones del
contrato de Ford. Lo que resulta confuso es si el sistema de pro-
mociones se instrumente tal como lo sefiala la norma. La practica
cotidiana revela la existencia de candados que impiden su aplica-
cion completa, ya que, segin los propios técnicos, uno de los
principales obstaculos que deben enfrentar para seguir un pro-
grama de promocion continua son los supervisores, quienes re-
tardan o frenan el programa de capacitacion, los ascensos y las
promociones. Otro de los candados que frena el cumplimiento
del programa salarial es la escasa movilidad interna del trabajo
para desarrollar habilidades progresivas. Desde fines de los
ochenta, las criticas en este sentido han sido severas, tal como lo
constata uno de los técnicos: “Algunos compafieros han estado es-
perando una oportunidad para ascender a supervisores califica-
dos; se sienten con todo el derecho porque han comprendido el

7 En los contratos previos se requeria un afo para pasar de un nivel a otro. Los
contratos posteriores a 1992 no presentan modificaciones en este sentido.
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concepto de grupo y respetan la filosofia de la empresa. Sin em-
bargo, en mi grupo sucedi6 que ascendieron a aquél que siempre
se habia reido de la filosofia [...] ahora ya nadie cree en lo que di-
ce la empresa” (Sandoval, 1990:119).

En el mismo sentido, otras opiniones recogidas por Shaiken en
1990 revelaron que en algunas éareas de trabajo no era la evalua-
cion personal basada en la capacitacion, sino la antigiiedad la que
jugaba un papel fundamental en la seleccion del personal para los
puestos de facilitador. Asimismo, opiniones obtenidas posterior-
mente (Garcia, 1995) indican, en efecto, que “la antigliedad es un
factor importante, aunque no se especifique en el contrato colec-
tivo, y quienes estén detenidos en el nivel nueve tienen gue ‘ha-
cer méritos’ (tener una actitud positiva ante el trabajo y seguirse
capacitando) y esperar a que alguien abandone (por la causa que
fuere) un lugar en el nivel salarial diez”.

Covarrubias y Grijalva (1994) corroboran lo anterior, a través
de la percepcién que mostraron los técnicos hacia las oportunida-
des de ascenso y promocién de la gerencia: el 5.3% las considero6
muy buenas; el 8.4%, muy malas; el 47.4%, buenas, y el 40%,
malas. La encuesta citada indica que la mayor parte de los trabaja-
dores (54.7%) opinaron que su trabajo en Ford les permitia de-
sarrollar muy poco sus conocimientos y habilidades. Asimismo, el
75.8% opind que no era claro el interés positivo que la empresa
tenia en el personal. Como corolario de lo anterior, la percepcion
de los trabajadores respecto al jefe inmediato fue mala para el
7.4%, regular para el 41.1% y buena para el 50.5% de los encues-
tados.

Por su parte, los lideres del sindicato parecen interpretar los as-
pectos anteriores como un problema de expectativas. Una entre-
vista realizada en 1997 ilustra lo siguiente:

[...] antes habia mucho ego entre los trabajadores por ser
técnicos, decian que no eran obreros [...] y ahoraya lo han ido
asimilando un poco mas, porgue no se cumplieron las expec-
tativas que tenian y muchos se decepcionaron; todos querian
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llegar a ser supervisores o especialistas y se ponian la camiseta
y andaban “metiéndole” un esfuerzo adicional al trabajo,
siempre, era muy comuan, pero cuando se dieron cuenta de
que los puestos se fueron topando (ascendié mucha gente pe-
ro no habia para todos), eso fue bajandole a las expectativas y
al esfuerzo. Después les dijeron que para ser especialistas te-
nian que ser ingenieros o profesionistas, y alli vino otro “ba-
jon”, y se ha ido asimilando eso, muchos ya se convencieron
de que nunca van a llegar a ser especialistas y como que ya pu-
sieron los pies en la tierra y ahora si ya se estan dando cuenta
de que son empleados solamente, de que vienen a desempe-
fiar un papel de obreros (entrevista con el secretario de Orga-
nizacion y Propaganda del cen).

Asi pues, todo parece indicar que el sistema de ascensos y pro-
mocion de mandos medios no esta suficientemente regulado ni
sujeto a plazos. Generalmente los criterios del supervisor para re-
comendar a quiénes y cuando deben ascender son muy laxos. Se
pueden tomar decisiones arbitrarias y cometer injusticias al evaluar
el mérito de los subordinados sin gue exista un procedimiento de
guejas formalizado con el que se pueda apelar la decision toma-
da. Por tanto, los criterios de evaluacion personal conducidos por
los supervisores s6lo contribuyen con una parte del sistema pero
no lo determinan. Ello esta ligado a que no hay interés por man-
tener una politica de promocién consistente que permita dar se-
guridad en el empleo.

Los problemas observados permiten concluir que en esta plan-
ta el sistema de promocion, basado en las habilidades individua-
les, conocimientos y experiencias adquiridas, no se encuentra adn
firmemente establecido. Los diferentes testimonios tienden a co-
rroborar que siguen existiendo criterios tradicionales de seleccién
con base en la antigliedad, aun cuando no existe una renuncia ex-
plicita a mantener las promociones internas para los mandos me-
dios con base en la capacitacion sistematica y las recomendaciones
del supervisor inmediato.
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Al parecer, Ford ha evolucionado hacia un sistema de planes
de incentivos individuales con los cuales evallia y recompensa a
sus empleados sobre una base de largo plazo. Consisten en pre-
mios simbdlicos a la puntualidad, a la asistencia perfecta, ideas
efectivas, cursos de motivacion sobre valores, etcétera. Bajo esos
planes la empresa puede identificar, mediante la observacién real,
el aprendizaje lento, la baja productividad, la poca motivacion y
a los trabajadores que no cooperan. De esta manera procura di-
ferenciarlos en cuanto a paga y estatus a largo plazo, mientras
procura conservar a los trabajadores de aprendizaje rapido, muy
productivos, altamente motivados y cooperativos, desalentando-
los a renunciar a la mitad de su carrera.

Asi pues, los problemas anteriores permiten suponer que los
incrementos al salario basados en las habilidades de la persona no
son quizas la forma mas representativa de este esquema, y aun-
que el sistema salarial de Ford tiene la virtud de romper con el
“escalafén ciego” basado en la promocién del operario por anti-
gliedad, caracteristico de las viejas plantas automotrices, gran par-
te de los incrementos y los ascensos en los niveles del tabulador
han sido producto de las negociaciones colectivas entre empresa
y sindicato —sobre todo de la negociacién que realizan sus re-

presentantes nacionales—,8 que establecen revisiones bianuales
del contrato o anuales de revision salarial. Por esta via se ha logra-
do nivelar a la alza los salarios y aumentar el pago de prestacio-
nes sociales; 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 tra-
bajadores de los niveles uno y dos al nivel tres. Igualmente de-
terminante ha sido la politica de fijacién de salarios minimos

8 Al respecto, un miembro del cen sefiala: “...no es que quiera jactarme de que
estamos muy bien pagados,pero Hermosillo tiene el salario promedio mas alto de las
tres plantas. En las prestaciones nos gana Cuautitlan, pero en salarios no. Lo que pasa
es que alla es por tabulador y aqui todos son técnicos, mientras que en Chihuahua y
en Cuautitlén son operadores,ensambladores... y aqui el 80% esta en el nivel 9 y un
15% esta en el nivel 10.Y ahora con la crisis y el desempleo, pues la gente cuida lo
que tiene” (entrevista con el secretario de Organizacion y Propaganda,noviembre de
1996).
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establecida por el Estado, que de acuerdo con las representaciones
de las organizaciones obreras y empresariales nacionales, sirven
a las empresas para establecer los incrementos anuales o de
emergencia.

En resumen, se puede afirmar que el sistema salarial de Ford
estd mucho mas correlacionado con la negociacién sindical y la
politica econémica nacional que con la evaluacién personal que
desarrollan los supervisores. A este respecto, el secretario de Fo-
mento Cooperativo del cen del Sindicato de Fmc, sefala:

Antes el salario minimo subia constantemente, y ellos (el
comité local del sindicato) decian que habia que incluir una
clausula que dijera que de manera automatica, cada vez que
subiera el salario minimo, les dieran un aumento; esa ha sido
una aspiracion de los comités locales. La experiencia que he-
mos tenido es que nunca hemos obtenido un salario igual al
aumento que se da al salario minimo.Y nosotros (el comité na-
cional) deciamos: “mira, hacemos eso y la consecuencia que
nos va a traer es que NS amarremos a tener ese aumento nada
maés, cuando nosotros siempre hemos logrado maés, entonces
no tiene caso amarrarnos”, y se ha logrado el entendimiento.

Por otra parte, algo que llama la atencion es la nula correlacion
entre productividad e incentivos econdémicos. Esta inexistencia in-
troduce un elemento de exagerada discrecionalidad de parte de la
empresa, ya que no ha existido en los cct una clausula que regu-
le las sobrecargas ni los incrementos productivos asociados que se
dan en el seno de los grupos Tampoco estan reguladas las sobre-
cargas de trabajo relacionadas con programas especiales para
producir unidades adicionales cuando asi lo exige el mercado.
Esta situacion, sin embargo, dibuja un escenario de alta conflicti-
vidad que pone en entredicho los compromisos sociolaborales de
identidad hacia la empresa, e introduce un factor de incertidum-
bre sobre posibles escaramuzas alrededor de la relacién salarial.

Testimonios recogidos de la direccion sindical reflejan de ma-
nera muy clara la incapacidad de ésta para introducir en el ccT re-
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gulaciones a los incrementos de productividad y negociar a favor
del sindicato retribuciones adicionales en este sentido. También
reflejan la magnitud de los problemas y el grado de politizacion
que va adquiriendo el concepto de productividad dentro de la
planta:

La empresa habl6é con la gente para decirle que tenia un
problema, que necesitaba produccién, porque nos estaban
comprando el carro por primera vez, porque esta planta
nunca ha tenido tantas ventas como ese afo [...] Cuando pa-
s todo eso nosotros apoyamos a la gente. O sea, dijimos:“si
le entramos, estamos de acuerdo con la empresa en producir
ese excedente mas, pero vamos a repartir; que las ganancias no
sean solamente para la empresa” [...] Uno de los factores por
los que Ford nunca le ha entrado a los bonos de productivi-
dad es porque con el recurso humano y el concepto de traba-
jar en equipo y de “ponte la camiseta”, con eso tienen; y de
hecho, los trabajadores no se dan cuenta de eso, de que estan
siendo utilizados; no explotados, pero si utilizados; hasta que
abran los ojos [...] Nosotros pedimos los bonos en cada revi-
sion, queremos negociar productividad, pero la empresa no
lo ha querido porque con el sistema que tiene implementa-
do aqui logra la productividad gratis,sin necesidad de pedir-
nos ayuda.Y en esa ocasion la empresa se dio cuenta de que
si no es con el apoyo del factor humano y del sindicato no
va a lograr algo en ese sentido. Ya se dieron cuenta de que si
nos necesitan, que si podemos hacerlo, asi que vamos a ver
si quieren pagarlo (entrevista con el secretario de Fomento
Cooperativo del cen del Sindicato de Ford Motor Company;,
noviembre de 1996).

Frente a las presiones del sindicato, la empresa mantiene la
postura de que la contraparte de los problemas a los incrementos
a la productividad son los salarios de media paga que la adminis-
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tracion cede al gremio, sin necesidad de que los trabajadores asis-
tan a la planta cuando se presentan ajustes a la produccion por cai-
da de ventas o a la linea por disposiciones técnicas. Asimismo, la
gerencia considera que las sobrecargas de trabajo ocasionadas por
exigencias del mercado son circunstanciales y no reflejan la préc-
tica cotidiana. La Unica productividad que la empresa reconoce
como pago adicional al salario est asociada con el resultado de las
ventas de la organizacion en el mercado nacional. Con este crite-
rio otorga un bono anual de utilidades que puede ser variable, de-
pendiendo de las ganancias obtenidas por la planta de Cuautitlan,
gue es la tnica que produce para el mercado interno. En otras pa-
labras, podria decirse que la planta del centro subsidia a la del nor-
te, aun cuando, paraddjicamente, en Hermosillo se trabajan 45
horas a la semana, mientras que en Cuautitlan la jornada es de 40
horas. Cabe sefialar, sin embargo, que en 1995, argumentando
pérdidas y aduciendo razones fiscales, la empresa se negd a repar-
tir utilidades.

A este respecto, el sindicato dice: “si en una planta no produ-
jeron porque no habia ventas, pues su mercado no es culpa de la
otra [...] pero aqui esta lo dificil: ;como logras cambiar las politi-
cas fiscales? ;qué puedes hacer? ” (entrevista con el secretario de
Organizacion y Propaganda del cen, noviembre de 1996).

Como se puede apreciar, la politica salarial ha sido, sin duda al-
guna, la barrera principal con la que se ha topado el gremio para
acogerse de manera tranquila a la estrategia integradora de recur-
s0s humanos denominada gestion participativa o liderazgo com-
partido. Contrariamente, ha sido también esta misma politica y la
respuesta del sindicato la que ha impedido aplicar sin reservas el
modelo original de bajos salarios. La empresa se ha tenido que
adaptar a las condiciones locales del sistema legal mexicano y a las
tradiciones sindicales de defensa del salario y de prestaciones eco-
noémicas. Esto se aprecia de manera mas clara, como se vera ense-
guida, a través de las relaciones de confrontacion entre sindicato
y gerencia a lo largo de quince afios.
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Representacion de intereses (gerencia-sindicato)

En Ford Hermosillo, las practicas laborales y las relaciones de tra-
bajo son formas inseparables de sindicalismo. La politica de la
empresa en este terreno ha intentado traspasar la barrera del sin-
dicalismo tradicional mexicano con un contrato que otorga juris-
diccién solo a la planta de Hermosillo, que traslada la distensién de
conflictos al piso de trabajo entre supervisores y trabajadores, y
gue pregona relaciones armoniosas entre representaciones obrera
y empresarial. A diferencia de algunas plantas japonesas localiza-
das en Norteamérica, que se oponen a los sindicatos porque los
consideran un obstaculo para su desarrollo, Ford contempla que
puede lograrse alta productividad y calidad, siempre y cuando la
presencia de los sindicatos permita desarrollar relaciones armo-
niosas y cooperativas con las empresas. La opinién de algunos
gerentes es muy reveladora en este sentido cuando expresan su
concepcidn sobre las caracteristicas que tienen y debieran tener
los sindicatos. Una entrevista con el gerente general de Ford Her-
mosillo define muy bien las aspiraciones de la empresa en mate-
ria de politica sindical:

Yo no veo al sindicato como un sindicato, reconozco su re-
presentatividad y que es importante que tenga fuerza, pero
fuerza bien encaminada. Desgraciadamente, los sindicatos na-
cieron por los abusos, si no, no existirian. Yo soy de los que
pienso que no deberia haber sindicato que en un sentido es-
tricto esté para defender a los trabajadores. Nosotros no que-
remos pasar por encima de los derechos de los trabajadores.
Con base en esto, podria decir que veo al sindicato como un
sindicato cooperativo, es esa mano derecha de la empresa (la
vision subordinada del sindicato), aunque creo que seria me-
jor gue participara y no solo estuviera de acuerdo con lo que
decide la empresa [...].Queremos un sindicato que tenga re-
presentatividad ante su gente, pero también una gerencia re-
conocida por todos, no queremos imposiciones de nadie,
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gueremos un sindicato con respaldo para lograr lo que se
proponga; serd un sindicato fuerte que esté compenetrado
con los trabajadores y con la empresa y asi podra lograr obje-
tivos conjuntos con nosotros.

Esta imagen ideal de los sindicatos contrasta, sin embargo, con
lo que ha sido la realidad que caracteriza tanto a la politica de la
administracién como a la representacion obrera en la planta. Por
eso es que desde el inicio de operaciones, la politica de la gerencia
ha estado acompafada de una estrategia de prueba y ajuste para
medir la combatividad y docilidad del joven sindicato, la capacidad
de sus dirigentes para negociar la aplicacion del ccT, la cohesion
entre sus integrantes, sus motivaciones frente al liderazgo, y par-
ticularmente, la adaptabilidad o no de los trabajadores a los nue-
vos principios de trabajo estilo japonés. Por su parte, la politica del
sindicato ha tenido un carécter dinamico: ha transitado de la con-
frontacion a la negociacion en una franca actitud defensiva. Por lo
general, se ha ocupado de los asuntos econdmicos del contrato
colectivo de trabajo, mientras que la atencién de los problemas en
la linea los ha ido cediendo gradualmente a la oficina de recursos
humanos de la empresa. La particularidad que define al sindicato
local de Ford y a su Comité Ejecutivo Local (ceL) es el caracter pa-
sivo de intermediario entre los trabajadores y el Comité Ejecutivo
Nacional (CeN), quien se encarga de tomar las grandes decisiones
relativas a la revision bianual del ccT y a la revision anual de sala-
rios. La funcion central del ceL es la administracion y vigilancia
del ccT, asi como la resolucién de pequefios problemas cotidia-
nos, siempre y cuando no alteren las normas del citado contrato.

En el curso de quince afios, la confrontacion entre sindicato y
empresa ha llevado a un proceso de redefinicion de las relaciones
laborales, las cuales han transitado de una etapa de productividad con

flictiva® hacia otra de profundizacion de los compromisos sociolaborales. Esta

9 Las caracterfsticas y problematica de esta primera etapa han sido ampliamente
analizadas en los trabajos de Garcia (1995) y de Sandoval y Wong (1995). Por esta



174 REGION Y SociepAD / voL. xIv / No. 24. 2002

transicion puede ser entendida como un proceso de creciente po-
litizacion de las discrepancias entre las distintas interpretaciones
acerca de las reglas y las dindmicas que determinan las relaciones
entre capital y trabajo: inicialmente dominadas por una vision ins-
trumentalista 0 economicista de parte de los trabajadores, frente a
una actitud pragmatica y tecnicista de la empresa, y posterior-
mente caracterizadas por un relajamiento de ambas posiciones a
favor de una orientacion antropocéntrica. Estas discrepancias, que
no han afectado la rentabilidad de la empresa, se han reflejado en
un proceso inicial de conflictos relacionados con las formas de
contratacion, promociones y ascensos, rotacion interna o enri-
guecimiento de tareas, los tipos de liderazgo sindical, etcétera, cu-
ya determinante central han sido las luchas por incrementos sala-
riales y prestaciones sociales. No obstante, en los Gltimos afios, a
pesar de que permanecen estas diferencias, se ha transitado hacia
una menor conflictividad laboral cuya determinante central es
gue tiende a favorecer nuevos mecanismos para definir un mayor
compromiso tanto con las demandas salariales que han determi-
nado la etapa anterior como con la via antropocéntrica de la or-
ganizacion.

Efectivamente, a partir de 1996 las relaciones capital-trabajo
entran en una etapa de evidente estabilidad relativa, con una ma-
yor disposicion de la gerencia de profundizar los compromisos
sociolaborales estipulados en la “filosofia” del trabajo de grupo y
en las expectativas salariales creadas al inicio de operaciones. Los
trabajadores, por su parte, empiezan a cambiar las actitudes tradi-
cionales de lucha confrontativa por actitudes mas “modernas”
que van relajando las perspectivas de la distension cotidiana de los
conflictos. Los listones rojos alrededor del brazo y la discusion ca-
ra a cara con los supervisores, que al inicio del lanzamiento de
operaciones en 1986 habian sido considerados como forma de
protesta, vuelven a cobrar fuerza reemplazando las manifestacio-
nes de huelga, el boicot y la confrontacion directa.

razon, en lo sucesivo centraremos nuestro analisis sélo en la segunda fase relativa a
la profundizacion de los compromisos sociolaborales.
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Asimismo, hay una tendencia a relajar el proceso de pugnas in-
tergremialistas por el control de la direccion sindical, en ausencia
de un grupo que presente un programa alternativo de flexibilidad
laboral ofensiva que dé respuesta tanto a las demandas de produc-
tividad y calidad de la empresa como a los problemas ocasionados
por la organizacién burocrética autoritaria que caracteriza al sindi-
cato nacional. De hecho, el secretario de Organizacion y Propagan-
da del cen sefiala en entrevista efectuada en noviembre de 1996:

[...] en este momento es la primera vez en diez afios que
no se tiene una disidencia aqui en Hermosillo, en que el co-
mité de representacion que esta ahorita no tiene grupos disi-
dentes que le estén presionando, que lo estén volanteando, que
le hagan huelgas de hambre y esas cosas. Es la primera vez que
se da, y es0 es un signo muy positivo y ya tenemos un afio con
esa estabilidad y eso habla bien. Puede ser que la gente ya es-
té madurando, que ya tomaron conciencia, y otra cosa es que
se esta trabajando y que la gente realmente esta viendo resul-
tados, se estdn cubriendo las expectativas de lo que esperan
ellos ganar de la representacién, y en Chihuahua nunca ha
existido disidencia, nunca ha existido inconformidad de los
trabajadores con su representacion sindical.

Asimismo, en otra entrevista con el secretario de Fomento
Cooperativo del cen del sindicato de Fvc, hecha en noviembre de
1996, se decia que:

La gente antes nos reclamaba, bueno, no a nosotros, noso-
tros reclamabamos a los que estaban antes: “;por qué tomas
una decision a espaldas de nosotros?, ;por qué no nos avisas
qué es lo que estés negociando?” Eso lo veiamos como traba-
jadores. Cuando llegamos al puesto dijimos: “pues yo no quie-
ro que me pase €so, no quiero que la gente me cuestione. Si
ahora los voy a representar, quiero que todos esos detalles que
habia antes, que yo sentia que estaban mal, se corrijan, los voy
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acorregir.” Y es cuando le das juego a las asambleas, le das jue-
go a las comisiones, y es asi como se toman las decisiones.

En apoyo a este argumento, una entrevista con el secretario de
Fomento Cooperativo del cen a principios de 1997 revela lo si-
guiente:

La experiencia de diez afios ha ayudado mucho a centrar
tanto las expectativas, las aspiraciones de la gente, como la
misma conciencia del trabajador; ya no es el mismo chamaco
gue no le importaba tanto su trabajo, ahora ya tiene una fami-
lia, estd buscando su patrimonio y todo eso ha venido trans-
formando las cosas [...] Yo no dijera que la gente de aqui es
conformista, al contrario, yo creo que una de las gentes mas
exigentes a nivel sindical, entre las tres plantas, es la de Her-
mosillo, y es porque se han acostumbrado asi. Se ha hecho
mucho esfuerzo por atender a la gente. A lo mejor al principio
no habia muchas cosas y ahora se ha notado ese avance, la gen-
te lo ha palpado.Y en cuanto a las exigencias, pues ahora se les
da forma por el canal adecuado, o sea, ya no piden las cosas a
fuerzas ni amenazan con parar y quemar y esas cosas. Ya no es
ese estilo, ya la gente se ha educado a que el estilo es armar-
Nos como equipo, o sea, de ir a luchar por las cosas, o sea,
seguir las instancias, no irnos al Ultimo paso sin antes haber
caminado los pasos anteriores. Ahora a la gente le interesa
mas la seguridad en el empleo, mucha gente ha desertado y
se va a buscarle a otro lado, y no pasan unos meses cuando ya
los tenemos queriendo volver a la planta. O sea, afuera ya pue-
den comparar, ya muchos han comparado y saben que aqui ya
las cosas estan bien, aqui es donde pueden lograr mas.

Es posible que estos resultados estén relacionados, en parte,
con el fortalecimiento de los vinculos y la mayor atencion de los
representantes nacionales con el sindicato local, ya que se han in-
corporado dos miembros del cen en la planta de Hermosillo,
quienes ahora estan comisionados para permanecer en ella 'y en
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contacto permanente con el ceL. Esa fue siempre una de las de-
mandas de los trabajadores, quienes reconocen en los miembros
del cen una mayor autoridad y capacidad politica (respecto al ceL)
para resolver los problemas. Asimismo, es probable que ello tenga
que ver, aparentemente, con el surgimiento de un sindicalismo
distinto al de los primeros afios, que ahora, sin dejar de ser cues-
tionado, se plantea una mayor participacion de las bases e inter-
viene en asuntos mas diversos que regulan las relaciones con la
empresa. La opinidn de los representantes sindicales aporta testi-
monios en este sentido:

[...] anteriormente estdbamos todos en México y veniamos
cuando surgia una necesidad, y ahora, desde el congreso pasa-
do, dentro de nuestro plan de trabajo incluimos desarrollar un
plan de trabajo, una estrategia junto con las secciones y llevar-
las a cabo [...] ayudar en todo lo posible a evitar conflictos o
problemas [...] yo creo que ya nuestro sindicato entré a una
etapa de madurez muy grande[...] todos nos estamos prepa-
rando (algunos hemos estudiado o estamos estudiando rela-
ciones industriales 0 administracion de empresas) para poder
orientar y asesorar y ver cdmo se pueden hacer mejor las co-
sas sin tener problemas con la gente (entrevista con el secre-
tario de Fomento Cooperativo del cen del Sindicato de Ford
Motor Company, noviembre de 1996).

[...] hay un sindicalismo nuevo [...] y nosotros somos de
esa generacion, o sea, no nos hemos contaminado con aque-
llos lideres viejos, gangsters, corruptos y todo, y estamos tra-
tando de hacer un sindicalismo que ni sea tan blanco como a
veces se juzga al sindicalismo nuevo (por flexibilidad de con-
tratos y de los modos de trabajo),pero tampoco gue sea el otro
extremo; andamos bien, andamos como debe ser, como el pais
necesita ahorita [...] Aqui la legitimidad es fundamental, por
eso es que los procesos se hacen transparentes, por eso no se
decide nada a espaldas de la gente, por eso las cosas se han he-
cho demaocréticas. O sea, se ha seguido la voluntad de la asam-
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blea siempre y cuando no se contradigan los estatutos [...]
Ahora ya no tenemos que andar apagando fuegos, andar apa-
gando a un grupito de inconformes, ya no, porque ya se aca-
b6 la inestabilidad, ahora tenemos dos proyectos grandes de
vivienda, de un auditorio sindical, etcétera, y eso solo lo pue-
des hacer cuando tienes estable una seccion (entrevista con el
secretario de Organizacion y Propaganda del cen, noviembre
de 1996).

Asi pues, todas estas opiniones, aunque reflejan el punto de
vista de la direccion sindical, son reveladoras en tanto que coinci-
den efectivamente con la etapa de tranquilidad laboral observada
en los ultimos cinco afios. La magnitud de los conflictos ha ido
disminuyendo, ya sea porque la empresa ha cedido terreno al sin-
dicato en términos de la regulacién del contrato, o bien porque
éste ha resuelto por méritos propios la mayoria de las demandas
contractuales, de tal manera que en los Ultimos afios practicamen-
te se dedica a vigilar la aplicacion del contrato y a involucrarse en
grandes proyectos sociales de apoyo al gremio que no tienen que
ver con la produccion,pero que lo motiva a integrarse como gru-
po social con afinidades propias. De hecho, entre 1996 y 2000 el
contrato colectivo no registra cambios significativos. Se puede es-
tablecer, por tanto, que en este periodo la lucha salarial y contrac-
tual, y la lucha por la democracia sindical con recurrencia al paro
y a la huelga, se ha ido transformando por una lucha silenciosa a
favor de la defensa del empleo de largo plazo y el respeto de los
derechos laborales. Asimismo, gran parte de las confrontaciones e
inconformidades de este periodo se han tejido cotidianamente en
el proceso, en las areas, en los equipos de trabajo. De hecho, las
inconformidades y criticas a los estilos de direccién y formas de
ejercer la autoridad de la gerencia siguen siendo frecuentes, aun-
gue su tratamiento ha sido diferente, con una intervencién mu-
cho menor de la representacion sindical.

Por ejemplo, gran parte de las disputas sobre promocion, en-
trenamiento, rotacion de puestos, ascensos, prestaciones y cargas
de trabajo, ahora han tenido que recorrer el camino de la geren-
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cia. Antes era comun que pasaran por rutas externas como la Co-
misién Mixta de Seguridad e Higiene. Otras mas llegaban hasta
las vias externas del arbitraje cuando se trataba de despidos injus-

tificados.10 Actualmente, sin embargo, la tendencia predominan-
te ha sido la de resolver los conflictos en la linea de trabajo, con
énfasis en los canales gerenciales y mucho menos en los procedi-
mientos formalizados en el ccr.

En este punto, las politicas de la empresa han reforzado su
intencién de obtener un alto grado de resolucién de inconformi-
dades preferentemente bajo el supuesto de la confianza y enten-
dimiento mutuo entre operarios y supervisores. Se trata, igual

que con la clausula no. 9,11 de evitar los procedimientos ofi-
ciales de inconformidad formalizados en los contratos colectivos
de trabajo y los procedimientos de arbitraje externo. Por eso aho-
ra el discurso de la gerencia se centra en enfatizar la comunicacion

10 como se recordara,en México los sindicatos han desarrollado un procedi-
miento formal de quejas ampliamente regulado por los ccT. Son procedimientos al-
tamente protectores del empleo y las condiciones de trabajo que por lo general
permiten a las distintas partes negociar en igualdad de circunstancias. Tienen como
fin resolver las variadas quejas que pueden surgir sobre la interpretacion del contra-
to de trabajo y los problemas cotidianos en la linea. Pero, sobre todo, su objetivo es
solucionar las disputas a través de mecanismos que involucren un procedimiento for-
mal y una ruta alterna e independiente de la administracion del lugar de trabajo.

11 |3 citada clausula establece que “los trabajadores que requieran tratar algin
asunto relacionado con su trabajo, lo hardn en primer instancia con su grupo, en se-
gunda instancia con el especialista de producto correspondiente, y si la solucién no
les resulta satisfactoria presentaran el asunto a un representante sindical”. El sentido
de esta clausula ha sido evitar la socializacién de los problemas y contener las incon-
formidades a nivel del piso de trabajo, esto es, promover la individualizacion del con-
flicto para evitar la confrontacion con el sindicato, y con ello ampliar las posibilidades
de tejer relaciones arménicas y cooperativas con la representacion sindical. Este es el
mecanismo que ha dado resultados exitosos en las plantas de automaviles de Japon,
donde las disputas se resuelven en el lugar de trabajo. El supervisor de linea esta en
contacto diario con los empleados, ayudandoles a resolver personalmente los proble-
mas que tienen que ver con la asignacién del empleo o la promocién. En algunos ca-
sos de trasplantes, como los de Canada y Estados Unidos, donde no existen sindicatos,
esta forma de regulacion se pone en practica a través del enfoque de “puertas abier-
tas” en donde el personal de los departamentos juega un papel activo en la resolu-
cion de disputas o problemas que puedan surgir en el empleo.
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abierta en ambas direcciones y la politica de puertas abiertas de la
gerencia. Esto significa que se ha intensificado la tendencia a in-
dividualizar los conflictos surgidos en la linea. Si bien en este te-
rreno la empresa fue golpeada en 1989 con los actos de sabotaje,
huelga y democratizacion sindical, no ha cedido en sus intentos
de llevar la resolucion de los problemas al grupo de trabajo, a los
mandos medios o con la gerencia. En la préactica, los resultados
han sido adversos para el sindicato, ya que dicha tendencia es po-
sible merced a la disposicion y preferencias que ahora muestran
los trabajadores hacia los canales gerenciales.

Asi, el hecho de que los trabajadores hayan ganado posiciones
con respecto a la normatividad del cct no significa que su rela-
cion con los representantes gremiales se haya fortalecido; por el
contrario, las exigencias hacia estos cada vez son mayores y de
mas critica. Los representantes del ceL y del cen no cuentan con la
simpatia,confianza y reconocimiento de los trabajadores,quienes
los ven como una élite de poder y decision con diferentes intere-
Ses y acceso a ciertos privilegios, no obstante que les reconocen
logros importantes en materia de negociacion contractual. Por su
parte, estos han hecho un esfuerzo por demostrar que no coinci-
den con los mismos intereses de la gerencia, pero no han logra-
do desligarse de la imagen burocratica y de desinterés hacia las
bases que comparten con las organizaciones pertenecientes a la

cT™. Por eso ahora los trabajadores deciden si recurren al grupo,12
acuden a la instancia sindical o se acogen a la politica de puertas
abiertas que ofrece la gerencia, lo que constituye un caso inédito

12 En Jas otras plantas esta reglamentado en los ccT el aspecto de los permisos
sin goce de sueldo: se le debe solicitar al supervisor con un determinado tiempo de
anticipacion. En Ford Hermosillo eso no existe; los permisos y otros asuntos (horas
extras, etcétera) no los otorga el especialista: “Aqui en Hermosillo no existe eso, en
el ccT no existe ninguna regla para los permisos, porque aqui los permisos no te los
da el especialista, te los da el grupo. O sea, ti vas con el grupo y le dices: “;Saben qué,
grupo, compas, tengo un problema, necesito faltar mafiana, como la ven...?”.*Si,6ra-
le, yo hago tu chamba, yo hago esto, te apoyo, te ayudo en esto otro.”Y ya, se solu-
ciona, por eso los contratos son diferentes en cada planta” (entrevista con el secreta-
rio de Fomento Cooperativo del cen del sindicato de Fvc, en noviembre de 1996).
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en la historia del sindicalismo mexicano. Como se vera enseguida,
las opiniones de los trabajadores son contundentes en este sentido
y dan cuenta de uno de los posibles caminos a través del cual ten-
derian a profundizarse nuevos compromisos sociolaborales:

No, no tenemos una buena imagen del sindicato, no nos
ayuda como deberia, al cien por ciento, como deberia ayudar.
Este sindicato estd como requisito nada mas, porque tiene que
haber un sindicato [...] aunque vale més que esté pintado a
que no haya [...] de algo sirve, aunque esté pintado; si no es-
tuviera, peor nos fuera. De hecho no hay reuniones, este sin-
dicato que estéa ahorita ha hecho dos juntas nada mas (g, no.
2, 1997).

El pecado més grande del sindicato simple y sencillamente
es pertenecer a la ctv, con eso ya tiene [...] reciben direccién
de arriba y ahi es donde se estrellan, estan “maleados”, pero,
pues, ni modo [...] pero el sindicato si es necesario, es algo
que ayuda a equilibrar un poquito la balanza, la fuerza que tie-
nen ellos, porque la voz individual de uno no se escucha tan
fuerte como cuando llega un representante, asi, si es cierto [...]
Les falta mucho para llegar a lo que uno quisiera como sindi-
cato, pero sin sindicato, jno, olvidate! (g, no. 2, 1997)

La gerencia no esta tan relacionada con nosotros pero si nos
escuchan. La gerencia si estd bien porgque uno platica con ellos
y si tiene una buena actitud con el trabajador y si lo escucha,
lo escucha més a uno, porque se dan mas ideas directamente
del problema que existe, pero ya uno lo comenta con el espe-
cialista y no le da seguimiento [...] pero si estd mas abierta con
uno la gerencia, por ejemplo, en cuestiones de permiso, si
comprende mas (eG, no. 1, 1996).

Yo tengo ya ocho afios ahi en el sindicato y nunca, en los
ocho afos, me he metido a la oficina a plantear un problema
gue yo tenga, yo me voy derechito ahi a Relaciones Laborales
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[...], y te escuchan mejor, porque td le estas contando, y si hay
la manera de ayudar, pues te ayudan directamente, y ellos ven
bien eso de que no lo tomes por el lado de venir a echar gri-
Ila, pero si les dices a aquéllos, esos te lo voltean, de tal mane-
ra que estos lo toman como una agresion, las cosas se ponen
muy dificiles [...] muchas veces uno les plantea el problema al
sindicato, y alla van y crean otro problema, es otro problema
que criticamos en la base, y nos pueden hacer pedazos sin
poder decir nada. Pocas veces o nunca hemos ido a la repre-
sentacion, pero si esta bien que esté alli, para que el dia de
mafiana que tengamos un problema ir con la gente de ahi y
gue nos protejan de una agresion que podria ser la de la plan-
ta (ec, no. 3, 1997).

Todas estas opiniones reflejan no sélo uno de los caminos que
esta siguiendo el tratamiento de los conflictos laborales, o los re-
sultados de los mecanismos de persuasion o de influencia hacia
el compromiso con la gerencia, también manifiestan la vision,
compartida por los trabajadores, que concibe al sindicato como
“peor es no tener nada” o “la segunda opcidn”, en la idea de que
“vale mas que esté alli, por si acaso, en alguna remota ocasion,
nos pueda ser Gtil”. Asimismo, revela cuales son los retos que los
dirigentes tienen ante sus bases para hacer efectiva esa imagen de
nuevo sindicalismo que pregonan, asi como para integrar de ma-
nera conjunta una nueva estrategia sindical basada no so6lo en el
compromiso econémico, en el gue se ha fundamentado, a su vez,
gran parte de la estabilidad de esta etapa, sino también en el de
luchar por hacer efectivos los principios de una racionalidad an-
tropocéntrica basada en la seguridad en el empleo, el enriqueci-
miento efectivo de tareas, el autocontrol de los grupos, etcétera.

Por otra parte, lo anterior indica también la actitud pragmati-
ca de la politica gerencial ante el sindicato, pues aunque no se ha
logrado tener un gremio de “representatividad con su gente”,
“con respaldo para lograr lo que se proponga”, “un sindicato
fuerte que esté compenetrado con sus trabajadores”, tal como lo
sefialé el gerente de la planta afios atras, lo que importa es la es-
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tabilidad lograda hasta el momento y el esfuerzo del sindicato pa-
ra tejer relaciones de confianza:

Yo creo que las relaciones sindicales son muy buenas, por-
gue considero que ellos (el sindicato) entienden y nacieron
con esta filosofia del trabajo. La otra es que entiendo, y entien-
de la organizacion, la funcion del sindicato; y yo tengo el sin-
dicato que quiero, como organizacion [...] entonces, si quiero
un buen sindicato, ;qué estoy haciendo para tener un buen
sindicato? El enfoque que le estamos dando a la planta de Ford
de Hermosillo es hacer que el sindicato se integre y que real-
mente sea parte de la organizacion, ;cdmo? Que sea producti-
VO Yy que realmente juntos disefiemos una mejor vida para los
trabajadores. El sindicato que ahorita tenemos es muy cons-
ciente, no es facil la relacion porque todo el mundo deseamos,
nadie esta satisfecho con lo que tenemos, pero es un trabajo de
nosotros el centrar hasta dénde podemos llegar [...] palabra de
honor que como organizacion y como lider de esta organiza-
cion, si en mi estuviera darles el doble o el triple del salario, se
los diera, pero hay pardmetros, hay una economia, hay un
mercado que te demanday que te da los pardmetros en los que
te debes mover y que no estd dentro de nosotros [...] yo creo
que el sindicato que tenemos es muy bueno y creo que no ha
hecho toda su labor, ni nosotros toda nuestra labor, y en ese
proyecto estamos: como poder compaginar los dos roles para
poder tener realmente una buena fuerza de trabajo (Ford,
1997, opinion del gerente general).

Como se puede observar, las aspiraciones de la gerencia enca-
minadas a establecer relaciones armoniosas y cooperativas con el
sindicato cada vez parecen estar mas cercanas. Para ello, en quince
afios ha tenido que recurrir a la fuerza, por medio de la intimida-
cion y el despido; a la negociacion, por medio de las concesiones
salariales y contractuales; y a la persuasion, a través de mecanismos



184 REGION ¥ SociepAD / voL. xiv / No. 24.2002

de subjetivacion orientados a la individualizacién de los conflic-
tos. De hecho, estos son los cimientos en los que se asienta el
compromiso Y la estabilidad relativa observada en las relaciones
capital-trabajo durante los Gltimos afios. No obstante, para la em-
presa es muy importante que en lo sucesivo dicho compromiso
se asiente sobre bases menos fragiles y méas firmes, como las de
un mayor involucramiento con los problemas de la calidad y la
productividad, y con los conceptos y principios productivos de
trabajo gque plantea el modelo, que, hasta ahora, han sido mucho
menos determinantes que el salario. También le es importante
contar con una direccion sindical débil y manipulable, que, aun-
gue no legitima, sea capaz de mediar entre sus afiliados y la em-
presa, sin romper la estabilidad y el orden.

Concretar estas aspiraciones y retos implica, por el lado de la
gerencia, dejar atras el pragmatismo y la politica represiva de in-
timidacion y acoso y dar seguridad al empleo sin retroceder en
los compromisos econdmicos establecidos hasta el momento. Por
el lado del sindicato, implica defender las conquistas contractuales
y promover una profundizacién de demandas estancadas, como la
lucha por una jornada de 40 horas, que fue frenada durante la pri-
mera revision de contrato en 1988, o la aparicion de nuevas exi-
gencias, como los incentivos econémicos a la productividad, o
quiza el incremento de los niveles salariales para dar mayores
estimulos a los trabajadores que estan en el nivel diez y que por
estar en el tope no pueden subir mas. Asimismo, implica reim-
pulsar la vida democrética del gremio y restablecer la confianza
en sus dirigentes, asi como dar mayor autoridad y capacidad de
decision a los representantes locales en los asuntos del ccT. Es un
hecho que hoy la fuerza del gremio radica en sus representan-
tes nacionales, y asi lo reconocen tanto la empresa como los tra-
bajadores.13

Basilo deja ver el secretario de Fomento Cooperativo en entrevista realizada en
noviembre de 1996: “Hay trabajadores que dicen: ‘yo voy directo con el Comité Na-
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Si estos retos pueden compaginarse en el interés coman de las
partes, la profundizacién de los compromisos sociolaborales he-
chos desde el inicio de la planta, sera evidente y podra concretarse
la visién del mundo ideal que sefiala la gerencia; de lo contrario, la
politizacion de las relaciones laborales seguira marcando el cami-
no de la inseguridad y la incertidumbre.

Conclusiones:
de la productividad conflictiva a la profundizacion
de los compromisos sociolaborales

Las relaciones laborales en la planta Ford de Hermosillo muestran
particularidades especificas de la forma en que se desenvuelve la
reestructuracion productiva en el nacleo de la fabrica. Las accio-
nes de resistencia, los conflictos, las negociaciones y los acuerdos
registrados en el transcurso de quince afios son una muestra feha-
ciente de la naturaleza contradictoria e incierta del modelo de re-
laciones capital-trabajo. Progresivamente, éste ha ido adquiriendo
distinta fisonomia en la medida en que sindicato y gerencia se dis-
putan los espacios de control que definen y redefinen los térmi-
nos de la relacion salarial y contractual. De relaciones altamente
conflictivas se ha pasado a relaciones arménicas que tienden a do-
tar de mayor capacidad de negociacion a los actores en busqueda
de nuevas regulaciones flexibles y consensos.

cional, porque sé que él tiene mas poder y €l si me va a resolver’ [] incluso la se-
mana pasada me hablé un trabajador de la linea de control de calidad y me comen-
t6:‘oye, tenemos un problema con un supervisor que nos anda amenazando y todo
ese rollo, hizo una junta con nosotros y nos leyo la cartilla ;puedes venir...?’Entonces
ya voy al area a ver qué pasé y me explican las cosas. Les respondo: ‘Entonces, vamos
a hacerlo por escrito, vamos a hacer un documento, lo firman ustedes como respaldo
de que paso eso..” Lo primero que yo hice fue involucrar al comité local. De hecho,
no fui solo, fui y agarré a una persona de alli. Pero, bueno, los trabajadores se brin-
caron,nos tuvieron més confianza a nosotros por lo que td quieras,pero nunca tra-
bajamos cada quien por su lado, siempre involucramos al comité local”.
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En esta transicion, el sindicato de Ford ha pasado de ser un
protagonista activo de las demandas salariales y las reivindicacio-
nes sociales a sujeto pasivo de control y conciliacion de conflictos
con sus trabajadores a fin de evitar enfrentamientos. Las tradicio-
nales estrategias de lucha como el paro, el boicot y la huelga, co-
Mo acciones prioritarias de protesta, tienden a ceder terreno a
manifestaciones de lucha pacifica y ordenadas, algunas de las cua-
les tienen s6lo un caracter simbolico, como las utilizadas en las
plantas japonesas.

La empresa, por su parte, ha cedido en su visién fundamen-
talista de aplicar un cct excesivamente unilateral e inviable para
las condiciones locales, asumiendo una actitud pragmatica y
de adaptacion a las caracteristicas del sistema legal mexicano y las
practicas laborales. En este proceso ha combinado los tradiciona-
les mecanismos autoritarios de control disciplinario con otros
dispositivos mas sutiles de gestion del personal, en un intento por
suplantar a la representacion sindical en el piso de trabajo donde
cotidianamente se tejen los conflictos. Esta estrategia ha propicia-
do posturas individualistas de identidad con la empresa por parte
de los trabajadores, logrando, en parte, su objetivo de descentrali-
zar las relaciones laborales, lo que no hace mas que confirmar la
existencia de una cultura laboral pragmatica y a la vez cooperati-
vay critica.

Como se ha sefialado en trabajos previos, durante la etapa de
productividad conflictiva “la falta de compatibilidad cultural en-
tre empresa y trabajadores y la no correspondencia entre expec-
tativas y realidades en el terreno de las relaciones laborales [...]
desintegro la posibilidad de convivencia entre actores con proyec-
tos laborales encontrados y sin capacidad para construir coinci-
dencias, por inexperiencia de los trabajadores o por prepotencia
de la empresa” (Garcia, 1995). No obstante, todo parece indicar
gue para la empresa ya pasé la etapa mas fuerte de intolerancia y
adaptacion a las condiciones locales, por lo que ahora se perfila a
concretar por separado nuevos acuerdos con la base laboral y con
la cUpula sindical, a fin de restituir el compromiso con los planes
de la direccion. Por su parte, el sindicato ya rebaso la etapa mas
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intensa de aprendizaje y busqueda de caminos para lograr a favor
de sus afiliados mejores condiciones de trabajo y retribuciones
econdmicas justas; ahora tiene ante si una reestructuracion de
fondo que involucre una relacién més sélida con sus representa-
dos. Asi, aunque para ambas partes queda pendiente una agenda
muy amplia de demandas que confrontar, de temas que discutir y
problemas que resolver, tanto entre estos como en el seno del pro-
pio sindicato, lo cierto es que se han dado avances significativos
que reflejan tanto el estado en que se encuentran las relaciones de
fuerza y de poder entre los representantes de la relacion capital-tra-
bajo como la continua transformacion a que éstas son sometidas.

En esta transformacién de la relacién laboral, la politizacion de
intereses entre las partes ha jugado el papel de acelerador de las
demandas y los compromisos sociolaborales. La mayor parte de
las clausulas del ccT inicial han sufrido modificaciones importan-
tes, aungue algunas no definitivas. Es el caso de aquéllas referidas
a las formas de contratacién e ingreso a la planta, las que alu-
den a los programas de entrenamiento, la rotacién interna de ta-
reas, los ascensos y promociones, la regulacion de conflictos y las
condiciones de seguridad relacionadas con posiciones ergonémi-
cas. Todas ellas estan altamente correlacionadas con la accion sin-
dical. Llama la atencién, sin embargo, la clausula que se refiere a
la clasificacion del empleo simplificado en una sola categoria,que
es el Unico elemento del contrato que no ha sido sometido a dis-
cusion, y, por lo tanto, no ha estado relacionado con la accién del
sindicato; incluso ha sido objeto de defensa de la base laboral y ha
sido adoptado como un elemento altamente simbdlico que les
permite establecer relaciones entre iguales e identificarse frente
a intereses comunes. Se puede decir gue es uno de los elementos
maés exitosos del modelo, no sélo porque su impacto subjetivo
entre los trabajadores lo ha relegado de las pugnas interorganiza-
cionales, sino también porque su aplicacion permite a la empresa
determinar las funciones y tareas sin ser seriamente cuestionadas.
Ademés, esta relacionado con una politica de ascensos que elimi-
na el principio de antigliedad por categorias.
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Existen, sin embargo, otras clausulas que han sido sometidas a
juicio, en tanto representan las contradicciones técnico-organiza-
cionales del modelo. Nos referimos a la rotacion de tareas y pues-
tos de trabajo, asi como a la seguridad en el empleo. La aplicacion
parcial o la inconsistencia en el ejercicio de estos dos elementos
ha puesto en entredicho el principio de polivalencia y ha fractu-
rado parcialmente la coherencia interna del modelo basado en
una categoria, trabando el desarrollo y aplicacion de otros com-
ponentes relacionados con la calificacion y los ascensos que se de-
terminan en el grupo de trabajo con los supervisores. El problema
es que todos estos puntos se concibieron inicialmente —como lo
constata el cct de 1986—, sin una sélida presencia del sindicato
en el piso de trabajo, subestimando la capacidad negociadora de
éste para regular la vida laboral.

Igualmente, los niveles del tabulador salarial se han visto favo-
recidos con incrementos que ubican a los trabajadores de la plan-
ta como los mejor pagados de toda la industria de Sonora, incluso
mejor que los obreros de otras empresas automotrices instaladas
en México. Las prestaciones sociales también se encuentran al ni-
vel de las mejores en la industria de la entidad. Después de una
larga etapa de confrontaciones, se puede decir que ha sido éste el
punto de mayor éxito del gremio, aun cuando no estan cubiertas
las expectativas de mayores aumentos, sobre todo, para los tra-
bajadores de los ultimos dos niveles que enfrentan restricciones
para seguir ascendiendo. Lo anterior esta asociado al caracter
esencialmente economicista y defensivo del sindicato, que se ha
desarrollado dentro de un marco de control corporativo y que
ha conducido a acciones espontaneas, atomizadas, carentes de
continuidad y desprovistas de una propuesta clara frente a la fle-
xibilidad. En general, el sindicato de Ford se encuentra enfren-
tando las consecuencias de las transformaciones economicas,
politicas y sociales de una nueva relacion salarial y contractual, a
la que no ha sabido anticipar un proyecto propio.

Asi, el modelo de productividad conflictiva esta cediendo te-
rreno a otro de relaciones laborales que tiende a una mayor pro-
fundizacion de los compromisos sociolaborales y al respeto de las
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diferencias de intereses. Sin embargo, se trata apenas de una ten-
dencia donde al menos los términos de la negociacién, los acuer-
dos de cupula, las formas de resolucion de conflictos, los retos y
las expectativas parecen estar mas claros, lo que no significa que
se elimine la incertidumbre asociada al futuro de las relaciones la-
borales, simplemente que éstas son enfatizadas mas en un camino
gue en otro. El sindicato y los trabajadores, tanto como la gerencia,
han escogido por fin el camino de la tolerancia y los acuerdos, el
del individualismo y las concesiones que los llevan a un periodo
de menor conflictividad o de estabilidad relativa, en donde la pro-
ductividad y calidad no se ven afectadas. Lo realmente diferente de
esta etapa es que hay un sentido novedoso de la negociacién del
orden dentro de la planta, esa es la direccién de los cambios obser-
vados. Sin embargo, se trata de una aparente armonia dominada
por la mutua desconfianza, la discrecionalidad patronal, el auto-
ritarismo y el encubrimiento de relaciones caracterizadas por la
simulacién, lo que hace suponer que la identificacion hacia la
empresa por parte de los trabajadores es demasiado fragil, o bien,
se encuentra en espera de mejores momentos.

Esto permite pensar que en el mediano plazo las relaciones la-
borales en Ford dejan espacios significativos de incertidumbre,
que los actores de dicha relacion, de manera cotidiana o0 median-
te negociaciones méas amplias y formales,deberan cubrir. Estos es-
pacios tienen que ver con los desafios y modalidades de la accion
por medio de la cual el sindicato intentara un reposicionamiento
como representante de los trabajadores ante la evidente pérdida de
confianza que estos le manifiestan, pues al parecer su direccion ha
procurado legitimarse més ante la gerencia que ante los mismos
trabajadores. Dentro de estos espacios de incertidumbre también
estan las respuestas y formas de lucha gremiales frente a las estra-
tegias de la empresa para impedir mayores modificaciones al ccr.

Es un hecho que la gerencia ha relajado los mecanismos ini-
ciales 0 métodos de aplicacion del modelo lean, lo que no implica
que haya renunciado a los principios socioproductivos que pro-
mueve dicho modelo. De hecho, la verdadera naturaleza del éxito
de Ford ha sido su capacidad para adaptarse a ciertas costumbres
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locales de la vida laboral mexicana. Por eso es que algunas prac-
ticas internas de la compafiia han tomado una forma ligeramen-
te distinta de las que prevalecen en los trasplantes japoneses en los
Estados Unidos, sin que ello haya significado perder su posicion
competitiva. No obstante, el reto para la gerencia sigue siendo so-
meter a un consenso mayor los nuevos esquemas basados en el
trabajo grupal, la movilidad interna, la polivalencia, la responsa-
bilidad ante la calidad, el autocontrol y el mantenimiento preven-
tivo, entre otros aspectos.

Los avances logrados en esta materia, aun con sus inconsisten-
cias, contradicciones, controversias y conflictos, asumen la forma
de lo que hasta hoy podria llamarse un “modelo hibrido de prue-
ba y error”, de “experimentacion”, o bien, de aplicacion revisa-
da, 14 muy distinto al modelo ideal japonés. Esta caracteristica ha
estado asociada con una diversidad de problemas a través de los
cuales se ha expresado un proceso continuo de transformacién y
politizacion de las relaciones laborales en las que han coexistido
lineas muy contrapuestas que han puesto en tension una posicién
de cambios graduales orientados al consenso contra una imposi-
cion répida y autoritaria. Frente a estas dos posiciones la actua-
cion del gremio se ha caracterizado, inicialmente, por su escaso
compromiso y confrontacion hacia las politicas de la empresa, y
después, por su papel como mediador y observador que confron-
ta, negocia y participa abiertamente con la organizacion. Esta di-
versidad de problemas y posiciones determinan la calidad de las
transformaciones observadas en la empresa. En ello consiste tam-
bién la particularidad propia de la reestructuracion productiva de
Ford Hermosillo.

14 Estos resultados coinciden con las observaciones de Pries (2000:57), en el
sentido de que “las filiales de las multinacionales en paises como México (pero tam-
bién puede ser el caso de la General Motor en Austria) estan consideradas y usadas
por los consorcios multinacionales como campos y laboratorios para experimentar
nuevos modelos y sistemas de produccién y trabajo ‘hibridos’ en el sentido de ser ins-
pirados sobre todo en las préacticas de empresas japonesas y de integrar también in-
gredientes de las idiosincrasias del pais”.
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Estas particularidades, sin embargo, no constituyen en modo
alguno un hecho aislado de otras industrias y sectores productivos
del pais. En general, las gerencias y los sindicatos del sector auto-
motriz estan enfrentando las consecuencias de las transformacio-
nes econdémicas, politicas y sociales de una nueva relacion salarial
y contractual. Las tendencias observadas durante la década pasada,
definidas en gran medida por la instrumentacion de politicas
contradictorias y ofensivas de parte de las empresas para obte-
ner contratos de trabajo altamente flexibles con el apoyo casi in-
condicional de las organizaciones sindicales, reflejan muy bien
lo que sucede en plantas como Ford de Hermosillo. Asi se han de-
finido nuevos procesos de trabajo en los que pierden progresiva
vigencia las caracteristicas tecnoproductivas asociadas al modelo
de produccion fordista, pero se mantienen las formas autoritarias
y jerarquicas de disciplina de los asalariados.

Todo parece apuntar a la necesidad que tienen los sindicatos de
contar con una propuesta de flexibilidad laboral ofensiva, des-
provista de dogmas, que contribuya a profundizar los aspectos
antropoceéntricos de los modelos de reestructuracion, apegada a
una estricta regulacion acorde con los sistemas legales y las condi-
ciones locales, de tal manera que pudiera impactar en una mejoria
sustancial de las condiciones salariales y de trabajo. Esto implica
luchar porque el incremento de la productividad se traduzca en
mejores remuneraciones salariales, de tal manera que se puedan
vincular los problemas generales del desempleo, asumiendo la ra-
cional introduccién de innovaciones tecnoldgicas y organizaciona-
les que permitan acrecentar el excedente, pero también el ingreso
de los asalariados y la proteccion del puesto de trabajo. Ligar sala-
rios y condiciones de trabajo con productividad, pero en condi-
ciones de bilateralidad, puede ser el punto de partida. Hoy en dia,
rezagarse en los limites de la productividad y rechazar la flexibili-
dad de manera dogmiatica significa coartar posibilidades de mejo-
rar los niveles salariales y, por ende, las condiciones de vida.

Esta es la contraparte de la que puede depender el futuro de la
accion gremial y las relaciones laborales. Desafortunadamente pa-
ra el sindicato de la planta Ford, ésta ha sido una de sus grandes
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debilidades. Otra més es que generalmente ha estado desprovisto
de acciones que liguen las reivindicaciones de la lucha interna
con aquellas que genera la creciente internacionalizacion del sec-
tor automotriz.15 Contrariamente a las tendencias globalizadoras
de la economia y los sectores productivos, se ha retraido en una
especie de “sindicalismo casero”, protegido por la representacion
nacional de la ctm, mucho més preocupado por sus demandas in-
mediatas de corto plazo que por aquellas que pudieran significar
iniciativas comunes en el plano nacional e internacional.Esto, que
puede ser igualmente valido para el resto del sindicalismo auto-
motriz mexicano, se explica por su caracter esencialmente econo-
micista y defensivo que ha desarrollado dentro de un marco de
control corporativo, y que ha conducido a acciones atomizadas y
carentes de continuidad, las cuales resultan en luchas aparente-
mente excluyentes, desligadas de otras reivindicaciones propias
del sindicalismo industrial.

Existen varios caminos posibles por los cuales pudiera transi-
tar en el futuro el sindicalismo mexicano y, en especial, el de Ford
Hermosillo; uno de ellos lo acabamos de exponer. No obstante,
resulta mas una aspiracién que una realidad, en virtud de que no
existe una Unica tendencia posible, ya que éstas mismas pueden
tener virajes; ademas, el futuro no esta totalmente anticipado,
mucho menos cuando el mundo del trabajo se inscribe en para-
metros que son tremendamente cambiantes, y cuando sus actores
disponen de cierto grado de libertad que pueden ejercer para
poner en practica sus propdsitos.Y aunque estos no siempre son
coherentes y consistentes, como se ha podido apreciar en este
trabajo, forman parte de un proceso activo, creativo y razonado

15 como se recordara, la globalizacion del sector ha provocado situaciones de
competencia entre los propios trabajadores, lo que ha llevado a confrontaciones de-
clarativas entre los sindicatos en torno a la defensa del empleo. Los sindicatos nor-
teamericanos se han manifestado abiertamente en contra de las inversiones de las
compafiias estadounidenses en México y en contra del Tratado de Libre Comercio
(TLc), porque segin ellos representa la pérdida de empleos para el Sindicato de Tra-
bajadores Automotrices (uaw) de ese pais.
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del actuar laboral, que posee al mismo tiempo un aspecto ofensi-
vo y defensivo orientado a preservar y prolongar sus espacios de
maniobra. Resulta dificil identificar, por tanto, las politicas y estra-
tegias futuras de empresa y sindicato; antes bien, es preferible re-
flexionar sobre el significado de lo que hasta hoy parece evidente.
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