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El objetivo es analizar el caso de la empresa Polaroid de México, en un afdn de comprender cémo se
estructura el poder interno dentro de una corporacion trasnacional que estd en la bolsa de valores, que
cuenta con una Consejo Directivo donde estdn representados los intereses de los accionistas
mayoritarios y en donde sélo los trabajadores de las plantas norteamericanas tienen acciones a cuenta de
salario, pero al igual que los mexicanos, holandeses y escoceses que laboran en las otras plantas, no
participan en las decisiones sobre los proyectos de la corporacién. Estos tres udltimos administran y
trabajan capital, tecnologia y materia prima extranjera en instalaciones propiedad de la trasnacional.
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Hoy presentaré como se desarrolla el conflicto en una empresa trasnacional
ubicada en Querétaro, México, que arranca operaciones con un modelo de
administracion y produccion participativa que --a finales de los ochenta-- era la ultima
propuesta para una administracion eficaz desde la perspectiva de la psicologia industrial
de Harvard. E.U.A.*

El objetivo es analizar el caso de la empresa Polaroid de México, en un afdn de
comprender cémo se estructura el poder interno dentro de una corporacion trasnacional
que estd en la bolsa de valores, que cuenta con una Consejo Directivo donde estdn
representados los intereses de los accionistas mayoritarios y en donde soélo los
trabajadores de las plantas norteamericanas tienen acciones a cuenta de salario, pero al
igual que los mexicanos, holandeses y escoceses que laboran en las otras plantas, no
participan en las decisiones sobre los proyectos de la corporacion. Estos tres tltimos
administran y trabajan capital, tecnologia y materia prima extranjera en instalaciones
propiedad de la trasnacional.

Me interesa saber el por qué formas participativas de produccidon existentes en la
produccion agricola y en algunos talleres artesanales no fructifican del todo como
modelo de administracién en la fdbrica. Dos tendencias tedricas guian la pregunta. La
que propone que es el contexto mds amplio el que determina el tipo de respuesta a
cambios en los procesos de produccion (Gallie 1978, Harris 1987 y hasta cierto punto
Burawoy 1979) y otra que presume que el proceso de produccion afecta
sustancialmente a la sociedad mayor (Smith 1937 '1776', Lewin en Marrow 1969 y
Thompson 1963).

Gallie argumenta que la forma en que los modelos tecnoldgicos afectan las
relaciones entre obreros y administradores estd determinada, en gran medida, por la
cultura de la sociedad en la que se ubica la empresa. Estudié cuidadosamente el impacto
de nuevas tecnologias en refinerfas en Francia e Inglaterra concluyendo que el cambio
tiene muy poco efecto en las la integracion social de la fuerza de trabajo dentro de la
empresa capitalista, en la estructura del poder administrativo y en la naturaleza del
sindicalismo. Impactan mds los patrones culturales y sociales de sociedades especificas.
Gallie ve en las diferencias expuestas por diferentes autores respecto al impacto de la

*Quiero aclarar que segui cuidadosamente el proceso de preparacién y arrranque de la planta en
Querétaro, aqui presento la informacion pertinente para el seguimiento del conflicto entre formas de
control tradicionales y novedosas.
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automatizacion, no a puntos encontrados sino a que los andlisis provienen de datos de
diferentes culturas.

Burawoy encuentra una relacién entre las caracteristicas del regimen politico con
las formas de administracion del trabajo, asi cuando el gobierno estadounidense tuvo
una politica de bienestar social, la administracion de moda fue de orientacién
humanitaria y se desarrollan porpuestas como la de E. Mayo.

En la otra tendencia encontramos la preocupacion del economista A. Smith
referente al tipo de cultura politica que desarrollardn los obreros que participen de
procesos de trabajo atomizados, en donde repitan continuamente la misma tarea y
desconozcan la totalidad del proceso. El psicologo K. Lewin insistia en que para
democratizar a la sociedad era necesario empezar por democratizar las fdbricas, espacio
de socializacién tan importante como la escuela. Thompson argumenta que al perder los
tejedores de gremios el derecho al control de medios de produccion y del conocimiento
del proceso para ser sustituido por asalariados y duefios de capital, se da principio a un
nuevo tipo de cultura y sociedad.

El Contexto

Durante la presidencia de Miguel de la Madrid en México, se usaron varias
estrategias para atraer divisas al pais. Entre las que recibieron mayor publicidad
tenemos la de capitalizacion de pasivos y sustitucion de deuda publica por inversién
(debt-equity swaps) y la de promocion a la inversidn extranjera. Ambas fueron ultilizads

por el corporativo de Polaroid cuando en 1983 se da autorizacion a capital fordneo para
ser mayoritario en el caso de algunas empresas pequefias y medianas sin necesidad del
visto bueno de la Comisién Nacional de Inversiones Extranjeras (Torres 1991:23-25).
Las gestiones para reglamentar el inicio de operaciones en la zona industrial de
Querétaro duran tres afos.

Querétaro es seleccionada por su infraestructura, cercania a la ciudad de México y
por la excelente recpecion y apoyos ofrecidos por el gobernador del Estado. El gobierno
de Querétaro, al igual que los de otros estados con industria, estd dvido de inversion ante
la poca recuperacion econdmica desde la crisis del ochenta y dos.

Polaroid Corporation encuentra un serio problema de competencia al haber
perdido el monopolio en produccién de peliculas fotograficas de revelado instantdneo
con la entrada al mercado de un producto similar de Fuji. Con la planta en México se
busca abaratar productos, mejorar la calidad de los mismos y entrar con precios mds
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competitivos al mercado Latinoamericano a través de los convenios arancelarios
existentes. (ALADI).

La fabrica se instala entre 1986 y 1987, cuando estdn en boga entre psicélogos
industriales y otros expertos en administracion y organizacion industrial propuestas de
modelos organizativos cuyo objetivo es la bisqueda de la calidad total, a través de
control estadistico, administracion participativa, circulos de calidad, en fin, propuestas
que sugieren que parte de la crisis y de la incapacidad de incrementar la productividad se
debe al uso de una administracién tipo taylorista. El nuevo modelo suele ser
ejemplificado con el éxito de la empresa japonesa, basado en una filosoffa de empresa-
familia que garantiza el empleo por vida y en la que se involucran todos los trabajadores
en la bisqueda de la excelencia del producto. Consideran la cultura de fébrica en Japon,
simil de una cultura nacional, y la utilizacion del concepto de familia como claves
ideoldgicas en la aceptacion de los nuevos modelos organizativos. Esta ideologia es
parte de los paquetes de reconversion industrial que apoya el gobierno para lograr
competitividad a nivel internacional.

El modelo que sugieren los asesores de Polaroid responde a intereses propios del
corporativo para mejorar las eficiencia humana y las relaciones de trabajo, asi como para
continuar a la cabeza en innovaciones administrativas. Situacién similar a la que
encuentra Butera en las grandes empresas italianas durante los afios sesenta y setenta
(Butera 1987). Para el corporativo esta es una empresa tipo, de un sélo producto que
debe tener una calidad incuestionable, de alli que se consideran las propuestas mads
avanzadas en cuanto a tecnologia y organizacion.

No es un modelo basado en la propuesta japonesa, es una experiencia o tradicion
paralela que se ha desarrollado para Polaroid desde los afios sesenta, orientada a una
mayor integracion del equipo humano en el proceso de trabajo y en la innovacion del
mismo. Se acepta utilizarla en la planta de México ante la competencia japonesa pero no
es "Pensar al revés" como sugiri6 Ohno, o sea, "producir pequefias cantidades de
muchos modelos de productos...sistema ...fundamentalmente competitivo en la
diversificacion." (Ohno citado por Coriat 1992:20). Polaroid continia con un modelo
productivo de economia de escala, como dije, la planta de México estd orientada en sus
incios a la especializacion en un sélo producto con dos variantes: ensamble de pelicula
instantdnea blanco y negor y de color.

4/18



Patricia Torres Mejia (1993) 13th ICAES Mexico

No intentan crear una cultura corporativa pues esta lleva décadas funcionando y
hasta los afios ochenta tenia un duefio que hablaba de la gran familia y festejaba los
aniversarios al estilo Hollywood. No pretendia ofrecer un empleo de por vida pero de
hecho hasta los afios ochenta en estados Unidos no habian despedido a nadie. Las
prestaciones eran realmente atractivas y segtin dos obreros con 35 afios de antigtiedad,
de las mejores en Estados Unidos. Una empresa sana con una orientacion de
integracion y superacién de sus trabajadores y con problemas de mercado para uno de
sus productos mds redituables.

El modelo

Denominado "SOCIO-TECNICO" fue desarrollado para la nueva planta de
Polaroid por W. H. de la oficina de William O. Lyttle & Associates.

El modelo proponia sustituir las formas tradicionales de organizaciéon de la
empresa. El cambio consistia en un modelo en donde la satisfaccion en el trabajo es mds
importante que la seguridad econdmica y las condiciones de trabajo, en donde el control
del proceso productivo supera al concepto de productividad, en donde se pretende que
no haya especializacion que fraccione el trabajo, en donde el control de errores en la
poducciodn se corrija en el lugar de trabajo a través de equipos y no por supervisores o
grupos externos especializados, autocontrol del comportamiento por los trabajadores en
lugar de controles puestos por la organizacion, compensar al trabajador por su
conocimiento amplio del proceso, por la versalitildad de sus habilidades y no por el
tiempo trabajado o por su contribucion a tareas inmediatas,

El rol del administrador es el de la planeacién de largo plazo, conseguir recursos y
coordinar. Los trabajadores toman la planeacién, coordinacion desarrollo y control de
las operaciones, ya no deben trabajar bajo rutinas programadas por otros.

En cuanto a la informacidn se planea que sea de acceso abierto para aquellos que
la requieran y romper con la idea de acceso limitado y jerdrquico.

Por ultimo, la tecnologia debe ser disefiada o redisefiada junto con los objetivos
sociales de la planta y con la participacion de todos los usuarios y no soélo de los
administradores e ingenieros.

Para que el modelo opere, argumenta W H, es fundamnetal que los gerentes de la
planta constituyan un equipo de trabajo sélido, que estén convenciods de las ventajas
que esta forma de toma de decisiones tiene sobre formas tradicionales y que estén
totalmente inmersos en €l haciendo de las reuniones de discusion sobre planificacion y
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produccion verdaderas reuniones de trabajo en equipo. Una vez que ellos lo
operacionalicen, lo ensefiardn y transmitirdn al resto de los integrantes de la fabrica. W
H discuti6 la imortancia de que el modelo deberia ser adaptado a la sociedad mexicana
en donde operaria.

Los actores

El corporativo puso a la cabeza del proyecto a los directores de la compaiiia
distribuidora en México: un holandés fundador de la empresa en su pais, y un
norteamericano radicado en México antes de trabajr para Polaroid. Designan como
director de la nueva planta a un norteamericano, gerente de una de las lineas de
produccion de pelicula instantdnea en Waltham, Massachussets.

Los principios para seleccionar al equipo de gerentes radicaron en su
disponibilidad a recibir entrenamiento por un afio en las plantas de la empresa en
Massachussets asi como para trabajar en equipo, amén de su capacidad profesional para
el drea a desarrollar. La planta contarfa con las tecnologias mds avanzadas desarrolladas
por ingenieros de Polaroid, asi como un modelo organizacional lo mds moderno
extistente. Los futuros gerentes requerian de una capacitacion intensa y costosa.

Para la preseleccion se apoyaron en una la subsidiaria de una firma internacional
de "Head Hunters" con sede en Querétaro. En las entrevistas, ademds de las tres
personas radicadas en México, se solicité de la presencia de algtin experto de Polaroid
en el drea a desarrollar, asi, no todos fueron entrevistados por la misma gente.

Los primero contratados fueron los gerentes de mantenimiento (30, UIA),
electronica (28 Tec. Salamanca) y producciéon (30 Tec. de Morelia) por requerir un
entrenamiento mds profundo en cuanto a la tecnologia, a los tres meses se agregaron al
equipo los gerentes de calidad (35 I.P.N.) y de materiales (33, norteamericano morman,
U. de Guanajuato). Todos radicaban en Querétaro y contaban con experiencia de trabajo
en mds de tres empresas trasnacionales o con tecnologia extranjera ubicadas en la region
(Gerber, Kimberly Clark, Dresser, Condumex, Spicer, ICA y Celanesse). Valga la pena
sefialar que ninguno estaba buscando trabajo.

Casi un afio después fue contratado el gerente de contabilidad (30, U de Qro)
quién venia del grupo Spicer. Recibié entrenamiento en las oficinas de México con el
director de Fiananzas para México, para entrenamiento en el sistema financiero de
Polaroid visité por una semana las oficinas de EUA y las de Escocia en donde se uni6 al

grupo de mexicanos. Reconoce haber tenido algunas dificultades por no hablar
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fluidamente inglés, pero finalmente el manejo de cuentas lo hacia a la maravilla y por ello
permanecio.

Por ultimo, y cuando el equipo ya estaba en México, se contratd al gerente de
relaciones industriales. Fué uno de las decisiones mds controversiales. Finalmente
contrataron a la persona de mayor edad, un administrador de empresas (39, U. Qro) por
su larga experiencia en el manejo de las relaciones industriales en trasnacionales
ubicadas en Qro., por sus contactos en la CTM local y por su participacion en los
conflictos laborales a la vuelta de la década.

La empresa habia decidido que a pesar del corto nimero de obreros a contratar
(18) los sindicalizarian con la CTM siguiendo consejos de colegas en México. El nuevo
gerente no hablaba ni entendia inglés, no fue a EUA por no considerarse necesario y
aceptd recibir el reto de participar en un sistema de trabajo de equipo con una
administracion horizontal, dindmica, propuestas que conocia a través de pldticas y
seminarios sobre circulos de calida.

Entrenamiento

Durante su entrenamiento en Estados Unidos, los primeros cinco contratados,
recuerdan haber tenido un trato excelente, tantoen lo material como en lo humano. As{
recibieron apoyo para trasladar a sus familias, renta de casa y hasta de escuela cuando
fue necesario. Cuatro dias a la semana eran dedicados a entrenamiento dentro de su drea
de trabajo y un dia a la semana a trabajar en conjunto con el equipo de psicélogos a
cargo de W H de la oficina de William O. Lyttle & Associates. El objetivo era el "team
building" o construccion del equipo y la apropiacién del modelo.

Mantenimiento y electrénica fueron los mds entusiastas con la idea de no usar
esquemas tradicionales de administracién; una administraciéon de tipo horizontal,
participativa y extensiva al grupo de trabajadores de la planta traeria un mejor ambiente
de trabajo y seguramente un producto sin defectos. Colaboraron con el equipo de W H
para adaptarla a México y para irla compartiendo y perfeccionadno con el resto de sus
colegas. Produccion fue el mds critico y un tanto excético a las propuestas de sus
compaiieros, ayudo al desarrollo de la misma buscando aterrizar la filosofia a la préctica.

Materiales y calidad, quienes se integraron mds tarde, asistieron a las juntas mads
para tratar de entender que se esperaba de ellos y adaptarse a la demanda de la
trasnacional que para desarrollar el concepto. Los cinco habian recibido pldticas sobre el
concepto de calidad total, de control estadistico y de circulos de calidad. Electrénica lo
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habia desarrollado en cierta forma ante la falta de colaboracion por parte de sus
subalternos en otra empresa. Produccion habia aplicado algunos principios al verse
envuelto en negociaciones sindicales, ademds era un gran lector de los libros escritos
para administradores. En las ultimas reuniones del equipo se incorporaron dos obreros
de produccidn que tenian experiencia en este tipo de organizacidn puesta en prictica en
una de las lineas de produccién de Waltham. Ellos estarian en México para apoyar al
director de la planta en el arranque de la misma y en asesoria sobre trabajo en equipo.

Arranque del modelo

Ya en México, el reto era consolidar el equipo con los nuevos miembros y llevar a
cabo las decisiones centrales del proyecto en equipo. Las reuniones eran dos veces por
semana, se escogia el tema y el facilitador, se procuraba levantar minutas de los
acuerdos y debido a que ninguno de los tres norteamericanos participantes hablaba
espaiiol, las reunines se realizaban en inglés. W H los visit6 tres veces durante en seis
primeros meses para observar los avances, discutir conceptos y auxiliar en el estilo de
toma de decisiones colectivas.

Habia dos tipos de reuniones. Unas en donde se discutia sobre planificacion y
avances del proyecto, otras sobre la eficacia y maduracion del equipo de trabajo.

Las del primer tipo eran atendidas con mayor cuidado que las segundas, aunque
los no involucrados directamente en el tema solian quejarse del detalle innecesario y de
lo largo de la reunidn, este tipo de quejas solia traer como consecuencia una reunion del
segundo tipo, esto es, de reflexion sobre lo que es el trabajo en equipo. Por ejemplo
cuando se hablaba de fechas para trasladarse a planta se involucraban mads
mantenimiento y materiales, cuando se discutia sobre contratacion de obreros para inciar
entrenamiento, se involucraban mds electrénica, calidad, mantenimiento y produccion,
pero cuando se habl6 de planeacion oresupuestal, se involucraron todos y se considero
una de las mejores juntas. Las otras dos fueron mu criticadas y ameritaron juntas sobre
"team building".

En las del segundo tipo solfan tomar la palabra con mds frecuencia electrénica,
mantenimiento y calidad, aunque este tltimo era mal visto por desviarse del tema central
o entrar en repeticiones. Hacian referencia a lo aprendido en Massachussets. Definicion
de conceptos, procesos, diagramas sobre toma de decisiones, ideologia sobre equipos,
etc. Un apoyo central lo encontraban en el obrero norteamericano con mayor
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experiencia en el modelo y en el director de la planta quien procuraba recordar el porgé
de las reuniones.

Relaciones Industriales y contabilidad solian atender sélo el principio de la junta,
se deseperaban, en especial relaciones industriales por comprender poco el idioma y por
no poder participar sin traductor. Contabilidad argumentaba que €l no pertenecia a
produccion por ello podia estar fuera del equipo, pero sabia que era parte del proyecto
del corporativo que se trabajara asi. Relaciones industriales, por otra parte sentia que
debia ser el lider en ese tipo de discusiones, pero su ignorancia sobre el mismo y su falta
de control del inglés lo mantenian inquieto y un tanto frustrado. La secretaria y el técnico
de mantenimiento recientemente contratados hacian todo lo posible por no asistir.

El director, aunque no era fandtico del modelo, reconocia que era la tinica forma en
que el podia coordinar planes y desarrollo, lograr fluidez en la informacion, lograr
compromisos y saber en donde habia atrasos y que implicaban para el resto de las
gerencias.

Vino el proceso de contratar al personal (treinta y cinco gentes en total) y
relaciones industriales quedo un tanto perplejo al darse cuenta que €l no participaria en
la seleccidn final de los candidatos, el acuerdo fue que cada gerente hablaria con €l para
dar el perfil de los empleados requeridos y asi hacer la convocatoria por periddico.
Realizaria una preselccion en cuanto a requerimientos formales y los solicitantes que las
cumplieran serian entrevistados por dos de los ingenieros.

Se acrodd contratar hombres y mujeres con nivel secundaria, con poca o nula
experiencia laboral pero que mostraran inteligencia creativa, actitud de respeto y
colaboracién con compafieros y con ideales claros de superacién. Estos dos tltimos
aspectos fueron muy importantes para electrénica y produccion. Asi se seleccionaron a
17 trabajadores designados en la vida cotidiana como los "team members". Un
promedio de edad de 18 afios, 8 hombres y 9 mujeres cuatro de los cudles no tenfan
experiencia de trabajo en fdbrica, el resto habian sido eventuales en las plantas de la
region.

Dos personas no fueron contratads por este proceso: el represenate de la CTM en
la planta, un sefior de treinta afios con experiencia en otras fdbricas, concesionario de la
CONASUPO en un barrio obrero y una de las gentes del Secretario General de la CTM
en Querétaro. Lo llamaban el sefior. El otro fue un tapicero de 25 afios, con problemas
de lenguaje, que entré como solicitud especial de relaciones industriales pues de hecho
sali6 muy mal en las entrevistas. El director y algunos gerentes notaban como relaciones
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industriales habia prometiendo empleo a una serie de conocidos en empresas anteriores,
eso no era el acuerdo.

Relaciones industriales contratd secretarias e intendentes, la mayoria venian de la
planta que cerraba en Dresser, gente a la que el habia contratado y liquidado, con quien
él ya habia hecho equipo y sabia de sus habilidades profesionales.

Vino el proceso de entrenamiento técnico, un mes y medio de cursos en los que
cada gerente estuvo a cargo de dar un concomimiento lo mds profundo posible del drea
de su coordinacién. Pldticas, material impreso, exdmenes sobre lo aprendido,
conocimiento de las maquinas, fue ensefiado a los 45 nuevos integrantes de la planta
(esto es de secretarias a intendentes)

Relaciones industriales se sentia desfasado, practicamente no tenia personal 8una
ayudante temporal, la enfermer y compartia la secretaria) casi no podia contribuir en la
toma de decisiones, se le indicaba que hacer y generalmente no se aceptaban sus
propuestas por ser tradicionales, de hecho lo empezé a comentar al final de las
reuniones y en pasillos como problemas de falta de experiencia en relaciones de
trabajo. Calidad vefa con desacuerdo no tener control directo sobre los obreros que,
entre sus funciones realizaban control de calidad, algo similar le pasaba a materiales con
bitdcoras y control de materiales. Electronica, produccién y mantenimiento aceptaban
que era problemadtico saber quién mandaba a quién, sobre todo en el piso de trabajo en
donde interactuaban con obreros que usaban la computadora (electronica) discutian
sobre las condiciones del equipo (mantenimiento), sugerian el porque de los problemas
en calidad final (calidad), hacian directamente las requisiciones de material a almacenes
(materiales) y realizaban la produccion (produccion), pero ese era el reto, romper con la
forma tradicional de atomizar el trabajo y hacerlo en la manera mas integral posible.

Los 18 trabajadores de planta, asi como los nueve técnico de mantenimiento, se
entusiasmaron grandemente con la idea de trabajo en equipo, con ser ellos los
responsables de su comportamiento y de cumplir con las rutas diarias, de hecho los
obreros realizaban la bitdcora, llevaban el control de la calidad y controlaban errores en
el laboratorio a cargo de calidad. El inicio de la produccién mostraba un gran
dinamismo. Todos los viernes se reunian los 54 integrantes de la planta a discutir sobre
los avances.

El equipo de gerentes continuaba reuniéndose diariamente por diez minutos y
cada semana por media tarde. Peor no todos fueron fieles al sistema de equipo y de
manejo de informacion abierta.
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(Conflictos que conlleva este tipo de proyectos de modernizacion y
automatizacion que apunta Gallie como poco reconocidos por tedricos que solo ven en
ellos un control mayor de la mano de obra, o por otros que asumen una relacién directa
dedominacidon y que criitica Harris al observar relaciones e poder fabricas de
fertilizantes en Inlaterra)

Relaciones industriales por su parte se dedicé a hacer lo que el considerada su
obligacion , esto es, no satisfecho con las entrevistas de sus colegas a los obreros,
realizé estudios socio-econdmicos de los mismos (condiciones de vivienda, amigos,
vecinos, creencias, participacion politica, etc.) Impuso el sistema de checar entradas de
los trabajadores pidiéndole al policia de la entrada que apuntara a falta de un reloj
checador. Insistié en que no se diera acceso a los trabajadores a comer en forma gratuita
en el comedor de empleados hasta que se estipulara en la revision contractual. Se neg6 a
que el salario de los obreros fuera superior al minimo de la zona pues asi serian temas de
negociacion en la revision contractual anual, de lo contrario "la gente va a empezar a
abusar y una empresa que paga mucho a sus obreros se hunde". Insistid en la
importancia de que se les diera uniforme aunque acepté que los team memebers
escogieran el color en team-group. No logré que el resto de los gerentes reconocieran la
importamcia de su uso. "Mientras usen zapatos y lentes de seguridad, y su
identificacion en un lugar visible, es suficiente".

Se apoyé en el representante de la CTM (quien desde el principio dejé claro que
su funcidn era el de apoyar a la fabrica para que esta los apoyara) para mostrar que los
obreros cometian acciones contra la empresa i.e. insultos pintados en los bafios,
desperdiciar papel de las bitdcoras, llevarse plumas o ldpices a casa, y logré escuchar
comentarios precisos contra la empresa.

Los gerentes lo escuchaban aduciendo que esto era normal, que ellos mismos
hacian ese tipo de acciones menores, pero lo importante es que estaban respondiendo
bien al espiritu de equipo y que eran muchachos inteligentes dispuestos a colaborar. De
hecho en las reuniones de trabajo era interesante observar como los trabajadores (ocho
mujeres y nueve hombres) iniciaron con muchas dudas sobre este tipo de trabajo en
equipo, sobre ser obreros con muchas especialidades, sobre la rotacién en mdquinas,
sobre realizar control de calidad y de produccién, pero pronto fueron asumiendo sus
responsablidades laborales y ejercian la actitud critica a la que se le invitd.

Asf denunciaban en voz alta y en las reuniones del equipo de la planta, actitudes

de los gerentes que les parecian contradictorias. En especial, una que causé mucho
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revuelo fue el que Relaciones industriales: le negara el uso del bafio a un amigo de un
obrero que visito la planta a la hora de salida para participar en el juego de basquetbol.

"Somos 0 no somos gente de confiar, somos o no parte de las decisiones de la
planta". Quejas de la falta de respeto de parte de uno de los técnicos de mantenimiento.
De ser siempre considerados por losde arriba como los culpables de algtin desperfecto
o robo y po dirigirse solo a ellos y na atécnicos o cecretarias cuando pensaban que algo
andaba mal.

Por otra parte los obreros se quejaban continuamente entre si, en sus reuniones de
equipo con produccion, con el representante de la CTM y conmigo, del bajo salario que
ellos percibian contrastado con el de los gerentes y técnicos. Se les invitaba a ser iguales,
a participar de tiempo completo en la filosofia de la planta pero todos los hombres
casado y con hijos (cuatro) tenian que trabajar durante sus horas libres para completar el
ingreso.

Producciin pidi6 en varias juntas del equipo de gerentes reconsiderar los salarios,
después de todo, en el presupuesto de arranque estaba considerada una partida mucho
mayor para salarios de la que se estaba ocupando. Perdio la guerra ante la insistencia de
relaciones industriales de que era contraproducente a largo plazo y de que la CTM no lo
aceptaria pues le crearia presion frente a otros agremiados.

Asi continuaron las tensiones entre Relaciones industriales y los jovenes
ingenieros. Relaciones industriales aprovechando su experiencia, detectando cualquier
punto de tension y buscando como satisfacer al afectado. Poco a poco fue encontrando
la forma de mostrar su existencia en la fdbrica, la importancia de hacer trabajo de
espionaje, y apoderdndose del control de recursos humanos corriendo primero a un
obrero al demostrar que habia falsificado su acta de secundaria, obligando a otro a
renunciar pues sabia de fuente directa que habia hablado con lenguage zoez en la planta
y frente a sus compaifiera y seguramente escrito las palabrotas en el bafio.

Habl6 en privado con los muchachos que cuestionaban mds los salarios y que
cuestionaban a su representante de la CTM. En una de estas pldticas renuncié uno de
los obreros reconcido por ingenieros y compafieros como brillante y de grandes
capacidades en lo aprendido, como el me dijo "no es posible que nos presionen tanto,
nos traten con tanta hipocrecia y ademds nos amenacen con perder un salario que
triplico en mis cuatro horas de taxista."

Relaciones industriales usé de todas sus habilidades como administrador
tradicional para seguir subiendo sus bonos. Asi, consiguid, en base a un estudio que no
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fue discutido o propuesto en reuniones de equipo, nuevas prestaciones para los gerentes
(carro, vidticos, seguro de vida, comparables con los de las plantas mejor pagadas de la
region). Les hizo ver que d estra en otras plantas estarian mejor remunerados y
aprovechd el momento en que le hacian una oferta a porudccion para presentar una
nueva propuesta del equipo de gerentes sobre mejores prestaciones, en esta si lo
apoyaron todos y el director tuvo que negociar la solicitud con los altos directivos, pues
si rebasaba lo marcado en el presupuesto.

Las Contradicciones

La planta arrancé operaciones cuando va estructurando un modelo de
administracion horizontal, participativo y democrdtico en lo que se refiere al proceso de
produccion y planificacion. Con empleados que manejan toda la informacién respecto al
corporativo, sus productos y respecto a la forma de operacion técnica de la planta en
México. En cierta forma, desde gerentes a obreros, incluyendo secretarias e intendentes,
todos tienen una preparacion flexible.

Simultdneamente se va desarrollando un modelo centralizado y autoritario
respecto a control de recursos humanos.

Se va abriendo mds la brecha salarial y de privilegios entre gerentes, staff y
obreros de produccién, misma que se agudiza cada vez que se da el aumento a salrios de
emergencia en forma general a todos. No era lo mismo recibir un 7% sobre 3 millones
de pesos que sobre 120 mil pesos. Para las reuniones semanales del grupo se empiezan
a pasar peliculas norteamericanas que resaltan al hombre trabajador que logra llegar a la
cima, todas de un cardcter individualista contradictorio con el espiritu del docuemnto de
trabajo. Y las pldticas que dan los representantes por dreas van mostrando que en un
ambiente de ayuda mutua, hay confusién respecto hasta donde pueden llegar en su
critica y se termina usando un lenguage cada vez mds blando y superficial.

Queda clara la tensién que estd provocando sobre el ambiende relaciones de
trabajo el no haber hecho participar a relaciones industriales en la etapa de construccion
del equipo. Queda claro que los entusiastas quieren respuestas de trabajo de la mejor
calidad, pero no cumplen con todas las de la propuesta. S6lo produccién procurd ser
consistente y cuando habl6 por los obreros fue reprimido y hasta logré que estuvieran a
punto de despedirlo.
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Los obreros fueron saliendo uno a uno, los gerentes técnicos se quedan pues
tienen salarios muy altos en relacion con otras empresas, sélo salié mantenimiento.
Relaciones industriales logré que el estaf de cada gerencia creciera y que entrara mds
gente de Dresser. Las nuevas contrataciones obreras las hizo él y como eran
esporddicas, no hubo entrenamiento ni técnico ni de filosofia. Logré hacerse aliado y
asesor del primer director de planta mexicano de Polaroid, pero tal vez también logré
que su actitud pronto chocara con las del corporativo y fué despedido.

Se dieron una serie de pasos para impedir que estas estructuras participativas
predominaran y poco a poco se transformaran en estructuras patron-cliente o en
estructuras verticales y relativamente autonomas.

Proceso en el que queda claro que un grupo de los gerentes acepta la propuesta de
la empresa que los contrata la pero no implica que crean en el modelo, sino como la
forma en que ahora hay que trabajar, asi lo quieren asi lo haremos. Ya en la prictica,
resulta ser realmente un modelo revolucionario, que quita mucho de poder a los
gerentes, ;soy gerente de que, de quién, a quién mando, a quién controlo? Finalmente se
da mds control a los obreros en el procesos de produccion y el producto terminal mejora
en costos y calidad.

El equipo de psicdlogos consideraron posible que al elaborar con los gerentes de
produccion el modelo participativo, al hacer el seguimiento y entrenamiento del equipo
total en México, los gerentes trabajarian para mejorarlo, pero nunca para abolirlo.

Un sistema moderno, que responde a las demandas de calidad total, pierde espacio
en mi opinién por cuestionar los sistemas tradicionales de control y poder que en
Meéxico se suele extenderse fuera de la fabrica.

Propongo que la falta de aceptacion de modelos participativos con tecnologias
automatizadas y de control electrénico, no funciona en Querétaro por problemas de
poder, entendido este como control de recursos para asegurar dominio a nivel de las
decisiones cotidianas. En un pais como México, en una zona industrial como la de
Querétaro en donde el desarrollo industrial contemporédneo estd decidido por tendencias
tecnoldgicas de otras partes del mundo y por capital nacional que invierte con fines de
ganancias a corto plazo y con poca innovacion tecnoldgica propia, lo que controla el
administrador son bdsicamente las relaciones con los trabajadores. ;Qué tecnologia,
conocimiento o recursos puede controlar?

Lo interesante es ver la penetracion de un modelo de trabajo participativo y
considerado democrdtico por sus gestores en Harvard. Gallie ha argumentado que la
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forma en que los modelos tecnoldgicos afectan las relaciones entre obreros vy
administradores estd determinada, en gran medida, por la cultura de la sociedad en la que
se ubica la empresa.(1978)

Después de cinco afios de operaciones, Relaciones Industriales prepara una
propuesta de organigrama que defina claramente las dreas de control de cada gerencia, el
lugar que ocupan en la jerarquia y la adscripcion de cada trabajador en las gerencias. le
parece que muchos de los conflictos en planta se deben a que la estructura con que se
han manejado es horizontal.

La planta ha incrementado sus actividades, de ser una planta de articulo tnico
ahora produce las tarjetas para la fotocredencial de elector. De los diecinueve obreros
contratados al inicio, han sustituido a quince, ( sélo quedan tres mujeres y el
representante de la CTM, quién ahora cuenta con licencia de trabajo para realizar
actividades sindicales), del personal secretarial a dos, de calidad a tres, de la gerencia a
uno y la direccién de planta no ha sido reemplazada desde el despido del mexicano que
ocupd el puesto unos meses y se han abierto nuevas plazas de mandos medios.

El encargado en planta para fotocredenciales es el anterior gerente de produccion.
Para este proyecto se han contratado sesenta y tres obreros y cuatro empleados en tres
turnos, se ha acordonado la parte central del drea de produccion en donde han colocado
mesas de trabajo, maquinas cortadoras, ensambladoras y la red de computadoras (diez)
para organizar paquetes de fotocredenciales por casillas. El drea de peliculas
instantdneas contrasta con la nueva por la dispersion fisica de los operarios, por las caras
aburridas con que laboran, por la forma en que arrastran los pies.

Este no era el ambiente de trabajo que conoci cuatro afios atrds, aunque debo
mencionar que el entusiasmo e interés en el trabajo se siente en el drea nueva. En
opinion del antiguo director de planta norteamericano, esto se debe a que €l unico que
interiorizé el proyecto de produccién en equipo fue el gerente de produccién, su actitud
de respeto y defensa al obrero casi le cuesta el empleo. Ahora se encuentra fortalecido
por haber sido elegido desde la corporacion para el proyecto de IFE, pero sus relaciones
con el resto de los gerentes, en especial con relaciones industriales ha empeorado.

Por qué las dificultades en operacionalizar un sistema de trabajo menos
jerarquizado, mds dindmico y participativo a pesar de la inversion tan grande en
entrenamiento y seguimiento por expertos del modelo socio-técnico. La respuesta mds
facil es que es, una vez mds, un modelo traido desde fuera, desde otra cultura. Pero esto
cae al considerar que fueron cuatro ingenieros del equipo quiénes recibieron las bases
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de la idea y fueron elaborando los pormenores para su adaptacion a la "cultura"
mexicana, modelo con el que crearon el organigrama y establecieron las demandas de
trabajo para cada drea.

Relaciones Industriales nunca acepto el espacio tan amplio que se les daba a los
trabajadores en la orientaciéon de las actividades, con ese desorden laboral, con los
retardos y permisos abundantes, con el permitir que los trabajadores tomaran café de las
oficinas, que entraran a las dreas de la gerencia con libertad para discutir problemas de
produccion.

De hecho logré que salieran casi la totalidad de los obreros entrenados en este
esquema y que renunciara el gerente de mantenimiento. creador y abogado dindmico del
modelo.

Pero porqué la mayoria no logra su continuidad, su refinamiento. Al salir los tres
asesores norteamericanos para el proyecto (el director de planta y los dos obreros
contratados para asesorar produccion).

El problema estd mds alld de la planta, requiere de un cambio de cultura que rebasa
a la fébrica. Las instituciones de socializacion (habiendo excepciones notables) son
esencialmente de corte jerdrquico y autoritario: familia, escuela, iglesia, estado, seguridad
social, salud y la administracién publica en general.

Es cierto que cuando la planta inicia operaciones en México se da por primera vez
en décadas, la posibilidad de un cambio de partido gobernante a través del voto. Los
apoyos a las campanas del PAN (conservador) y al candidato de alianza de partidos
democrdticos y de izquierda, muestran una euforia por cambiar el sistema politico
mexicano basado en la corrupcidn, el engafio y la falta de participacion de la sociedad
civil en la toma de decisiones, falta de democracia. Pero también es cierto tomod la
presidencia el candidato del PRI en base a un fraude electoral a pesar de la protesta de la
sociedad civil.

Volviendo al inico Gallie (1978) observaria que el modelo y la tecnologia pueden
ser iguales, pero la explicacion al desarrollo diferente se debe, mas que nada, a la cultura
de la sociedad en donde se ubica la empresa.

Lewin nos sugiere que para cambiar la cultura hay que dar inicio en las
instituciones en donde la gente pasa el mayor tiempo de su vida: la escuela y el lugar de
trabajo, para €l si esto sitios se democratizan, su influencia se dejard sentir en el resto de
las actividades, desde la fabrica se puede transformar a la sociedad.
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Para probar cualquiera de los dos supuestos, a corto plazo parece ganar la
propuesta de Gallie, puesto que en este caso se iva imponiendo la tradicionl la cultura
nacional: un sistema de controles basado en el monopolio de la informacion, en el
control de la distribucion de los recuros y la imposicion de decisiones por jerarquia. Los
que aceptan al modelo, son castigados y hasta obligados a salir o a trabajarlo en forma
mds discreta.

La hipétesis de Lewin es mds dificil de probar en estudios decarpacter sincrénico
y funcionalistas. Para ello habria que ir mds alld del primer fracaso. deberd hacer un
seguimiento de la gente que sali de la planta o continua en ella creyendo en proceso
participativos y ver la forma en que lo aplican fuera de la misma y son congruentes con
ello.

Analizar el éxito o no del modelo ahora sélo vigente en el area de
fotocredencializacion de la empresa.

Por lo pronto parece ganar Gallie.
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