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1. Introduccidn

En ¢l transcurso de los dltirmos atios se ha ablerto un debate en torno a
La absolescencia de la onginizacién taylorista del erabajo y la aparician
de nuevas formas organtzativas que afirman superar dicho modelo ?, Por
un Lado, la rymdez téenica v organizativa del proceso prxluctivo fordista.
con su dnviston de las cazegrorias profesionales v la produceidn en serie,
dificultaba la adapracidn de las emnpresas a3 un mercado cada vez mis
glabal y dindmico, por lo que se requerina un cambio en la estructura
onganizativa von la aparicadn de la movihdad funcional y nuevas formas
artesanales de produccidn. A su vez, La utilizacian de aplicacones infor-
miticas en el trabajo permicisia facilicar L adaptacion y flexibilidad de la
produccian a la demanda, por lo que ¢ ordenador develveria al hombre
cl control del procesa pricluctivo, A este cambio se le denomina espevia-
lizavidn flexibie,

T Tnsutuco de Soackga de Nuovas Tecnologgas, Taculsad de CC Feondaices v
Fmpresarales, Universadad Avtdnoo Je Madrnid. Caneeblanen, 25045 Madrid,
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Por etro lado, en los Gltimos afios w ha aceprado en la teoria econd
mica que cuanclo se mejora la calidad de los productos ambeén lo have
la praductividad, lo cual reduce el coste de prxdluccian, se compiee en
precin, se complace mejor al consamidor y, por dltima, « aumenta el
benuhicio A esta estratesia se le denomina salidad total, Evtor implica un
cambio en la menzlidad, va que esti enfocada a las personas, no a la tee
nologia: y al grupo, no al mmdiaduo, Se presenta la estrategia e calidad
como algo nueve provenienze de Japén y opuesio al tylonsmo y ala
concepetdn occidental de orgamzacidn y estructura jerirquica del
poder '

[as consecuencias de estos cambios se denrian ver en un aumento
de la eficiencia ccondmica, una adapracion constante a las fuctuaciones
de la demanda, un incremento en la calidad de los praductos v voa me
jora de las condiciones de trabajo, ya que el trabajador estaria mis tmpli-
cado en la produccion,

Fn este ardeulo se analizard L aplicacidn de La estrategia de calidad
total en una empresa del sector teatil, Bl escudio se basa en el tralajo de
campo realizado en dicha empresa en b cual estuve trabajando con di
versos contratos eventaales desds 1985 hasta 1994 y posteriermente,
hasta 1996, continué manteniendo contacto con los trabajadores a los
cuales les hice una serie de entrevistas en prefundidad®, Se pretende
compmbar por un lado si de becha se produce un cambio en la argam-
zacion del trabajo 2 por otro, cudles son las implicaciones yue tenen
para Lss condiciones de trabajo la aplicacion de aales téomcas enganiza
tivas.

4 Parz un apilss 3¢ s estrarssias de calidad total eonpleadis en las empresis viuse
1. Sacderra Jorba, ob cit Alhereo Galgan, Cafidad ol Cliwe eeraripics pans s cwpelifiia-
dad e fa empre:a, Madrid. THaz de Sarzus, 1993, Jesls de la Peia Femindez, Ly catidad -
Ll s wicpea wasy prii, Madnd, Uzusersidad Ponsficia de Corlas, 1994, Benjamin
Cort, fencr ol ewn Trahgo y onumizaidn en B2 ampresa japovess, Madod, Sozln XXT,
1903, Carles Mudoz Garal, sLa conmmicscsdn inesrna en la emprosis, eo La owpeess oatee
of toplurkinat y o Fasmanisme donivn o0 GE pp. 129-136,

" Ne dicka trabayo de cunpo surgd poserioreente 1 wess docoral rirlada Las dae
exvonalidades. Lewdio amtropalinn de wns empresn el Baoste esmidio se analiza la kxao-
ria de L ernpress, by descripesdn v andliss de b ongaeacidn del mifaio Ls relacoaes de
poder, las cundscones ds rmahao v de segundad © Ligene, lis ssrraregnas de mowvacodn
al traburo el parcrnalisma 2 la calidad wtali v o discarsn empreanal. Este articulo &
un pegueto rsumen Sl hipotess mantanda oo mma 2 e estraceina Je L cldad
tutal
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2. El taylorismo: estructura de las des racionalidades

La redn de ser de una empresa es obeener el benelicio ccondimico b
Fsto quiere decir que sélo se invertind capial en aguellos provectos gue
tengan expectativas de beneficio para que ol capital resultante, después
de realizada Ly operacién ccondmica, sea maver gue el capiaal micial. El
objetvo es fabricar un producto o servicio que tenga unas caracteristi
cas especilicas para que sea aceptado en el mercado mejor que los que
ofrece L competencia, Bl medio principal para abtener este fin es 1 re-
thacadn de costes, que se aphea a tados los Ambicos de L gestién empre-
sarial: obtenadn de recurses financieros, materias primas, gastos de per-
sonal ¥ administrativos, transpoeries v, por supuesto, la tccno]ogja v la
argamizacian del trabajo. Los medios estin condicionados par los fines,
Io cual determing lus compurtanuencos, que para lagrar los objetivos w
tienen yue gjustar 3 unas normas de produccian.

La utihzacién de La tecnologia depende de 1a naturaleza del produc-
to a fabricar, del conacimienta téenico y/o cientfico y de las posibili-
dades financicras que tenga la einpresa para invertir en ese aspecto. En
las procesos productivos industriales la elecaidn de una teenolagia con-
creta no es neutral al proceso de fabricacian. Los gerenies de las empre-
sas buscarin aquella que realice Las miximas aperaciones posibles, elabo-
re ¢l producto con la calidad pretendida, con ¢l minimo gasco de
energia y en el minimo tiempo posible, La onganizacién del trabajo
puede depender en gran parte del tipo de tecnologia vsada, pera tam-
bien de la palitica jnterna de La empresa, va que, en altima instancia, por
mucha teanolegda empleada su fancionamicnto depende de los opera-
dores humanos. Se puede cambiar de teenologia sin cambiar la organi-
zacidn del trabajo v viceversa, < puede cambiar la organizacién del tra-
bajo sin modificar la tecnologia *, Por Jo tanto la organizacian del
trabajo na deperile cormpletamente de la tecnologia, depende wmbién
de los criterios yue se sigan para reabizar ¢l praceso praductivo v esos
(Titerios ne won sélo tdonicos 0 econdmicos, también sun politicos.

En ambeos casos ¢l factor tiempo es ¢l elomento fundamenal sobre
el que se hasa el ericerio de reducadn de costes, va que rge la relacion

* Fatéomings e Welwr, wtervicne una racioraldad con arrezla a fings, Max W=
ber, Fosovada p soondad, Madiid, Fonado de Cultura Econidmics, 1989, p 51,

T Weasé Tropves Commast, Cavabio fanalyicn 7 ansmizaton del maizio ove L2 mduseas i
antomdil. IV aaso eqanal, Modod, Falenada Muowroenetalimnea d= Comisiones Obre-
ras, L9 Veéase ambesn Berjumin Coniar, & raller ¢ of ooy, Madnd, Sigia XX, 1952,
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entre los productos fabricades ¥ los actones que contribuyen a su fabri-
cacion. Esto significa que para reductr costes de producaon cuanto nuis
se reduzca ol tempo de fabricacion de un produsta mis rendimenio w
obtendri del crabajo invertido en su realzacidn, sea bumane o wéenico,
lo cual repercute directamente en la oheencién de beneficia. El dempo,
por lo tante, se constituye en el prindpal ehjetvo de la radionaiizacion
del proceso productive,

Fl sistema organizative hegemonico durante el siglo XX en Lis i
trias ha sido ¢l tiylorismo, Sus caracteristcas son la fragmentaadn de ta-
reas, estudio de tiempos y movimientos, |2 separacion de la concepadén y
L ejecucién y la apropucién del conacimienta de los trabajacdores por
sarte de la direciian para despuds devolverlo al aller en ferma de nor-
mas . Desde el punto de visia ccondniico, este sisema ha permitida en b
industria obtener mayor rentabilidad del trabajo al realizar las maxamas
tareas posibles on el minimo depo, racionalizar la esion empresarial,
incremensir la produccion y aumentar los beneficios de las ermpresas. No
absmante, como senalé 2l prinapio, estd seriamente cuestonalo.

Fl aylortsmo se convierse también en un sistema de poder y vigi-
lancia donde ha especializacion del rabajo v La division en concepuian ¥
cjecucién obliga al operador humane a realizar durante b jornada los
mismos movimientos repeaeves, Jo cual comvierte al tralajador cas en
una prolongacion de la migqmna, reduce y/o anula su auonomia y ¢l
tralajo se convierte en una aburrida rutina en la que se desea que el
tenpo transcurna lo mas ripidaments posible; por lo anto el tayloris-
mo tiene vtes impheacienes, Cabe la posibilidad de gue laidea de ac-
wacién que eliboraron los que concibicron la onganizacién no comcida
con los comportamicntos reales llevadas a cabo por los ecutances y
para llegar a los resultados programadaos, haya que desvaane de las nor-
mas implantadas por Jos orgamzadores. Es decir, que sea la estruttura
miistiea e Ja erganizacion del tabajo la gue produzea la desviacidn de
los comportamicntos, lo que implica la exastencia de una racionalidad
distinza a la que concibe la engimizacion del rabajo ponjue puede dife-

* Para un ardlss Je Jos principios fandawotales def yvlorisro o Joed Marl
Wogara, La arpand zacidn oifics del rabuge. (Cunis & idnclogia?, Buroclona, Fontanella,
1571 Juzn Jovt Cast Moy oT erflorseno Loy, (Arquenlogia industral s on Juin José Cas
rille {cormp), Lac muses formas de crpamiza i del teabaia, i nive de vaaeaten oo, Na-
drsl. Murasterio de Trabajo v Seavaudad Socisl, 1991, pp. 3971, Harry Braverman, dm-
haio y cprital movapalinta. L degdacicn di testaia en ef sinfs XX, Mixicn, Nuesto Licopa,
1978, pp 1061300, Bergarzun Corise, T raller v el candemetne. Faviapr sobee of taplovisa, o

i p b pradaide o masa, Madeod, Siglo XXL 1903 FT Cieaba, Revista A T s
dales, v 1314, Madrd, 1976
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rir en los medios Jevados a cabe para conseguir los objeaves econdmi-
cus. Los motves por los que hay desvio en los comparzmientos plani
ficados v. por ende, confhicto, son wes: distnta concepeidn del wso del
tempo enere organizadores y ejecucantes; problemas de salud: v el co-
nacimienta del procese productiva,

El tigmpo. come senalé mds arnba, os un elemento ceneral sobre ¢l
yue se reprula La relacién laborl. L compra-venta de fuerza de trabajo v
la negociacién del rendinuento, por lo tanto adquicre distint valar se
#un sea quien campre o venda la fucrza de gabajo. La compra de una
hora de crabajo serd mas rentable cuanto mds trabajo se reabice en ella,
por Jo gque o eopresanio desea gue se trabaje mucho y pagar poco. Per
parte del trabatader ocurre al reves, cuanto menos se abaje en una hora
mis valor tendrd su hora de trabajo ©.

Por oo lado, la organizacion del proceso productive tene unas
consccuencias en la salud de los trabajadores v en caso de gue se vea
alectacdda éaos reactionarin con diversas practicas para protegerse (huel-
i, absemnsing, frenado en ¢l nmo de mabajo, cre.). La relacion lzboral
expresada en ¢l centrato de mabajo se explica en @érminos mercanciles,
pero mientras ¢l empresane meercambia sola sn capinal, ¢l rabajador
aporta su rabajoe v su propia ser cama trabaiader, siendao inseparable su
fuerza de trabajo de &1 misine comao persona. Entran en cenficto dos
lagicas, Ta smercanil (cempra-venta de fuerza de mabao) en la que cada
parte trata Je maximizar el valer econémico de lo que aporta en ¢l can-
trato, v la logica de la vada, donde lasalud, la seguridad v la integridad £
sica del trabajador ya no son por <i mismas ohjetos de valor intencam-
hiables por dinem, avngue, de hecho, en las negoaadones celectivas s
manetarice el rivsgo ' Esto implica que el trabajo es una pseadomer-
cancia ' por lo que para mantensr mveles aceprables del rendimiento, la
direccidn de la empresa se verd oblipada a med:ficar las candiciones de
trabajo, con cl consiguiente gasto ccandmica,

" Sobev el tiernpo de trabayo coma valor v magnined variale de L jorrads ds raba-
Jo veae Rard Marx, &3 capital, Gbro [ Madnd, Sigla XX 973, pp 277-265.T P,
Lhonpson, < lempo, drsapbng v capmalismos, en Tadiiin, st y aonamana de dase,
Barcelona, Critw, 19090 pp. 250-204

MO G Juan Jost Costillu y Caados Pricto, Conisiones ale drabaia, Ul enfigiie nvionador
de da cecdedngia el i, Madiad, Cenoro e Invauggacones Seaologieas, 22 od., 1900
P K. Tawands, B amflion e o malvin Dnoaedlen matrialivia o bae rebavones Taburaber o ia
empresa, Nadrid, Miniseerio da Trabajo v Segcadad Social, 1990, <D menado de -
bajo a s candciones de tahaja. Perspecrivia y andlisiss, en Carkes Proscio coonl), Los
mathgadars p s covaalinones Ay mataie, Madrd, nowe, 1594 ppc 11249,

T Errane tormade ce Karl Polanyd, La gran tevsomsande, Catia dn Mvealioma ao-
ndemve, Madnid, Endymson. 19684,
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Por Gltimo, a mavor conacimicnta del proceso productivo mis po-
sihalidades hay de mejora del prxlucto, Io cual repercute en la orgam-
zac16n del trabajo, en competitividad ¥ en los resulados cconamicos
poseeriores . Sin embargo agui también entran ¢n conflicta L dos ra-
donaliddades. Primern, las normas de trabajo por muy especificas y von-
cretas yue sean no pueden prescribir todos y cada uno de los movi-
micntos y tareas que se deben realizar durante la jornada Y segundo.alo
largo del proceso productivo pueden ocurric muches impreviscos o
anomalizs en las que su solucidn deperde Jel saber o la cualificacién
concreia que wenga of aperador humano en su puesto vonereta, Por la
tanto, para legar a los resnlrados planificados, los ejecutantes se ven abli-
gados a nterpretar v reclaborar nuevas nermas de trabajo que incluyan
las pertcias concretas de cada pusto. La consecuencia es que las normas
de trahajo informales son detenminantes para la calidad de la produc-
¢ibn, lo que quicre decir que la autenomia en ¢l trabajo s necesaria
para la cliciencia econdmica ¥ el conocimienco del prxcesa productiva
se convierte en ¢ valor principal del sistema organizativo.

Todos estos factores, en principio, desacreditan al wylorismo como
sistema organizative eficaz .

3. Caracteristicas de la calidad total

Desde el principio de L industrializacion una de las miximas preocupa-
ciones de los paronos era cdmo bacer armactivo ol trabajo a los obreros
para mantenerles en b fibrica y evitar L trachicional shalganzas obrera, es
dedr, transformar b fuerza de trabaio en trabajo efecivo, Los hisariadares
del erabwjo afirman que los origenes de b producadn fabril hay que bus

carlos anses en estrategias dicciplinarias que en el uso y eveluaidn Je la
teenologia . Sin embungo, Lt disciplina na explica por si nusma 1 trans-

12 Sobee by anportancia de i pesodn de la mara de oba cormw wie & los Boreres
clave Jel Exato econfimicn ensa relacéa con b cabidd vease Alvaro Esping, R -
rman  peliad indusenial, Fepaie ante b Urion Ewacpon, Madead, Fundescn 1932,

Y P un andlisis de La relacion eneee Lis nocios fonmades de rabajo elabaradis por
la disercidin v lis pormas informaks clalordas por Jos makajadores v una oritea 2 los
sistenas arpanizacves deteroanss oy korismo, séase Gilbere de Tensae, Aatwswris en
o eeabaio, Maddrid, Mimaseno de Tralago y Seporidad Social, 1955,

MOV igee Prber Kreodie, Hars Medick v [urguen Schiumbobm: dadvstriali zaniin anie
de Lz indestanlizaidn. Barcelong, Critica, 1984, Seephen A, Marglin, sOrigvoes y funae-
nes cde Lo parcelacidn: de tareas, ;Para qué sirven los patreaos?s, el Guore: Criva de
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formacion de la fuerza de mabajo en tahajo efectivo. A lo largo del
sdo XX v bien entrado el sigla XX las yrandes empresas desarrollaron es-
rateg s y paliticas de mano de obra para recluaarda, manzenerta en Liem
presa, que viera como aveptables Lis condiciones de tralajo v poder re-
vonstituir postericrmente la fuerza de trahajo gacalda en ¢l taller. Con
estas politicas los patronos tracthan de intesvenic en L vida de sus emplea-
dos fuera de las puerss de La Hbrica stableciendo programas de asistencia
y obras sociales v cuyo olgetivo era generar consenamiento, oheener leal-
wad hacia el pacrin benefactor, conseguir mayores rendimicneos y climinar
resiveenidas al trabajo A estas escracegas se les denoming paternalismo ¥ y
ruavieron un ampho desarrollo con ¢l frdising, El forksme. por tanto, no
kay que entenderlo sdlo coma una forma de orgamzar la producaidn,
sno una manera de entender y gestionar de manera global L relaciones
enre capial y trabajo ', En Espatia estas pricacas se aplicarom ola en las
graniles vmpresas v se extendieron hasta finales de los afdos setenta, co-
menzando su decadenaa a medida que la cobertura de 1a Sepraridad So-
el se extendid de manera universal. Quedan rsiduos, pero forman paree
de los derechos adquiridos incorporadas a los convenios colectivos.

Con la obsolescencia de estas pricticas v las meficiencias del sistena
aylorita senalalas anteriormente, se han desarrallada otras politicas de
integracion y motvactén al eabajo que ambién tratan Je imvolucrar al
empleado en los objeaves de la empresa v no tenen como referencia

{2 alivieidve ded srataaio, Tarcelong, Law, 1977 Jeaz aul de Gasderrar, T acden 1 -
adn. Nadwauento y foomas de by vl de Glrin, Madnd, Troma, 1991, Sidnsy Pollind, T
aoecas ale fa disacde de empnesa mandorns, Madied, Muasieoo de Trabajo v Sezeridid So-
cul, 1947,

" ez un andlisis de las pricocas parsrnalivss vésse Jood Soorea Abvarez, 13 abvero 5o
Ao, Evsape subre o paternalioma mdustial (Aminag 1860-191 2, Madnu, Siglo XXI,
1993 Perry IOWallson, The dackcavt fatory Wavesn and wade i Gacia by, Osdoct, Cla-
rendon Pres, 1995, Bonunw: Corat, L tallr y of ackdmetes, Fnczps sabee o faplonema, of
fondiomo g bi presfaciin v e, Madred, Sigo XX 1993 Jass Bahizna Mor, Caprianes y
puadees L qeend de b waa v ofies oo Esposia (FI38- 1938, en preparacidn. Join | Tive v
Amando e Niguel, «Las servcics sociales oo L cmprosss epafiolss #n Roie de ma-
B, nan. 3, 1563, pp 27-115. [picio Alorso Gal vl y Vilenwin Andrés Gamez, <D
vorere 2 paxluctor: Sandand Tlacrics. Un ejemplo & pateroalzens industrial ditanes
o] Fnqusmee, en_formads of fistonse p famess oo, Hidonia p maworia de! franguisma,
19361978, Actas IV Jornadas, Avila, Fundacidon Culannl Suntg Tirca, vetubre 1994,
Feenando Pia Mook, <El pacernziono industrizl comss salicidn fngusta al proble-
nu del concal de % oo de obiras, en Terer cavenmo de Tnvesnpadans wive Fraspiane y
Travesiondve (Sevilla, 14=140 e encro Je 1998, Sevalla, Muiar Malira Tdioar, Uiseesidad
Pablo de Olavids

' Véase Antanin Gramei, sAmericamsnw y fonbanos, en L3 amays de onitiss: e

Aendamenraber, Madrid, Anigrana 1975, pp 185-211 Jus? Babano Marz, sLas pacuisri-
dides gl fondismo espaialy, Caadvwas de Roladonas Lalvmbe, i 3, 1993, PP 7794
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principal ni ¢l incentivo ccondmico ni, al menws formalmente, la mora-
lidad o el compertarmienta de los trabajadorss fuera de la fRbrica. Se in-
sertan dentro del dmbito que le es propio al trabajador: €] funciona-
micnto del proceso productivo en ¢l taller. Estas estracegias actian con
triterios econdmicos, limitindose a desarrollarlas en el puesto de raba-
jo ¥ tendendo en cuenta sobre todo a los civntes, Fstos mecanismos sen
lo que se viens denominando a parar de los atios ochenta como Cali-
dad Toral. Sepnin sus tedricos, sus arigenes son de Japdn; sin emnbarga en
Qceidente, en concreto en ¢l Gumplo empirico que voy a poner, tienen
unos precedentes de no menos de cuarenta aftos de antigliedad.

Esquemdticamente, la Calidad Total consiste en que todos los
mismbros de 1a vinpresa hagan su rabajo con la mayoer calidad v correc-
cidn, en el menor ternpa posible y de la forma mas barata. Sus princi-
pios bisicos son: respeto a la digmidad del personal; implicar a Jos traba
jadons haciendo que trabajen como si lo hicicran directamente ante ¢l
cliente con la introduccién de un nueve concepea: el crabajador seria un
cliente-provesdor interno: entender la informacion como comunica-
cién v pasar de la comunicacion operacional a la metivacional; frence al
indnadualismo del tavlorismao, entaque de equipo y direcaidn participa-
tiva; asuncion de la calidad por todos los departamentos; prevencion
frente a deteccion de defectos: v no debe haler jerarquias para que en
un momento determinado cuando la prcluceian lo exija el eperanio
pueda cjercer funciones de liderazgo.

La aplicacién de estos principios darfa como resultado vna mayor
implicacién de los trabajadores en Jos abjetivos de la empresa, repercuti-
ria vn unas mejores relaciones sociales internas, una mejora en la calidad
de los productos ¥ tratara de compatibilizar calidad con cantidad. Il
elemenco principal, la base de coda la estrategia, o8 la generacion y trans-
misidn del conocimiento.

4. La calidad total como evolucion logica
del taylorismo

En los tltimos afios ha habido muchas voces, algunas muy relevantes en
la vida pablica espatiola, que han afirmada que o] avlorismo ba muento 1,

" Yéaes Jast Maria Cucvas, «La emprasa enrre o taylorsere v el busuismo réeni-
co Canterrras maveunl>, o La mgpwas ome of saplorizmo y ol bumanisma tze, obciz,
mTu
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por la degradacion del mabajo y haber sido causante de convertir al oa-
bajador en un antdmara, soslavanda o desprecianda inclaso sas cualida-
des intelectuales, Sin embango, no se puede plantear una estrategia cm-
presarial sin cener en curnta ¢ use del tempo y la ractonalizacion de las
tarcas para realizar las mixamas posibles en ¢] minimo gempo posble, ¥
csto se hasa fundamentalmence en la observacion minuciosa de los mo-
virnientos que realiza ¢l operario. Aprehender Las pericias de los trabaj-
Jdores sigue sienda del mdxime intenés para los gerentes de Las empresas
porque la utihizaciom correcta de esas pericias re duce el tiempo de Gl
cacidén y aumenta la calidad del producto, Por todo ello ¢f taylonismo
mdis que obseleto lo que estd es desacreditado. pero dlo a nivel tedrico,
sigue siendo un si&tema Organizanve eficaz y usado en todas Las indus-
trias. Al contrario de lo que afirman los eoricos, mi hipotesis o5 que las
wstratepnas de Calidad Total que se vienen unplanundn disde los anos
ochena, lo gue hacen & reproductr ¢l esqueana taylorista: aprehender los
conecimientos de los trabajadores y devolvérselos despuds en forma de
normas, pero emolviendo esa mansmision del conocimiento en un dis-
curso de colaboracién muma donde las relaciones de poder se oculan
tras La wrificacidn de intereses ¥ L consecucian de un abjeove caman,

La empresa estudiada fue fundads en 1925 y mas el 5024 de sa capital
erade origen helandés. Se estudia una planea ubicada en Alcald de Tena-
res que se inaugurd en 1964, Los trabajadores fusron reclucados de Las
emigraciones interiores y era mano de obra descualificada. En 1956 1a
compania cred una comisian formada por miemhbras de L direccion v del
Jurado de Empresa encangds de evaluar v, en su caso, premiar L ideas o
sugerencas aportadas por los trabajadens, Posteriormente esta comisién
se incluyo en el Convenio Colectivo y se aplico a todas las plantas:

Para fomentar ¢l espimtu de colaboracidn y Jasncctauva del personal, Ja Eanpre-
3 nene estableado wn asterna de F'nmm v benefico del }\LN)II.L[ gue sporte
wdeas crya aphcaadm pueda resultar intervsante para Lt sirplificasidn o mejor
desarrollo del trahajo o la mayor seyrmdad del peronal.

Las prennos serin dicernics por L Cormmadn de [deas en la gue se inte-
grarin dos representantes del penonal designado por el Jurado de Fmprea 1%,

Por oma parte, la empresa publicaba un boletin interno que entrega-
ba mensualmente a los mabajadores v en él se incluia una resesa con los

¥ Converow Colevuve Jde L Seda de Bawedlom, 1970, Capirala T, Réginen ds
Disapho end Trboso, Recompensas, Articula 29, Tare raxro pueds ser conileada en
ol Arcluve General de 1a Admenistracidn, Tando del Sindicars Nacinral Texzol, Caja
i, 541
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nombres de los premiades, los morvos por los que lo habian sido y la
cuantia del premio. Se publicaban periddicamente articulos para moti-
var al personal para que aportara ideas, se razonaba sobre La capacidad
creativa de las personas, s daban arpumentos para que los rabajadares
colaboraran y se exphicaba el procedimiento a seguir para yue la aporta-
cion no quedara en una idea cadeica diticil de comprender racienal-
mente;:

[...] Paza cllo vamos a parnr del principie simente: L Bdeas hisicas, de owald-
quier descubrimiznto, s¢ obtuvieron por agquellos que vislumbzaron o yue
nadiz antes loard ver. De esta forma se idearon mecamunoes, magoras de pro
ductes, wnplisciones de produccion y mejoras de onzamizacion [L.]

Dentro del danbite Empresa-Personal, los monwns mis esenaales que pue
den originar ideas son Los sipuiences: MOORAR calicad, mérdos, quehacens y
condiciones de tabajo. COMBINAR operaciones ¥ métodos IMFAR nuevn eque
Py nuevos msétodos, AUMENLAR L produceidn v las ventas, RFDUCTR nempo,
coszos, pendidas, ranwenimientos, peligros para b salud y peligros de amdmr-t
ELaNaL deteriores v duplicidad de operaciones. CONSERVMAR materiales.
APROVECHAR natenial v equipo. 1OMLNTAR ¢] bienestar del personal v 3 coo-
prracidn del smism,

Lo que sternpre se ha de wener presence ¢8 que uaa 124 buena no ha de ser
necearamente comphbaada. Por rega general, s [deas mids sencillss suelen ser
con freceenaa las mauees '

Hay que subrayar que ¢l personal calaboraba. En 1973 se llegd a
premuiar a un operanio con 106 (00 pesetas una idea que climinaba las
desfibrados en los flamentus del hilo, defcto éste yue pegudicaba mu-
chicimo la calidad de los productos. Teriendo #n cuenta gque un opera-
rin con la categaria de especialisea textil ganaba ese ano anualmente
164,624 peseras ¥, nos podemas hacer una idea hasaa qué punto fue im-
portants La aportacion de ese tralajador. La dliima noucia sobre las ideas
del personal publicada en ¢l boletin interno es de 1983, En la época en
la que vo escuve trabajando no premiaron a nadie,

Segin Alberto Galgano, uno de los tedricos de la calidad total, la in-
troduccion de esta politica en las empresas curopeas se produjo a princ-
paos de Jos attws ochenta, sin mucho éxito en los primeros afios. Mis tar-

? Veéase oz Familiar, nian, 159, jusee de 1900, po 13 Fsg pullicacian, juars con
Lus aeras dos gae la susttuye ws, Avwalidad v Auaidad La Saly, posden ser mnm.t..d.«
e L Bibhoteca Nacwsl sak Joege Jron

* Converzo Culegtan Sindical 8o Ta Sada de Barcelora (para sis centros de erabao
de Aleald Je Hoares v Madsid), aias 1973-157 1. Tahla de salirios newos penonal obee
mlars 1',:‘-,"_‘]
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de Las compariiss gue mtrddujeron esas estrateas obtuvisron unos re-
sultados parecidos a los de Japon, solo que las empresas japonesas lo hi-

teron vemnee afios ances. Ll problema fundamenzal, segiin el mismo
ancor, para la inoraduccian de La calidad tozal en las empresas occidentales
oo es tanta ol g hacer,sine avan hacerlo, delido al arcaigo de las éeni-
cas Jde orpganizacidn americanas* La calidad totad proveniente de Japdn
v la motivaadn de weas del personal no son tan distintas, Se basan en los
mismos prinapios de comunicacion horizontal, paracipacidon y estudio
minuciosa de tado el proceso para facilitar la coordinacion entre codos.
La pregunta ¢s cpor qué entances en las empresas accideniales se ha ar-
dadda tanto en aplicar esas estrategias tn beneficiosas para las compa-
fias? La respuesta no estd en L idiosinerasia cultural de cada pafs © en
una mala ensenanza de Lz gestion emnpresarial. sino en ¢ uso del conoa-
miento que hace el tavlorismo vla essructura de poder que genera,enla
dovision tan radical engre concepeién y ¢jecucian y que, tedricamente,
la calidad conl pretende eliminar o al menos disminuir. Esto se muestra
de manera evidente con lo gue oouria en el wller,

La palitica de maotivacion del personal para que colaborara con sus
1deas no acababa en el premio; se extendia al taller, Desde finales de los
anos sesenta y hasta prinaipios de los ochenta, los jefes de seccidn reu-
nian a los operarios a su cargo una vez al mes con cada nrne de trabajo
{manana, tarde o noche) para hablar de los prablemas de La seccidin. Feuas
reuniones eran alga similar a fo que ahora e amarian dreelos de cali-
dad =, mont la lettze, En estas reuniones el jefe preguncaba a los trabajado-
res sobre Jos métodos y posibles soluciones a los problemas que surgian
en ¢l proceso. Les instaba a que hablaran sin miedo y expusicran todas
las cuestiones peranentes para mejorar los métados de trabajo, el fun
cionamicoto de las maquinas a hicieran eriticas por las equivecaciones
que puddieran tener Jos Jeles o ingenieros, Sin embarpo, en esas reunie-
nes lus trabajadens nunca aportaban gran infermacién y se convertian
mids en unos ¢jercicios retorcos de declaracion de intencienes o servian
para acreverse a decir algén reproche que incomodaba a los encargados
v jefes. En algunas secciones los jefes temian cscuchar a los ohrers ya
(ue s3s argumentos ponian en evidencia s ignoranga, no wial, pemo st
parcial ¥ 2 veces e cuestiones bascas del proveso prsductivo o, incluse,
su ineptitud para ongumzar ¢l tabajo. Este hecho redudia su presogio ¥
su auteridad, por lo que con ¢l tempo dejaron de celebrarse las reunio-

AL Galgaw, ol G, pp 445361,
" Aerw Gagino kos delnxe comn spegqueniu grupo gue desarnulla voluntana-
menee senividaids de contal de calidad en o unidad orgaovratvas, b, po 358
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nes. Lus tralijadores oculeaban informacion porque ahian que Lis peri-
caas s incluirian en las reglas formales de trabajer v les aumentarian su
carga de trabajo. Fsas pericias y habilidades téenicas que proparciona la
realizacion del mmabajo v el conocimiento de la maguina Jes servia —les
sirve— para dosificarse el esfuerzo y administrarse &l iempo de descan-
so entre ¢l final del enhebrado de una miquina y ¢l comienzo de la vira
v asi, con esos descansos extraoficiales se protegen del enorme rutdo ¥
las vibracivnes del suelo que producen Lis miguinas, Los jefes querian
—quieren— averiguar dichas pericias para recucir Jos tiempas de des-
canso. Las reumones dejaron de realizarse y ¢l modo de apropiacion del
conocimicnto se realzd —se realica— a raves de los encargados o las
redes clientelares.

Fue a mediades de los afos ochenta cuanda s direcion comenzo a
introducir unos programas de téenicas de calidad tal coma la plancea-
ban los japoneses, En 1985 ya sc expresaba como tnsuficiente la politica
basada en el binomio vencas/produccian dingida cast exclusvamentie a
la conquista de mercados a través de la reduccion de costes. La calidadd y
diferenciacion de los productos comenzaban a ser consderadas como
herramientas muy compenavas =L Artos mds tanle L vision de conjunto
se fue amphando v s aplicd un sistema de control stadistico de la cali-
dad que abarcaba de manera integral desde la materna prima, ] procesa
productive, ¢l andhss de los Jaboratories y la entrega del producta a los
clientes 2! No obstanze, Las invensiones para madernizar las maguinas v
el proceso de formar al personal para que adguiricra b mentalidad que
preconizaban los teiricas iaponeses fue mis lento, En el waller los méro-
dos de trabajo v las relagiones jerirquicas eran las misinas,

A mediados de los afios noventa se aprobd un Plan de Productividad
que, aparee de incrementar L canga de trabajo y medsficar Las categorias
profesionales, inclaa la farmacidn del pensonal come uno de sus aspec-
tos fundamentales en pricocaments todas las secciones de la fibrica. Si
los curses no se podian impartir en horas de trabajo se realizarian a atras
heras, con un plus salarial de 700 peseas por hora %, En las reuniones
entre la direccidn y el Comité de Fmpresa para la negocacion del ¢ita

N Wiaaee Aduatidad La Sala ot 341, Qiciembre So 1983, En el nimeno sigusente,
3 enero da 1966, e el anforzne sulve b varcka seondmeca de la copresy. se [fantea
diraczamente comw s necesidad 3o rres aspectss mas importantes: seeeesion, calidad y
praducrivicdad

M qamalidad Ly Soda, niin. 359, eners tebrero de 1988, 0013

= Eetm afonmadcion esei #lihorada 2 parar Je los documenoos dal Camice de Do
presa. Dichuos documenres pueden ser consudtades on & Archisn Histérico de €200,
Fursdasdn 17 de N, Foado La Seda de Barockens,
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dar Plan de Productividad, uno de los ssuntos mas inportances fue la
mjora de la calidad v Ja vnificacion de Jos métodos ée qubajo. £ obie-
tvoe #ra hacer companble produccién v calidad, dgo gque hasa el mo-
menza no habia sido posble. Ll moda de consegarrlo era eviaar la arbi-
rraricdad de criterios a b hora de realizar el trabaja v can ello eliminar
preblemas que en b maverda de las ocasianes esaban producidos por
una falia de comunicacidn, ante vertical vomo horzental. Se trataba de
comunar v coordinar a todo ¢l personal de las secaones, gue hubzera
comumcacion entre los individuos v que en las operaciones a realizar se
siguieran unes pmccdim)crtm muy semejantas v asi evicar lo que ocu-
reia de manera habiwal, que cada aperario hacia ¢ rabaio segin b cir
cunstaneia del momenco, Ee las secciones iy weenific aclas +510 3 vees
restliaba un grave problens,

Como apevo a lais medidas firmadas, en febrero de 1996 llegd de
Barcelona un técnico en ergonomia que hiza reuniones periadicas con
el persanal para inscaurar los circulos de calidad ™. En dichas reunianes
explicd a Jos trabajadores que eran micmbros de un equipo —la secciiom
en sy conjunto— v gue de cara 3 una buena martha de Ja empresa para
que los preductos fueran mis compettvos en el mercado s necesitaba
que éstos avieran lis mixama cahdad posible. Comenzé intentando
concienciar 2 tode ¢l personal para que celaborase en ese prayecea. La
wdea principal e que todos tenian voz y voto; os decir, cada micimbro
de la seceidn {oprrario, encargado v jele) tenia se cometitdo v su fun-
¢idmn, pero e el case de haber agin problemma téenice, aligin error o al-
guna sugerenaia que hacer no hublera jerarguias a la hora de comuni-
carlas, ya que lo que movia a todo ¢l equipo cra que la praduccion
salicra con la maxima calidad pasible, <in hacer prevalecer los intereses
particulares ni sus diferencias estamentales, ;

Esta era la teeria; en Ly prictiva las cosas suvcedivron de una manera
muy distnta. Para que eso fuera ast el engdnomo deberia haber reunido
a tedos los miembros de la secaidn para debaar y discutir juntos los pro-
hlemas, de esa manena lo que se le olvidaba a uno lo podia decir atro v
se poxdria legar 2 un acuerdo en los procedimientos a segair, Sin embar-

M Paca vn andlsis de las circelos de calidad como i de Tas raevia formas de arga-
nizacion del rrabaja qos superzn 3! tyloreno vése Jean-farques Chanzran, v licqgees,
Perrin, o(Ciencia. tecnologia y modos de anganizacdn del aakajos, o0 Juan Jose Caszllo
feomp), Las mosewee fammas de aqpani zande del faatae, ob.ac, ppo 73 96 Una desripoion
de los circulos de calsdad enuna Eal'nu de avtomovales se encuentma en Jaan Josd Cas
ulle, Diseio del tralviio ¥ G xaion de los ratayalores e tna abriie de matores, Madrd,
Unsvenadid Cemnplutcse Je Madnd, Fac wiod e Cicreias Roliocas v Sk, do-
cunneoto de talopo,
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go ¢so no Jo hizo. Reunid a los diferentes estarmentes por separado, Esta
opcion tenia la ventana de evatar los reproches entre los individuos y
muantenia la autoridad v el prestigio de los supenores. Pero tenia la des-
vemitaa de no debatir las probiemas hasta sus dlamas consecuencias, por
lo gue se penlisn elementos para una coontinacion campleta de los
grupos de trabajo. Esas revmiones se vonvirtieron en un iostrumento Je
ohtencian de informacion muy sutil. va gue ¢l erednomo recomo datos
de todas las secctones y elabord un informe que entregd a la direcadn,
que a suvez tamd ks medidas pertinences para erganizar ¢l trabajo v
prescribir [os procedimicntas contarme la direecion indice.

Er las emtrevistas que realicd enn esa €pea mis informantes e oo
menzban que 1o gque estaba intentando L direcaadn no era una mejera
en los procedimientos, ya que esa mejora #n Ja calidad la habian conswe-
guiclo en parte con algunas modificaciones en las magquinas. Por ¢jem-
plo.en cast oilas Las maguinas de todas las secciones se colacaran nucvos
detectores que al minimo error se paraba el puesto; s ihan instalando
ordenadores que controlaban Las condiciones ded hilo, coma Ja ternpera-
tura, la humedad, Ja tension, eteétera; o dear, se aplicd un proceso Je
“autonomanzaaon” #, todo lo cual coording de manera mas eficient
la produccion tnto seccidn par seccidn coma en la fibrica en su con-
Junto. Los objetivos de mgjora de la calidad se cumplicsan; los resulaados
fueron excelentes. Sin embargo, bajo ¢ angumenta de la mcjora de la
cahidad lo que pretendia cambién La dirsccidn e erradicar las costurn-
hres y resistencaas al trabajo que tenian los qabajadores vereranos desde
la inauguracitn de la fibrica: no salir a fumar, no ir a ducharse antes de
tiempo, tener solo media hora de descanso en el bocadillo sin alargar
unos minutos mds, eteétera, Es decir, regalando wodos los procedimicen-
tos técmicos v organizativos s reducian los tempos muertos v se evita-
han resistencias al mabajo.

Las estrategias de cahdad se estin implantando con la segunda gene-
racion, con los rabajadares eventuales que desde mediados de los anos
ochenta sustituian a los vatujadores fijos para ¢l periodo vacacional o
para cubrir puestos por Ja introduccitn de una nueva linea de produoc-
c16n. No obstante, no se estd realizando por msdio de la motivacion, ¢
diiloga o la confianza mutua como expresan los cedrices ™, sino por los
metados tradicionales: b coercidn. A pesar de que tras La firma del Plan
de Productividal de finales de 1995 y principios de 1996 los javencs

" Términa romado de B, Coriat, Presar af ey, oboct, pp. 400 42
* Alterm Galgano che cit., pp. 29% 205, v Cados, Mufioz Geral. ob at, pp. 1209
130,
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eventuales celaboraron con el mensaje que recibian de L direcciin, ea
colaboracion no se hizo de manera valuntaria y convenuida o con un
cambio de la mentlidad, sino a través de la promesa del puesto de tra-
ajo fijo o bajo Ll amenaza de sancidn, De hecho, s¢ prodwyeron sancio-
nes ejemplares a jJovenes per salir al vestuanio tal v como lo hacian los
veteranos © como lo hicieron en contrataciones de anos anreriores.

En defimova, los circulos de calidad serian realmente Giiles segrim s
propia teoria si los encargados de llevardo a cabo ovieran en cuenta solo
las cuestiones éenicas del trabajo v seslavaran Ja Jerarquia en ¢l mando;
es deir, que de hecho un subendinado 1 pudiera decir a su supenor
que se ha equivocado v &te no tomarna represalias por ello. S esto se die-
ra, entonces i funcionarian los circulos de calidad, pero hasta ¢l mao
mento ¢so no se ha producide. Tal y como pracedia ¢l ergénomo Ju-
rante ¢l primer semestre de 199, no era mis gue levar a cabo una vez
teds Jos métodos de Td) lor: a\-mguar la manera de trabajar de los obre-
ros.apr“hcnder sus eéenicas y conocimiencos y despuds devolvérselos en
forma de normas y ordenes.

Por otra paree, desde un punto de Vi tedrica, b téenicas comao Ja
“autonomatzacion” a ¢l justo a dempa”se siguen basando fundamen-
talmente en la coonomia de tempos, en el cenemel estadistico de la pro-
ducadn y en la utihizacion del conocmiento del proceso productivo
que poseen Jos trabajadores. Esto imphica un mayor conoal y vigilancia
del funcionamiento real de las miquinas y de los movimicnios y tareas
que nenen que realizar los operarias por medio de la introduccidn de
los ordenadores. e la misima manera que hizo Taylor, las estratecias de
calidladd total atacan de nuevo los saberes de los trabajadores para pasar a
manos de la perencia, esta vez reabzado de manera mversa, desespeciali-
zando al obrero v aumentando su carga de erabajo ™.

5. Conclusion

Al querer conaolar todos los movimiencos de los aperariag, el tayloris
ma rechazaba cualquier opcién de autonamia en ol tabajo. Pero frente
al rylorismo y al dar cada vez mids importancia al potencial creativo del

¥ o a'gunas seccionss se realizamn cavhios onzineataas iddgwos 2 ke prowotos
porTasichi Ohnn para Tonees, sepie axplics Cariie en Peeaar ol eds dos endidores pura
un sala ooerriaVeasd Mundacion 17 do Mapn Fanda T Sada de Tacckona, Pl Je
Producevidad ce 1595,
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trabajador por encima del smple intercambio de trabajo por salario res-
petando umas regdas de erabajo determinadas, en un principio se poria
concluir que L estrategrias de moovacion al aabajo han evolucionado
hacia modelos de gestion de L mana de abra en la que se hace necesaria
la autonomia en el rrabajo. Segziin esto, se abandonaria entonces la logica
de la dominacion para pasar 2 una logica de celaboracian en la que se
tendria en cuent, primero, al crabajador como persona y como wr inie-
ligente, no como ser abediente; v segundo, al ser tan necesania ka aporia-
aén del convcimisnto del operaria desapareceria, o al menos disminui-
ria, la dristica separacion entre concepcion y cjecucion ™. Lsta es la
pretension de la estrategia denominada calidad toal,

Sin embargn, ni ¢l taylorismo 1pgnoraba el potencial creativa de los
trabajadores, ni Las estrategias de cahidad total permiten la autonomia en
el trabajo que los tedricos alirman. Por ¢l contrario. con dichas estrate-
giasse rduce la capactdad de movimientos de los irabajadores. va que se
signe utilizando todo gpo de conucimirntos para diseiiar una tecnolo-
gia yue detecte los errores cast sin La intervencion del operadar huma-
no:se reducen los tempaos muertos: se realizan las miximas operaciones
posibles en ¢l minimo tempo posible; y; por Gltimo, con la aplicacion de
las nuevas tecnologdas v el cileulo estadistica de la producaidn. se tens
controlado de una manera mis eficaz el tabajo y el comportamiento de
los aperaries, siendo innecesaria la vigilanda directa del encargadao. La
disciplina e susticuida por un proceso impersenal, cientilico, donde, far-
malmente, ¢l valor principal es la calidad de la produccién por encima
del orden productivo,

En definitiva, Ja estratepmia de calidad tonal cjerce una doble funcién
de motvacidn y coercidn. Por un lado motiva al rabajo al presentarse
como una politica que pone el énfasis en el respeto a la persona valo-
randdo las capacidades intelectuales de los trabajadores, Pera par otro,
ejerce una funidn coercitiva porque uoliza todos los conucimientos de
los trabajadores gue en Gltima instancia repercuten en un ncrementy
de la carga de mabajo al incluir las pericias concreas en las reglas forma-
les de trabajo. Esto reduce su autonoria y sus movimicntos cada vez cs-
tin mds contralados.

La estratepnia de calidad rotal también cjerce una funadn ideoldgica
y abre el camino a un puevo madela de relaciones laborales opuesto al
fardismo. Ll fundamento principal de las relaciones laborales fordistas es
¢l cantrata de trabajo y el cemvenio colectivo, Ambas insticuciones juri-
dicas estan reguladas v sometidas a negodaddn coledtiva eotre el go-

M Esty argmentacian s recosda en G Tensac, oboat
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bierno, Ja patronal v [os sindicatos y su cumplimicnea esed defendido
pur Ja fuerza voercitiva del Estado, Este marco juridico regula las reglas
del juepo, los limites, derechos v deleres de cada una de Jas pastes, Fren-
e a eseo aparsce un nusvo modelo que bajo ¢l discurso de progreso,
buen servicio al consumider y atencién al pequetio accionista., s ¢x-
venden las fendmenos de b desceneralizacion producova v la especiali-
zacidn texible, individualizando las relaciones entre ¢l empresario v los
trabajadores, desregularizando ¢ contrato de trabajo y con una fuere
tendencia a la desaparicidn de los convenios colectivos !, Las empresas
de trahajo temparal, por gjemplo, dan cobertura legl a este fendmeno.
Fl discursa de Ia calidad ol se encuadra en medio de los consummido-
res v Jos trabajaddores para ir aumentando L calidad y asi ir ganando coras
de mercado v La confanea de los clientes.

Cuando se atirma que la difsrencia entre 1a gestion empresarial
americana y japonesa no radica en las miguinas sino en las personas v se
describe lo cdma se deben aplicar v no cdmo se aplican de hecho esas
técmicas de calikal, se esti baciendo una afirmacion parcial que imposi-
bilita ¢l conocimiento real de Jo que orurre en ¢l centro de rabajo.
Aungue los tedricos de la cahidad total afirman que Jas actinndes de
srencillas v rencoress entre los miembros de la empresa dificultan, 1 no
imposibilitan, la consecucion de la calidad. eso no significa que las rela-
dones de poder v las estraregias de dominacion desaparczean.'Todo lo
cual cusstiona seciamente la wsis de gque el wylarismo e una éenica
empresarial obsoleca.

T Waaee Anmania Thavles Crau, Dyeviar & gaata: madele pans aomar, Maczid, Troet,
1591 Tanrers\ogel oDerscha del mrabaja y precanizacién e dereckos en Jos Esados S
Ta Uaidin Faropeas, en Cuaderns de Retanames Labomber, pion, Y, pp. 242275 Juan Dlao-
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Resunten.  oLa calidad total: nuevas formas de nornbrar el taylotis-
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