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Resumen: Este articulo tiene como objetivo mostrar los avan-
ces en el aprendizaje tecnoldgico en empresas maqui-
ladoras a partir de la perspectiva de los actores. Para
ello se consideran como factores de referencia la es-
tructura de estimulos de los trabajadores, las reglas y
jerarquias de ocupacion, asi como el papel que tienen
en este proceso los grupos de trabajadores directos
(obreros y supervisores). Las fuentes de informacién
de otros estudios y la investigacion de campo realizada
nos permiten a lo largo del documento corroborar
afirmaciones y contrastar comportamientos en algunas
ciudades de la frontera norte de México. Por su parte,
los aportes de este ejercicio analitico tienen como fin
poner en el eje de la discusion tedrica el rol estratégi-
co de los supervisores en el proceso de aprendizaje, re-
cuperar la variable rotacion como un indicador del
aprendizaje tecnoldgico y de las rutinas de ocupacion
local, asi como destacar la importancia de la estructura
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de estimulos en el aumento de las capacidades compe-
titivas de los trabajadores.

Palabras clave: aprendizaje tecnoldgico, obreros,supervisores, ro-
tacion, capacidades competitivas.

Abstract: This paper aims at showing developments in techno-
logical learning within maquiladoras from the per-
spective of social actors. For that purpose, the structur-
ing of incentives to workers, employment rules and
hierarchy as factors of reference are considered, as well
as the role played by groups of direct workers (manu-
al workers and supervisors) in this process. The sources
of information from other studies and the field work
done allow us to corroborate statements and contrast
behaviors in some cities along the northern border of
Mexico throughout this document. The objective of
contributions of this analytic exercise is to place the
strategic role of supervisor in learning process at the
focus of theoretical discussion, to recover the turnover
variable as an indicator of technological learning and
of local employment routines, and to emphasize the
importance of the structuring of incentives to the
increase in competitive capacities of workers.

Key words: technological learning, manual workers,supervisors,
turnover, competitive capacities.

Introduccion?

Desde mediados de la década de 1990, las maquiladoras estan im-
pulsando nuevas formas de organizacién y aprendizaje tecnolégi-

1 Agradecemos las valiosas sugerencias de Mario Capdevielle, Alexander Olivei-
ra,Gabriela Dutrenit y Carlos Hernandez, asi como a nuestros dos lectores anonimos.
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co asociado a las exigencias de calidad y a la nueva arquitectura
modular que se produce en el sector automotriz y electronico en
particular (Alonso ¢t al., 2002; Barajas, 1999; Carrillo y Hualde,
1996; Helper, 1998; Carrillo, 1993; Lara, 1998 y 2000; Carrillo,
Mortimore y Alonso, 1999). Estas presiones estan obligando a las
empresas maquiladoras a reestructurar sus rutinas de aprendizaje
tecnologico (Contreras, 2000;Hualde, 1999;Lara,1996; De la O,
1995; Vargas, 1998; Z0fiiga,1999). Se trata de un proceso que se
produce en el seno de tensiones crecientes entre supervisores y
obreros, y se manifiesta en la rotacion de personal de una maqui-
ladora a otra. La rotacion y las rutinas de aprendizaje tecnolédgico
estan intimamente conectadas y es necesario explicarlas.

Cuanto mas maduran las empresas maquiladoras, mas resulta
necesario estudiar la trayectoria de los actores, sus estrategias y
distintas formas de racionalidad. Conviene diferenciar distintas
categorias de trabajadores; es indispensable, por ello, no poner en
un mismo espacio tedrico y empirico a los gerentes, ingenieros,
técnicos, supervisores, obreros especializados y no especializados.
No cabe duda que resulta Gtil estudiar los procesos de aprendiza-
je tecnoldgico de las maquiladoras a partir de las diferentes pers-
pectivas asociadas a los actores. Al respecto, resultan interesantes
un grupo de trabajos que estudian los procesos de aprendizaje de
los ingenieros, técnicos (Hualde, 1999; Contreras, 2000; Lara,
1998y 1996; Vargas,1998; Carrillo, 1993) y obreros (Contreras,
2000; Carrillo y Hualde 1999; Zufiga, 1999; Lara 1998) de las
maquiladoras. El presente trabajo busca explicar el proceso de
aprendizaje en la maquiladora desde la perspectiva de los actores,
tomando en consideracion: 1) la estructura de estimulos; 2) las
rutas y reglas de movilidad ocupacional y jerarquica y; 3) las es-
trategias de empleo de los trabajadores directos. El andlisis sobre
el que se levanta esta investigacion se basa en dos fuentes. Por una
parte, en los resultados de una encuesta efectuada el afio 2000,
aplicada a 211 trabajadores de las maquiladoras de la ciudad de

Como siempre, la responsabilidad es nuestra. Este articulo es parte de una investiga-
cién muy amplia financiada por conaAcYT-no. 35947-S.
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Mexicali, Baja California (frontera norte de México) y por otra,
en distintos estudios sobre las maquiladoras. Las preguntas cen-
trales del trabajo son las siguientes:

¢Cual es la relacion entre la rotacion,2 los procesos de apren-
dizaje y la estructura de estimulos?

¢En qué medida los estimulos econdmicos alientan a los tra-
bajadores a adquirir habilidades organizacionales y tecnoldgicas
especificas a las empresas maquiladoras?

¢En el proceso de aprendizaje tecnologico como interactian
los mandos medios3 y los trabajadores directos?

Este trabajo esta dividido. En la primera parte se contrastan las
distintas interpretaciones y hallazgos empiricos de diferentes es-
tudios sobre la rotacion en la maquiladora con los resultados de
la encuesta aplicada en Mexicali. La pregunta bésica que guia la
segunda seccion se relaciona con la manera coémo las maquilado-
ras requieren enfrentar dos problemas simultaneos: estimular un
sistema de retribucion que aliente la estabilidad laboral y; a la vez,
desestimule la rotacion de los empleados. En la tercera seccion
se describe el lugar estratégico de los supervisores en la cons-
truccion de carreras profesionales dentro del mercado interno de
trabajo de las maquiladoras. Se describen y analizan también las
tensiones que se producen entre el personal directo y los supervi-
sores en el contexto de los procesos de certificacion del QS9000,
asi como las consecuencias de estas tensiones sobre el fenémeno
de la rotacion. Finalmente, en las conclusiones se rescata y sinte-
tiza la naturaleza enddgena de la relacion entre la rotacion, la coo-
peracion y los procesos de aprendizaje en las maquiladoras. Este
estudio busca poner en el centro de la explicacion de la evolucién

2 La rotacion desde el punto de vista de la empresa se refiere a la “salida volun-
taria” de trabajadores de una empresa y la contratacion de un nuevo trabajador (Ca-
nales,1995:137).

3 En este trabajo nos concentraremos en especial en los supervisores de prime-
ra linea, esto es, en los supervisores que tienen relacion directa con los operadores o
fuerza de trabajo directa (operadores,técnicos,etcétera).
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del fendmeno de la rotacion: 1) la decision de los trabajadores de
cooperar 0 no, de rotar o no; 2) la importancia de estudiar deter-
minadas formas de estimulos econémicos y su impacto en la dina-
mica de los procesos de aprendizaje tecnolégico y por esa via so-
bre la rotacion; 3) las presiones del ambiente competitivo, llamese
QS9000, que se filtran en las empresas y que las obligan a crear
nuevas rutinas de aprendizaje tecnoldgico; y 4) las estrategias de
empleo y rutas de movilidad en el &mbito de los mercados inter-
nos de trabajo.

La naturaleza de la rotacion y
la estabilidad del empleo en las maquiladoras

La rotacion? de los trabajadores, por varias razones, es el mayor
problema de las maquiladoras: “1) Se elimina la tasa de retorno
del capital humano en el que la empresa invirtio; 2) Saber-hacer
(know-how) que se pierde y se transfiere a otras plantas; 3) Pro-
voca desequilibrios en la estructura de puestos y tareas; 4) Ines-
tabilidad y fragilidad en la forma como los grupos de trabajo se
integran y comunican entre si; 5) Aspectos que en conjunto da-
fian los niveles de calidad, eficiencia y productividad de la planta”
(Lara, 1998: 195).

¢Cudles son los factores que explican el fenémeno de la rota-
cion? El fendmeno de la rotacion en la maquiladora se ha expli-
cado desde diferentes perspectivas. Desde el ambito de: 1) las
caracteristicas de la oferta de la fuerza de trabajo; 2) las caracte-
risticas de la demanda de fuerza de trabajo; 3) las condiciones de
infraestructura urbana de las ciudades fronterizas, y desde 4) la in-
teraccion de la oferta y la demanda de fuerza de trabajo.

4 La naturaleza de la rotacion tiene multiples origenes y en términos absolutos
refleja el nimero de trabajadores que salen y vuelven a entrar en relacion con el to-
tal de una empresa, sector, nivel jerdrquico, departamento o puesto (Reyes Ponce,
1991).
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Explicacién desde el lado de la oferta. En esta explicacion la rotacion
estd fuertemente asociada al perfil sociodemogréafico de los
trabajadores. La rotacion esta vinculada con el hecho de que la
poblacion mayoritaria de fuerza de trabajo empleada en las
maquiladoras estd integrada por mujeres jovenes y solteras,
con un ciclo corto de insercion en el mercado de trabajo.> El
estudio de Carrillo y Santibafiez (1993) encontrd que existen
dos grupos de poblaciones: una poblacion de trabajadores
“estable” que oscila alrededor de los 26 afios y de 1.2 hijos en
promedio y una poblacién inestable de 20 afios con un pro-
medio de 0.5 hijos. A esta misma conclusion arribé el estudio
de Canales (1995:211): “las jefas de familia son mas estables,
independientemente de sus condiciones de vida, al contrario
de las hijas”.

Explicacién desde el lado de la demanda. Por su parte, las interpretacio-
nes de la rotacion que enfatizan el lado de la demanda sefia-
lan que la expansion acelerada de la actividad maquiladora ha
conducido a una situacién en la que la demanda de trabajado-
res es frecuentemente mayor que la oferta. El conocimiento de
estas ofertas de trabajo y los salarios diferenciales que persisten
de maquila en maquila provoca el cambio de empleo (Canales,
1995; Carrillo, 1993). Por su parte, para Williams y Passe-
Smith (1989), la rotacién estd vinculada intimamente con las
condiciones internas de uso de la fuerza de trabajo: naturale-
za del trabajo repetitivo, monétono y mal pagado de las ma-
quiladoras.

Explicacion a partir de las condiciones de la infragstructura. INEGI y Carrillo
y Santibafiez (1993) sefialan que una de las principales causas
de la rotacion es el problema de la vivienda de los trabajado-
res y la pobre infraestructura urbana. El estudio de Canales
(1995) apoya esta hipdtesis: la mayor inestabilidad en el em-
pleo esta asociada a las condiciones “cualitativas” de las vivien-
das de las obreras y no simplemente a la ausencia de vivienda.

5 Se asocia también con la maternidad y el nimero de hijos.
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Explicacion que vincula la oferta y la demanda. La cuarta explicacion, se
sitUia en la interseccién y juego de las condiciones de oferta y
demanda de fuerza de trabajo. La investigacion de Contreras
arroja un conjunto de evidencias para entender el problema
de rotacion; integrando en el anélisis las expectativas de los
trabajadores y las débiles oportunidades de profesionalizacion
existentes en las empresas maquiladoras. De esta manera, los
trabajadores ingresan a las maquiladoras “como una opcion
temporal y transitoria en el marco de una estrategia vital cen-
trada en d&mbitos como el hogar, la familia y el habitat” (Con-
treras, 2000:136; 1995).

Resulta instructivo describir, de acuerdo con la tipologia de

Contreras (2000), las distintas estrategias que siguen los trabaja-
dores. Esta aproximacion a las distintas formas de racionalidad de
los actores permite entender “desde dentro” las razones de su
estabilidad o inestabilidad. Existen motivaciones, expectativas y
vision heterogéneas de los actores que es necesario estudiar.
Contreras identifica las siguientes estrategias de empleo que si-
guen los trabajadores de las maquiladoras:

Estrategia individual inmediata; Son obreros que ingresan a la ma-
quiladora con el proposito de satisfacer necesidades de consu-
mo individual. “Se trata de una estrategia muy frecuente entre
trabajadores jovenes, solteros y que habitan en el seno de una
familia ocupando una posicién distinta a la de jefes de hogar”
(Contreras, 2000:149). Perciben su trabajo como temporal,
sin un compromiso o disponibilidad temporal definido.

Estrategia individual de movilidad: Estd asociada a la busqueda indi-
vidual de ciertos fines con el propésito de la superacion indi-
vidual. En este grupo se encuentran frecuentemente obreros
(as) jovenes que trabajan y estudian a la vez, y que tienen pla-
nes definidos de actuacién futura. En este grupo se encuentran
actores cuya expectativa no esta relacionada con la formacion
de una carrera profesional dentro de la empresa maquiladora.
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Estrategia familiar de movilidad: En este grupo se encuentran traba-
jadores que ademas de la satisfaccion de sus necesidades de
consumo o de movilidad individual, buscan adicionalmente
crear un proyecto de hogar. En este grupo se ubican frecuen-
temente, obreros(as) adultos(as), que son jefes de hogar, asi
como madres solteras o separadas que fungen como “jefas de
hogar”. Para esta categoria de trabajadores “trabajar en una
maquiladora significa contar con una fuente regular y estable
de ingresos y gracias a ello con la posibilidad de ejercer cier-
to grado de control sobre (sus) planes familiares” (Contreras,
2000:155).

Estrategia familiar de sobrevivencia: En este grupo de poblacion se en-
cuentran principalmente mujeres adultas (de distinta condi-
cion civil) que perciben su existencia de asalariada como una
“obligacion inevitable”. “El trabajo en las maquiladoras carece
de una perspectiva que lo contextualice y se convierte en una
realidad inmediata y abrumadora” (Contreras, 2000:161).
Estrategia laboral de estabilidad: Dentro de este segmento se encuen-
tran especialmente mujeres que han construido dentro de las
maquiladoras una carrera laboral relativamente larga: mujeres
que frecuentemente desempefian tareas de inspeccion, super-
vision y mantenimiento. Ademas de buscar incrementar su in-
greso laboral, etcétera, tratan también de expresarse en el am-
bito del trabajo, conciben éste como un “medio de autoexpre-
sion” (Contreras, 2000:165).

Estrategia profesional de movilidad: Para un grupo de trabajadores la
maquiladora se presenta como una arena dentro de la cual se
puede desarrollar una carrera laboral-profesional.Dentro de es-
te grupo se encuentran técnicos e ingenieros, generalmente
jovenes. A diferencia de la anterior estrategia, esta categoria de
actores se identifica mas con su profesion que con la empre-
sa: “La fuente de su identidad laboral profesional estd mas li-
gada al dominio técnico de una cierta especialidad que a las
plantas maquiladoras en particular” (Contreras, 2000:169).
Asimismo, un conjunto de estudios sobre las estrategias de los
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obreros, técnicos e ingenieros han documentado la existencia
de multiples formas de racionalidad de los actores. Vargas
(1998) sefiala en este sentido que los ingenieros no cambian
de empleo s6lo por consideraciones econdmicas. Por ejemplo,
los ingenieros jovenes se inclinan por empresas donde tienen
mayores margenes de aprendizaje tecnolégico y movilidad en
la jerarquia de puestos. En esta misma linea de argumentacion
Hualde sefiala que:

Los cambios de empleo “por una mejor oferta” no se rela-
cionan Unica y exclusivamente con mejores salarios. Los inge-
nieros jovenes ven en la maguiladora un sector donde pueden
aprender; en la medida de lo posible, “eligen” tecnologias,
productos o plantas que les interesan. Algunos de los entrevis-
tados coinciden en que las plantas medianas y pequefias son
mas adecuadas para el aprendizaje porgue existe una relacion
mas cercana con los jefes, se da mas iniciativa a los recién lle-
gados y se tienen mas posibilidades de estar en contacto con
partes diferentes del proceso en funciones diversas (Hualde,
1998:209).

A partir de estas estrategias es posible entender que existen
diferentes trayectorias de aprendizaje asociadas a diferentes es-
trategias de estabilidad/inestabilidad en el empleo. Aceptar la
existencia de multiples formas de racionalidad (instrumentales
0 autoexpresivas) permite explicar por qué, a pesar de las duras
condiciones de trabajo, determinadas capas de trabajadores
“persisten” en construir su trayectoria en el ambito de las maqui-
ladoras. Carrillo (1998), Contreras (2000), Lara (1998) y Vargas
(1998) han identificado en la maquiladora la existencia de un
grupo de empleados estable y con antigiiedad en el empleo. Estos
trabajadores han estructurado y acumulado experiencia tecnolé-
gica a lo largo de sus trayectorias laborales. Aun en el caso de tra-
bajadores que rotan, es un grupo que rota de una maquiladora a
otra, manteniéndose dentro la actividad maquiladora.
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Los obreros de las maguiladoras tienen en promedio mas
de 2.5 eventos de trabajo en su carrera (principalmente den-
tro del propio sector maquilador), y una carrera laboral con
una duraciéon promedio de cinco afios (Contreras 2000:148).

Rotacion: el caso de Mexicali

Entre los meses de marzo y abril de 2000 se aplicaron 211 en-
cuestas a trabajadores directos en empresas maquiladoras locali-

zadas en Mexicali, Baja California (México).® De ellas, 116 (55%)
se aplicaron a hombres 'y 95 (45%) a mujeres. En cuanto a la edad
de los entrevistados, el rango obtenido tuvo como minimo 15
afos de edad y como maximo 50 afios; una moda de 18 y una
media de 24.7. Con respecto al estado civil de los trabajadores,
51.2% son solteros; 29,2% casados; en unidn libre, 13.4%:;divor-
ciados, 4.8 % y viudos, 1.4%. Para ciudades como Mexicali, cuyo
crecimiento en el sector maquilador ha sido notable desde finales

de los ochenta, el problema de la rotacion no es menor.” El pro-
medio en 1997 fue del orden del 7.31% mensual, esto es, de mas
de 82.7% acumulado en dicho afio; mientras que para 1998 se
tuvo un nivel de rotacion del 8.5% promedio mensual (102%
acumulado); y al concluir el primer semestre de 1999 el prome-
dio registrado fue del 9.09%, es decir, mas 109% acumulado en
tan sélo seis meses. De tal manera que, mientras el empleo en la
IME de Mexicali crecid en promedio un 24% anualmente entre
1997 y junio de 1999, la rotacion se incrementd en promedio a
un 114.8% anualmente.8 En respuesta a este comportamiento, la

6 Estos resultados forman parte del “Estudio estratégico para el desarrollo pro-
ductivo y laboral de Mexicali”. La fase 4, “Caracteristicas del personal inestable”,fue
coordinada por Araceli Almaraz.

Actualmente, Mexicali se ubica como la tercera ciudad mas importante en la
concentracion de establecimientos maquiladores del ramo electronico en México. Las
principales plantas que se localizan en esta ciudad pertenecen a corporativos multina-
cionales, como Sony, Hitachi,Mitsubishi,Daewoo, LG, Hacer, Nec (Almaraz, 1999).

8 Informacion proporcionada por el Departamento de Estadistica e Informatica
de la Asociacion de Maquiladoras de Mexicali, A. C.
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Asociacion de Maquiladoras de Mexicali, A. C. (aMMmAC) se ha
dado a la tarea de realizar monitoreos sobre las necesidades de los
trabajadores y su nivel de satisfaccion o insatisfaccion en el traba-
jo, mientras que en la organizacion del organismo se han creado
los comités de vivienda y de relaciones laborales.® En el trabajo de
campo realizado en Mexicali se obtuvo que el nimero maximo
de empleos registrado por un trabajador fue de 15, la moda fue
de 4 y una media de 3 empleos (vease gréafica 1). Si se considera
gue la edad promedio de los trabajadores es de 18 afios, estos ni-
veles de rotacidn son muy elevados. Por otro lado, el periodo en
el que los empleados abandonan su empleo anterior fue durante
el primer, segundo y tercer mes (véase grafica 2). Este comporta-
miento coincide con el observado por Carrillo y Santibafiez
(1993:101) en las dos poblaciones fronterizas de Tijuana y Ciu-
dad Juérez .

La gréfica 2 pone en evidencia que la rotacion es un fendmeno
que va cambiando en un corto lapso. El mayor nivel de rotacion se
produce en el primer mes10 y al final del segundo y tercer mes.
Del tercer mes en adelante los niveles de rotacion son decrecien-
tes. En el segundo afio es posible observar un menor nimero de
cambios en el empleo. ;Cudles son las causas de este comporta-
miento diferencial en el tiempo? ;Como explicar que este patron
de rotacion se produzca no s6lo en Mexicali sino también en otras
ciudades fronterizas? ;Cudles son sus determinantes?

En el caso de los trabajadores de Mexicali, se encontrd que su
trayectoria se asocia predominantemente con las empresas maquiladoras,
y que en algunos casos se combina esta actividad con la de comer-
cio y servicios, respectivamente (véase gréfica 3 y gréafica 4). Mas
del 80% de los trabajadores de la muestra ha construido rutas de
movilidad dentro de las empresas maquiladoras. ¢Es posible inter-

9 Debido a su reciente creacion, se desconocen las politicas especificas que el co-
mité de relaciones laborales ha brindado a los trabajadores de la industria maquila-
dora de Mexicali.

10 Normalmente las maquiladoras contratan “a prueba” durante un mes a los
trabajadores, quienes posteriormente ascienden a otra categoria.
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Grafica 1
Numero de empleos que tuvo el trabajador
(marzo de 1999-marzo del 2000§
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Fuente:encuesta “Estudio estrateglco para el desarrollo productivo y laboral de
Mexicali”,La fase 4:*Caracteristicas de personal inestable”,A.Almaraz (coord.),El
Colegio de Mexicali,n=211.

Grafica 2

Numero de dias que permanecio el trabajador en la maquila
14,
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Porcentaje

1 15 32 64 210 360 545 790 1825
5 21 45 120 270 425 635 1460 4745

Fuente:encuesta “Estudio estratégico para el desarrollo productivo y laboral de
Mexicali”,La fase 4:“Caracteristicas de personal inestable”,A.Almaraz (coord.), El
Colegio de Mexicali, n=211.
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Tipo de trayectoria

Gréfica 3
Tipos de trayectoria laboral
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pretar la rotacion como una manera que encuentran los obreros
de maximizar su ingreso y a la vez estructurar carreras profesio-
nales de una manera rapida? Carrillo y Santibafiez (1993:98) se-
fialan que “las obreras entraban a (una) planta un par de semanas
para asi demostrar que tenian experiencia laboral en la maquila-
dora, y luego se desplazaban hacia plantas mas grandes e impor-
tantes con mejores condiciones de trabajo”. Entre 1994 y 2000,
el mercado laboral en Mexicali crecio aceleradamente aumentan-
do la demanda de empleados que serian destinados a actividades
directas en maquiladoras que requieren mucha mano de obra.
Conforme este proceso se consolidd en casi todo el sector maqui-
lador, los trabajadores fueron experimentando distintos ambien-
tes de trabajo y las empresas reaccionaron ofreciendo un mayor
conjunto de bonos y prestaciones semanales. Este conjunto de es-
timulos alentaron a su vez la rotacion de los trabajadores. Por to-
dos los elementos arriba descritos resulta necesario reconocer que
la rotacion es un problema multifactorial. Definicion del proble-
ma que, sin embargo, no nos satisface. El objetivo de la argumen-
tacion que sigue es el de “rescatar” el analisis de las estrategias que
siguen los trabajadores para permanecer o para rotar de una ma-
quiladora a otra en el contexto de una estructura de estimulos sa-
lariales y de promocién, que pueden o no estimular las carreras
profesionales.

Rotacidn y rutinas de cooperacion/conflicto

¢De qué manera las formas de cooperacion influyen sobre la pro-
pension a rotar de los trabajadores? Los resultados de la encuesta
levantada en Mexicali permiten identificar diferentes formas de
cooperacion, en primer lugar un espacio de colaboracién no con-
flictiva de los obreros con sus “jefes inmediatos”. Poco més del
80% de los trabajadores consider6 que la relacion con sus “jefes
inmediatos” durante 1999 fue buena. Cuando se les preguntd
cudl era su relacion con sus “jefes inmediatos™ en sus “trabajos
anteriores”, el 80% de los entrevistados sefialé que también fue
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“buena”. Sin embargo a la pregunta de “;por qué dejo su Ultimo
empleo?”, el 60% de los trabajadores sefialé que el abandono del
puesto se generd por el comportamiento de los supervisores y

otras “razones internas a la organizacion de laempresa”.11 El 30%
restante abandono su lugar de empleo por un conjunto de “razo-
nes que hemos denominado externas”,entre las que se encuentran
problemas familiares, hijos, de enfermedad, la escuela, etcétera
(véase grafica 5). Al determinar los factores que provocaron la ro-
tacion de los trabajadores de las empresas maquiladoras, se en-
contrd que la principal causa de la rotacion no estaba asociada, en
primer lugar, ni con el nivel salarial (poco sueldo), ni con las obli-
gaciones familiares, o la deficiente infraestructura urbana (vivien-
da, cambio de residencia,problemas para transportarse, etcétera),
sino que estaba vinculado primordialmente con factores internos de
las maquiladoras (véase gréfica 6).

En este sentido, lo que se intenta resaltar es que, ademas del sa-
lario como causa de la rotacion, existen otras razones, las cuales
se derivan de acciones que competen a la empresa y que alientan
a los trabajadores a cambiar de empleo. De modo que si los sala-
rios se incrementaran notoriamente, los niveles de rotacion no
desaparecerian necesariamente en tanto no se modificaran las for-
mas de cooperacion. Empresas como Chromalloy y Mitsubishi en
Mexicali sefialan que su éxito en la administracion del personal y,
por consiguiente, en el bajo nivel de rotacion que enfrentan
(0.1% y 5%, respectivamente) obedece a una serie de estrategias

alternas a sus niveles de sueldo y prestaciones.12 La razon mas fre-

11 |3 encuesta efectuada en Chihuahua en mayo del 2000 sefiala que los facto-
res principales por los cuales el personal operativo de empresas grandes (principal-
mente maquiladoras) decidié cambiar de empleo fueron: inasistencia (22%), falta de
guarderias (15%) y otras razones (33%). El origen de la decision voluntaria de dejar
un empleo se encuentra ampliamente relacionada con la organizacién de la empresa
(cANACINTRA, 2000:9).

12 En cambio en otros casos, como el de Sony en Tijuana, los propios directivos
de la empresa han expresado que “han aprendido a vivir con la rotacién”, ya que es-
te es un fendmeno caracteristico de la ciudad.
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cuente que sefialan los trabajadores para abandonar la maquilado-
ra en Mexicali fue la relacion “conflictiva” con los supervisores.
Desde el punto de vista de los actores, la tarea “integrativa” de los
supervisores en gran parte de las empresas maquiladoras no se es-
td cumpliendo. Como sefiala una trabajadora de la maquiladora,
“la tarea de un supervisor es atender a los trabajadores, suavizar
las cosas, incluso entre los operadores y los jefes de linea” (entre-
vista a trabajador, Zafiga,1999:106). ;Cuéles son las razones que
estan detras de las dificultades de los supervisores para cumplir,
aungue sea parcialmente, estas tareas?

Estructura de estimulos y aprendizaje tecnoldgico

Es una realidad que la estructura de estimulos puede considerarse
como una de las formas para lograr aumentar la productividad y
la estabilidad de los trabajadores. Es necesario comprender si los
estimulos que perciben estos de las maquiladoras contribuyen o
no al establecimiento de rutinas de aprendizaje tecnol6gico. En es-
te sentido, la interrogante central es: ;qué relacion existe entre la
estructura de estimulos y los procesos de aprendizaje? Para con-
testar esta pregunta se analizara a continuacion la naturaleza de los
estimulos que perciben los trabajadores de las maquiladoras. Para
ello, primero se describiran las distintas formas que adquieren los
estimulos salariales (vales, bonos o prestaciones) que percibieron
los trabajadores de Mexicali durante el afio de 1999. En la gréfica
7 se puede observar que dentro de las modalidades de estimulos
sobresalen tres tipos. Primero, un estimulo de despensa (alimentos
de la canasta béasica) de la que gozan mas del 60% de los trabaja-
dores; el segundo estimulo se asocia con la puntualidad, y lo disfru-
taron el 15% de los trabajadores. El tercer y cuarto estimulo son
los de asistencia (7%) y permanencia (5%). Los demas estimulos,
productividad personal, bono nocturno, comida,préstamos, agui-
naldo y comisiones, son disfrutados por un grupo pequefio de
trabajadores (véase grafica 7).



214 REGION Y SocIEDAD / VoL. XIv / No. 24.2002

Grafica 7
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Estos resultados concuerdan con la encuesta de sueldo v sala-
rios de ammac (2000), donde los tres principales rubros de esti-
mulos fueron el bono de despensa (98%), el bono o ayuda para
transporte (63%), y el alimenticio (29%).13 Por su parte, Carrillo
y Santibafiez (1993) también encontraron el mismo patrén para
Tijuana, y mencionan que el bono de productividad no se ofrece
en la mayoria de las plantas maquiladoras. En el caso de Tijuana,
so6lo el 27.3% de ellas entregan este estimulo y en Ciudad Juérez
solo el 34.4%.14

Al igual que en los resultados del caso de Mexicali, el 64 y 46%
de las plantas de Tijuana y Ciudad Juarez, respectivamente, cuen-

13 £l informe de la AMMAC contempl6 una muestra de 90 empresas de las 112
que estaban registradas.

14| 3 informacion de Carrillo y Santibafiez (1993) no precisa, sin embargo, cual
es la extension e intensidad del uso de los bonos asociados con la productividad den-
tro de las maquiladoras que si utilizan este sistema de estimulo.
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tan con estimulos asociados con la puntualidad. Por su parte, el
bono de asistencia se utiliza de una manera diferente en estas dos
ciudades, en Tijuana el 5.6% de las maquiladoras y en Ciudad Jua-
rez el 79% lo utilizan (véase cuadro 1v-8 en Carrillo y Santibéfiez,
1993:143).

Cuando se observa el peso que tiene el efecto antigliedad so-
bre el salario, es claro que una parte importante de los estimulos
que ofrece la maquiladora esté relacionado con la antigtiedad de

los trabajadores.1> De 19,176 pesos que percibid durante un afio
un obrero en la ciudad de Tijuana, 6,006 pesos estan asociados
con la antigliedad del trabajador (prima vacacional); esto es, mas
del 30% del salario del trabajador esta vinculado con este rubro.
En el caso de Juarez, la prima vacacional representa en promedio
el 37% del salario del trabajador. El segundo bono més importan-
te en el caso de Tijuana es el bono a la puntualidad, que represen-
ta el 11% del salario. Al contrario, el bono de productividad sélo
representa en el caso de Tijuana el 4.5% y en el caso de Ciudad
Juarez el 5.3% del salario (véase cuadro Iv. 9 en Carrillo y San-

tibafiez, 1993:144).16 Los resultados de ambos estudios, el de
Carrillo y Santibafiez y el nuestro, son convergentes. Arrojan un
conjunto de pruebas que apuntan a construir una imagen mas
clara de la estructura de incentivos existente en las maquiladoras.
Este sistema de estimulos tiene una naturaleza mas o menos co-
lectiva (atencion meédica, refrigeracion, transporte, restaurante,
entre otros) y, en segundo lugar, son estimulos vinculados con el
desempefio “exterior” (asistencia y puntualidad) de los indivi-

15 con respecto a Mexicali, la antigliedad es un concepto relativo en el caso de
los trabajadores de operacién de las maquiladoras, ya que el nimero de contratos fir-
mados por el trabajador antes de obtener la “definitividad” o “base” cuentan como
antigliedad en la planta. Los contratos, por lo general, tienen una duracién de 1 mes
(la Ley sefiala que deben ser por un lapso de 28 dias). Después de este lapso y hasta
un segundo contrato (cumplido), se obtienen los primeros derechos de antigiiedad,
como son acceso al fondo de ahorro, incremento del sueldo base, entre otros.

16 Esta imagen de la estructura de incentivos de las maquiladoras no coincide
con las estadisticas oficiales. De acuerdo con el INel, en promedio, las prestaciones
etiquetadas como sociales representan el 14% de los sueldos que reciben los emplea-
dos de las maquiladoras (iNesl, 2001:15).
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duos. La informacion de las maquiladoras localizadas en Mexicali
y Tijuana ilustra un conjunto de aspectos que resulta necesario
analizar. Primero, en el corto plazo (aproximadamente un afio),
durante el proceso inicial de formacion de los trabajadores, la ma-
quiladora no reconoce el desigual desempefio productivo de los
trabajadores. El sistema de retribucién no se vincula con la dina-
mica de aprendizaje diferente de los trabajadores. La maquiladora
s6lo reconoce y estimula monetariamente su puntualidad y asis-
tencia. El aspecto negativo de esta politica salarial es que durante
este periodo de formacion los desalienta a contribuir de una ma-
nera dindmica al proceso de aprendizaje tecnolégico, toda vez que
el sistema de estimulos estd asociado con variables distintas al
desempefio individual. En consecuencia, y al menos durante el
primer afo, una parte importante de la productividad de los tra-
bajadores es retenida por la empresa, y s6lo después de un perio-
do de permanencia del obrero, ese ingreso “retenido” le podra ser

“regresado”.1” El empleado que aspira recibir el “bono” retenido
debe articular una visién de corto y largo plazo dentro de la ma-
quiladora. La politica salarial que mantienen las maquiladoras
busca “incentivar” a los trabajadores a permanecer en la empre-
sa durante periodos largos y desincentiva a permanecer en la
maquiladora a los trabajadores propensos a rotar. Problema de
autoseleccion. De esta manera coexisten contratos de empleos re-
lativamente temporales en el corto plazo con contratos de traba-
jo mas estables (en el largo plazo). Un primer periodo (corto
plazo), caracterizado por salarios bajos, y posteriormente, un sa-
lario poco mayor para aquellos trabajadores que permanezcan en
la empresa, 0 bien un mayor ndmero de prestaciones para los que
han logrado obtener su “base” o planta”. La caracteristica de los

17 sin embargo, es posible que para el trabajador no sea “realista” esperar captu-
rar esa parte de su productividad retenida por la empresa maquiladora dado el carac-
ter ciclico de las contrataciones de fuerza de trabajo. ;Tiene sentido crear expectativas
de capacitacion continua o de formacion de una carrera cuando la sobrevivencia de los
trabajadores en las maquiladoras se asocia, frecuentemente, con la suerte y no con la
mayor o menor capacidad productiva o de aprendizaje de cada trabajador?
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bonos que otorgan las maquiladoras es su inestabilidad y su ma-
nejo en “paquete”. Esta evidencia resulta sensiblemente preocu-
pante, sobre todo cuando en algunas empresas los bonos llegan
a constituir el 40% del salario (Contreras, 2000:168). Sobre la
frontera entre recibir y no recibir un bono, Carrillo y Santibafiez
sefialan:

Los bonos tienen, en términos generales, una restriccion, y
es que para obtenerlos (los trabajadores) tienen que ir a traba-
jar todos los dias de la semana laboral. Hay casos en los que se
pierde el bono por un retardo o por una falta, y hay casos en
los que se da la parte proporcional de los bonos dependiendo
de la falta (Carrillo y Santibafiez, 1993:144).

El objetivo de las empresas maquiladoras es no solo aprovechar
los salarios bajos existentes en el norte de la frontera de México,
sino también el crear un mercado interno de trabajo estable y cu-
brir a tiempo su demanda de empleo.18 Por ello, las maquiladoras
establecen una estructura de incentivos que aliente la asistencia, la
puntualidad y la antigtiedad de los trabajadores. Sin embargo, en
la medida en que la asignacion del salario depende més de atribu-
tos ajenos a la productividad individual y no existen formas insti-
tucionalizadas de reconocer el aprendizaje singular de los obreros,
los incentivos resultan en ese sentido de baja potencia. No obs-
tante, la empresa maquiladora no puede definirse de una manera
exclusiva, a partir de un Unico objetivo (contar con fuerza de tra-
bajo barata), sino de maultiples propésitos. Por ello, es necesario
reconocer que dadas las condiciones de asimetria de informacién
y azar moral, las empresas maquiladoras buscan construir meca-
nismos de contratacion de corto y largo plazo que: 1) desestimu-

18 as empresas mas grandes (intensivas en el uso de mano de obra), las cuales
suelen ser parte de corporaciones internacionales, cuentan frecuentemente con es-
quemas de reclutamiento. En el caso de Mexicali, es comdn que las maquiladoras
acepten a una cuarta parte de los entrevistados y que de cada 10 trabajadores reclu-
tados dos sean inestables.



218 REGION Y SociepAD / voL. xIv / No. 24.2002

len (con los bajos salarios) a los trabajadores propensos a rotar, e
2) incentiven a aquéllos que buscan permanecer en la empresa
prometiéndoles disfrutar mayores ingresos y beneficios después
de un periodo determinado (tres meses en promedio). Pero ;co-
mo estimular a los trabajadores para que inviertan en habilidades
especificas en la empresa maquiladora, y, al mismo tiempo, cbmo
evitar capacitar a un trabajador que no permanecerd mucho tiem-
po en la maquiladora? En el corto plazo, ;como identificar aque-
llos empleados que aspiran a hacer una carrera profesional en la
empresa de los que no lo buscan? ;Cémo alentar procesos de
aprendizaje de los trabajadores, cuando la gerencia no cuenta con
informacion precisa sobre su propension a rotar de una maquila-
dora a otra? Estos problemas se derivan, entre otros aspectos, de
las politicas de organizacion de las empresas en donde los depar-
tamentos de recursos humanos, en algunos casos simplemente
areas de reclutamiento, se enfocan a pruebas basicas para que el
aspirante se incorpore de inmediato a las &reas de produccion
donde la complejidad de las actividades suele ser escasa. Por otro
lado, cuando la empresa contrata nuevos empleados no cuenta
con informacion precisa para identificar cuales obreros guardan
expectativas estables o inestables en el trabajo, pues no existe una
forma de registro de empleos previos de los trabajadores ni mu-
cho menos una serie de indicadores que se tomen en cuenta pa-
ra determinar si el aspirante es un rotador potencial. La empresa
no cuenta con la informacion para comparar las propensiones de
estabilidad/inestabilidad. Resulta por tanto dificil medir la pro-
ductividad individual de los trabajadores a lo largo de su trayecto-
ria laboral, sobre todo cuando se desempefian dentro de equipos
de trabajo. El problema de la medicién de la productividad cuen-
ta sobre todo cuando la empresa necesita identificar a aguéllos de
mayor desempefio y disponibilidad, para de esa manera lograr
crear un mercado interno de trabajo mas estable y especifico a la
empresa. SOlo a través del tiempo y de procesos de aprendizaje di-
namicos, ésta llega a distinguir los diferentes atributos de los tra-
bajadores. Con todo, resulta limitada la naturaleza de los procesos
de su seleccion y promocion, pero sobre todo la estructura de es-
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timulos no permite explotar de manera eficiente sus capacidades
heterogéneas de aprendizaje tecnoldgico, ya que la asignacion
de estas prestaciones no esta relacionada con el desarrollo de las
capacidades singulares de los trabajadores. Sin embargo, poco a
poco, algunos departamentos de las empresas maquiladoras han
evolucionado y van requiriendo un mayor involucramiento de los
obreros, asi como laimplementacion de préacticas de participacion
asociadas no sélo con una buena disposicion del personal sino
con sus capacidades de aprendizaje, y ello se muestra en la incor-
poracién a la estructura organizacional de las empresas maquilado-
ras de departamentos de promocion, administracion de personal,
capacitacion y reclutamiento. Ejemplo de este proceso de diferen-
ciacion y especializacion de areas vinculadas con la formacion de
recursos humanos dentro de las maquiladoras son las empresas
Mitsubishi y Sony, localizadas en Mexicali.

El lugar estratégico de los supervisores
dentro del mercado interno de trabajo

Es plausible afirmar que en el corto plazo, aquellos trabajadores
que buscan incrementar sus ingresos lo efectien por diferentes
vias. Por un lado, cumpliendo los requisitos que impone la ma-
quiladora: puntualidad y asistencia. La otra via para incrementar
los salarios es acceder a mayores niveles de responsabilidad o0 a un
nuevo y mas complejo puesto de trabajo. En el caso de la segunda
via, la bisagra fundamental de transicion de un puesto de trabajo
a otro depende en gran parte de las oportunidades de capacitacion
que los supervisores “administran”. Pero, sobre todo, de las poli-
ticas de promocion de las empresas.

El camino usual de ascenso (de los trabajadores en una ma-
quiladora) es que el supervisor recomiende a quien promover,
y el gerente a cargo del area decida (Zufiga, 1999:109).

Los supervisores tienen un lugar estratégico en la administra-
cion de los procesos de aprendizaje, toda vez que son los respon-
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sables de elegir qué trabajadores accederan a nuevas responsabili-
dades o nuevos puestos de trabajo.

Supervisor de produccion, sefiala Hualde (1999:164) es
un puesto investido de autoridad con responsabilidad en las
contrataciones; distribuye prioridades de produccion; se res-
ponsabiliza de que hagan efectivos los cambios en ingenieria;
se encarga de sustituir partes e interact(ia con otros departa-
mentos.

El supervisor frecuentemente determina las formas y estra-
tegias de la capacitacion en el trabajo; y virtualmente tiene el
monopolio de los ascensos.19 Por esa via, el supervisor controla
“tacitamente” el transito de menores a mayores posibilidades de
aprendizaje y salario. Graficamente lo describe un gerente de una
empresa maquiladora japonesa, en donde:

Una de las formas mediante las cuales intentan retener a
sus trabajadores experimentados es ofreciendo méas oportuni-
dades de capacitacion, bajo la premisa de que esto a la vez les
proporcionard mayores posibilidades de ascenso (Contreras,
2000:168)

Otro aspecto que nutre la posicion estratégica del supervisor
es el control social que tiene sobre los trabajadores a su cargo y
sobre el conocimiento que tiene de ellos en cuanto a actitudes,
formas de ser, formas de respeto y relacion dentro y fuera de la
empresa. Sin embargo, existen compafiias en las que estan esta-
blecidos los mecanismos de rotacion interna de los trabajadores,
ya sea entre diferentes areas o entre diferentes niveles o puestos
de trabajo. Tales movimientos estan sujetos al cumplimiento de
una serie de requisitos que dispone el area de recursos humanos
o de relaciones industriales, en los que se encuentra la aprobacién
de los supervisores, de tal manera que estos aunque siguen te-

19 Esta practica es comin pero no generalizable a todas las maquiladoras.
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niendo un papel estratégico en las posibilidades de ascenso de los
trabajadores, ya no son los que deciden si hay posibilidades de
movilidad interna. Al respecto, es pertinente sefialar que estas son
précticas que se han encontrado en empresas de Mexicali con més
de 1,000 empleados (particularmente de origen japonés).

Supervisores y aprendizaje tecnoldgico

La categoria de supervisor tiene ademas la responsabilidad y auto-
ridad para planear, coordinar, controlar y dirigir la actividad de
otras personas. Desde esa perspectiva, el proceso de aprendizaje de
los obreros de las maquiladoras se apoya de una manera sustanti-
va en el papel de los supervisores. Pero el supervisor debe enfren-
tar cotidianamente un conjunto basico de problemas: mantener o
incrementar los niveles de produccion; asegurar la calidad del tra-
bajo y del proceso; mantener o mejorar los niveles de flexibilidad
de éste; asegurar niveles 6ptimos de comunicacion de manera que
se mejore la actitud y desempefio de los individuos, de los equi-
pos y de la organizacion como un todo. Por ejemplo, en el caso
de la empresa Sony-Tijuana, la responsabilidad del supervisor de
produccién

[...] incluye el seguimiento de programas de produccion,
balanceo de lineas, aseguramiento de la calidad del producto,
cambios de producto, entrenamiento del personal de nuevo
ingreso, aplicacién y seguimiento de las politicas de la empre-
sa, habilidad en la comunicacién, y administracién adecuada
de recursos humanos y materiales” (Vargas, 1998:306).

Nonaka y Takeuchi (1999:171) sefialan que el personal de
nivel medio, oscila entre lo “que es” y “lo que deberia ser”.Ellos
facilitan la conversién del conocimiento en sus cuatro formas:1)
tacito = explicito (exteriorizacion); 2) explicito = tacito (ope-
racional); 3) tacito = (socializacion); 4) explicito = explicito
(combinacion). Por una parte, sintetizan el conocimiento tacito
existente en los operadores y lo convierten en conocimiento ex-
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plicito; lo incorporan en los equipos y en la organizacion. A su
vez, permiten que el conocimiento explicito existente en la orga-
nizacion se convierta en conocimiento tacito en ésta, etcétera. De
esta forma los supervisores vienen a ser la correa entre los distin-
tos niveles de conocimiento existente dentro de su departamento,
como entre departamentos.

La mayor capacidad tecnoldgica y organizacional de los super-
visores de la maquiladora se asocia con el hecho de que una par-
te importante de ellos ascienden de puestos simples a puestos
complejos. En el caso del sector maquilador productor de arneses,
empresa intensiva en fuerza de trabajo, Zafiga (1999:109) iden-
tifica un conjunto de trayectorias de ascenso de los operadores, el
cual resulta instructivo describir:

1. operador—inspector—puestos técnicos— jefe de linea de calidad —
supervisor

2.operador— jefe de linea de produccion — supervisor de produccion

3.0perador — técnico en otra area—» supervisor

En otros casos, cuando se trata de empresas mas intensivas en
conocimiento y en capital, es frecuente que los supervisores sean
de formacidn ingenieros. Este es el caso de Sony, empresa japone-
sa localizada en Tijuana, que manufactura productos de la rama de
electrénica de consumo (televisores de color en particular). En
1997, esta planta llegé a tener 260 ingenieros. Vargas (1998:307)
identifica en esta empresa una ruta “institucionalizada” de promo-
cion laboral que conduce a los ingenieros desde funciones simples
hasta la funcion administrativa de “supervisién”. Esta ruta toma la
forma siguiente:

4.ingeniero asistente — ingeniero-ingeniero— ingeniero de
implementacion— supervisor de ingenieria

A estos dos ejemplos se agrega otro: que en la maquiladora no
siempre se alcanza el puesto de supervisor por la via del ascenso.
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Existen diferentes “puertos de entrada” para llegar a ser supervisor,
incluyendo la contratacion de personal del mercado de trabajo
existente en la zona o la regién.Asimismo, es necesario reconocer
gue el grado de institucionalizacion de promocién o movilidad
en la jerarquia de puestos, puede variar dependiendo de la anti-
gliedad, tamafio o complejidad tecnoldgica de la empresa. En el
caso de los técnicos, su movilidad a menudo depende de su rela-
cién con su “jefe inmediato, normalmente un ingeniero, (la cual)
suele ser definitoria” (Hualde, 1999:163). La expansién continua
de la produccion de las empresas maquiladoras ha obligado a uti-
lizar los periddicos locales para contratar a supervisores del merca-
do regional de trabajo. Es frecuente que se soliciten supervisores de
control de calidad, materiales, de ingenieria de planta, pero lo que
mas se demanda son los “supervisores de produccion”. Una exi-
gencia comudn a cubrir por los solicitantes es, en primer lugar,
contar con experiencia previa (minima de un afio); de formacion
ingeniero, preferentemente ingeniero industrial o con estudios de
ingenieria aunque la carrera no esté concluida; en algunos casos
se explica que el “sexo [debe ser] masculino” y ser bilinglie (es-
pafiol-inglés). Un interesante estudio sobre la preferencia de las
maquiladoras por el sexo “masculino”, es el de ZGfiga (1999), el
cual describe las practicas y las percepciones de los actores (mu-
jeres y hombres, jefes y subalternos) sobre la existencia de prac-
ticas de género dentro de las maquiladoras, las cuales “excluyen”
a las mujeres de los puestos de supervision y de los de mayor res-
ponsabilidad y calificacion.

No obstante, algunos casos exitosos se encuentran asociados
con la capacitacién continua de supervisores y técnicos. En algu-
nos casos la capacitacién se ejerce dentro de la empresa, en otros
se recurre a instituciones de la localidad y de la region. Los meca-
nismos de pago de cursos pueden variar dependiendo del costo y
duracion del curso y, por supuesto, del nivel de preparacién que
se trate. El caso de mayor atencion es el de los técnicos en Mexi-
cali, ya que la mayoria de las empresas con mas de mil trabajado-
res pagan cursos de educacion continua.
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Supervisores y exigencia
del proceso de certificacion

Una de las exigencias mas pesadas que recae sobre la mayor par-
te de los supervisores es el de producir bajo las normas de calidad
internacional mas elevadas; por ejemplo, alcanzar la certificacién
del QS9000. Esto significa crear mecanismos mas rigurosos y sis-
tematicos para organizar la produccion; eliminar o prevenir los
errores; acumular la experiencia; elaborar instrucciones precisas
para el trabajador pero, sobre todo, documentar todos los pasos
de la produccion que se siguen en el area de trabajo, consideran-
do tiempos (de preparacién y set up) y movimientos. En este pro-
ceso, le toca al supervisor una gran responsabilidad, porque de él
depende la optimizacion del tiempo y la disminucion de tiempos
muertos. Como sefiala Zufiga (1999:89):

Para la certificacién se intensificé el trabajo con los equipos
de acciones correctivas [...] Ahora cada supervisor de produc-
cién asume la responsabilidad de tener su equipo de acciones
correctivas para atacar los problemas que se presenten en su
area.

Otro papel de los supervisores es el de certificar las capacida-
des y habilidades de los trabajadores, de otra manera “un opera-
dor no podra ejecutar una operacién si no esta certificado para
ello” (Zdiiga, 1999:90). Sin embargo, en el nivel de los opera-
dores, algunos perciben que los supervisores “no tienen tiempo
para dedicarle a esa labor” (obrero entrevistado por ZUfiga,
1999:89). Un empleado de una empresa maquiladora comenta al
respecto:

La empresa se certifica como empresa no como integrada
por plantas. Con este trabajo las presiongs han aumentado muchi-
simo, intensificandose el trabajo al grado de que nos quedamos
a trabajar mas de 12 horas de jornada laboral, incluso sabados y do-
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mingos. Abandonamos practicamente el trabajo especifico del
puesto para cubrir el programa. Las relaciones laborales estan
muy tensas, auditoria tras auditoria, demasiado tensas, todo mun-
do comienza a pegar gritos. Inclusive, a pesar de que estamos
dentro del proceso de certificacion del QS9000, todavia existe
coraje porgue no se da apoyo econdmico para tener mayor equipo,
aun cuando nos tienen que certificar. La presion es mucha por-
que, por ejemplo, tiene uno que estarse peleando por una
computadora para hacer un trabajo cuando va a llegar audito-
ria. Nos dicen: “Tienes que entrar en la jugada, y yo no sé cé-
mo le vas a hacer pero ti me tienes que entregar un trabajo de
calidad”. Debes entregar un trabajo de calidad con los recursos
que tienes a mano” (entrevista a empleado de maquiladora; Zufi-
0a, 1999:19-20).

De este testimonio se puede rescatar un conjunto de tareas que
debe administrar el supervisor: 1) exigir mayor disponibilidad,
atencién y participacion en los procesos de mejora y solucion de
problemas; 2) exigir una mayor jornada laboral; 3) administrar la
presion para alcanzar las metas; 4) maximizar el uso de recursos
limitados, y 5) disminuir las dificultades de comunicacion entre
los individuos y los equipos.

El supervisor (en su mayoria de sexo masculino)20 enfrenta
esta coyuntura con grandes limitaciones: racionalidad limitada,
asimetria de informacién y una gran presion. El supervisor debe
controlar grupos de trabajo grandes, supervisar y controlar los
procesos de calidad y de mejora, integrar los equipos, etcétera y,
sobre todo, organizar las oportunidades de capacitacion y apren-

20 problema de la exclusion de las mujeres de los procesos de aprendizaje tec-
noldgico y de puestos asociados es un tema que resulta imprescindible estudiar con
mas profundidad. Es una cuestion que tiene enormes implicaciones sobre las restric-
ciones tecnoldgicas que se autoimpone la maquiladora al limitar el ascenso de las
mujeres a puestos mas complejos, por ejemplo el de supervision. La practica de la
exclusion de las mujeres puede estar provocando el estancamiento y finalmente la des-
motivacion de los actores y, en consecuencia, un débil proceso de aprendizaje tecno-
16gico en las maquiladoras.
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dizaje tecnol6gico de los trabajadores. Esta tarea no es sencilla en
las condiciones de cambio de las rutinas y de las presiones que
surgen de la adaptacion de nuevas formas de organizacion impli-
citas en la implementacion de tareas para obtener una certifica-
cion de proceso como es la QS9000. Pero, ademas, estas exigencias
y tensiones se expresan y concentran en las relaciones que esta-
blecen los supervisores y los trabajadores, lo que, como ya se
describid, constituye (para el caso de Mexicali) la causa mas im-
portante de la rotacion de los trabajadores.

Sin embargo, todos los aspectos sefialados pocas veces se per-
ciben de manera conjunta por los mandos medios y superiores;
s6lo en algunos casos donde la cultura organizacional de las em-
presas esta ligada a una mejor atencion del recurso humano es que
se puede hablar de una revaloracion de todos los eslabones en la
cadena de la organizacion laboral dentro de un mismo estableci-
miento.

Conclusién

Las conclusiones basicas a las que llega este trabajo son las si-
guientes.

» Para captar la naturaleza compleja de la rotacion se requiere
vincularla con la naturaleza de las rutinas de aprendizaje tec-
noldgico y con la estructura de estimulos econémicos existen-
tes dentro de las empresas maquiladoras. Es necesario integrar
una explicacion que reconozca las siguientes dimensiones: 1)
la importancia de las expectativas y reglas del juego (formales
e informales) que construyen los actores para producir y dis-
tribuir conocimientos y experiencias; 2) el impacto de la es-
tructura de estimulos sobre la naturaleza de los procesos de
aprendizaje tecnoldgico; y 3) que las oportunidades de apren-
dizaje no dependen exclusiva ni en primer lugar de la motiva-
cion o de las “metas individuales” de los agentes, sino mas
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bien del juego entre las formas de compensacion (estructura
de estimulos) y las formas de movilidad de puestos de trabajo
y jerarquia.

 El sistema de estimulos alienta, en primer lugar, la asistencia y
la puntualidad (corto plazo) y, en segundo, la permanencia
(largo plazo) en el empleo. Pero la estructura de estimulos
existente en la maquiladora da cuenta de un sistema de com-
pensacion que se ha construido desacoplando el salario, la
productividad y el aprendizaje tecnoldgico, por lo menos de
los trabajadores directos. Serd por tanto necesario contrastar
estos resultados con aquellos relacionados con el comporta-
miento de mandos medios y gerentes, donde la naturaleza de
la rotacion y la estructura de estimulos pueden adquirir rasgos
completamente distintos.

» Desde esta perspectiva endogena se puede entender que la ro-
tacion esta asociada con la estructura de estimulos, con expec-
tativas y rutas de movilidad ocupacional y jerarquica de los
actores que parecen contradictorios. Al respecto, se puede
agregar que el sistema de estimulos de la maquiladora es
fuertemente manejado de una manera discrecional que no
contribuye a crear expectativas de estabilidad salarial, o re-
glas del juego “claras” de movilidad ocupacional o jerarqui-
ca. En consecuencia, es un sistema que para la mayoria de las
empresas resulta demasiado flexible, débilmente institucio-
nalizado y discrecional en la determinacion del salario, pero
ademas puede no ser la mejor férmula para alentar procesos
de cooperacion y aprendizaje tecnoldgico dindmicos.

 De acuerdo con el tipo de estimulos que prevalecen en la ma-
yoria de las maquiladoras, se puede concluir que existe una re-
lacién interna y conflictiva entre las mayores exigencias de
aprendizaje tecnoldgico y organizacional y la estructura de es-
timulos existente en las plantas. Las maquiladoras, tanto las
que requieren abundante fuerza de trabajo como las que exigen
mucho capital, estan obligadas a producir con mayor calidad y
a menores costos, y efectuar tareas cada vez mas exigentes y so-
bre todo en condiciones sujetas a contingencias continuas. Los
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trabajadores deben manejar componentes que se vuelven cada
vez mas complejos y variados;deben aprender a adaptarse a los
cambios en los ritmos de trabajo y a elevados niveles de cali-
dad. Pero, sobre todo, el trabajador debe contribuir a los pro-
cesos de certificacion creando nuevas rutinas de trabajo sin una
base de apoyo que le permita facilitar su aprendizaje. La pre-
gunta que surge es: ;como alentar la construccion de nuevas
rutinas de aprendizaje tecnoldgico basados en la autoobser-
vacion, el autocontrol y el trabajo grupal, cuando la contribu-
cién de los equipos y de los individuos no se ve reflejada en la
estructura de los estimulos? Desde esta perspectiva, se puede
entender la enorme dificultad de los supervisores para alentar
el trénsito a nuevas rutinas de aprendizaje colectivo e indivi-
dual, que exigen las nuevas normas de calidad y el cambio
tecnoldgico. El conflicto entre supervisores y trabajadores ex-
presa un problema “enddgeno” de un sistema que desacopla
el salario de la productividad individual y, por otro lado, revela
formas difusas y débilmente institucionalizadas de construc-
cion de “carreras profesionales” o mayores niveles de espe-
cializacion.

» Una parte cada vez méas importante de los salarios de los tra-
bajadores depende sensiblemente de los bonos asociados con
la asistencia y puntualidad, etcétera, muchos de los cuales los
pueden perder con extrema facilidad, pues resulta imprescin-
dible en esa arena que los trabajadores busquen la “cercania”
con los operadores del sistema que son en primer lugar los
“supervisores”. Los supervisores, por tanto, se han convertido
en este sistema de organizacion industrial en representantes de
un poder sustantivo que es necesario estudiar.

* Resulta por ello necesario explicar el lugar funcional de los
supervisores en el proceso de aprendizaje tecnoldgico de las
maquiladoras, asi como en el proceso de administracion de
la estructura de los estimulos econémicos. Los supervisores
ocupan puestos clave para el control de la produccion, prepa-
racion de cambios organizacionales y regulacion (en un grado
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considerable) de las relaciones sociales. Ello se explica por lo
siguiente:

1. Los supervisores controlan las reglas y las rutas de capacitacion
Y, por esa via, controlan el ritmo y direccion de la movilidad
jerarquica y funcional de los trabajadores. Los supervisores
son los puentes que permiten o0 no que los conocimientos taci-
tos y explicitos de la organizacion se socialicen o, en su defec-
to, se apropie una categoria especifica de trabajadores.

2. Los supervisores, al tener un gran poder sobre las trayectorias
de aprendizaje tecnoldgico y ocupacional, inciden sensible-
mente sobre las oportunidades de los trabajadores de acceder
a un mayor nivel salarial.
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