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CONDUCTA ADMINISTRATIVA Y LABORAL
EN UNA INDUSTRIA FABRIL METROPOLITANA (1)

( Estudio de €ase de un Crupo de Trabajo )

INTRCDUCCION

Los pafses en desarrollo, como el Perd, estén atrave

&

56

-

sando por un dindmico proceso de cambios en sus estructu-
ras socio-econfmicas, pero dentro de un gomple jo mar¢co de
contrastes geogréficos, poli€ficos, sociales y culturales

que limitan o aceleran su desarrollo.

/’é?, o (ﬁ{‘,’{ﬁg

(1) Este estudio de caso viene a ser la eontunuscién de

otro similar realizado en el Centro Industrial de Pa-
ramonga y publicado en 1965 por el Instituto Tecnolé-
gico de Massachusetts ( M.I.T. ), bajo el tftulo de
" Impacto Tecnolégico en una Comunidad Industrial en
Transicién ".

Ambas investigaciones fueron hechas como parte de un
Proyecto de Estudios Comparativos sobre la Conducta
Administrativa y Laborasl que venfa realizédndose para-
lelamente en Colombia y Venezuela, promovido por el
Programa Interamericano de Ingenierfa Civil del M,I.T.
y auspiciado por las empresas interesadas, como fué
el caso de W.R. Grace y Co. en el Perd, en cuya enti-
dad el autor prestaba servicios como 4ntropélogo So-
cial en su cargo de Director de Asuntos Sociales (Bie
nestar Comunal).

El avtor expresa su especial recenocimiento al Dr.
Charles H. Savage, Director de este Proyecto de Inves
tigaciones, por su invalorable asesoria y estimulo,
Igualmente a los doctores José Marfie Arguedas, Anibal
Ismodes Cairo, Javier Pulgar Vidal, José Matos Mar, -
Jorge C. Muelle, Julio Cottler, y al Profesor Asesor
de esta Tesis, Dr, Ramiro Matos Mendieta, por sus oper
tunas observaciones y consejos que nos permitieron es
clarecer muchos aspectos del frabajo.

011225
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Las sociedades urbanas como Lima, son las mas compro-
metidas en tales cambios, como resultado de sus mejores
sistemas de comunicaci6n, contactos con el exterior, cen-
tralizacion de los grupos de poder y la mayor disponibili-
dad de recursos que favorecen el proceso de industrializa-
cién, con la consiguiente racionalizacion de los sistemas
de trabajo., En cambio, 1la mayorfa de las sociedades ru=--
rales, de econom{a basicamente agrfcola, siguen todavi{a
desenvolviendose apegados a l10s moldes tradicibnales de
produccién, desarticuladas del avance tecnolégico, la que
motiva en gran parte el éxodo ce sus pobladores que buscan
me jores oportunidades en las sociedades industriales y ur-

banas.

Pero ; qué ocurre con los hombres desarraigados de
sus habitats de origen cuando sin mayores transiciones de
adaptaci5n ingresan a un centro industrial 7 ; ; qué alte~-
raciones se operan en el esquema conseptual de su univer-
so debido a las constantes innovaciones tecnolégicas o me-
todos dirigidos al aumento de la productividad? ; ; en

qué medida los obreros 1industriales consiguen ajustar sus

. modos de vida rural o nrbang a las normas vigentes de la

polftica empresarial ? ; en fin, ; como logran soportar
las frustraciones dque eXperimentan y/o de qué manera Sa-

L
tisfacen sus necec!dades de relacion social 7 + Estas y
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o tras interrogantes sirvieron de base para formular nues-

tras hipétesis de estudio.

Suponiamos que las diferencias culturales, soviales
Yy psicolégicas entre los trabajadores y directivos de la
empresa, crean barreras de comunicacién y entendimiento
mutuos; que las satisfacciones o insatisfacciones que ex-
perimenta el obrero son resultantes del trato que recibe
y de su relacién social con sus sompaferos, mé&s que del
suficiente bago salarial; Yy, que el paternalismo indus-
trial subsiste como una continuacién de una situacién tra
dicional que se manifiesta en la sociedad urbana e indus-
trial. Con tales supuestos se hizo el estudio de la con-
ducta social de un grupo de trabajo en una industria fa--
bril de la Gran Lima y cuyos resultados constituyen el con

texto de la presente Tesis.

Nuestro interés gravité en el diagnfgtico de la con=
ducta del hombre que trabaja, bajo el convencimiento de
que "el problema planteado por el trabajo es, antes que
nada, un problema de convivencia e interaccién de indivi=

duos y grupos" (2) por ser una realidad social que existe.

(2) PINILLA, Antonio: Psicologf~ Ae 1a Actitud y Relacio-
nes del Trabajo; Ed. Juan Mejia Baca y P.L.

Villenueva; Lima, 1956.



Creemos que el claro entendimiento de los mecanismos de
la conducta administrativa y laboral derivados del proce-
so de industrializacién, y la consiguiente reorientacién
de actitudes sumadas a la justa valoracién de esfuerzos,
favorecen el incremento de la productividad y una mayor
aceptacién de las innovaciones tecnolégicas, como res
puesta de la satisfaccién del personal motivado por aquel
clima de mutuo entendimiento. Pero ¢ en qué medida se
tendré conciencia de esta realidad? ; & cuél es la ima-

gen corriente que suele tenerse de un centro industrial?.

Ante una visién superficial y frfa, el centro fabril
se nos figura como todo un conglomerado de instrumentos
y maquinarias, sistemas de trabajo y hombres destinados a
la produccién de determinados articulos. Empero, en cada
seccién del taller Je operaciones en que las actividades
parecieran sincronizarse mateméticamente, se constituye
imperseptiblemente un grupo social de trabajo, con una
seterminada organizacién, que viene a ser el arreglo in-
formal que define y regula 1las actividades, interaccio-
nes y sentimientos de sus miembros. En la dinémica de
grupo ocurre este hecho porque como sefiala Foster "la ma-
yor parte de la gente- necesita cierto sentimiento de iden

tificacién personal con pequefios grupos, para experimen-
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tar seguridad psicolbgica y satisfaccién en su trabaje
diario" (3). Si los directivos y supervisores de la em-
presa ignoran los fundamentos de esta conducta social,tro
pezarén con las resistencias sistem&ticas, tensiones'y hos
tilidades de los miembros del grupo que no admiten tan f4
cilmente las modificaciones de los sistemas de trabajo o
las innovaciones tecnolégicas que alteran el ritmo de sus
actividades a los que estén acostumbrados. Este drama hu
mano que a diario sucede en los centros industriales del
pals, estéd todavia poco indagado. De ahf que, con este
estudio, nos proponemos contribuir al esclarecimiento de
los fenémenos sociales gque ocurren en el mundo de nuestro
trabajador industrial, a fin de que diche diagnéstico sir
va de algln indicador para entender mejor los causales de
la satisfaccién en el trabajo, las alteraciones de la pro
ductividad y los degequilibrios emocionales que suelen re

flejarse en los "conflictos obrero-patronales".

¢ Qué procedimientos previos seguimos para estudiar
al grupo de trabajo 7. Concluido el estudio de Paramonga,
juzgemos conveniente realizar un estudio semejante en al-
guna industria fabril ubicada en Lima, para sopesar las

variaciones o semejanzas que pudiéramos encontrar en su -

(3) FOSTER, George M.: Las Culturas Tradicionales y los
Cambios Técnicos; Ed. Fondo de Cultura Econé-
mica, México, 1964.
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estructura social. Se pensé tentativamente en varias fabri
cas, entre ellas la industria textil de la Inca Cotton;sin
embargo, se prefirié llevar a cabo el estudio de la F&bri-
ca de Cajas y Bolsas, por ser las operaciones parecidas a
las de la Fébrica de Papel de Paramonga, de donde les lle-
ga la materia prima y también por las facilidades que el
investigador recibirfa de la propietaria Grace y Co. que

estaba interesada en dichos estudios.

Una carta de la Gerencia enviada a los directivos de
la Fébrica (que en su totalidad son nacionales) , nos hizo
la introduccién formal, Jjustific4ndose nuestra presencia
como "consultor en cuestiones sociales", cosa que éonlleva
el conocimiento previo de lo que ocurre con la gente en el
centro de trabajo. La presencia de Consultores y estudian
tes de Ingenierfa en adiestramiento era casi rutinario en
la Fébrica, por lo que nuestra estadfa no causé magyores al
teraciones en el comportamiente del personal. En la reu-
nién inicial que tuvimos con los dirigentes del Sindicato,
el Administrador de la Fébrica nos presenté como al "doc-
tor que escribirfa la historia de la Fébrica y sus trabaja
dores para ser publicado por la Universidad Norteamericana
del Instituto Tecnolégico de Massachusetts", explicacién
que no dejaba de ser cierta. Ante la perspectiva de ser
conocidos en otros pafses, 1los dirigentes gremiales ofre-

cieron su plena colaboracién, gesto que a la postre se re-



plicé con igual interés entre los mismos entrevistados.

En un recorrido que hicimos por las dos Plantas de la
Fébrica (Conversién ~y Cajas), que cuenta con una fuerza
laboral de 190 hombres, notamos que las operaciones que de
sarrollaban en secciones por equipos de trabajo. Hacer un
estudio de profundidad en todos ellos, habrfa sido una ta-
rea Improba por la gran inversién de tiempo que ello deman
darfa; por eso, decidimos hacer el estudio de caso en un
pequefio segmento de aquella fuerza laboral. Pero aqui sur
gfa el problema de la representatividad: la bisqueda de un
grupo atomizado que reuna los elementos representativos de
todo el universo del centro fabril, no era una labor senci
1la; fué necesario reunir una informaeién panorémica de al
gunos de aquellos elementos b&sicos, como el status social
y ocupacional de los trabajadores, los diversos sistemas de
actividad y ganancias salariales, asi como su accesibilidad
para el estudio. Después de la primera semana de paciente
observacién y recopilacién de informaciones, decidimos se-
leccionar un grupo de trabajo con quince miembros, pertene
cientes a la Seccidn Corrugadora de la Planta de Cajas,
integrado por obreros calificados, semicalificados y simples,
ademés del empleado Supervisor.’ El grupo nos parecia el més
representativo por la variedad de sus status adscrito y ad-
quirido, destacéndose entre ellos la procedencia rural y ur

bana de sus miembros, sus niveles de escolaridad que flue -
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tuaban desde la primaria incompleta hasta la secundaria com
pleta, sus sistemas salariales que inclufan el jornal sim -
ple, sobretiempos e insentivos por produccién, y sus nive -
les de calificacién. A estos criterios se sumaron las ven-
tajas fisicas de su ubicacién que favorecian la fécil obser
vacién de las interacciones del personal y su aceptacién de

ser los protagonistas del estudio.

I icbmo se estudibd al grupo de trabajo?. Para enten-
der el sistema social del grupo seleccionado, se inecluyé
dentro del marco de investigacién el ambiente fisico del
centro fabril, la organizacién administrativa y laboral,
los antecedentes sociales y culturales que los individuos
llevan a su centro de trabajo y , especialmente, aquelleos
clésicos elementos de la conducta: actividades, interae-
ciones y sentimientos (4). El trabajo de campe se llevd
a cabo en tres meses continuos de investigacién, de Mar-
zo a Mayo de 1965, usando para ello las técnicas de la
entrevista formal e informal, aplicadas a los directivos
de la empresa, lideres sindicales y miembros del grupo de
trabajo; observaciones y examen de los Indices de produc~
cién y otros documentos disponibles. Gran parte de los

dfas rutinarios de actividad lo pasamos con el grupo selec

(4) Nos valemos del esquema conseptual desarrollado por G.
C. Homans, quien considera al grupo industrial de tra-
bajo como un sistema social interrelacionade, con ele-
mentos externos e internos inxerdependlentes.(Véase el
libro: The Human Group,Pub,Harcoart,Brace an World,Inc.



9
cionado y recopilando datos en la oficina del personal, en
tanto que en las noches eran pasadas a fichas las notas de
la libreta de campo, paralela a la interpretacién de les
rasgos significativos del comportamiento de los informan
tes, cosa que nos ayudaba a reformular nuestras hipdtesis

de estudio.

Concluido el trabajo de campo, nos abocamos al orde-
namiento, anélisis e interpretacién del material recopila-
do, cuya redaccién final conforma esta tesis, la que qued§
organizada como sigue : en el primer capitulo presentamos
una escueta visién del proceso de industrializacién en el
Perﬁ, slo como un marco de referencia que nos permite
ubicar el estudio en la etapa transicional en que se ha
llan las industrias del pals; el segundo capitulo describe
el centro industrial de nuestro estudio: la organizacién
administrativa y laboral, los status social y ecupacional
del trabajador, las fronteras fisicas del trabajo, las ten
siones que ocurren entre el personal nacional y foréneo y,
particularmente, las implicaciones de los cambios tecnolé-
gicos en la conducta administrativa y laboral; en el ter-
cer capftulo se analiza la estructura social del grupo in-
dustrial de trabajo seleccionado como "estudio de caso",
en el que cada miembro de grupo se presenta cumpliendo una

determinada funcién dentro de aquella estrucctura,la misma
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que conlleva obligaciones recfprocas. Aquf es donde el
grupo visto como unidad, a través del comportamiento de
sus miembros, refleja el gran valor de su organizacién,
en cuyo marco se siente agradable para trabajar y defen-
der también su unidad grupal. En el cuarto capitulo ha-
cemos el diagnéstico de un conflicto laboral que emergié
en la misma seccibén de nuestro grupo de trabajo; la se-
cuencia de este diagnéstico incluye el problema, curso
de los eventos, factores relevantes, el resultado y ané-
lisis del mismo. Como corolario de este informe se inclu
yen las conclusiones y recomendaciones, en la esperanza
de que ellas contribuyan al me jor conocimiento y promo-

cién de nuestro trabajador industrial.

No habria sido posible realizar el presente estu-
dio de no haber contado con la generosa colaboracién de
los directivos, 1ideres del Sindicato y especialmente
los miembros del grupo de trabajo seleccionado,a quienes

el graduado expresa su gratitud y reconocimiento.
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PRIVMER CAPITULOQO

PANORANMA DEL PROCESO DE INDUSTRIALIZACION EN EL PERU

De manera escueta tocamos este tema como un marco de
referencia que nos permitird ubicar nuestro estudio dentro
del proceso cambiante del desarrollo econémico del pais,
proceso transicional que suele llamarse "industrializaciénl
Se entiende que el "proceso de industrializacidén recurre
a un nivel de tecnologfa mucho més avanzado que el de las
sociedades precedentes..., la revolucién cientifica que
lo acompaiia produce cambios continuos y veloces en los mé
todos de produccién, en los productos y en la tecnologia"
(5) hecho que altera la vida total del hombre, de la fa-
milia, de la sociedad, en variados grados de.ajuste o.de-
sajuste a aquel ritmo de cambios. Aunque en apretada sin-
tesis, examinaremos este fenémeno en su perspectiva histé-
rica.

El Perd precolombino, sociedad eminentemente agraria
y de "espfritu comunitario" que alcanzé una prominente or-
ganizacién social y econémica, era ya poseedor de una re-
finada artesanfa textil, de cerémica y orfebrerfa, que
ahora admirames en los museos como religuias invalorables,

Tal prodigio se pudo lograr en el Estado Incaico, porque

(5) KERR, DUNLOP, HARBINSON, MYERS: El1 Industrialisme ¥y
el Hombre Industrial; Ed. Eudeba, Buenos Aires.
1963.
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su Organizacién Administrativa y sistema tributario se
basaba como sefiala Valcércel, "en la consideracién de que
lo primero que debfa atenderse en la sociedad era precisa
mente la produccién econémica" (6), pero sin llegar al au
tomatismo que anula la iniciativa y la potencialidad crea
dora del hombre. Sabido es que en el trabajo, todas las
partes del cuerpo humano actdan como piezas de una maqui-
naria, produciéndose la fatiga por su monotonia; empero,
en el régimen econémico prehispénico, se instituyen las
fiestas como rompimiento de la rigurosidad del esfuer zo
del hombre en el trabajo, relajamiento indispensable

que favorece el equilibrio emocional.

El sistema econémico y organizacién colectivista del
indfgena se desmorond por la insaciable voracidad de los
conquistadores hispanos que recurrieron a todos los medios
para la fécil acumulacién de la riqueza. Como anota Marid
tegui, el hecho es que"el espafiol no tenfa las condiciones
de colonizacién del anglosajén. La creacién de los Esta-
dos Unidos se presenta como la obra del pioneer, el puri=-
tano y el judfo, espiritus poselidos de una poderosa voi@g
tad de potencia y orientados ademés hacia fines utilita-

rios y précticos" (7). Nadie duda de que el espiritu me-

(6) VALCARCEL, Luis E.:Etnohistoria del Perd Antiguo;Ed.
Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
Lima -, Perd , 1959.

\ 7) MARIATEGUI, José carlos: 7 Ensayos de Interpretacién
de la Realidad Peruana; Ed. Amauta, 1952
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dioeval del conquistador peninsular, can su sistema de en
comenderfa que crea las bases de la aristocracia latifun-
dista, llegé a convertir al poblador aborigen en un mero
instrumento feudal de la explotacién colonial; pero esto
no fué tede. 4 la idiosincracia espafiola "pésimamente do
tada para las empresas del industrialismo y del capitalis
mo" (8) concurrieron otros factores revelados por ulterio
res investigaciones. Emilio Choy sostiene con abundentes
datos bibliogréficos que "la encomienda en el Perd, sal-
tando sus limitacioneé feudales, desarrolla en su seno
el embrién de la produccién capitalista como fué el caso
de las menufacturas de telas u obrajes que prosperaron
dentro y fuera de ella" (9); empero, estos obrajes éon
telares y tornos de hilar que marcan otra etapa de la ac~
tividad textil manufacturera en el Perd, no vienena ser
resultante de una sana politica de promocién en la colo~-
nia, sino mds bien logran desarrollarse de manera indi-
recta. Sabido es que 1la Corona impuso restricciones a
su crecimiento por considerar més lucrativa la explota-
¢ién minera, de la que exigia el quinte de los ingresos
brutos en metales que adquirfa el colonizador, al que se
afiade otro factor de carfcter conflictivo: “en el préceso

de acumulacién de ganancias 1lograda por la burguesia

(8) MARIATEGUI José Carlos: ob.cit.
(9) CHOY, Fmilio: Trasfondo Econémice en la Conquista Be-
paficla de América; Rev.Museo Nacional,Temo XXVI.



14
en Espafia y en Indias por los conquistadores, éstos fueron
desplazados por el Estade despbtico-clerical asociado’a
la nobleza, sectores que prefifieron emplear esta ganancia
para beneficiar a manufactureros y prestamistas extranjeros,
evitando el crecimiento de la burguesfa castellana" (10).
Dentro de este marco conflictivo transcurre la dominacién
colonial, bajo cuya dependencia politica y econdémica de ca-
81 tres siglos se mantuvo retardada la sociedad peruana de
aquel entonces. Sin embargo, con el advenimiento de la
emancipacién, el sistema de dependencia como tal no se al=-
tera sustancialmente. Como bien sefiala Matos Mar (11) en-
tra a una fase del tipo "semicolonial", en la que la produc
cién vuelve a encadenarse a factores forédneos, destacéndose
la influencia inglesa hasta 1930 y luego 1la norteamericana
hasta nuestros dfas.

Dentro de este panorama de dependencia econémiéa, lo
que podrfa llamarse la " Industria Moderna "- que echa mano
de les sistemas més complejos de la productivided -, apa -
reée apenas un cuarto de siglo después de nuestra emancipa-
cién. Las industrias textiles se inician en 1848, seguidas
més tarde por las curtiembres, laboratorios farmacéuticos,
f4bricas de cerveza, etc. centralizadas en su mayoria en la
capital del pals "debido a la presencia de una masa concen-

trada de consumidores y a las mayores facilidades para ob-

(10) CHOY, Emilio: ob. cit.

(ll) MATOS MAR, José:Idea y Diagnéstico del Perd: La Plura
lidad de Situaciones Sociales y Culturales; Gace
ta Sanmarquina, Junic 1966.
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tener personal de nivel adecuado, contactos con el gobierno
en las m@ltiples relaciones entre la actividad péblica, dis
ponibilidad de recursos y algunas materias primas, asesoria
Y existencia de otros servicios" (12), adem&s de su extraté
gica ubicacién para aquellas industrias empefiadas @ partici
par en sierta escala en los mercados externos. Sin embargo,
este desarrollo industrial correspondiente a las primeras
décadas de nuestro periodo republicano es todavia embriona-
rio, desarticulado, a pesar de su orientacién capitalista,
debido a la misma limitacién de las fuentes de energila y

la falta del llamado "espiritu de empresa".

A6n prima la economfa agricola en la que los latifun-
distas (13) refinados en la explotacién sistemética de la
fuerza laboral, usufructdsnsus bienes a través del adminis-
trador residente. Estos no tienen més miras que ensanchar

sus propiedades a toda costa o defenderlas contra la ambicién

(12) TARNAWIECKI, Antonio: La Industria Manufacturera desem
pefia un rol principal en el Desarrollo;
en 12 Aportes a la Tarea del Desarrollo,
en el Perd; Ed. Accién para el Desarrollo,
Lima, Perd, 1963.

(13) Refiriéndonos al latifundismo decfamos en otro trabajo
que "al correr de los afios, durante la Independencla
y la Rep@iblica, estas propiedades agrandadas,quedaron
concentradas en manos de un limitado grupo eapitalista
nacional y foréneo, cuyo poder econémico domina en la
actualidad la industria, la banca y el comercio". Véa
se "Impacto Tecnolégico en una Comunidad Industrial en
Transicién"; Ed. M.I.T. Cambridge, MASS.,1965.
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de los més poderosos. En una reciente novela de Arguedas
leemos como diagnosis preciso de este hecho la confesién de
un mestizo:

"Te he criado- me dijo (se refiere a su padre)- como pa

ra estos tiempos y para lo que te dejo. Eres buen oho
lo; no te van a engafiar los vecinos aristécratas ni te
van a joder los indios. A unos y otros les he quitado
legitimamente muchas tierras. Solo dos defensas no més
hay: 1la plata para comprar a las autoridades y el re-
vélver para defender lo que he ganado" (14).

No requiere mayores comentarios lo que esta confesién este-
reotipa una de las causas més poderosas de la desconfianza,
del denominado "peruano receloso" (15) de ahora. Es lapi-
dario lo que el citado mestizo afiade més adelante:

"Usted ha visto la Colt =-dice a su interlocutor, refi-
riéndose a su revédlver- . Mi padre...lo manejé para
ganar las tierras. I en buena ley las gané a los aris
técratas, especialmente a los que como usted, no vi-
ven ya en sus haciendas. Descubrié escrituras falsas
y haciéndose dar poder con las comunidades gané plei=-
tos. Después, dicho sea con perdén de Dios, les "com
pré" a las comunidades esas tierras en poco dinero y
asusténdolos con las autoridades, metiendo en el cepo
¥y pateando a algunos Alcaldes. Con su mano y su cora
z6n lo hizo todo..." (16).

Este panoramo 6frico de ilfcita apropiacién del agro, que a

menudo se ejecutaban coludidos con la participacién.de las

(14) ARGUEDAS, José lMarfa: Todas las Sangres;Ed.Lozada,S.A.
Buenos Aires, 1964.

(15) WHYTE, William F.: Los Valores y el Crecimiento Econé-
mico en el Perd; Ed.Senati,Lima,Pert, 1963.

(16) ARGUEDAS, José Marfa: op.cit.
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mismas autoridades, tifie gran parte de nuestra vida repu-
blicana. Al tipico "peén" de aquellos fundos o haciendas,
atn no les llegaban los beneficios sociales de la Legisla-
cién laboral, muchos de ellos concebidos tardiamente, La
historia personal de uno de nuestros informantes viene al
caso para corroborar lo dicho:

"Cuando empecé a trabajar en el Valle del Santa en la
época de Legufa -nos decfa Pedro, recordando sus afios
de mocedad-, se ganaba diez centavos al dfa. Los ca

porales nos metian el caballo sobre nuestras narices

Yy nos hacfan trabajar a latigazos« No habfa donde
que jarse, Si alguien protestaba por los abusos, era
despedido ipso facto, sin goce de beneficios sowiales.
Si un obrero decia que estaba enfermo, 1lo mandaban a
la enfermeria para darle purgante: un vaso grande de
sulfato de soda. Con esto a nadie 1le quedaba ganas
para enfermarse".

Empero, al correr de los afios, la Legislacién Laboral va
considerando me jores beneficios sociales para el trabaja-
dor, pero como respuesta a la misma presién de las organi-
zaciones sindicales que van asentando su fuerza gremial.
A6n asf, aquellos logros sociales para el trabajador, es-
pecialmente del campo, no van al mismo ritmo de los cam~
bios tecnolégicos. Comentando este hecho nos decia otro
informante:
"los Padres de la Patria ( representantes a Congreso )
tienen que colaborar haciendo 1leyes que estén més
a tono con nuestra realidad, con los progresos de la
Industria, de otro modo la Industrializacién con sus

técnicas avanzadas nos comerd vivos, debido a nuestras
anticuadas leyes laborales. i

Para mi es muy importante que el hombre trabaje con-
tento, porque as{ rinde més; cuando el hombre esté
descontento, vienen los resentimientos, entonces ese

hombre trabaja amargado, sin ganas...".
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En las dltimas décadas el Perd ha sufride un répido

proceso de urbanizacién y de emigracidn masiva desde las
zonas rurales. La movilidad geogréfica de la mano de obra
no guarda relacién con el grado de desarrollo de la econgo
mifa nacional, hecho que determina un desajuste cﬁantitati
vo expresado en el descmpleo y subempleo existentese.

El fenémeno migratorio se aceleré debido a factores
socio-econémicos, tales como el crecimiento de la pobla-
c¢iébn, desarrollo de los medios de com nicacién de masas
(radio, telefono, cine, 6rganos de prensa ), mejoramien-—

to de las vias para el'transporte motorizado, difusién
cultural de los valores de la vida urbana, baja producti
vidad agricola con sistemas econémicos tradicionales ¥,
fundamentélmente, a las oportunidades de trabajo que
vislumbran las haciendas costeflas y la so:iedad indus =
trial y urbana (17).

La migracién interna con destino a la regién metro
politana representa el mayor desplazamiento de las co-
rrientes migratorias que se producen en otras regiones
del pafs, con la consiguiente formacién de las barriadas

llamadas "cinturones de miseria". En estas barriadas se

(17)Para 1965 se consideraba a la poblacién econémicamen—.
te activa del pals en 31l.4 %,del que el 5% correspon-
de a la industria manufacturera. Véase "Diagnéstico
de la Situacién de los Recursos Humenos". Pub. del
Servicio del Empleo y Recursos Humanos. Pub. 1966
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albergan ahora aproximadamente una cuarta parte de la po-
blacién total de Lima. Este "reservorio central" como lla
ma Matos Mar, " ha adquirido tal volumen que ocasiona una
subordinacién aguda de la vida total del pafs impidiendo
la vida auténoma de las regiones y la organizacién compen
sada del espacio nacional" (18). Los migrantes atrafdos
por el imén de esta gran urbe que no solamente es la sede
del gobierno central sino tambien el eje econémico, social
y cultural del Perd-, han tenido que pasar por todo un pro
ceso de desajustes 7 ajustes en su estructura personal y
familiar, envueltoé por la noria vertiginosa de este mun-
do urbano: unos logran adaptarse a las circunstancias que
encuentran y, otros, ain desarraigados de su habitat cul-
tural campesino, vegetan en un ambiente donde sélo encuen
tran frustraciones por su inadaptacién. Pero a la sazén
ya estd ocurriendo lo que se llama "la ruralizacién de la
cultura urbana", reforzadas por las asociaciones provin-
ciales que constituyen verdaderos puentes interculturales
en el proceso de adaptacidn del emigrado provinciano al
vértice de la vida citadina. Es aquf donde se encuentra
el paradégico nroblema de la gente sin preparacidén adecuada
que clama por trabajo, a la vez que el desarrollo indus-
trial demanda con urgencia de obreros calificados que es
casean. ©Oe ha sefialado que este déficit de personal ca=-

lificado se deben a factores como el alto fndice de anal

(1.8) MATOS MAR, José: Diagnéstico del Perd: Cambios en la
Sociedad Peruana; Revista del Museo Nacio
nal, Tomo XXX11, Lima, Perd, 1963.
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fabetismo, orientacidén preferente de nuestros sistemas
educativos hacia las carrera no manuales y, fundamental-
mente, a los perjuicios culturalcs que nuestra sociedad

ha establecido contra el trabajo manual.

El proceso de industrializacidn en el Perd se acele-
ra por la concurrencia de varios factores, destacédndose
entre ellos la influencia de las condiciones econdmicas
internacionales, las inversiones extranjeras y las inno-
vaciones de la tecnologfa . Pero ailin estos factores son
resultantes de otros acontecimientos que impactan en la
economfa nacional, tal es la apertura del Canal de Pana-
md, que acorta distancias favoreciendo el acceso méds ré-
pido y menos costoso de herramientas y equipos; la prime=-
ra y segunda guerras mundiales, que frenan las importa =-
ciones de articulos que dependiamos del mercado exterior
incluyendo los de cosumo, ademds de las maquinarias ¥y
herramientas que requerian nuestro desarrollo industrial
la "explosidn demogréfica". etc.

iUn cuando el desenvolvimiento industrial en el pais
fué siempre una esponténea realizacidn de la iniciativa
privada, se ha visto favorecido en afios recientes por dis
posiciones gubernamentales tendientes a su fomento y desa
rrollo. A ello responden las Leyes de Promacién Industral

o aguella que eleva el capital crediticio de fomento y pro

mocidén del Benco Industrial y la que crea el Servicio Na-
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cional de iprendizaje v Trabajo Industrial, a2 més del decre
to Supremo que califica a las industrias de montaje y ensam
blaje con el consiguiente establecimiento c¢e los beneficios
vy franquicias. ©5in embargo, se mantienen todavia algunos
factores negativos, como el deficit de trabajadores especig
lizados en las distintas fases productivas, y el poco desa-
rrollo de la égricultura nacional, la que determina un limi
tado mercado interno para productos manufacturados, hecho
que a su vez eleva los costos de produccién debido a la par
ciél utilizacién de la capacidad instalada. Como bien se =
fala Fernando Romerd,”la produccidén manufacturera tiene
apreciable mercado potencial dentro del mismo pafis, al que
habrd que agregar los resultantes de la presencia del Perd

en la zona del Libre Comercio" (19).

Bajo esta referencia panordmica, estamos ya en condi-
ciones de examinar el centro fabril que seleccionemos para
el estudio, el mismo que es una dependencia de la firma
W.R. Grace y Co. Esta Compafiia Internacional que opera en
varios paises latinoamericanos, ademds de los Estados Uni-
dos, Canad4 , Europa y sustralie, nacié precisamente en el
Perd, alld por los afios 1854, cuando el visionario joven
Williaﬁ Russell Grace se convirtié en asociado de la firma

Bryce y Co. (Perd).,la que era proveedora de materiales pa

ra embarcaciones maritimas que se dedicaban a transportar

(ROMERO, Fernando: La Industria Manufacturera y su Mano de

Obra en 1962; Editorial SBNATI, Lima, Perd, 1963,
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3
el guano de las islas y mds tarde los productos salitreros
del Sur del pafs. De este vigoroso comienzo proviene W.R.

Grace y Co. , una empresa de industriales internacionales,
banqueros, navieros, iniciadores de la era de la aviacidn
latino-americana y, Wltimamente, un factor creciente en el
campo de la qufmica industrial, operaciones cue se contro-
lan desde la "Oficina lMatriz" de New York. En el Perd es
amplio y variado el sistema de operaciones de la casa Gra
cey, con su "Oficina Central® en Lima. Incluye activida-
des como la Industria Textil, Refinerfas de azlcar y otros
derivados de las plantaciones de la cafia de azicar como el
ron y el alcohol; industrias quimicas, pinturas; distribucién
de productos importados y nacionales en el mercado localj;
transportaciones navieras y aéreas, etc. La industria pa-
pelera es otra de las actividades importantes que se suman
al sistema de operaciones de la Compafifa Grace en el Perd;
el papel que se usa para la confeccidén de cajas y bolsas
se fabrica en Paramonga, donde por primera vez en el mundo
se empled el bagazo de la cafia de azicar como materia pri=-
ma. La industria fabril de nuestro estudio se denomina

"Fabrica de Cajas y Bolsas" que trataremos en seguida (20).

(20) Fuentes de referencia: The Grace Sentinel; September
October 1958, y The Case Study of Casa Grace in Perd
por Eugene W, Burgess and Federick H. Harbinson j

National Planning Association, 1954,
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SEGUNDO CAPITULO

UNA INDUSTRIA FABRIL METROPOLITANA

El 4rea metropolitana de la gran Lima, capital del
pafs concentra el 67 % de los centros fabriles del Perd.
El centro fabril de nuestro estudio, es una de aquellas
tantas industrias que opera bajo la denominacidén comercial
de " Fébrica de Cajas y Bolsas". Inicié sus actividades
hace un cuarto de siglo, convirtiendo en cajas y bolsas las
bobinas de papel que abastece la industria Papelera de Pa-
ramonga, industria que se usa como materia prima las fibras
de bagazo de la cafia de azdcar, desde que fuera instalado

en los inicios de la Segunda Guerra Mundial,

Los mecanismos operativos de la Planta de procesa-
miento, requerian en los afios iniciales, una preparacién
previa, como un anticipo al consumo de la industria papele
ra localy de ahi que, en 1937, se instala una modesta
planta con papel importado de Alemania, Noruega, Canadd y
Estados Unidos de lorteamérica. Con la conflagracién mun-
dial, que como anotamos en el capitulo anterior, repercute
en las diferentes facetas de la vida econbmica del pais,
cesa automaticamente el abastecimiento del papel importado

debido a la alteracién del transporte internacional y prin
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cipalmente porque la produccién bélica deviene como inte
rés primario, de emergencia. Indirectamente este hecho
demanda una mayor elaboracidén de papel nacional en Para-
monga, para satisfacer las necesidades del consumo en el
mercado local. Péralelamente, las industrias de propie
dad alemana en el Perd, para evitar la intervencién Fiscal
no tuvieron otra alternativa que cambiar de razén social o
ser traspasadas a nuevos propietarios, como en el caso de
la Fdbrica de nuestro estudio que fué adquirida por W.R.

Grace y Co. en 1941,
l,- Distribucién fisica de los talleres de operacién

Esta industria, constituida por las Plantas de Caja®m
y Conversién, operaba hasta hace un afio sélo con la de Ca-
jas, con sus secciones de: Coriugadora, "mdquine matriz"
en la que se inicia el procesamiento de las bobinas de pa
pel,convirtiéndose éstas en ldminas o planchas de cartén,
que han de servir para la fabricacidén de las cajas de todo
tipo y tamafio; Imprenta, seccién en la que se hace la im-
presidén de los slichés que llevan las leyendas de las casas
comerciales que solicitan lascajas; las mdquinas Engram-
padora y Engomadora, en las que las planchas de cartén ad
guieren las formas fincles de cajas, unas engomadas y otras
engranpadas, de acuerdo a las preferencias de los clientes;

finelmente la seccién deCasilleros, que como indica su nown
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bre, prepara los casilleros de cartdén para ciertos tipos
de cajas. La planta de conversién es reciente, funciona
desde hace un afio, con sus secciones de tubos y Bolsas.
(Véase figura 1),

La planta de Cajas es la mds grande, con mayor ni=-
mero de secciones y con una fuerza laboral de 144+ obreros;
la de conversién tiene escasamente 51 hombres, conformados
en su mayoria por personal nuevo. Las dos construciones
se levantan dentro de una misma &rea de propiedad, separa
das, sin embargo, fisica y socialmentes: tanto Superviso-
res como subalternos han creado sus fronteras de grupo,
denonindndose corrientemente como "los de acd" y " los
de alla®™, Aparentemente esta separacidén parece que no
afectara a la industria, debido a que cada Planta tie-
ne sus propias actividades de produccién: empero es no
toria la implicacién en el plano de las interacciones del
personal,un tanto deterrioradas por la tendencia separa=-
tista, pero al mismo tiempo convertidas en factores mo-
tivacionales de competencia, como veremos mds adelante al
tratar sobre el sistema informal de nuestro grupo en es-

tudio
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2.- Organizacién Administrativa de la Fébrica.

La organizacién administrativa es de tipo vertical
la pirdmida de la autoridad jerdrquica estd constituida,
en érden descendente, por el Administrador General, Sub-
Administrador, Superintendente, Jefes de Produccidn, su-
pervisores de Produccidén y Supervisores de Calidad (Véase
Figura 2). El grupo administrativo tiene el status de
"empleados jefes", que difieren de los"empleados auxilia
res" por su mayor rango jerérgico y responsabilidades de
mando, Entre los "émpleados jefes", notamos hasta tres
sub-grupos definidos; el primero, constituido por el &d
ministrador, Sub-Administrador, Superintendendente y Je=-
fes de Produccién, denominados "miembros staff"; el segun=-
do, integrado por los Supervisores de PBroduccién, "miem-
bros ejecutivos" y, el tercero, por los Supervisores de
Calidad y Mantenimientocuyo status ocupacional estd en la
préctica al mismo nivel que el de los Capataces, por la du
plicidad de sus funciones y la ascendencia que tiene sobre

el personal subalterno.

Los Capataces ocupan el status de "obreros calificados',
no tanto por la especialidad que pudieran tener, siné por
sus afios de experiencia acumuladas y grados de responsabi-

lidad

Formalmente se reconocen tres niveles de calificacién
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del personal subalterno: "obreros simples , comformados
por aquellas con instruccién primaria incompleta o analfa
betos por desuso; los "semicalificados", con primaria in
completa o completa, mds los afios de experiencia que tienen
en alguna labor industrial (ejemplo: engrampadores, dobla
dores, ayudante mecénico, etc.) y finalmente, el personal
"calificado", llamados "maestros", con instuccién primaria
incompleta, completa o secundaria incompleta, importando
mayormente su preparacidén técnica que lo hace especialista
en determinada rama industrial (mecdnicos, electricistas,

maquinistas, caldereros, etc.)

La representacién poreentual de este personal, es la

siguiente:
Niveles de Calificacién %
Obreros Simples 75 %
Semicalificados 15 %
Calificados 10 %

Entre los "obreros simples", notamos dos grupos,tan
to en responsabilidad como en ganancias salariales: 1los

nuevos, que auln no han cumplido el afio de servicios ocupan
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el status de "Volante" y como tal son asignados, rotativamente,
a diferentes actividades auxiliares, de acuerdo a las neeesida
des de cada seccidn de trabajo, con el propbésito de observar 1la
adaptacidén del hombre a una labor determinada; el otro grupo lo
constituyen los obreros con "puestos fijos" logrados por su ha=-

bilidad y su mayor tiempo de servicios,.

3.~ Relaciones de autoridad.,

Las funciones y responsabilidades del personal direc =
tivo tivo y subalterno se perciben, no porque sus alcances y 1li
mitaciones estén difinidas (con exepcién de 1as normas genera-
les que seiliala el Reglamento Interno de Trabajo para obreros,
puestos en vigencia en 1962), sino por que la"costumbre" les
ha permitido ajustarse a las condiciones cambiantes del pro-
ceso industrial, cada cual conforme a su habilidad e inicia-
tiva. Los problemas de duplicidad, interpretacién de fun-
ciones v demds aspectos de la polftica administrativa, fue-
ron siempre solucionados y canalizados por el "jefe mdximo",
quien, en los afios iniciales de la industria, absorbie ade-
més muchas de las funciones ahora distribuidas y delegadas

a jefes intermedios; empero, a travéds de los afios ha segul

do todavfa persitiendo el paternalismo directriz (21), co-

mo un reflejo natural de actividades semejantes derivadas
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de la "Oficina Central", actitudes que suelen encontrarse
tanto en los funcionarios nacionales como extranjeros. Es

ta actitud paternalista conlleva la desponfianza conscien

o inconsciente, absorbidas por la imegen del "quehacer per
fecto" y la susceptibilidad engendrada por el exagerado
"amor propio", cuando las decisiones son tomadas inconsul.-
tamente por jefes subalternos.

Aludiendo a este hecho nos decfa uvno de nuestros infor-

mantew:

"Es muy Tradicional en nuestra organizacién,
aceptar a fardo cerrado todo lo que viene de
arriba -referencia a las oficinas centrales
de New York y Lima-, aunque las instrucciones
va no se adapten a los tremendos cambios de
nuestro desarrollo industrial, E1l problema
es que la Gerencia y sus Asesores sec aferran
a veces a2 los viejos sistemas de Administra-
cibén, permitiendo mover cualquier paja sdélo
con su visto bueno . . . .pero tambien creo
que los jefes de menor rango son complices,
por no haces ver a los altos jefes sus erro-
res",

S5i la ténica que caracteriza el proceso industrial
es el trabajo en equipo, fundamentalmente creativo, ¢por
qué persiste la actitud paternalista?, (que factores mo-

(21) Anuestro entender, el " paternalismo", como proble-
ma, no es solo aquella actitud patronal simbolizada por
d4divas materiales otorgadas por la Empresc a su personal
subalterno, sino tambien, la actitud mental traducida en
las relaciones de autoridad. Una de ellas es la descon
fianza y falta de fé hacia los subordinados, que al fin
de cuentas se hace reciproco,
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tivan para que los jefes sigan desconfiando de los subor-
dinados?- El paternalismo como establecimiento de la re
lacién de dependencia, constituye en si una subordinacidn
de"poderes", sea en el planc gubernamental o industrial,
politico o econbémico, la misma que por extensidén adquie-
re variados matices con exigencia de lealtades. Aquellos
que tienen el poder polftico o econdémico, consideran y e=-
mulan como algo necesario esta situacidén de depandencia,
porque en‘condiciones de compromisos que conlleva lealta-
des les resulta cémoda y fécil conservar y robustecer el
poder que detentanrmaﬁipulando las voluntades de los su-
bordinados. Este hecho que encontramos en todas las eta
pas de nuestra historia, se replica en los centros indus-
triales. Dentro de las relaciones obrero-patronales

nos parece que la "desconfianza" entre jefes y subordina-
dos constituye el reflejo de la actitud paternalista, la
misma que responde a factores como 1la "barrera intercul-
tural", que se establece por ejemplo entro el persénal
fordneo y el nacional., Aqui encontraremos claramente que
cada uno tiene su propio universo, un particular marco
cultural con valores propios, espectativas, creencias

y sentimientos creados a través de la educacién formal

e informal El personal forédneo, especialmente el nor-
teamericano, tiene casi siempre una definida imagen de
autovalorizacidén, por proceder de paises desarrollados

cuyos adelantos cientificos y tecnoldgicos son pondera-
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dos hasta la saciedad por los poderosos medios de comu-
nbcacién de masas, los hogares y centros educativos,

Como Contraposicidén a los pardmetros que caracterizan al
mundo "super-desarrollado’, se suele hablar a menudo de
los llamados"paises sub-desarrollados" entre ellos el
Perd. Los infujos de aquellos medios de comunicacién,
repercuten mas hondamente el los paises en desarrollo,
porque aquel mundo tecnificado se figura cowo el paradig-
ma de un economfa que emerge de la industrializacién.
Factor concurrente querimpide la mutua comprensién del
personal foréneo con el nacional, es sin duda, la diferen-
cia de los sistemas educativos formales e informales, en-
cuanto el primero tiende a robustecen la independencia de
accibén del educando, en tanto que el segundo apenas reci-
entemente trata de desembarozarse del tradicional tutelaje
"intelamctualista". A estos factores se suman las diferen-
cias de comunicacidén lenguistica y, muy especialmente, los
usos y costumnbres nacionales que cada cual tiende a mante-
ner, Encontrados de esta suerte bajo un izismo crisol de ac
tividades, salen a relucir las imdgenes que se tienen mﬁtga
mente, como podrd notarse en la siguiente glosa de uno de

nuestros informantes:
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", . « «a un gringo se le cree todo lo que
dice, aunque esté equivocado. al personal
peruano, se le ve con cierta duda, pero no
asf al gringo aunque ueta la pata. Parece
que todavia siguieramos con una mentalidad
colonialista. Claro hay exepciones respe
tables; gringos honestos y con seso, saben
lo que dicen; pero la mayorfa nos malogran
las cosas y luego se mandan mudar dejandonos
al muerto sobre nuestras espaldas « « « o o
y todavia nos echan la culpa, pero que todo
eso se les pasa sélo porque son gringos".

El fordneo diréd a su vez que hay escaso personal
nacional con la preparacién técnica suficiente para asu

mir funciones de responsabilidad en la industria, imagen
que motiva hasta cierto punto a mantener la actitud pa-
ternalista. Es posible que la barrera intercultural
disminuya y adn tienda a desaparecer graduclmente debbdo
al aumento progresivo de técnicos nacionales, reorienta-
cién del sistema educativo, establecimiento de un apropia
do canal de comunicaciones, entrenamiento en servicio y
el deseo sincero de mutuo entendimiento y confianza, he-
chos por lo demds necesarios para una mejor productividad

v satisfacién del personal que labora en la industria.

En un dindmico proceso de industrializacién, "la
descentralizacién y delegacién de autoridad de-pende de
la fe en la gente. Donde no prevalece esa fe, los que
ocupan posiciones superiores en la organizaciones trata-

rén de mantener rigido control sobre sus subordinados
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Esto presenta una barrera contra la flexibilidad de ope-

racién y el crecimiento de la organizacién" (22).

4,~ Los Cambios Tecnologicos y_la Conducta Administrati

. ——— o — T ——— e —— — T ————— - ————— -

Uno de los factores que nos permitird entender me-
jor las circunstancias de las que emergen la condusta ag
ministrativa y laboral, son los cambios tecnolégicos y
sus consiguientes implicaciones en la productividad y sa
tisfaccidén del personal, cosa que veremos en una prespec

tiva histérica del centro fabril que estamos tratando,

Cuando la Fébrica fué adquirida en 1941, empezd
procesando 500 toneladas de papel; en la actualidad con
sume un promedio mensual de dos mil toneladas; El sis-
tema tecnolégico de la planta ha pasado por toda una ga-
ma de cambios, ajustes y adaptaciones, desde el uso de
maquinarias de tipo mecdnico, hasta las propulsadas_por
generadores eléctricos., Por ejemplo para la primera:
Planta de fuerza, se acondiciond una vieja mdquina Fawer,

mdquina que en sus tiempos se usaban en la agricultura;

(22) WHITE, William F.: La mano de obra de alto nivel
en el Perd; SENATI, Lima - Perd 196k,
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el quemador fué reemplazado por un horno de ladrillos,
el que era alimentado con leifla; si la maquina se malo
graba, casaba la produccién total de la Planta; pues
tenfan que esperar entre dos o tres dfas para que se en
frfe el horno y luego de hacer las reparaciones necesas
rias, en otros tantos dias calentarlo en forma progresi
va para que no se desprendieran los parches por el cambio
brusco de temperatura; Aduellos. +tiempos eran otre ;4
atn no muy le janos. Ahora el generador de fuerza, esta
conformado por dos:calderos que producen wyagpor, por la

combustion de petroleo.

a)e~ Dualidad conflictiva de lo viejo y lo nuevo,

Lo relevante de los cambios tecnolégicos, es su as=-
pecto motivacional de lucha de lo viejo y lo nuevo, limi
tado no solamente al ambito del centro laboral, sino tam
bién en el mundo hogarefio, en la sociedad, donde se colum
bran nuevas metas de valores, ademas de la sincronizacion
del mundo urbano en una nueva actitud hacia el trabajo
nocturno que demandan las tareas por turnos. En nues-
tros afios de carrera espacial, hablamos con mucha familia
ridad sobre los "cambios de la vida moderna”, ganados por
el entusiasmo de los resultados espectaculares, pero sin
detenernos a pensar mucho en los traumas emécionales que

tal vez, producen la velocidad vertiginosa de aquellos
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Cambios., Esta eterna 1lucha de lo viejo y lo moderno,
la encontramos bien definida en el centro industrial que
estamos estudiando, Un alto ejecutivo decfa que la in-
dustria habia pasado por todo un proceso de cambios en
maquinarias y ampliacidn de intalaciones:

"pero cada cambio nos ha costado muelas~-excla_
maba-porque la gente na aceptaba as{ no mas:
ellos se oponian, no obstante que los cambios
en maquinarias y sistemas de traba jo les permi
t{a reducir el esfuerzo f{sico que realizaban,
ademas de la me jora salarial que les representa
ba, Esto parece increible, verdad?, Pero
asi es nuestra gente. Es 1a ignorancia que
les hace reaccionar de ese modo",

Convengamos en que la “ignorancia® (que suele con=-
fundirse con analfabetismo) sea un factor aliado de la
resistencia a 1la aceptacién de nuevas cosas e ideas; pe
ro no creemos que sea un causal unico y determinante,
sino muchos otros factores comple jos y profundos que ha
cen tambalear la seguridad personal del protagonista,co
mo se podrén notar a través de los siguientes relatos =~
que hizo un funcionario de la Empresa:

"Lg primera Imprenta que tuvimos, fué una que ha
cia un solo proceso de impresion; no tenia ali-
mentadora de tinta ni rayadora de los pliegues,ni
cortadora de ranura, o sea, que todo eso se hac{a
en tres procesos; pero ahora la Imprenta Hooper
hace los tres procesos, La gente que traba jaba

en la vieja Imprenta, protesto por la adquisicion
de la nueva maquina, con la que en verdad ya no
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necesitabamos el mismo numero de gente, sino un personal
reducido, los mas capacitados, en tanto que el resto del
personal fué transferido a otras secciones.

Al modernizar la Imprenta nos benefieidabamos mutuamente
se consiguio mayor produccion con menor costo para la
Companfa, pero también el personal sacaba mayor provecho
por el jornal me jorado; | pero la gentej, en lugar de a-
gradecer, de ver con buenos ojos el cambio que nos bene-~
ficiaba, decia que se les aumentaba el trabajo con menos
personal, puesto que anteriormente trabajaba ma's gente,
Es que ellos no se daban cuenta que la maqulna estaba
reemplazando el esfuerzo f{isico de un mayor nimero de --

personal, En fin, poco a poco fueron entendiendo de las
venta jas™

Esta seccion Impresora, denominada llanamente la
"Hooper", ostenta ahora la jerarquia mas atrayente en-
tre las secciones de la Planta de Cajas, debido a que
el trabajo racionalizado y la constante demanda de pro
ducci&n, ha permitido que sus operadores dque laboran a
destajo perciban ganancias respetables, con el consi--
guiente incremento de su prestigio. De ah{ que, dentro
del ambito de la fébrica, la "Hooper" sea una de las -
metas de la movilidad ocupacional de muchos traba jado-

res.,

Nuestro informante nos relata otro caso de aque-
lla lucha entre lo viejo y lo moderno, relato que tras
luce un cierto estado de inseguridad de los protagonis
tas:

"Antes, los Bobineros tenfan que hacer esfuerzos

descomuna1ea, realmente sobrehumanos, para trans
portar y colocar las bobinas en la maquina Corru

gadora. Para eliminar este traba jo penoso se hi=
cieron una serie de cambios y ajustes: se traje-
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ron Towmotors que levantan las bobinas median-

te un sistema de cucharas y las colocan en el

transportador, el que es conducido con simples

movimientos, hasta que un sistema de palancas

y botones pone las bobinas en la Corrugadora,

operacion que puede hacer un solo hombre; pero

cuando hicimos estas innovaciones la gente pro

testd argumentando que se les daba mayor traba

jo, jcosa falsa; , al contrario les estabamos

aliviando el tremendo esfuerzo fisico que hac{an'",

La inseguridad de ser desplazados por las innova
ciones va destacandose como una constante, hecho que ha
ra decir a nuestro informante "que la gente teme las co
sas nuevas como si fuera a competir con ellos”, y en
verdad no deja de ser una competencia desleal entre el
hombre y la méquina, cuyos sistemas de trabajo van auto
matizandose con el correr de los dfas. "Es inob jetable
-dice el Psiquiatra Valdivia Ponce- que el hombre de es
ta cultura accidental, se va separando cada vez mas de

la naturaleza al crear con el maquinismo un esquema de

vida que coarta su espontaneidad y lo angustia. La ma-
quina que parecfa depender del hombre, lo estd esclavi-
zando y sometiendolo a vivir dentro de un esquema que lo
frustra constantemente, Sabemos que toda frustracion
trae angustia y toda angustia genera hostilidad y agre-

sion, Si esta hostilidad no se maneja o regula se des

rd
plazara facilmente sobre los demas seres humanos, produ
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ciendo serias consecuencias en la interrelacion humg

na (23).

Vista as{ 1as cosas, aparentemente el mayor proble=-
ma que tiene la Empresa es cuando se quiere introducir -
algo nuevo. ”Aquf la gente - nos dec{a otro informante

que esta acostumbrado a trabajar a otro ritmo, a la an-
tigua, se niega a cambiar sus habitos de trabajo"i Este
mismo informante nos relataba un caso tfpico de esta dua

lidad conflictiva de lo viejo y 1o nuevo:

"En la Seccion Casilleros, 1la gente atn sigue
cargando sobre los hombros las laminas de carton
que son usadas para los casilleros de las cajas.
Para aliviarles el trabajo, o redicirles el es
fuerzo fisico que hacfan, introdujimos hace poco
una faja trnsportadora de laminas., 1la gente se
opuso, Di jeron que l1a faja trnsportadora era
muy baja y que ellos al agacharse hac{an mayor es
fuerzo, por lo que estaban en peligro de malograr
se los rifones. Entonces pusimos -anos taces o
cufias para levantar la faja transportadora a una
altura que les convenia; pero tampoco estaban de
acuerdo, ya no por la altura sino por el tamafo
de la faja. Achicamos al tamafio que querfan; pe
ro tampoco esto 1les satisfizo, dijeron que era
ya demasiado chico, por lo que piezamos y agranda

mos un poco mas la faja, Finalmente dijeron que
no les convenia y que mejor se les dejara traba
Jjando como gntes., iDios Santoj { Imagfnese Ud.]

Ellos no veian los beneficios que la faja trans-
portadora les reportarfa, no solo porque les iba
aliviar en su esfuerzg ffsico, sino tambien por=-
que podfa producir mas y por consiguiente ganar

(23) CARAVEDO,ROTANDO,MARIATEGUI: Estudios de Psiquia-
trfa Social en el Perd, Ediciones del Sol, Lima,

1963,
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mas . {Pero no seﬁor;,,no Querfan saber nada de
c0sas nuevas, Ah{ estan tercos hasta las pati-
210 8sse "o

La apreciacién de nuestro informante es sin duda
convincente; empero, el obrero que rechaza un elemento
nuevo que aparentemente la ha de beneficiar, tiene igual
mente razones convincentes para asumir una actitud con--
traproducente, Uno de aquellos protagonistas del cam=-
bio decia que no aceptaron la instalacion dé‘la faja
transportadora "porque les demoraba en el trabajo al que
estaban acostumbrados”, del que se induce la dificultad
de adaptacion ai cambio del ritmo de movimientos, el mis
mo que con paciente tiempo de préctiCa probablemente se

hubiera logrado.

b.- Impacto de los cambios en la conducta Adminis-

trativa,

Cuando se habla del impacto de los cambios
tecnolégicos que conlleva el proceso de industrializa-
cién, se piensa mayormente en funcidn al personal obre-
ro, como si las secuelas de los cambios no alcanzaran
tambien al grupo administrativo, ‘Consideracidn falsa.
Por e jemplo, una reorientacion sorpresiva del sistema

administrativo, repercute ya no tanto entre el personal
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obrero , sino mas bien entre el personal directivo, de
primera lfiia, como podemos notar en la siguiente apre-

ciacién de nuestro informante Manuel:

"Los dltimos cambios administrativos ocurridos
en Grace, han creado cierta alarma en el perso
nal peruano, Seguin aquellos cambios-decia el
informante-, notamos que el grupo norteamericano,
en general extranjero, estd tomando nuevamente
en su manos el comando de la Negociacidén Grace;
en este caso la alarma se basa en el temor de

que el personal peruano va a quedar relegado,
disminuida su autoridad",

Darfo otro empleado de la Fé4brica que intervenia
en nuestra conversacién, puntualizé su opinién de modo

méds directos

"Tienes razén Manuel -dijo-; antes la lucha del
profesional peruano era por la promocién, ya que
para los puestos principales trafan a extranje-
ros, quienes en la mayoria de los casos venian
ignorantes de nuestra realidad a imponer sus pro
pios métodos, que posiblemente daban buenos re-"
sultados en sus paises, pero que en el nuestro
no operaban apropiadamente. Ademds, muchos de
ellos ni siquiera eran profesionales, de modo

due eran los profesionales peruanos quienes les
enseflaban para gue luego se conviertan en sus
Jjefes, Esta situacién produjo mucho resenti-
miento, pero a Dios gracias fué alcanzada la pro
mocién a cargo de mayor jerarquiag pero que a-
hora que ya la tienen en manos, temen perderla.
Eso es lo que sienten me parece, ante los cambios
que van ocurriendo de sorpresa, ven una grave ame
naza a su posicién ganada con iucha y sacrificios.
Esta es la psicosis que yo noto caesi on todee los
niveles del personal peruano".
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Las observaciones que glosamos, son una elocuente
revelacién de cbémo la sensibilidad humana queda afectada
por cualquier cambio, cuyas implicaciones no fueron pre
vistas para preparar el terreno antes de poner en marcha
el cambio deseado. El fenémeno ffsico de accién y reac
c¢idén, se replica en el plano humano, cuando se ignora o

se otorga poca importancia a las reacciones del hombre
ante cualquier innovacién que afecta su mundo.

Los cambios tecnoldgicos (introducecidén adminis-
trativa,etc.), se reflejan innegablemente en el siste-
ma de valores y la estructura social de los protagonis-
tas del cambio (sean obreros, empleados o jefes que ma-
nejan la industria), debido a la interdependencia de ta
les factores en la vida del grupo.

Ahora la abundante literatura sociolégica nos
demuestra que en la vida de los grupos todos los fenémé
nos sociales estdn interrelacionados, formando un verda
dero sistema, de suerte que, si ocurre un cambio sola-
mente en uno de aquellos elementos o fenémenos sociales
quedaréd afectada irremediablemente toda la masa de fend
menos, aunque no con la misma intensidad del primero.

-

c.- Motivacién para los Cambios

No discutimos aquf las bondades de la

introduccién de maquinarias modernas, que permitan se-
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guramente un incremento de la produccidén a un menor cesto;
ni la racionalizacién del trabajo, que a través de incenti
vos o destajos permiten al obrero mayores ganancias sala-
riales, resultante de la mayor produtividad; ni la des-
centralizacién de la estrutura administrativa, que evita
le. duplicidad de esfuerzos y reduce la carga burocrdticaj;
pues aceptando que existe su lado positivo en estos cam-
bios, limitamos aguf nuestra observacién a la forma u-
sual de cbmo venden las ideas. Sabido es que la innova
cibén de elementos tecnolégicos y ain la reorientacién

de cualquier sistema existente, debe conllevar necesa-
riamente, la motivacidn suficiente que permita su acep
tacién; Ademds deberd establecerse previamente los ca
nales de comunicacién entre promotores del cambio y los
protagonistas envueltos en é1, para as{ evitar la ansie
dad y las preocupaciones aveces injustificadas, Si el
agente de los cambios ignora este vital puente de comu-
nicaciones, las noticias alarmistas de la innovacién

van creciendo como bola de nieve en la inmaginacién de

la gente, distorcionandose acorde a la fantasfa de ca-
da uno. Nadie duda que la industrializacién es, en si
todo un proceso dindmico de cambios, que como el sis-
tema solar hace girar al mundo del individuo que cae en
su 6rbita, individuo que para sobrevivir se ve precisado

a ajustar su ritmo de vida al inevitable cambio., I el
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peligro estd, como hemos visto, en que estos cambios ocu
rran bruscamente, sin la preparacién previa, ya que el
hombre no desea abandonar tan facilmente las normas de

vida hecha suyas po afios y ailn generaciones.

Josué de Castro decfa en una conferencia reciente:
"el probleme de nuestro tiempo es la velocidad cada vez
mayor de los cambios tecnolégicos cicntificos, que la
propia adaptacién del hombre a ellos; en otras palabras
si nuestro organismo aprendié a crear anticuerpos para
defenderse de la invacidén microbiana, es todavla torpe
para defenderse de las radiaciones nucleares;" concepto
que nos da una buena medida de la lenta adaptacidén del
hombre a cualquier tipo de cambios. Tal es el caso en la
Febrica de Cajas que'venimos tratando. La racionaliza-
cién del trabajo y la expansidén industrial estdn atrave-

zando por un ritmo acelerado.

"antes la cosa era diferente v se marchaba mejor-nos
decfa un funcionario de la Compaiiia, hasta hace poco nos
hemos pasado incluso sin un Ingeniero permanente, pordue
la cosa nos parecfia mds simple; pero ahora ya no podemos
continuar igual, porque las mismas maquinarias son més
complejas y necesitamos del conocimiento del especialis-

ta"




46

En los afios iniciales de la industria, la fuerza
laboral estaba constituida wpenas por medio centenar de
hombres integrados en su meyoria por nigrantes provin-
ciuanos que desde la Segunda @uerra Mundial vinieron a
Lima en oleadas ininterrumpidas. En aguellos afios las
relaciones obrero-patronales ere afn mds personal y di-
recta, de modo que, €l trabajador llevaba sus problemas
para que el administrador General o el oub-acduinistrador
los resolvieran personalmentes

"Cuando esta Fébrica no era ni la mitad de lo que es
ahora- nos decia un informunte veterano-, no habian tan-
tos alborotos como ahora. Se bastaban el Gerente y don
Rami y asf creo estabamos mejor, porque ellos conocen
nalno a palmo el negocio y saben tratar a uno con maneras

sin prepotencias. Asi deben ser los jefes, como verda-
deros padres para uno".

de.~ Paternalisiio directrz y la conducta adaptati

ve_a 1los cambios

Pty

Pero al correr de lo &iios, apenas en algo més de

dos décadas, han ocurrido cambios insospechados en la
Fabrica: ampliacién de las instealaciones, remodelacién

o adquisicién de modernas maquinarias para elevar el ritmo
de produccidén que permitan satisfacer las demandas del
cliente; de esta suerte el administrador General quede
absobido précticamente por la complejidad de la estruc-
tura administrativa, hecho que le obliga & delegar ma-

yores responsabilidades @ jefes intermediosj; sin cembargo
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en ciertos aspectos, la comunicacién con el subordinado
es todavia vertical, de arriba abajo, pero dentro de un
plano mds formal B impersonal, limitado a las situacio-
nes del trabajo rutinario v la ejecucién de las innova-
ciones tecnolégicas. Bajo esta nueva orientacién admi-
nistrativa, con pequeiias variantes, las condiciones de
trabajo persiten, como el horario de labores que aveces
excede las ocho horas establecidas por Ley, convertidos
en sobretiempos permanentes o transitorios; 1las varia-
ciones salariales desée el jornal simple, hasta los des
tajos, bonificaciones e incentivos por produccién, etc.
A pesar de la delegacién de funciones y responsabilida-
des, los jefes intermedios continuaron en la préctica a-
justados al rol de ejecutores de las "ordenes superiores"
marginando un tento la iniciativa personal. Este hecho
recuerda al autor, un caso més extremo observado en otro
centro industrial de la costa, donde un jefe querido y
respetado por su gente-, mantuvo a su Asistente bajo la
influencia de su autoridad absluta, haciéndole un mero
ejecutor de sus Srdenes. Al ser promovido el Jefe,
el que le remplazaba prefirié guedarse con el Asistente
considerando a2 la sazén como el hombre mds cuaplidor de
sus deberes; pero al pasar los dias observo el miedo que
tenfa éste para sugerirle alguna idea. Un dfa’, el jefe

incomodado por la actitud temerosa del Asistente, le ob-
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servé claramente: "hombre- le dijo~, porquéno dice Ud.
lo que piensa?, ¢porqué le da usted tantas vueltas al
asun@o?".' El Asistente no se hizo repetir la observa-
cibn, y respondié con igual franqueza: "“bueno sefior-re
plicé~, qué quiere Ud. que haga, después que por tantos
ailos mi pensamiento ha funcionado bajo una dictadura de
drdenes que habfa que cumplirse sin murmuraciones?",
Esta es, sin duda, una elocuente revelacién del paterna-
lismo directriz, que en el fondo debe estar premunido
posiblemente de las buenas intensiones de hacer lo ne-
jor, tal cual lo concibe quien lo prctica, pero al mis
mo tiempo desconfiando de la capacidad creadora de los
demds-; esto es, precisamente, lo negativo de esta actitud
pues frena la iniciativa nersonal y de ese modo se pier-
de lamentablemente el aporte valioso que podria siénifi-
car las ideas concebidas en equipo. Pero esto no es el
caso de la industria que estamos tratando, donde por el
contrario, la actitud paternalista de los afios iniciales
traté de amoldarse a la larga a las situaciones cambicu.-

tes del industrialismo:

"esto que ve usted-nOs decfa un jefe de Compafiia-
ha pasado por todo un proceso de adaptaciones; es=-
to es el resutado de toda una vida'.

M-ccrvaciones de estc género son dichas con franque-
za, plenamente conscientes del ferlomeno en el que fueron

¥y son protagonistas directos. Y esta toma de concien-
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cia del personal directivo de la Empresa, es a nuestro
entender, lomds valioso, porque permite hacer esfuerzos
por ajustarse a las reacciones de sus subordinados. El
caso del personal de Casilleros que ya mencionamos y que
se negarén a aceptar e incluir a su mdquina un nuevo ele
mento, ademds de los ajustes que hacian los innovadores
para satisfacer las demandas del personal, simboliza el
tipo de conducta adaptiva que estamos destacando. Lo
peligrosamente negativo se presentaria, si los fefes se
aferrara, intransigentemente a sus ideas, a las formas
tradicionales, a los sitemas conservadores de la organi

zacibn y politica empresarial.

"Usted sabe que todo cambia en la vida- nos decia
otro jefe de la Compafiia-,aunque a los viejos nos
gusta_prendernos a veces a nuestras costumbres,.a
nuestros sistemas que nos parecieron y parecen me
jores. Esta es la ley de la vida y no hay esea-
patoria".

Este es el tipo de actividad al que denominamos "to
ma de conciencia', que se convierte en definitiva en
una condicién sino que de la adaptacidén del hombre al
proceso de industrializacidén. Escuchamos lo que nos di

ce el mismo informante.

"En toda industria o centro agricola pasa lo mis-
mo: cambios de lo viejo por lo nuevo. Por e~
jemplo veamos el caso de Paramonga, de cémo en la
agricultura el arado de buey fde remplazado por el
arado mecdnico; sélo hasta hace pdc¢os aiios habra
udted visto que la cafia era cortada por los famo-
sos macheteros, quienes se metian a cortar la ca-

011225
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fila despues que ésta era quemada y salian con las
caras tisnadas de ollin y la ropa hecha girones;
ahora este sistema de corte ya ha sido remplaza-
da por las cortadoras mecdnicas, las que hacen
funcionalmente varios procesos: cortan, recogen

y cargan la caila en uns pocos instantes. Esta
la mecanizacidn que viene como un proceso natu-
ral del desarrollo moderno; las mdquinas van
reemplazando al esfuerzo de mucha gente, aliviag
doles el trabajo pesado y duro. Esto que por un
lado es ventajoso para la industria, debido a que
le permite aumentar su produccidén a un menor cos-
to, resulta desventajosa para nuestra poblacidn
laboral que no tiene la preparaaién suficiente.
Cuando el obrero industrial no estéd suficientemen
te capacitado para enfrentarse a las cosas moder=
nas, queda desgraciadamente rezagado y reemplaza-
do por el individuo mds capaz; pues es lo que e-
xige la industria que se moderniza cada vez més:
técnicos que sepan manejar miquinas".

En los dltimos afios la Industria Fabril, como el sec-
tor mds moderno de la economia en el pafs, ha venido ad-
quiriendo un desarrollo inusitado, haciéndose mds comle=-
ja su organizacidn Tecnoldgica. El dinamismo de este
proceso industrial demanda con urgencia la disponibilidad
de una fuerza laboral calificada, entendida asi al peso-
nal capacitado no sélo por sus aiios de experiencia, sino
aquel que haya alcanzado un nivel bédsibco de educacién y
recibido el adiestramiento técnico industrial. De hecho
"el problema de la capacitacidn de la mano de obra indus-
trial del Perd es una de las tareas de las urgentes den-

tro de los intentos de promocidén econémica del pad" (24)



) 5

(24) 5 sin embargo a pesar de vislumrarse cada vez més
oportunidades ocupacionales bien renumeradas para el o
brero calificado, concurren muchos factores para retar
dar o desviar: los j; intereses de nuetra potencial fuer
za laboral, siendo el més serio de ellos aquel."presti-
gio tradicional de otras ocupacionnes no manuales".

De ahf que los estudiosos de este problema claman por
la "falta de una serie de instituciones educativas que
llenen un campo completo de prestigio social "(25) y la
misma reorientacidn ée nuestros sistemas educativos for-
males que deberian ajustarse a las necesidades reales

de un pafs en procesado desarrollo como el nuestro,

Hasta aquf hemos destacado algunas de las actitu-
des patronales, como secuela del proceso de industriali
zacibén; subrrayemos finalmente aquel tremendo déficit de
mano de obra calificada que recuiere con urgenca nues-

tra economfa que emege a la industrializacidn .

(2%) BRIONES, Guillermo y MEJIA VALERA, José; El Obre
ro Industrial. Instituto de Investgaciones SocIo
légicas. Universidad Nacinal Mayor de San Marcos’
Lima Perd 1964,

(25) WHITE, William F.: La mano de obra de Alto Nivel
en el Perd. ©Servicio Nacional de Aprendizaje y
Trabajo Industrial (SENATI) Lima- Perd, 1964,
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Retomando la atencién del centro fabril de nuestro
estudio, nos preguntamos sobre los nexos del mecanismo so-
cial de los trabajadores, que les permite sobrevivir a
los embates de la industrializacién. No creenos tan fé-

cil responder a esta interrogante, sin antes referirnos,
en perspectiva, a la formacién y funcionamiento de la or-

ganizacidén gremial de los trabajadores.

ee- Orgenizecidn Sindical,

La constitucidén del sindicato en 1957 (Véase

Figura 3), res onde a muchos factores latentes que el tra
bajador lleva a cuestass inseguridad ocupacional, 0 sea

el temor de ser despedido en cualquier momento; trato im
personal y a veces " prepotente" de algunos jefes, especial
mente Capataces; reajustes salariales y otras condiciones
de trabajo. Estos sentimientos que recogié el autor ad-
quieren mayor significacidén wxpresiva en las propias ﬁalg

bras de los informantes:

"Antes de que se formara nuestro Sindicato- nos de=-
cfa un obrero ya entrado en aiios-, mucha gente tra
bajaba con miedo de perder su puesto. 5i alguno
se atrevia a protestar por cualquier injusticia,

el jefe le decfa bien claro: "para ingresar a la
Fabrica hay una sola entrada, pero para salirse hay
hasta cuatro puertas; asi es que amiguita puedes
escoger entre quedarte en el trabajo o mandarte mu-
dar para siempre. En estos casos, como dice,el di
cho, a veces méds vale ser gallina que gallo", ¥
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Y es probable que asi fuera, porque especialmente

con el flujo migratorio de provincianos hacia las ciuda

des costeflas, iba en aumento la abundancia de mano de
bra de de gente no capacitada, que pugnaba por lograr
quier ocupacidén que les asegurase el sustento diario,.
Esta cruda realidad nos lo confirma un funcionario de

Compafiia:

o)

cual

la

"Creo antes la cosa era diferente y se marchaba me-

Jor; uno podia sacar o reemplazar al personal si

alguno de éstos se nos ponfan rebeldes 0 querian
sabotear la produccidn, pero ahora, especialmente

desde que formaron su Sindicato, ya se han crecido.
Para mi concepto -agrega el entrevistado-, el ma-
yor mal que tienen los centros de trabajo es la fa
mosa Ley que ha permitido la estabilidad de los tra
bajadores, cosa que obliga a los patronos a mantener
muchas veces a personal innesesario y ain a gente a

nalfabeta, por el sélo hecho de haberlos tomado"

Trabajar en un ambiente de inseguridad, crea sin duda

una tremenda ansiedad de asirse a algo o alguien que brin

de algin soporte, porcue estéd de por medio la dura reali-

dad del presente y el futuro de los siyos.

"Sefior, el temor de perder el puesto es es muy fuerte-
nos decia un obrero-, cuando se piensa en la olla que
debe ser llenada diariamente para saciar el hambre de
muchas bocas; cuando hay hijos y esposa que esperan
las ganancias del jefe fle familia, para comprar las
medicinas, Utiles de estudio y tantas otras cosas més.
Es por esa razdén que muchos compafieros trataban de
sobrellevarse bien con los jefes, especialmente con

los Capataces".

Los Capataces en lo afios iniciales de la industria,

cumplieron un rol preponderante: Como ejecutores de las
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"érdenes superiores" exigian un amayor produccidn al Persg
nal, a fuerza de halagos o amenazas de despido. Es proba
ble que en la mayorfa de los casos, como bien observa el
Dr. Whyte "tradicionalmente, el Capataz en el Perd ha sido
un obrero gue recibe un poco més en la paga o en el recono
cimiento que cualquier otrec obrero" (26),hecho que no ocurre
con los capataces de nuestro estudio, cuyas ganancias sala-
riales son aln mayores que los de los supervisores, que sen
sus jefes inmediatos; como resultado de la adicién de los
sobrefiempos permaneﬁtes, incentivos por produccién y afios
de servicios, el salario bdsico es mayor que el de los de-,
més obreros, (27) Telricamente ®l status social y ocupaeio
nal del Supervisor de.Calidad es mayor que la del Capataz,
sin embargo encontramos en nuestro grupo de estudio una
"inconsistencia de status-"(28) como se podréd apreciar en
la seccidén final de este estudio-, en razén a la diferen-

cia delas ganancias, hecho que motiva una camuflada tensién

(26) " WHYTE, Willidm F.: ob. cit.

(27) En la Tabla 4 concerniente a los factores de status
del grupo de trabajo, puede observarse comparativa-
mente la diferencia de ganancias y otros status del
trabajador,

(28) Para Zaleznnik el "status inconciente" existe cuan
do los individuos varian en sus posiciones en muchos
factores de status. Por ejemplo, el individuo cuya
posicién educacional es alta, en tanto que sus posi-
ciones étnico y de trabajo son bajos. Véase "Work
Satisfaction and Development", p. 23; A, Zaleznik,
Boggonz Divisidén of Research,Harvard Business School
1956,
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expresad ocasionalmente en falta de coperacién y criti-
cas con o sin razén, Be otro lado la autoridad absorbente
de los Capataces cred variadas reacciones en el personal

obrero, de modo especial en los dirigentes del Sindicato:

"Hasta hace algunos afios -nos decia un ex-dirigente-

los Capataces eran auténomos: daban sobretiempos a

la gente de su simpatia; daban permisos cuando que-

rfan, En el trabajo hacfan muchas maniobras; por
ejemplo, acumulaban los trabajos mds pesados , el

‘hueso mas duro, para hacer sobretiempos por las

noches que pa%an doble; asi ganaban lo que querian

y tambien hacian ganar a sus favorecidos, a sus ahija

dos. Ellos tenfan el trabajo corio si fuera un feudd

para hacer sus cambalaches, para satisfacer sus inte-
reses, Por estas maniobras sus favorecidos le aga-
sajaban, le daban chifa, como si fueran sefiores Dipu-
tados o Senadores.. Es duro estar metido en esta danza
de grillos, Menos mal ahora estos gallos ya bajaron la
cresta, gracias a nuestro Sindicato",

El personal obrero, "metido en esta danza de grillos"
tenfa dos alternativas: o bien convertirse en subordinado
incondicional del Capataz, para merecer sus favores,o man
tenerse al margen de aguel efirculo cerrado, constituyendo
el grupo disidente que suefia con las reivindicaciones por

el trato igual.

S5in duda este hecho - adn latente hasta despues de
1957-, sumado a otros factores de tensidn ya mencionados
cuadyubd a precipitar la formacidén del Sindicato, el que
se convirtio en un mecanismo defensivo y calanizador de
las aspiraciones de los trabajadores. Lo revelante de la
formacidén del Sindicato, que eatablece el equilibrio de
poderes obrero-patronales en su politica de "conquista

sociales con firmeza, inteligencia y diplomacia" como



57

bien dijera al autor un prestigiosa dirigente:
"Como muchos tal vez pudieran creer, los que di
rigimos el 8indicato, no somos mnos cucos que fa
cemos asustar a los jefes, ni unos corderitos a”
quienes se les puede manejar a su antojo,¢Noj
Creo los afios nos han golpeado lo suficiente pa-
ra darnos cuenta que trabajando con seso se consi
gue més cosas que con prepotencias y amenazas.
La amenaza o huelga es la dltima arma del trabaja
dor, arma que en los dYltimos aifios se ha despres=-"
tigiado un poco en muchas organizaciones gremia-
les debido a las influencias de la politiqueria.
A Dios gracias esto no reza con nosotros..."

Parece que la fuerza laboral estuviera desligada de
todo compromiso con la tendencias politicas actuantes en
el pafs; empero en la préctica, la orientacién polftica
de la clase obrera se refleja méds que por su militancia
idiolégica, por la simpatia que les inspira los.lfderes
de los partidos polfticos en boga. Aun cuando un buen
sector de los trabajadores declaren su "independencia"
partidaria, subordinada a una cohesién clasista, no dejan
de presentarse ocasionalmente las tensiones internas que
emergen, precisamente, de su orientacién polftica indefi
nida o ambigua. A pesar de que algunos estudiosos con-
sideran" que el"autoritarismo" es caracteristica de la
clase obrera peruana (29), tal actitud la encontramos
marcadamente moderada en el centro fabril de nuestro es-~

tudio, como respuesta, sin duda, a la flexibilidad adap

_(29) BRIONES, MEJIA VALERA: Ob. cit.



tativa del personal directivo de la Empresa, al cumpli-
miento de pactosque eliminan el clima de perenne descon
fianza e inestebilidad y, muy en particular, debido a

la madurez de la organizaciéngremial.

"Cuando los problemas son sencillos,.solucionamos
a palabra de caballero, sifi estar firmando docu-
mentos- nos declaraba un activo lider-, Afortu
nadamente el Sindicato como la Gerencia cumplen™
con lo acordado",

Podria considerarse como fndice de dicha actitud mode
rada,el nimero de conflictos laborales que alcanzaron su
climax en los 24 afios de existencia que tiene la industria
un paro de 24 horas y una huelga de 6 dfas como solidari-
dad con otras organizaciones gremiales, y sélo otro paro
de 24 horas como protesta”por malos tratos y por exigir
mayor produccidén" en una de las secciones de la fabrica.
De este dltimo conflicto volveremos a acuparnos en el ca-
pitulo cuarto. porque atafie directamente a nuestro grupo

de trabajo

El Sindicato, no obstante de mantenerse desligado
de toda Federacidén o Confederacién de Trabajadores, ha lo
grado establecer su plena impotancia en cuanto al equili-
brio de poderes con la Empresa.

"Hasta 1963 estuvimos federados a la Central Sindi-

cal de Grace- nos decfa un dirigente-, perd cuando
nos hicieron una’jugadq agimella vyez de la huelga,
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nos retiramos. Eso pasé cuando los empleados de
Paramonga solicitaron el apoyo de la Central Sin-
dical y como nosotros estuvimos federados, tuvimos
que aceptarla huelga general decretada por la Cen=-
tral. Ya que teniamos un semana de huelga, cuando
la Central ordend la suspensidén sin haberse conse-
guido nada. Nos dimos cuenta que la Directiva de
la Central hacia 1o que le daba la gana, sin impor
tarles nuestros sacrificios; habfa mucha politi -~
querfa as{ es que acordamos retirarnos y dejamos
de mandarles nuestra cotizacién".

"A la C. T.P. (Confederacién de Trabajadores
del Perd) preferimos no ingresar- nos decia el
mismo informante-, porque esa organizacibn es to
do un ensarte de vivos: estd politzando escanda=
losamente; Ud. sabe que estdn amarrados con el
Apra, que le da consignas para actuar como mefiecos.
Toda organizacién sindical tiene que ser apolftica,
para luchar con dignidad y la frente alta por la
reivindicacign de la clase trabajadora. Cualquier
obrero puede tener sus ideas politicas, pero como
agremiado al Sindicato no aceptamos las ideas polf
ticas ni religiosas Esto estd bien claro en nues
tros Estatutos. . " %

El 88% de los trabajadores estdn sindicalizados. El

12% restante corresponde mayormente a los nuevos que aun

no han cumplido loc tres meseses de prueba que establece la

Ley, ademds de unos cuantos obreros que han preferido man
tenerse al margen del sindicato y ser considerados por e-
como "amarillos", En la confrontacién de poderes-obrero-
patronales, no se concibe que un trabajador se mantenga
en una posicién neutral, apartado de la organizacién gre-
mialy tendrd que definirse o ser considerado como el
"desquisiador de la unidad de los trabajadore", por lo
demds ningun compafiero y mucho menos los dirigentes sal-

drian en su defensa si llegara el caso de ser despedidos
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intempestivamente, se verfan obligados a pagar el preci®
de su aislamiento gremial. En cambio, el sindicalizado
goza del pleno respaldo de su organizacién que le garan-
tiza la seguridad de su puesto, buen trato de los jefes,
mejoramiento de las condiciones de trabajo y de todos aque
llos beneficios conseguidos por trato directo; ademas en
casos de enfermedad o muerte del asociado y aln de sus fa-
miliares directos, el servicio asistencial del Sindicato
les provee de ayuda econémica. A todo esto se afiaden

las facilidades econémicas de la Cooperativa de Consumo;
recientemente instalédas debido a que "muchos obreros com
sumfan a crédito articulos de primera necesidad que los
negociantes chinos les provefan, obteniendo por ello pin
gdes utilidades". En la cooperativa, los accionistas son
los obreros, como también sus familiares, quienes reciben
sus utilidades balanceadas anualmente. De esta suerte,
la organizacidn sindical favorece en principio el robuste
cimiento de las relaciones sociales entre los trabajado=
res, cuyos nexos de interaccién social examinaremos en se

guida.

f.-~ Vias de interaccidén social.

El macanismo de las interaccines sociales a
nivel horizontal, confiere a los trabajadores una seguri

dad de apoyo mutuo, permitiéndoles sobrevivir a los im-
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pactos del proceso de industrializacién. Estos senti
mientos de apoyo se proyectan a menudo mucho mds lejos

del 4dmbito laboral.

"5i fallece algin familiar cercano del compaifiero
de trabajo, como la madre, esposa o hermanos-
nos dice un informante-~ hacemos una erogacién
voluntaria para ayudarle. Los compalieros que
pueden van también al velorio. Tenemos que
ser asf. El mundo da vueltas. La vida es
prestada no més., Nuestro lema es: "hoy por
t{ ,mafiana por mf".

El mundo del trabajador industrial estd ensamblado
por miltiples formas de conducta social, resultante de
sus actividades, sentimientos e interacciones Estos
elementos de la conduta social, robﬁstecidos por su per
manencia e identificacidén de intereses en un centro de
trabajo, los cohesiona y 1los mantiene relativamente
salvos de aquella impersonlidad que es caracterfstica de
la cultura urbana industrial. De esta suerte encontra-
mos no sélo aquellas erogaciones voluntarias que ayudan
al "compafiero de trabajo" en casos de emergencias, sino
tambien otras vias de conducta social, como las celebra
ciones de los cumpleafios, regalos de bora y atin el esta
blecimiento del parentezco artificial del compadrazco,
que ios liga mé&s estrechamente, Factor concurrente en
la cohesién de la fuerza laboral, es sin duda, la identi
ficacidn social del trabajador por procedencfaz el 89 %

del personal obrero son provincignés y apenas el 1l1jp res



tantes son nacidos en la Capital ,Lima, y el puerto del
Callao, Esta diferencia abismal de porcentajes no es
fortitua, dirfamos mds bien que es, en cierta manera,de
liberadajpues, como ya vimos en pérrafos anteriores, la
Gran Lima esté ailn saturada de migrantes desocupados y
sub-empleados desprovistos en su mayoria de la califica
cién necesaria que diariamente hacen lo indecible por en
contrar alguna ocupacidén en los centros industriales,coe
sa favorable por lodemds para los empresarios que pueden
seleccionar al personal que requieren, "No sblo es por

un deseo utilitario que la seleccion se impone en relacién
al trabajo industrial; es también en relacién al individuo
que esta seleccidén tiene una iportancia inmensa. la bue-
na seleccidn y capacitacidn individual va a permitir a 16s
individuos evitar fracazos, resentimientos, frustraciones,
tensiones y conflictos, y encontrar el mejor lugar para
desarrolar sus aptitudes" (30). De otro lado, en opinién
del grupo administrativo, el migrante provinciano, a dife-
rencia del obrero limeflo, tiene en su haber la mayor forta
leza de rendimiento en el trabajo fisico, ademds de su ho-
nestidad en el cumplimiento de las normas internas de tra-
bajo. Estas condiciones y estereotipos permiten incli-

nar la balanza de las preferencias por el provinciano,

(30) CARAVEDO, ROTONDO, MARIATEGUI: ob, cit,
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quien es considerado "mds moldeable a las necesidades de
la industria, que el avivato limeno", Esto lo veremos con
mayor perspectiva cuando tratemos en el tercer capftulo
los estereotipos positivos y negativos que suelem emple

ar tanto provincianos como limefos.,

Un mayor nimero de miembros provincianos, ain cu-
ando prodedan de diferentes departamentos del pafs, se
sienten identificados por necesidades y asPiracioneé més
0 menos comunes, aparte de enfrentarse al mismo crisol de

problemas y condiciones duras de la urbe metropolitana.

Otro de los canales de interaccién social de los
trabajadores, especialmente jovenes, son las competenci-
as deportivas que se practican en cierta &pocas del afo,
entre las diferentes secciones del centro fabril. Estas
competencias organizadas por la Secretaria de Deportes
del Sindicato de Trabajadores, son auspiciadas por la
Gerencia provee los uniformes y trofeos., dicho even=-
tos ademds otra connotacién de relaciones sociales 3
constituyen una de las pocas oportunidades en que los
obreros y empleados fraternizan informalmente, ponien=-
do dé lado sus diferencias de status, que no pocas ve=-
crean barreras de mado espécial,con l1os supervisorés
de la plauto.. A este nexo de relaciones sociales se

complementa otro que se establece verticalmente entre
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trabajadores y el personal directivo de la Empresa, me=-
diante los almuerzos de cemaraderfa que la Gerencia ofre
ce anualmente a su personal con la ocacién de la Pascua

de Navidad. Lo valioso de tales interacciones, para el
deserrollo empresarial y la polftica que deberédseguir ueor
de a los cambios tecnolégicos, es aquel hecho que les per
mite establecer y aprender nuevas vias de conducta social
due favorecen en difinitiva al mutuo entendimiento ohrec..

patronal.
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TERCER CAPITULO

ESTRUCTUR.. SOCIAL DE UN GRUPO LABORAL

En el caepitulo anterior hemos expuesto ciertas condie
ciones relevantes del mundo laboral y administrativo, li-
mitado al centro fabril de nuestro estudio. cefialamos que
en las dos ultimas décadas la organizacidén tecnolégica de
la Fabrica ha venido amplidndose y tornandose mas compleja,
con la adicién de nuevos equipos y sistemas racionalizados
de operacién. Al tratar sobre el sistema administrativo
de la empresa, subrayamos su flexibilidad adaptativa a las
condiciones cambiantes de la industria, demostrando empero
la existencia de un cierto "paternalismo directriz", tra-
ducido en las relaciones de autoridad. Merecid nuestr a-
tencibn especial la dindmica de los cambios tecnolégicos
y la consiguiente conducta administrativa y laboral, con-
secuencia de aquel proceso de industrializacién, Tratamos
tambien de la organizacidén gremial en se perspectiva his-
térica, analizando los factores causales que motivaron su
formacién y el consiguiente establecimiento del equilibrio
de poderes obrero- patronales. Presentamos en fin algunas

de las v{as motivadoras de la conducta social, que suelen
ocurrir & nivel horizontal (entre trabajadores), como ver
tical (entre jefes y personal subalterno), Aceptamos ted

ricamente que aquellos nexos de la interrelacién social,
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sea horizontal o vertical, confieren a los trabajadores
una seguridad de mutuo apoyo, ademds de establecer nuevas
vias de conducta social que faworecen el méjor entendi-
miento obrero-patronal, permitiendoles sobrevivir a los
embates del proceso de industrializacién. Los elementos
de la conducta de este fenémeno social serdn examinados en
toda su dimencién en un grupo mds atomizado, de solo quin-
ce trabajadores, pertenecientes a la Seccién Corrugadora

de la Planta de Cajas.

s gxggg;gacidu Tecnoldgica del Taller °
Y el Grupo de Trabajo

a, E1 Taller de Trabajo:

La corrugadora, denominada simbdlicamente “madre de
las mdquinas™, es la seccién donde el papel logra transfor
marse en léminas o planchas de cartén, como proceso iniecial
de la fabricacidn de cajas. El corrugado de la materia
prima que usan las otras seccipnes de la Planta de Cajas
(Imprenta, Engranpadora, Engomadora, Casilleros, etc.);
Justifica el prestigio simbolico de su nombre,

El taller de trabajo, como se ha visto en la Figura
abarca la mayop 4rea del extremo superior de la Planta
de Cajas, en el que se encuentran instaladas la nueva mé
quina Corrugadora adquirida en 1951; la pequefia Planta de
Fuerza que provee de enegfa a las mdquinas y los depdsi-

tos de engomado que automaticamente alimentan de goma »
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proceso del Corrugado. Este proceso consiste en la juntura
de tres pliegos de papel adheridos por comprensién Yy pega
mentos de gome, convertidaes asi en planchas de cartén corru
gado, secadas por evaporacidén., E1l peso de los pliegos de
papel que se usan en el proceso del laminado, da el fndice

de calidad y resistencia al cartén.

Aislada de la mdquina nueva, se encuentra tambien una
pequefia Corrugadora antigua, llamada corrientemente " la
alemana" alusién que corresponde a su procedencia de fabrice

cién, como el hecho de haber sido transferida por una com-

pafiia alemana ., En aguella mdguina antigua se trabajaba so-
lo ocasionalmente, como cuando los clientes demandan carto-
nes especiales de sélo dos pliegos de papel o porque razo-
nes de reraracidn-paraliian a la maduina principal.

b. Régimen de Turnos:

Las necesidades de la produccidn demandan el manteni-
miento de tares por turnos durante las veinticuatro horas
del dfa, con excepcibn de los domingos y feriados no labo
rables. El personal total de operadores, integrado por
trenita y ocho hombres, estd distribuida en dos y tre tur
nos de trabajo por tareas, de acuerdo a las funciones que

les fueron asignadas formalmente.
Como se puede apreciar en la Tabla 1, el equipo de o~
peradores par cada turno normal que dura una semana, es-

t4 constituido por quince hombressnueve de los cuales
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( incluyendo al Supervisor de Calidad que es el Unico de
status empleado) trabajan rotativamente en tres turnos,

de ocho horas cada uno; cinco obreros en dos turnos rota-’
tivos de doce horas cada uno y el Unico hombre que elabora
la goma trabaja doce horas del turno diario. Los operado-
res que trabajan doce horas, tienen cuatro horas de sobre
tiempo, valorizados como horas normales durante los tra-

jos del dfia y como horas dobles en las labores de noche.

Tabla 1
REGIMEN DE TURNOS Y HORAS DE LABOR

——— ——— — T —— T ——————— ———— T ——— T ———— i ———————— - P

Categoria de Trabajo Turnos Horas de Horarios de tur
____________________________________ O e e i

Un Supervisor de Calidad 3 8

Dos Recibidores 3 8 7.00 am~ 3.00

Dos Acomodadores 3 8 3,00 pm=11,G0

Dos Descargadores 3 8 11,00 pm=- 7.00

Un Planero 3 8

Un Volante 3 8

Un Capataz 2 b b

Un Primer Maquinista 2 12 7.00 am- 7,00

Un Segundo Maguiniste 2 12 700 pm- 7.00

Un Calderero 2 12

Un Bobinero 2 12

Un gomero i | 12 7.00 am- 7,00

— T —— T T T - - — -

Hasta hace menos de up afiéy todo el personal de la
Seccidbn Corrugadora, con la Unbca excepcién del gomero, tra

bajaba en dos turnos de dog horas, con cuatro horas de so-
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bretiempos permanentes. La reduccidén de las horas de la-

bor a ocho horas, fue aceptada por un grupo del personal

previa inclusién a su jornal bdsico del monto promedio per
cibido por concepto de sobretiempos. E1 grupo de obreros

que atn continda laborando en dos turnos de doce horas,pre
firié mantener dicho sistema de trabajo temerosos -zl pa-
recer- de que la Compafiia no les reconoceria sus ganancias
de sobretiempos; sin embargo, siguiendo el mismo procedir
mientos de los arreglos, la Gerencic tiende a eliminar los
sobretiempos de todo el personal, para asi ajustarse a las

ocho hores de trabajo establecidas por Ley.

c. Productividad v sistema de ganancias:

Cada obrero recibe un pago semanal constituido por su
jornal bdsico diarioc por ocho horas de trabajo, mds el do-
minical, sobretiempos y demés alcances de Ley, y el incen-
tivo de cuarentaiocha centavos por millar de metros cuadra
dos producidos con excepcién del Capataz que persibe el
doble de incentivos, mientras que el Gomero y Calderero
no reciben incentivos porque su participacién en la pro-

duccibn es muy indirecta (Véase Tabla 2)
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2 abla 2

JOARNAL BASICO Y PROMEDIO DIARIO DE GAN.i-
CIAS CON_INCENTIVOS Y SOBRETIEMPOS

(Marzo-Abril 1965)

Nombres Jorncl Bédsico Promedio diario Horas de
8 sl labor
Héctor 136.00 273 .00 12
Pablo 119.00 212,00 12
Clenmente 119.00 208,00 12
Julidn 119,00 187,00 12
Donato 94,00 181.00 12
David o4 OO0 179.00 12
Carlos 38,00 12%,00 8
Tomas 8,00 123.C0O 8
José 71,00 160,00 8
Daniel 71,00 98,00 8
Hugo 67,00 $3.,00 8
Darfo 67,00 98,0C 8
Abner 67,00 96,00 a
Benito 36,00 41,70 8

La produccién se compata por un contémetro visible ins
talado en la mdquina Corrugadora. El nimero de laminas que
éste seflala se multiplica por el ancho neto del cartén que
se estd produciendo; el resultado indica los metros cuadra-
dos producidos; esta produccibn, mds los incentivos gana-
dos por equipos de trabajo de cada guardia, son publicados

diariamente en una pizarra (Véase Tabla #3).
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24 bia 9

Cuadro comparativo del promedio diario de produc-

cidn e incentivo de los eguipos_de trabajo ejecu

. —

tados en los tres turnos,durante seis semanas (31,

Marzo-Abril 1965

r——— —— -~

Equipo Produccidén m2 Incentivos &/
A 36,877 1773
B 37,328 18.20
e 41,233 19.80

La publicacién de la produccién diaria en la pizarra
responde al criterio de motivaciones para la competencia
entre los equipos de trabajé, cosa gue aparentemente es
lograda coco podréd observarse en el cuadro comparativo
de la Tabla 3, donde el equipo "C" resulta como el mayor
productor, mientras que el equipo"..", que es precisamen-
te nuestro grupo de estudio, figura como el menor produc
tor, 84 tuvierap que evluarse friamente estas diferencias
numéricas de hecho que los equipos "C" y "B" rinden més

que el equipo " A "™ , cosa cue por lo demds muy rele -

(31) El1 monto de los incetivos son individuales, en tanto

que el promedio de la produccidén corresponde al equi-

po.
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tiva si examinamos sélo unos cuantos factores envueltos en
el asuhto: En principio,los tres equipos de trabajo operan
en la misma m4quina Corrugadora, sélo que en turnos diferen
tes. La mdquina puede trabajar normalmente hasta alcanzar
una velocidad promedio de 270 pies por minuto como maximo,
cantidad superada ocasionalmente por los tres equipos de
trabajo., La velocidad de la mdguina depende de los tipos de
léminas que se corrugan, de modo que en los tipos livianos
la miquina puede correr hasta 250 o mds y en los pesados
alcanza a promediar los 200, El sistema de incentivos no
satisfiso a ninguno de los equipos de trabajo, debido a que
el sistema de destajo que funciona en varias secciones de
la Plantz estd realmente prestigiado por consenso general
Los sentimientos de insatisfaccién se traslucen cuando que
josamente se considera como mero "jornaleros", en compa-
racibén a los llamados "destajeros'. En el caso particular
de nuetro grupo de estudio, los incentivos parecen no ser
motivos suficientes pare establecer la competencia en tan
to ellas no respondan a un sitema racionalizado de produc
cién que més le satisfaga. Un hecho concreto de esta in-
compatibilidad de motivaciones fue el conflicto ocurrido
en 196h; que desembocd en un paro de protesta, originado
prec{samente en la Corrugadora por exigfrseles a los obre
Tros ma&or productividad, de acuerdo a las posibilidades de
rendimiento que tenfa la mdquina, problema del que nos ocu

paremos en detalle al tratar sobre los sentimientos emer-
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gentes del grupo. Tanto el incetivo como el destajo fun-
cional tedricamente conforme a la ecuacibn de ¢ mayor prg

duceidn igual mayor ganancia sala rialy sin embargo, difig

ren en el montode las tarifas (32, . Be ahf el prestigio
del sistema del destajo, ademds de la "importancisa que se
doan los destajeros™ en sus relaciones con sus compafieros
de labor.

Estos sentimientos de insatisfacién se mantiene la-

tentes, exteriorizados por expresiones como éstas:

",..el iicentivo o excentivo que llaman es
wa gaina que nos dan cparte del jornal,."

"...los destajeros; nos bloguean el camino;
claro o ellos no les importa porque son des
tajeros, mientrs que nosotros los jornaleros ;
reventados,
Estes declaraciones podrfan interpretarse como que el
grupo no deseo entender las bondades del sistema de incen

tivos, ganados tal vez por la imagen mds favorable que tie

nen del destajo, actividad corroborada por la gestiones que
hacen a menudo ante los bupervosbres para que se les den
oportunidad de trasladarse a otras secciones, especialmen-~

te a la imprenta Hooper, donde puedcn trabajar a destajo.

(32) Una comparacién del promedio semanal de ganancias en-
tre obreros simples de las sccciones Hooper (sistema
destajo) y Corrugadora (sistemc incentivos), desteca
esta diferencia: los priweros perciben ¢ 1,@00.00 ¥y
segundos 3 80C.00 osea 5C § menos que los destajeros.
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Agui surge la interrogante de gpor qué no se aplica el sis-
tema de destajo en la Corrugaedora, desde que dicho sistema
va existe en otras secciones de la misma Planta? Las res-

Fuesta que recogimos sefialaban las siguientes razones:

"En la Corrugacidn no se aplica el destdjo por
cuider la calidad del cartdén, puesto que a ve=-
locidadexeciva (al que se llegarfa por desta-
jo; tiende a salir gran cantidad de léuincs ma
logradas, debido a deficiencias mecénicas o al
teraciones en la presién del vapor., El prembo
& la mayor produccidén ¢s otorgado sélo por los
cartones que salen en buen estado.

Y porqué el _tipo de la.umismd _méquina no ‘esta’

en condiciones de correr & mayor velocidad del

promedio maximo (270 pies por minuto).
3i pera la 1égica empresarial prima la calidad de la pro-
ducidn como factor dominante para mantenes el sistema de
incentivos, deberia entonces ser éste mds atractivo para
alcanzar un prestigio aproximado al sitema de destajos,
pues de lo contrario, el incentivo serd siempre una razén
de cdescontencos,

2. Factores de status de los niembros
del gruno de trabajo

Para couprender mejor los mecanismos de la conduta

D

social Ge nuestro grupo de trabcjo, nos referimos escue

G

tamente & los antecedentes de sus miembros, en el entendi
do que acuellos antecedentes como los factores de su sta-
tus, ejercen poderosa influenciz en el comportamiento e in
teraccién social de los individuos, reflejéndose ademés <

la conducta de un grupo como un todo,
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2e otatus ocupacional v social

Enrique, como Supervisor de calidad,es el de mayor

Jerarqula ocupacinal en el equipo de trabajo, del cual

es su virtual jefe. En principio su categoria oficial

es lade ser "empleado", el mismo que en nuestra sociedad
tiene todavia una mayor reputacién social que la categoria
"obrero", adn cuando aveces estos dltimos percibal mejores
ganancias que los empleados, En la Tabla 4 puede apreciar
Se esta realidad que ya permite al actual desarrollo indus
tral: encontramos allf que ocho de los quince miembros

del grupo ticnen gaﬁancias superiores que Enrique, a des-
pecho de su mayor grado de instruccién equiparable sola-
mente 21 de David., Las aspiraciones de Enrique por con-
vertirse en profecional quedaron truncas, al fallar en
los examenes de ingreso a..la Universidad. Hector le sigue
en categoria, quien entre los obreros, es el de mayor je-
rarquia: su posecidén formal de Capataz, le cofiere una
relativa autoridad sobre el personal, en cuanto a la tras-
misidén de drcenes que recibe de su jefe inmediato, con :
quien, sin embargo, difiere en muchos factores de Ltatus
Héctor es de dieciseis alior mayor que Erique y tiene veinti
cuatro aiios de servicio en la industria contra los seis

de este dltimo; su gancnecia sala rial casi llega a trili-
car el monto gue percibe Enrique, con quien solo tienen

de comin la procedencias ambos son originario del mismo
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TaBLA 4

STATUS SOCIAL Y OCUPACIONAL DEL GRUPO

DE TRABAJO DE LA SECCION CORRUGADORA.

—— ————— —— -
- - - " —

Categoria Ganancia Instruc tiemp Proce-
zqQEREEHF__QEEEESEEEE}_“__mgigme(a) Bdad cién(b) Serv. dencia
Enrique Supervisor 5405 . 89 < SC 6 Libertad
Héctor Capataz 8,199 45 PC 24 Libertad

Clemente Calderero 6,269 4% PC 13 Piura
Pablo ler.laquinista 6,378 46 PI 18 Ancash
Julién 2do.Magquinista 5,626 37 PI 15 Ayacucho
Donato Bobinero 5,449 30 PI 9 4ncash
David Gomero 23393 30 aC 9 Lima
Carlos Recibidor (e) 3,721 51 PI 9 Lime(Dto)
Tomés Recibidor P 120 39 PI 8 Junin
José Acomodador 3,016 29 PI 6 Ancash
Daniel Descargador 2,940 27 PI 5 Huaneave
liea
Hugo Acomodador 2,940 26 PI 5 Apurimac
Dario Descargador 2,940 26 PC 5 Ayacucho
Abner Planero 2,900 22 PC 4 Lima(Dto)
Benito Volante 1; 253 24 PC 5m CaJjamarca

. S L i, T o T — T —— - — - ——— o - ———

(a) E1 promedio que sumarizamos es mensual y corresponde al
promedio de las ganancias del personal durante los meses

de Febrero y Marzo del afio en curso.

(b) SC == Secundaria Completa
PC *» Primaria Completa
PI = Primaria Incompleta

El denominador comfn de la categoria ocupacional de Reci
bidores, Acomodadores, ¥ Dedcargaderes, ¢o ¢l de Recibiec
dores, debide a que se turnan cada hora desde hace dos_

afios, rotacién que fué acordada y establecida por el mis
mo personal para evitar que sélo una pareja de elloes pu-
dieran estar expuestos por varias horas a la calor de —-

las nlanchas que salen de la méquina.
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Departamentonortefio del pafs, hecho que de otro lado los
incluye dentro del comin denominador de "provincicnos"

que ostentan casi todos los Gemds miembros del grupo (33)

Dentro de la categorfa de ocupaciones de los miembros

del grupo, se consideran como "obreros calificcdos" a Pao

blo y Clemente, cuyos titulos de puesto son : Primer Ma-
quinista y Calderero, respectivamente (Véase Figura 5).
Los dos perciben salarios mayores que cl resto del per-
sonal, con excepcidn de H%ctor que acabamos de mencionar .
El tftulo del puesto le da calificacién a Pablo, sin em-
bargo, su grado de instruccién correspode &l de un obre
ro simple, en tanto que Clemente ha conclufdo la instruc
cién primaria, ademds de su larga experiencia previa de
Maguinista en la Marina Mercantr. ambos son tambien pro
vincianos, con la sola diferencia de que Pablo procede
de una sona serrana, de donde emiegrd a temnrans cda’
su padre "buscando un mejor porvenir™; en cambio Clemen
te es de la regibn costefia, de la que salié pare ingresar

al servicio Militar Obligatorio, quedéndose finalmente a

trabajar en la larina Mercante, despues que la Armada le

i

(33) En la Fhgura 4 presentemos el mapa del Perd, con in
dicacidn de los Departamentos de procedencia de 1loS
trabajadores pertenecientes al grupo en estudio, en
el cual cada X representa un emigrado provinclano a
la Capital, Lima,




FPIGURA 34

LUGAR DE PROCEDENCIA DE 1OS WIEMBROS DEL

GRUPO DE TRABAJC. (FABRICA DE CAJAS Y BOLSAS)

Nuta. Cada X indica un
emigrado provin-
ciano e la Capi-
tel (Lima).
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FIGURA 5

JERARQUIA FORMAL DEL GRUPC DE TRABAJOQ

SECCION CORRUGADORA

A
B
Califi-|
;
cados. ij G
Semi—ca‘
lificam1i D [ i F
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Obreros !
I
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Leyenda:
A - Supervisor de Calidad
B - Capataz oA
C —= Primer lMaquinista
E - Calderero
G - Gomero
D - Segundo Maquinista
F - Bobinero
HI- Recibidores
KI~ Acomodadores
MN- Descargadores
0 - Planero
J - Volante
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did de baja. Julian, Donato y David se hallan dentro del
nivel de "obreros semicalificados", con ganancias salaria
les aproximadamente semejantes y adn asf mucho mayores

que el monto percibido por el empleado supervisor, Julian
y Donato tienen ciertos factores de status mds en comin
que con David; por ejemplo, ambos tienen instrueceién prime
ria incompleta, proceden de la regién serrana y son bilin
glies de los idiomas quechua y castellano, factores que
contribuyen sin duda a su mayor acercamiento mutuo; en
cambio David, con excepcidén del monto salarial y edad,
difiere de los dos anteriores por su mayor grado de ins=
truccién, que le otorga prestigio social ain cuando su
pasicién de trabajo y mds a Un el "ser obrero" no le brin
da satisfacciones; luego de completar su instruccién se-
cundaria comin, David habia ingresado como Cadete a las
Fuerzas Aereas Peruanas, del que por razones polfticas fué
dado de baja juntamente con muchos colegas suyos, truncen
dose asf su carrera profecional; de otro lado, es el ®dnico

del grupo nacido en la Capital del pafs.

FFinalmente entre los ocho.nobreros simples" 34) del

grupo, solamente tres de ellos han conclufdo su instruc-
cién primaria; seis proceden de la zona serrana y sélo
dos de la provincia de Lima. De todos los miembros cs

Carlos el de mayor edad y tiene tambien mas afios de

(3%4) "Obreros simples", son aquellos que ejecutan labo
res no especializadas por no haber recibido nin-
gln adestramiento previo.
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servicics en 1o Faobrica,; cn tonto que Abner es el consider.

rado "benjamin" del grupo, por su menor edcé. El prome-
dio de lne ganancias selariales de Carlos v Tomas son to

davio mayores gue le de Erique, el Supervisor.

En este grupo de "obreros simples", Eenito es el de
status ocupceional més bajo, por su condicidn de Voiante;
¥ por su ingreso reciente o la industria , percibe tam -
picn el salario mfs bajo entre todos los miembros del
grupo, pero tiene en su hober su instruccién primoric
completa 1 el hecho de continucr estudios en una Escuelc
Vespertinz, cosc que le dé unc relativa ventaja sobre cl

gunos de sus compoiieros,

En resumen , Enrique y Dcvid tienen inconsistencic

de stotus; el primero porgue su nonto de gononeias en in
ferior ¢l rongo que detenta como jefe de grupo, mientras
que la mayoric de sus subordinados perciben mejores remu
neraciones y, el segundo, porque su nivel de instrucecidin
es superior al de sus compaileros de trabajo; cinco de
ellos, siﬁ embargo, le superan en ganencias salaricl, in
cluyendo & Julidn y Donato quc tienen ¢l misrmo nivel ocu

pacional de"obreros semicalificados®,

Lo consistencic o inconsistencic de status repercu-

te en los sentimientos & interccciones de los miembros
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del grupo, como veremds mas adelonte.

Adends de las ganancias scloriacles, en la tobla b,
ncoltamos que destoeon la deficiencia de los niveles de
escoluridad, en 1o que ocho de los guince miembros del
grupo tienen epenas primeria incompleta, figurando entre
ellos un "obrero calificcdo", dos "senicalifiecados" y
cinco "obreros simples". Los niveles de cclificacién ocu
pacional correspondientes & Pablo, Juliln y Donato, estén
en funcidn directa = sus &fios de experiencia adquiridos
en_l: Planta con un promedio de dieciseis afios de servi-

cios, mis que & sus niveles de escolaridad.

b. Reputacidn social del obrero.

Lo relativo a la categoric socicl del trabajador ma-
nual es un serio problemo latente que también encontramos
en nuestro grupo de estudio, Un dfa el autor se dirigia
a lc Fébrica en ﬁn pequefio carro-colcctivo y notd entre
los ocupantes del vehfculo al obrero Benito, guien también
acudfz al centro de trabajo & cumplir su turno., Benito
conversaba con una joven provinciana bien trajeada ~ quien
le describia su trabajo de "empleado" como controlador de
bobinas de nopel, segtn enfatizd coun cierto aire de impor
tancic. Este incidente tal vez hubiera sido explotado
por el ou tor de modo indirecto, para evitar susceptibili-

dades, pero encontréndose solos ambos, parece que Benito
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quiso justificar su "farolada", y explicé:

‘"decir a las chicocas que uno es obrero se-
. r{a para que no nos den bola; son muy des-
precictivasy por eso le dije a la gila que
yo trabajaba como empleado y creo que con
esta farolada se tragd el anzuelo",

Ya sefialamos que Benito ocupa la escal inferior de 1la
jererqufe ocupacional de los obreros; su puesto de
“"Volante " es solo equiparable z la categorfic del pcre
sonalque hace la limpieza de la Planta, quienes tambi-
én, como el "Volante", estén integrodos por los nuevos.

Hace ocho afios que Benito salié del hogar paterno de (a

Jamrca poco tiempo despﬁés del fullecimiento de su moa -
"gueria olvidar las penas y yo no erc 1o mismo vivir juz
to a la madrastra™. Por aofios trabajé en las Haciendas ve-
cinas percibiendo salariosz irrisorios y bien amonestado

por los Caporalcs:

"Finalmente -nos decfa-, llegué a conveneex
me de que en mi tierre serfa sieuapre un
Don Nadiem porqu e 2llf como usted compren
deré no hay porvenir, se queman todas nues
tras ilusdiones; los grandes son los que se
comen & los chicos; por eso me vine & Lima
para trabajar y estudiar a la vez. Pero
tampoco aquf la cosa es tan facil, hay que
sufrir la gota gorda, especialmente cuando
uno es recién bajadito. Recuerdo que les
primeras semancs caminé creo por todo Limu
como un condencdo, buscando trabajo: llega
ba & un sitio y estabc ocupado, llegaba a

& otre sitic y encontraba una enarme cola
de gente, muchos de éllos bien plantados;
ante esa gente yo me sentfa achicudo, sin
espercnzas para competir. Es que en mf eg

et



taba tbodobia metido el provincicno miedoso,
que se asustaba haste con su propia sombra.
No es para menos las cosas las cosas que a
uno le dicen de esta Lima..pero yo estaba de
cidido a todo y creo csffuf acostrumbrandomée
al cubiente. Trabaje en varios sitios, de mo
z0 en un restaurante, de mayordomc en und co
sa de hiraflores, de ayudante de electricisty,
hasta que me recomendaron para trabajar aquf
hace exactamente cinco meses.."

El principiante que trabajaba de "Volante" en la in-
dustria fabril, deberé pagar necesariamente el precio del
noviciado,traducido no sélo por las incomodidades de su
funcfén indefinida, sino especialmente porque el personal
antiguo lo samete = rigurosa prueba de aceptacidn o recha
zo, haciéndole un "buen ambiente™ o lo "vida imposible".
Benito esté alin cumpliendo esta pruba de seleccidén y es
muy significative que no tuviera todavia su apodo cuya
chapa viene a ser el sfmbolo de aceptacidén como miembro
de la fraternidad del grupo de trabajo. Este simbolismo de
la conducta serf materia de tm mayor examen cuando trate
teilos sobre los patrones de trabajo.y la conducta social
del grupo. De otro lado, Benito ha iniciado sus estudios

de Secundaria Comercial en un Colegio Vespertino, previo
los arreglos de su turno con el Supervisor; pues la meta

de sus aspiraciones es llegar a serempleado alguna vez.

"porque el tabajo de empleado es suave y més
decente, de mas categoria (que la del obrer)
v para esto hay que quemarse un poco las pes
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taofias estudicndo duro -nos decfa-., Usted

scbe que el empleado e€s mejor considerado

donde quiera que vaya: viste bien, la gen

te le considera més y hasto en el trabajd

tiene mds gollorias que el obrero.

El dfa que no viene siguen ganando, en cam

bio o nosotros nos descuentan no sélo el dfa

que fealtamos sino tombien se pierde el do-

minical,
Tebricamente la actitud de Benito podrfa justificarse en
razdn a su bajo salorio y su mayor grado de escolaridad,
este Gltimo comparado con la mayorfz de sus compaiieros
de lcbor; sin embargo, aquel salario del principiante es
casi igual ol sueldo mfnimo de un empleado auxiliar de
oficina, en tanto que los demés obreros ganan mucho més
gue la mayori de los antiguos empleados de la Plante,
Entonces hay alguna razdén més poderosa que esta justifi-
cacibén de las aparentes "desventajas econdmices", y es -
to no puede ser otra que el prestigio social que conlle-

va el ser "empleado', No en vano decfa el informante;

",. el enpleado es mejor consSiderado donde cuie-
ra que vaya',

Sentimientos semejontes se expresan corrientemente entre
otros obreros:

"Al ser empeado se mejora de clase, se sube
una escala y tambien el trato es mejor tanto
de los jefes como de la gente".

"Cuando se casd Silva=-conteba José-, nos pam-
a6 tarjeta de invitacidén a sus mas conocidos.,
Hisimos un fondo para mandarle un obsequio,
pero no fuimos al matrimonio porque €1 es em
pleado, de otra clase.
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expreciones asi reflejon sin dude la barrcra cultural que
en nuestra sociedad sc ha establecido coantra el trabajo
manual bzjo la imagen cldsice de que el obrero es siempre
el menos preparado, opto Unicamente para actividades ma-
nuales que no requiercn més que le fuerza bruta. Esta
consideracién lo ubica en nuestro sociedad en el status

social mas bojo

C. Aspiraciones _

El trabajador manual, como reaccidn a su disminufde
jerarqufa ocupacional tiende a prepararse, especialmente
cucndo alin so jévenes, unos con la esperanza de conver-
tirse alguna vez en empleados y otros, por lograr un ne-
jor nivel de cclificacidn manual, Pero encontromos tam-
bien otro sector de obreros gue podriamos llamarlos "con
formistas", quienes estandoc consientes de su bajo sto-
tus social, posicidén atribuida a "1lo mala suerte", y2 no
hacen ningun esfuerzo por capacitaorse més, convencidos
lc que no podrdn csiwilar las enseficnzas debido a .su edad
adults; sin eubargo, ambos sectores tienden a que sus hi
jos alcancein por el estudioc mejores posiciones que sus
progenitores, Este sentimiento es universal, coud se pue
de aprecior en le Tabla 5 relativa a sus aspiraciones.
Cucndo preguntemos sobre "lo que mds deseon en la Vida"

los quince riembos del grupo decloraron como lo mls fun
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ASPIRACIONES DE LOS.MIEMPROS DEL GRUPO

DE TRAEBAJC

Lo que més desea 1N T REVISTA D 0S Total

en la vida % CDBFG H IJKLMDNO Respuestas
Educer a los hijos TXE2 X222z 28 M
Tener casa propia T2 X2 32X X EXZTES NS
Tener hijos profe-
sionales. - x - AR SRR G D R ST
Tener un mejor
traba jo. 2 X ¥ X X S - T 47%
Estudiar X X xx 5 405
Tener trabajo seguro x x %% 4 27%
Ser negociante ‘
independiente x - 4 3 20%
Comodidades: IV, Mo-
biliarios etce. X rx 3 20%
Comprarse un carro x X ¥ 3 20%
Ser profesional x  ; 2 19%
Educar a los hermanos X j ! T
Tener un trabajo tran
quilo X 1 T%
Que no suba el costo
de vida x 1 %
Ser chofer X 1 [
Vivir en armonia
con la familia g  } 7%
Ayudar siempre a
sus padres X 1 1%
Que su pueblo sea
Distrito X 1 1%

——————————— o — i o —— S - S ——————

LEYENDA

A - Enrique H - Carlcs
B- Héctor I - Tomés
¢ - Pablo J - Benito
D - Julién K - José

E - Clemente L - Hugo

F - Donato L - Dario
G - Devid N - Daniel



88

damental la "educacién de los hijos , superando incluso 2
la aspiracidén de tener vivienda propia. Resulta zin mds
categorico lo decaracidén aclaratoria de "tener hijos pro
fecionales, aspiraciones que justifica seguramente aquel
prestigio tradicional de las llamcdas "ocupaciones inte-
lectucles". Para ejemplificar lo expuesto hasta aquf, to
memos por caso las declaraciones de Carlos:
"No termine mis estudios (de primaria) po ma-
la suerte; mi viejo se murié cuando yo era to
davia chico y mi mamita sola tenia que traba-
Jar para cinco bocas que habiamos quedado,
Me cdecfa entre mf, gue estudiaria trabajando,
cuando redna unos centovosmds, pero uno ya no
tiene el mismo interés por el estudio cuando
se va pasando el tiempo y la cosa es peor cu=-
ando uno se llena de familia, Si hubiera termi
nado siquierc la primaria. ¢ que voy a estar
2si?, Seria otra cosa. Por todo esta quiero sa
crificarme para mis hijos; quiero que ellos se

an otra cosa, profecionales, lo que yo no pude
ser",

De esta suerte, la educacién resulta ser un valor
que operc en funsidn a la meta de ocupar posiciones de
prestigio en la sociedad. Para un buen sector de 1l ju
ventud poco importa que esta pogicién sea la de un simple
oficiniste que por lo comiin percibe un sueldo exiglio, pues
lo gue interesa es el trato de los demds en base ol ponde
rado "trabajo decente". I en verdad no es que el trabajo
manual en si sea considerado "indecente" o "indigno" del

quehacer humano, puesto que los obreros calificados llama
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dos "maestroc ¥y autn los ingenieros mecfnicos o electricis-~
tas realizan tambien trabajos manuales, por cierto especia-
lizadosy el hecho es que la categoria "obrero" ocupa un ba-
Jo status social, reflejado en la diferencia de trato y la
actitud de menosprecio que el "empleado" asume 2 menudo fre
nte al obrero. Por ejemplo, el obrero David que ha conclu-

fdo su educacidn secundaria, nos dice claramente:

"Los empleados se sienten superiores 2 nosotros
los obreros,muchos de ellos sin tener la pre-
poracion suficiente. con llamarse empleados
ya se sienten sobrado, pero vaya usted a ver-
los como trabajan: se sientan en el escrlto—
rio o garabatear unos papeles, copiar a méqui
na cosa fédecil, y salido de eso, seguramente
no saben hacer nadaj en cambio, nosotros los
obreros nos ra Jumos, tenemos la parte mas dura
del trabajo, somos los verdaderos productores
de la industria".

Sin embargo, este mismo obrero hacfa gestiones para ser "as
cendido" a empleudo funddndose en que habia logrado ya tal

"ascenso" algunos otros obreros de la Fébrica.

El trebajador industrial, o despecho de su menguada reputa-
cidén social, se considera de mayor jerarquia que un obrero

de Hacienda, de quien tiene la imagen del campesino risti-

co quée vive en un mundo més primitivo, si el "roce social”

que da leo vida de ciudad. sin embergo, el obrerode todo ni

vel tiene uno clora identificacidn clasista ( masa trabado

o )., aun-euendo-no esten -integrodes:
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do. totalmente por rezones de procedencia, niveles de
" escolaridad, tiempo de servicios, cistemas salariales,
inclinaciones idiolégices, etc. De otro lado, la con v-
vivencia dentro del trabajo permite el establecimiento
de la fraternidad entre sus miembros, coimo veremms en

seguida :

%. Patrones de Tralajo y la constitucién

de la fraternidad.

Desde que el bersonal infresa al taller de trabajo
cada riewbro del gruno se ajusta a ciertas normas forma-
les de responsabilidad, determinadas en principio por 6r-
denes verbales emanadas del Supervisor y el Capataz é in
é interiorizddas luego por la repeticién de las mismas
Nunca han tenideo une definicién escrita de sus funciones
ni un programa de entrenaumiento adecuado que oriente al
iniciado en el trabajo induvustrial; sin embargo, las acti-
vidades se desarrollan regularmente de acuerdo con la=s

exigencias de la produccién. 4(Cémo aprende entonces el
personal nuevo, si no existe un plan sistemético de ense-
flanza previa a la iniciacién del trabajo?. En principio,
ningin trabajador nueveo es adiitido definitivamente, si-
no en condicién de prueba hasta los tres meses que este-—
blece la Legislacién Laboral, periodo en que el inicindr
hace lo indecible por adaptarse al trabajo de rutine:

serva la labor de los mieuwbros del grupo tratandeo de aprs



91
aprender y repetir aquella lesbor, de acuerdo a su habi-
lidad y condiciones personales. Tal vez uno que otro com-
panero antiguo, el Capataz o el Supervisor le explican el
proceso del travajo. I sblo después de haber cumplido ai-
rosamente aquel perfode de prueba, el eneciado se siente
seguro del nuesto. Para reforzsr esta seguridad que la Ley
le concede, deleré asociarse a la organizacién sindical,
bajo cuya proteccién quede robustecido su sentimiento au-

toestimativo.

El esquema organizacional del teller de trabajo
greficado en la Figura 6, nos wmuestra la esistencia de
dos sub-grupos principales, diferenciados por su catego-
rfa ocupacional: los calificados y semicalificadospor un
lado y, los obreros simples por otro. La organizacién tec-
nolégice del taller que establece el proceso procuctivo
ha permitide el agrupamiento de los dos subgrupos, y la
proximidad de sus mieimbros favorece & una permanente im-
teraccién informal entre losmismos, mds que con el Super-
visor y el Capataz. El rol de estos (ltimos se opera més
en plano forwal, de trasmisi¢n de érdenes y observacio-
nes de trabajo de ambos sub-grupos. También en la misma
figura se nota a un obrero aislado fisica y socialmente
del resto de los miembros del grupo, se treata de David,

cuyo eislamiento social, cowmo ya sefialamos, es la resul-
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FXIQaURA 6

ESQUEMA ORGANIZACIONAL DEL TALLER

Y GRUPQO DE TRABAJO (CORRUGADORA).

Nbreros Calificados y
Simples Semi-calificados
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Leyenda: :
- Supervisor de Calidad

i
- Capataz =k |
Primer maquinista {
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Volante
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Planero
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tante de su inconsistencia de status. Devid se siente
superior a sus comp:afieros de labor, debido a su mayor
nivel ecducetiveo y el haber nacideo en la metrépoli capi-
talina, en tento que los mieubros del grupo no zdmiten
tal superioridaed por pertenecer a lamisma categorfa de
"trabeajadores manuales". Si el mayor rango del indivicueo
estuviera en funcién a sus conocimientos y habilided. és-
te tendré que dewcostrarlo con hechos, en su actuar diario
para mentener aquel rango real o imsginarieo. I ésto es lo
que hace que Dsvid:eproveche de tode ocasién para deros-
trar sus na, ores conocimientos; por eJjemplo, couo "hor-
bre culto" es el més asiduo lector de los peribdicos, cu-
yas noticias necionales o internacioneles suele comentar
con aires de importancia; o cuendo se orgzniza el Campcna-
to de Fulbito Interse.cional de la Fébrics, es el que mues-
tra m4s sus conocimientos del deporte, dende instrucciones
el grupo seleccionado del Taller, en tanto duran l&s compe-
tencias. Pero aparte de estcs situaciones un tanto forza-
das, son limitzdas sus interecciones informsles con sus

compaiieros de labor.

El sub-grupo de los Recibidores, Planero, Vo-
lante, son lcs que tienen més interscciones mutuas, debi-
do a la natursleza de sus actividades y a la mgyor proxi-

mided de los misnos. Estos hombres tienen una gran flexibi-
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de movimientos, libertad guc en todo caseo es controlado
por las normas que el grupo haestablecido. Una de aque-
llas normas automatizadas poe la costumbre es el de tur-
nerse como Recibidor, Acomodador y Cargader de las lémi—
mas dé cartén, cuya rotacién se hace cadahora, sin nin-
guna indicacién del Supervisor o el Capataz. Cade equipo
de trabajo sabe lo qae debe hacer y en todo caso el obre-
ro ha estructurado en lenguaje particular que cirve co-—
o elemento de control so.ial; por ejemplo, cuelquier mi-
embre del grupo hace observsciones al distrédfdo con ex-
presiones de: "Oye mira", "No duermas", "Caramba, creo
estés enarorado?" "La chicate ha dejado no?", etc., expre-
.
siones dechas en una mezcla de brome y serio. Ademas, en
el curseo del trabajo se escuchancon frecuencia gritos y
silbidos, cowmeo parte de aquel lenguaje lsboral, elatora-
do para coumunicarse dentro de un ambiente de bullicio por
el crepiter de lesmédquinas. A éstos se suman la conunica-
cién mimica, que puede ser formal e iniormal ses6Gn las
circunstancias, como cvando se¢ refieren a aspectos del tra-
bajo o scan la manifestacién de sentimiemtos de amistad u
hostilidad, tales como lcs muedas, guifios y movimientos
de cabeza y manos. Esta conducta expresiva, vendrfa a ser
parte de aquel sistera fnterno del que nos habla Homans(3%/

0 sees aquella conducta emergente del grupo como resultado

(34) HOMANS, George Cs: The Human Group; Harcourt, Brace

and World, Inc. New York and Burlingame, 1350
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dé su convivencia; pues, la convivencia de individuos
constitufdes en un definido gruso de trebajo, la deserro
llan coro parte de sus actividades, sentimientos e inte-
racciones, un lenguaje com@n, que les d4 una categoria
més feowiliar é Intima. Este fenémeno social llsaiadc por
Klein como "un marco de referencia coumpartido” (35); in-

cluye los apodos que recib.n los miembros del grupo una
vez que son aceptados cowmo integrantes de lafraternidad

Dentro de la organizacién social delgrupo de trabajo, el
distintivo o chapa quwe recibe el iniciado , viine a ser
un nccesario rito de ﬁasuje traducido en aceptacién del
nueve micicbro del grupo, hecho que ocurre sélo cuande a-—
aqucl reune las condiciomes rcqueridas por el grupo, ta-
les como la lealtad, solid.rided y otros sentimientoa.de
identificacién. Tales como de los obreros con "puestos fi-
jos" status 2l que no han llegade todavia la mayoria de
los "Volantes"« El Volante Benito por eJjemplo e¢s un caso
que tipifica lo dicho: las norias seociales del grupo no le
han dedo sln el pase para convertirse en mienbre active de
la fraternidac; deverd cuwplir neceseriamente las condicio-
nes que le hafan merecedor al rito de pasaje. José, por
e jerplo, habia recibido su apodo sélo después de los ocho
mesecs de haver estado en el taller de trabajo, dcbddo a

su lenta adaptacién a los cédnoncs del grupo. Recordando

(35) KLEIN, Josephine: BEstudio de lo: Grupos; Fondo de

Cultura Econénica, México, 1961."



aquellos afios, comentaba:

"Cuando uno €8s nuevo en el trabajo, todo el mun-
quire mandenearnos cono si fuérames suscholillos.
Esto me amargaba hasla hacerme salir el indio que
llevarios adentro: yo ne resistia a que los compaiie®
ros me trataren como sirviente, pero es peor, porgue
a uno le hacen el vacfo, nos friegan hasta més no po-
der. Es mejor hacerse del sinvergtienza, porque al fin
también uno hace lo mismo con los que vienen después"”

En cawmbio Abner, otre uiembro del grupo, poco tiempo
después de lo= tres neses de prucba era ya nicmbro de la
fraternidad, por su sinpatia personal y permeabilided ad-

adaptativa a las normas del grupo.

La inportancia simbélica de los apodos, como el pri-
ner signo de que el iniciado es aceptade cowo miembro A
la fraternidaed, parece ser condn en los centros de traba-
jo; el Dr. Savage encontré cl nisio simbolisne en un estu-
dio que hizo en Colombia (3%6); el autor hallé lo propio

en otro centro laboral ubicado en la.Costa del Pert (37)

¢

(36) SAVAGE Jr., Charles H.: Manageient Behavior in -~
Developing Econoiy; MeIsT., Cambridge %9, Massachusetts,
1,962,

(37) SOLER, Eduardo: ob. cite.
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4.- —Problewcs rutinerios de trabajo y la

Conducta Socisl

Aperentcuentelos dlas transcurren en el taller
de travajo sin uayores incidentes. Los houbres se ubican
en sus pucstos respectivos, reew.plezando » los del turno
enterior, nientras que ls mAquina prosigue su marcha . El
Superviser de¢ Calidad chequeel sérdenes de trabajo, para
asegurerse de los tipos y taaiios de cartén que dcberén
corrugarse durante el turno que se inicia. El Capataz y
el Maquinistea touan el control de la méquina, haciendo
los ajustes necesarios y, luego, e¢n escasos ninutos, to-
da 1la operacién gueda sincronizada en mocinientos de ma-

IIOS Yy Cuerpos.

Eupero, este unifersidad rituic. de rnovinicntos se
suiebra con alguna frecuencia, cuando la méquina reqguie-
re ser parada para colocar las nuevas bobinas de papel,
canbiar las medidasy tipos de lérinas, o cuando las plan-
chas de cartén sslen mal premsadas, con pegamentos defi-
cientes, arrugas y lIneas. Si el sistema de incentivos
estf en funcién a 1l- productivided, afin cuando no sean
tan atractivos conio losdestajos, la paraslizacibn dela ma<
quina e¢s mal vista por el trabajadoe. De ahf que los o-
cierbros del grupo se apresuran por revisar las.fallas

rmecdnicas, labor que en principio ¢s hecha por los Magui-
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nistas y el Capataz, secundados eventualuente por 1os re-—
cibidores; pero cuando ocurren serios deteriores en 1la

néquina, demendan la intcrvencién de los Mecénicos.

Las paradas de la méquina son otras tantas opor-
tunidadecs que permiten una ngpor intceraccién social del
trabajader, quwe sc¢ rcune en pequefiosgrupos de¢ doso nés
individues, psre exprcsar sus scentinientos en un lengua-

je directo , sencillo y claro.

A través dec ,tales expresiones ¢s posible detec-
tar ¢l pulso de sus sentiricntos de satisfaccidn € in-
satisfaccién, expecctativas y velorcs, co.o podré notarsc

en las conversaciones quwe el avtor extrac de sus neotas

de caupo;

Un dia en la Fébricas

Miércoles, 19-5-65

Hora: 5:45 p.un.
Observaciones del
investigador.— Notai.0s en sus puestos & todos los nien-

bros del grupo (quc hace 45 rinutos rceerplazaron al pri-
rer turno); el Supervisor anota los incentiveosen la pibza-
rra que cuclga de la pared, en l2 que se lleva el ré-
cord coupararivo Ge los iﬁcentivos de produccién de los
tres turnos. E1l Planero copia en un pedazo de papel algu-
nos de aquellos datos quwe le interesan. El Capataz, lue-

go de regular el tacbmetro que marca la welocidad de la
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néquina, se pone a cbservar una de las planchas de cartén
al notar alguna deficiencia en su aspecto cxterior.
El caldcrero obscrva su rédquina sin ninguns nuestra de
preocupacibn, en tanto que el Gomero lee discreterente
un periédice decl dfa. El priner Maquinista ajusta el re-
gulador de los pegauentos, mientras qu. su segundo engu-
lle plécidaiiente un sandwich quc extrae de una bolsa de
papel. Escuchanios una voz de alerta, decha ruy quedanmen-
te: iEl patrullero., y segundos después veios que atravic-
sa la seccibn uno de los Supervisores de Produccién .
El Bobinero esté afanado en acercar la bobina nueva que
reciplazard al que va gasténdosc. Los Recibidores, senta-
dos sobre unos pequefios asientos individusles , reciben
las planchas cealientes de cartén, protegidos por unos gu-
guantes dobles, planchas que salen de la méquina a une ~~-—
locidad prouedio de 180 pies por rinuto; luego de seleecc-
cionar les léninas de cartén, dejan pasar las debidanen-
te corrugadas, para que los Acomodadores, colocados uno
frente al otro, las cojan de sus extremos haciendo una
runa neyor, trasladdndolas lucgo sobre unaplataforma anve
en c¢scasos rinutos deseparece bajo una enorre pila de
14uinas de las que se desprende una tenue hunareda de va-
por. A un cxtreio de la Planta avistacos a los deecargadn—
res quc retornan platicando animadanente, jalando un pe-
quefio carro de 1ano y una plataforma vacfa. Sin duda vie--
ncn a llevarse aquella pila de l17minass Deos enormes ven-

tiladores, colocados a un cxtremo superior de la Plant-
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superior de la Planta, refrigeran el ambiente un tento
caluroso, nucho nés sofocante junto a ¥ médquina y los

planchas de cartén.

Hugo, que es uno de los Descargadores, se acerca
aliautor con su acostumbrada amabilided:

-~ "I sciior, céuo estd?" 7

- Aqui pesando la vide, y usted?

— "Cer.o s¢ dice Pfregado y sin neovedad. Hace calor no"
- Si pues. Aquf alguna vez sc ha enferrado la gen-
te por el calor?
- "Uf, un montén. Cuando de aqul seliczos sudando
nos d& c¢l nal aire y nos fregaios. Muchos sc¢ hen
enfercado de los bronquios"e.

- "Tal ve z serfa nejor no salir sudando, verdad?

- "Claro seiior, pero lo nds peligroso es“seguir tra-
bajando después de c oi..r no nés, porque con el calor
la coiida sefcricnte, entonces empicza a doler la

barriga".

Se escucha un silbido y era José que con ademanes” Ilmaba
llamaba a Hugo para trasladar las planchaes de cartén . En
¢l trayccto Hugo hacc una pequefia pelotita de papecl para
tirérsela de paso sobre 1l: cabecza de Tonéds que tinfa pues-
toda su esatencién en ¢l acoiodo de los cartoncs. Topés
reacciona haciéndole unagraciosa mueca, Lientras ﬁue su
compaficro Sirén coge un pcdazo de cartén siculando gol—

pcan con 61 algln insccto que nolecsta, a la vez que excla-
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I‘-a:"aqui hay nuchos zandudos; iatei0s y sicipre sc cscana
alguno. Cara.be, por 2118 hay uno suclto que sc va"
dicz2 reiiriéndosce a Hugo, quien tic-
ne ¢l apodo ée "zancudo". D¢ pronto sucna un tiizbrazo agu-
do con ¢l Supecrvisor indica al Maguincsta para que pare la
ridquine. El Capataz sc¢ lenz:c seobre un sector dc la nédquina
urgendo con ojos évides algunas fallasque pudicra descu-
brir. Notawios que les queieran recogidos por ¢l Veolantc
El Plancro, sc halla Jjunto al Capataz, aparentciiente agu-—
guardando cualquicr indicacién suya. También los lMaquinis-—
tas estén cupciiados en hacer los ajustces necessarios con el
otro extrciio de la néquina. Micntras ocurre tode csto, los
Recibidorcs, Aconédadorcs y Descargadores conversen y ricn
¢n pcequeries grupos, El autor sc accrce a dosdeellos, Car-
los y Danicl que 1lefsn y comentaban ¢l periédico del dia.
Parccfa que Carles era ¢l 28s cnterado de las cosaes, por-
que ¢staba discuticndo con un airc dec autoridad:
- "Daniel, crdere lo qu. te digo - estaba eniati-
zando suc palatras-, €l problera dc nucstro pa-
Is ¢s qu la burocracia corta las aspiracioncs
Nuestro Gobicrno aspiea , pcro no lo dejean tra-
Por cjemplo este Gobierno ha consiguido présta-

L.os cono ninguno, como nunca. Pero, déndc esta
¢sc dineroT.

"
Dondc c¢sté ese dinero dices?. Carambz, heoy que
ser nuy cieios parano darsc cucn:a dc les cami-
nos c¢scuclas, vivicndas y todas esad cosas ‘que sc
¢stén haciendo ghora".
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- "De todas maneras yo creo que el dnico gobier
no patriota que hemos tenido ha sido el de
Benavides, porque ese Gobierno puso a chicos
v grandes en cu sitio. Ahora no, todo el
mundo hace lo que quiere, porque nuestro buen
presicdente tiene manos de seda, y es de eso
que abusan los grandes, los politiqueros, El
Gebierno debe ponerse fuerte o sino estd per
dido y nosotros fregados; es ya tiempo qgue
acabe con los maficsos que encarccen las sub
sistencias, aquellos intermediarics que sec
enriquesen con el hambre del pueblc. Para
csos mafiosos debe haber penas severas y no
sc¢ les dsbe perdonar auunque scan poderosos",

Carlos se animaba con la exposicidn de sug argumentos y
paraecia gue hasta saboreaba sus palabiras con cspecial dg
lcite. Centinud con su perorata sin dar mayor respiro a

Naniel:

- "Ahora ¢l que quiere subir los precios lo hace
sin ningédn cuidado, sin ninguna consideracidén,
Ahf no mds tenrmos el caso de los dmnibus:
las ccmpafiias de Transportes, poderosas que
tienen sus abogados bien pagados, se burlan
del pueblo, del gobierno y de la misma Poli-
cfa, Lo que pasa es que las mismas autorida-
des apoyan €s0s consorsios, debido a gue en-
tre cllos mismos existen Abogados que defien-
den tanto al Gobierno comoc a las Compafiias y
ganan a los dos cachetcs como se dice. Asf no
hay mor=alidad",.

Tomds que regresaba de la Porteria pelando una naranja,

se incorpord al grupo diciendo con cierta ironfa:

- "Caray, veo que ustedes estén tratando de alta
politfca"™ - a lo que Carlos replicéd con igual
ironia: -
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- "Qué saben los burros de alfajores?"

- "No Sabrain de alfajores, perc comen por 1lo menos
naranjas que otros ni siquiera prueban-~ respondid
Tomds en tanto saboreaba pedazos de naranja, afla-
diendo luego- Oye chino, para moralizar a nuestro
pafs sabes qué se necesita? Que todos los que es-
tédn en condiciones de trabajar hagan cualquier co-
sa que valga.la pena, lejos de estar rascandose :
la barriga y viviendo a costa de los que trabaja-
mos",

- ";Eso es cierte! —aprobd Daniel, comec reaccidn por
haber sido apabullado por los argumentos de Carlos-—
La purita verdad, Aquf en Lima hay muchos zdnganus
que viven de la sangre de los provincianos, robédn-
Goles y engafidndolos con el cuento de la Loteria
y tantas cosas mds. A estos limefios mazamorreros
les gusta la vida fdcil. All4 en mi pueblo nadie
estarfa desocupad~. Todo el mundo trabaja por nece
sidad y estdn mds sanos que aquf. Claro el clima
favorece: en la Sierra es fuerte, pero aqui el cli-
ma es débil ¥ ...

Daniel no termina con su argumenta-
cidn, porque le pasan la voz de que el Capataz necesita su
ayuda. La mdquina estd ain parada. Las demds secciones de
la Planta prosiguen su ritmo de labor; se escucha claramen
te el crugir ritmico de las maquinarias, como si fueran
las pulsaciones de un tremendu organismo humano, Pero agui
los Maquinistas y el Capataz adn siguen animando la pulsa-
cién de la Corrugadora, secundades por Abner el Planeru y
Daniel que recién ha sido llamado,

Carlos sigue hojeando las pédginas del periddicu, 1le-
yendo en voz alta los titulares de las informacinnes, mien
tras Tomdd repite: "puro cuento, todo eso que lees es puro

cuento no mds", De pronto se detiene Carlos en una de las
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pdginas, frunce el cefio y con 1la mano empufiada de un golpe

de rabia sobre la mesa, mientras dice:

- ";Caraje, esto es el colmel., Lo que han hecho
en Santo Domingo, no tiene nombre. Isos grin
zos de mierda por el solo hecho de tener mu-
cha plata, ddlares, guieren dominar el mundo,
son unos Jjudios, ellos solo cuidsan a su gente
y sus negocios. Estdn abusando mucho, hacen 1o
gue quieren; parecen que estdn empefiados en
apropiarse de Santo Domingo. Han violade 1la
Carta Internacional, Por zso todos los pailscs
estdn contra esos gringos, incluso los pafscs
europeos, especialmente....

y sus palabras quedan
cortadas por los gritos aislados que indican la recinicia
cidn del trabajo; Tomds corre entonces a ubicarse en su
puesto y Carlos hace Lo propio mientras el periddico do-
blado desaparece debajo su camisa., La mdquina empie-
za a crugir haciendo sentir su pulsacidn que va incresen
dum tal como aumemta su velocidad, Las primeras 1l4minas
de cartdn saler agrietadas, con arrugas v pegamentos que

no satisfacon al Supervisor de Calidad, pero pocos scgun

dos despuéds se normaliza todo y la produccién recibe su
visto bueno., Héctor que estuvo metido en la mdquina, re
pardndola, sc¢ limpia con la manga de su camisa el sudor
que cubre su frente; la misma camisa la tienc mojada por
el sudor y las manos manchadas de grasa se¢ las limpia con
pedazos de papel recogidos del suelo. Regula el taodmetro

indicador de +velocidad vy lucgo con pasos lentos se di
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rige hacia la pizarra de anuncios a informarse de algdn

aviso, de lo que el autor aprovecha para detectar su es

tado de 4nimo,

- ", Qué tal niaestro?, - le decimos por iniciar

la convers=acidn-, La mdquina les falla con
frecuencia? "

- "Uf, este es el cuento de siempre -~ replica
Héctor con buenas ganas de desfogar su repri
mida insatisfacecidn -3 a cada rato tenerios
estes problema y sabe usted por quéd?, Senci-
llamente porque a los secfiores mecZnicos no
les da la gana de arreglar’bien la mdquina.,

I vaya usted a reclamarles, todavia se ca =
lizntan y al final ya no nos hacen caso. Es
por eso que nosotros mismo8 tenemos que neter
la mano",

- "yPero han discutido el asuntc con los Supervi~ -
sores y los mismcs mecdnicos?,.

=~ "Le diré gue ya estoy cansado de reclamarles:

Lo dnico que saben decir los mecdnicos es que
estdn ocupados, si claro, ocupados con unos
cuantos favorecidos que tiemen; y los Supervi
sores se linitan a escucharnos y exigirnos ma
yor produccidn, ques l1a mdquina corra mds, |Es
el colmo!, 4 Cdmo se puede tratajar asf?. En
fin, qué le haremos, tendremos que seguir lu-
chandos.sMe

Hugo y José que adn segufar descargando las ldminas,
s2 pone sus guantes amarillos y se colocan junto a Carlos
v Daniel que estdn de Recibicdores desde hace una hora, El
relo) de pared nmarca exactamente las U de la tarde, hora
en que ocurre la rotacidn del personal: Hugo y José toman

el puesto de Recibidores, en reemplazo de Daniel y Carlos

quienes pasan a su vez como Aconodadores, en reemplazo de
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Tomds y Darfo que asumen el puesto de Descargadores, La ro-
tacidn se hace en escasos segundos, mientras la mdqﬁina si-
gue produciéndo normalmente y asf{ ha de ocurrir cada hora,

por convenio del mismo personal,

Z1 autor prosigue su pldtica con Héctor, a quienes se
ha unido Enrique, asimtiendo con movimientos de cabeza las

afirmaciones de aquel, para luego aventurar su propia opi-
nidn:

- "Tenemos paradas de la mdquina no solamente por
fallas mec#nicas,” sino también por la falta de
carros y plataformas".

- "Ah, esa es otra cosa que mz olvidd de decirle
- interrumpid Héctor =~ , en realidad tencmos
dos carritos, pero una de cllos estd siempre
malogrado, porque los mecdnicos lo arreglan de
cualquiermanera, para salir del1 apuro, y los
fritos somos nosotros , Siempre tenemos astos
problemas: Falta de carros, falta de cooperacidn
-~ dijo enfatizando sus palabras - , Parece in-
creible que tengamos que para las mdquinas por
falta de carros, para evitar que los cartones
se nos malogren; ademds los dzsscargadores gque
llevan las planchas tienen que ir zigzageando,
porque los destajeros han puesto también car-
tones por todas partes, sin importarles nues-
tres dificultades, Claro a ellos nc les impors$
ta ni un comino, porque son destajeros, mien-—
tras que nosotros los jornaleros estamos reven
tados",

Enrigue interviene parafdecir:

-~ "El problema es tambien la falta de plataformas
de madera, no tenemos lo suficiente, asf es que
la gente que lleva los cartones hasta el otro
extremo dc la Planta tiene que conducirlos
con el dnico carro y plataforma que ncs gqueda
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para descargar al suelo las ldminas de cartén
v volver con el earro y la plataforma, o sea
un doble trabajo; mientras tanto aqui estamos
con la mdquina parada, la gente sentada, hasta
que regresen los Descargadores",

Héctor todavfa enojado por aquellos problemas,dice:
- "Despuds los jefes nos exigen que produzcamos
mds, que la mdquina no pare dc correr, Cree Ud,

que asf dan ganas de trabajar?. Esto es una
vaina, disculpe usted la palabra",

Carlos que habfa ideo al bafio dejando en su lugar al

Volante) se detuvo unos instantes al escuchar las dltima

s

expresiones de Héctor, Se le notaba indeciso por interve

nir o continuar su camino, hasta que al fin se atrevid

lanzar su opinidén:

- "El maestro tiene razdn -dijo aprobatoriamente

refiriédndose a las dificultades del trabajo

La cara de Héctor quedd iluminada de satisfac-
cidn por la precisa intervencidn de Carlos =~}
aquf la palabrita "produzca mds" se repite co-
mo el "dbrete cécame", Muy bien, podemos pro-
ducir mds, todo lo que quieran, pero gue nos
den facilidades, que los sefiores destajcros no
frieguen la pita bloquedndonos el camino: con
tal de ganar mds, a ellos no les importa poner
las planchas por cualquier sitio, entonces no
sotros nos demoramos en trasladar los cartones
porque no estd bien orientado el trdfico. A=
quf hace falta un coordinador, como el Policfa
de trdnsiato...," - concluyéd en voz =~lta-.

Zugo que trabaja prdximo al grupo, comentd a media

voz, dirigiéncdose a su compafiero de equipos

a
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« "Carlos puede dirigir el trdfico; 41 estd bueno
para eso",
El aludido responde con igual sorna, mientras cruza
junto a ellos:
- "Un "Sargento" serfa mejor para estos casos - apodo
que corresponde precisamente a Hugo.

Héctor se disculpa y vuelve a ooservar el tacdémetro
de la méquina. Enrique llena unos formularios sobre un
peqguefio taburete., Cuando el Vclantz recogfa del suelo
algunas de las ldminas de cartdn malozradas, se le cae
del olsillo una pequefia estampa sin que lo notara. Nos
acercamocs para recogerla v antes de entregdrsela alcan~
zamos a ver la leyenda de la estampz, Decfa:

"San lMartfn de Forres, Abogado de los abandona

dos y pobres, Médico de los enfermos, Protector.
Imdn del dinero",

Estos datos que extremos de la libreta de canmpo,
aén
adn sin la mayor elaboracidén analfitica, rmuestran clara-
mente la forma cdmo van emergiendo los elenentos de la
conducta de los miembros del grupc de trabajo dentro del
marco de sus actividades de rutina, fendmenos sociales

que son mayormente ignorados por los directivos de la

empresa, Tales fendmenos son detectados sélo mediante
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Una prolija observacidn. Una ligera apreciacidn del ta-
ller de +trabajo no ofrece otra cosa que un conglomerado
de mdquinas y personal que las manipula, en su afédn de
obtener la produccidén programada, Visto asf, mdquinas y
hombres constituyen elementos de un mismo proceso: la
productividad., Pero este golpe de vista resulta parcial
y superficial si no se adentra en ¢l 4dmbito de la fuerza
laboral, cuyo mundo informal, enriquecido por un variado
matiz de vivencias, escapa al obserwvador OQasional o al

que ha rutinizado su sentido de observacién,

Examinaremos ahora otras situaciones en las que se
reflejan las vias motivadoras de la conducta social del

trabajador.

L Sentimientos Eﬁergentes.

Ya secfialamos que la convivencia de individuos en el
centro fabril va gencrando necesariamente ciertos senti-
mientos de amistad uhostilidad,segdn como confluyan sus
propdsitos comunes, valores y condiciones culturales, o
logran éstas dislocarse por incompatibilidades de perso-
nalidad y situaciones de trabajo. En 1lo que respecta a
nuestro grupo de estudio nos interesa examinar adn mds
las vias motivadoras de su interaccidn social,seguros de

que ellas nos permitirdn calibrar el grado de sus senti-
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mientos emergentes, que pudieran repercutir en la produc-

tividad y en su propia satisfaccidén & insatisfaccidn..

Son mdltiples las circunstancias en las que se reflg
jan la conducta social del trabajador: préstamos de dine-
ro en casos de emergehcia sayuda recfproca en las tarcas
de rutinaj celebracidén de cumpleafios, bautizos y matrimo-
niosj erogaciones voluntarias para el compafiero de labor
que se enferma o pierde algdn miembro de su familiaj; las
competencias deportivas que permiten defender el "buen
nombre de la Seccidn“;-en fin, la misma resistencia o a-~
ceptacidn colectiva a normas y nuevos sistemas de trabajo
que la Compafifa innova, Cada una de estas circunstancias
definen 1la constitucidn de los sub=grupos y los indivi-~
duos aislados, o bien favorccen la cohesidn esporddica de
todos los miembros del grupo, en aras del interéds comin.
Veamos cdmp ocurre este fendmeno social en nuestrosgrupo

de estudio,

La proximidad de ubicacidn de los puestos favorece
la iniciacidédn y robustecimiento de las interacciones so-
ciales, tal como ocurre entre los miembros del grupo de
la Seccidn Corrugadora (Véase Figura 6), Aquf notamos
que entre el personal de Recibidores, ubicados en un ex-

tremo de la mAquina Corrugadora, existen dos sub~grupos
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que- denoninomos la de los ";jivenes” y de los "viejos". In
el extremo opuestc de la mdouins, encontrsmos otre sub- -

rrupo, ls de los "msestros"..

~ Ixemiuerenos cimo ocurren los mecenismos de interac-
cidén socisl en el grupo de nuestro estudio (Véasse Figurs?)
mntre los Hecil.idores, Hugo conslituye el eje de las
interacciones gociales, especislmente entre lcs miembros-
jovercs con "puestos fijos" : es el Lombre visible por i-
nicicr lias couverssciones, lanzar chistes, dsr silbidos y
gritos y eln poncr spodos 8 loz compeiieros de trabajo; co
mo Delegoco del giuno representa s la Seccidn snte la or-
genizecidén sindicel, ilecis poco que esta representscidn -
formsl 1: habis obtenido por eleccidn undnime de sus com-
pafieros de lcbor. Tutre Hugo, Abner, Deniel y Derio gue -
cuentan con un promedio dc 25 snos de edsd, hs sﬁrgido un
sub-grupo definido cque denominomos el de los "jbévenes", -
menteniéndose entre sus wiem:iros uns estrechs relscibdn re
ciproca de smisted (Vézse figure 8)., Lsta afinided se re-
flejs en ciertos sspectos de lo conducts socisl, cono es-—
el coso de loz cumplesfios, 8l que son invitedos sdlc g--
cduellos miembros del circulo del sub-zrupec 2l que nertene
ce el "duerio del sznto”. Abner nos decis, "psrs mi sento-
no invito 8 l-z viejos- reiiriendose s sus compsiieros me-
yores de edad-, porque son dc otre generacidn; uno yo no-
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FI1O0URA 8

Sub - Cruno de los Jbévenes

: ——Y
Abner = >Daniel
2VG6 O
Carlos

pnede gozar iguel con ellos; esto b=y que Lhscerlc con gente

de nuestrr edad". Sin embargo, el velente Benito, & peser
de su iuventud, es todevis marginedo del circulo del sub-
grupo de los jbvenes, porque aln esté en oroceso de cdepta

¢ién a les normas del grupo.

Tonds, José y Carlos cuc llegen a los 41 afios cowo Dro
meuio dz eded, constitiyen otro sub-gruno de los llemadoe
"viejos", cuyos intereses ya no gnardan eiinidad con le de

los miembros del sub-grupo enterior (véese figura J).
Entre los llemados "viejos", Toumds y José que llegen a los
%9 y 33 afioc respectivamente, mantienen una mayor amistad

recivroce: se ayuden en el trebajo ¥ en en las horas de
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FGURA 9

Sub - Grupo de los "viejos"

“ Carlos

"

descenso procursn estar Jjuntos; en cembio Carlos, quien
tiene Ul afios de ecd=d, se mantiene aparentemente neutral,
adn cuendo expresa une ligerz simpatia a Tomés y José,con
quienes comnerte impreciones y se ayudsn ocasionalmente.
Carlos que cree tener més experiencias por su mayor edad,

estéd siempre disconforme con el comportemiento de sus com

nafieros de labor

"Ahora nc hay comorencién - decia con cierte

desilusién reiiriendose a sus comnsiieros de

trebe Jo- 1o estoy 21 gusto de ellos, vemos

que existen envidias, rivalidades, claro en.
tre los mes ignorantes. pero yo sigo siem-

pre iguel, no guarde rencor & nadie, no. lcs

hego caso, y asi no we amargo”.

narecia que Carlos hubiera eprendido a convivir, por ra
zones de trabajo, con compafieres de-diferentezidiosincra- ...

cia y limiteda experiencia ocunacional; tal es la impre-
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Sion que da al considerarse muy pori.encima de aqucllos,
respaldado por una especialidad que no la ejerce y su es-

pfritu de lucha ponderado con tono de orgullo:

"Tengo mi profesién— nos'decfa un dfa que
comentaba la improvisacion de sus compa-
fleros- ; soy maestro tubero en agua pota
ble, Cuando hace algun tiempo quise tra
bajar en mi especialidad, querian pagar
me cuatrg soles miserables; entonces yo
les mandc a rodar, porque no era Jjusto que
me ofrezcan un salario de hambre. Prefe-
dedicarme a la venta de periodlcos.

Tenia dos puestos, de¢ donde repartfa a con
signacion, pero Ud, sabe en nuestro pafs—
mucha gente son unos ,sinverguenzas: no me
pagaban, por eso deje el negocio y me vine
a trabajar aqui aunque sea de Recibidor.

"Yo entro por ,todo; para mi no existe obs.

taculos. Aquf los compafieros de trabajo

no saben atar ni desatar... Yo creo que el

hombre que no hace nada esta perdido, por-

que le come su propia ociocidad, pronto se

enferma. Nuestro organismo esta hecho para

la actividad®,
Carlos es ™maestro tubero profesional”, como 1o enfatiza
pero no la ejerce porque no le valoran su "especialidad”,
con la consiguiente frustracidn de sus espectativas, No
puede satisfacerle el hecho de trabajar como "obrero sim
ple",con compafieros relativamente jévenes Y con menos aibs_
de servicios que él; sin embargo, consiente de la realidad
en que vive, tampoco quiere precipitar el caliz de su amar

gura, por lo que trata de adaptarse a sus compafieras de h

bor y sobrellevar su frustracion lo me jor que puede. De
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ahi su relativo aislamiento, que no es tan marcado como

ccurre con David del cue ya mencionamos.

El personsl calificado y semi-calificado constituye

el Sub-grupo cue denominanos de los"meestros" (38) (vease

figura 10).

FIGCGURA 1D

Sub - CGrupo de los "lMaestros"

Julidn . > Pablo

\CLEMENTE‘////ﬁ

o

z/
Donato

e

Acul es Clemente el centro de la interaccién social entre

Julién, Donato y Pablo, no tanto nor su mayor visibilidad

(38)

La exprecion "maestro", generalizado en el lexico po
pular, es slusivo a la_persona que tiene alguna espe
cializacién técnica, adquiride por la practica, como
el mecenico, chofer, electricista, etc. En nuestro
grupo de estudio son llamcdos maestros los obreros

calific-dos y semi-calificados.




117

como Jugo, pero si por la siupetic personsl y sscendencis
que tiene en el grupo,simpstis cue se proyecte incluso ---
hacis personas de otrss scecciones, como ocurre con los Me
cenicos, por ejemplo. Con uno de ellos hs esteblecido in-
cluso relasciones d¢ compadrazgo, parentesco srtificisl --
que he favorecido pare que el compesdre le preste su carro,
con el qu:s Clouente trebajes en sus horasTlibres haciendo-
"toxi". Lste sentiniento de syuds se replics iguslmente -~
dentro del Smbito d=1 teller con miembros del grupo de -
trehajo. Cusndo ‘‘omds fué hositalizado sl sufrir malesta-
res del higedo, Clemcnte insinud s sus cumpsilieros Ce la -
bor hscer una colects pars zudar 8 sufrager los gestos -
de la femilio del compafiero susentc. Le surerencis fué re
cibide con simpstis, coutriburendo con una cuots volunta-
ria., sta forme de syude reciprocs convertids en norms S0
cisl, viene a ser une de los razones de la existencis de-
la frasternidad. .1 procedimiento es que en tales cssos la
insinuscibn surce o menudo de ls persons de Moyor £scon—-«
dencis en el grupo v ls lista de las erogaciones es reco-
rrids por el smizo més cerceno. De ests suerte Clemente -
se perfils como el lider informsl del grupo, porque su as
cendencia sobre los sub-grupos resulte mucho mis smplis -
que la de Fumo quizcn es ¢l lider formal.

David en cambio, no obstente de hsllarse prdximo a -
este (ltimo grupo, hs hecho de su sitic de trabajo un oa-

sis,
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en el que se ha enclaustradopara mantener su aislamiento
voluntario.

Hector, aun cuando ¢s de la misma clase obrera que los
micmbros del grupo, mantiene sus relacioncs con aquellos
dentro de un plano mas formal, justificada aparentemcnte
por la mayor categorfa ocupacional; sin embargo, cauando se
trata de hacer causa comun para defender los intereses de
la secci6n, define su posicién clasista mediante el apoyo
decidido que presta al grupos Esta actitud se notaba cuan
&o el grupo hacia reclamps salariales y también cuando pro
testaron por exigirles mayor productividads, En cambio ,
no ocurre¢ lo propio con Enriquc, el dnico de status ‘em-
plecado” quien mantiene una posicidn indefinida de neutra--
lidad, especialmente cuando surgen conflictos originados -
por la polftica emoresarial, Como Supervisor de Calidad
de la Secci5n, Enrique viene a ser ¢l 1dltimo en catcgorfa
dentro del personal directivo de la Emprcsa, c¢n cuyos in-
tereses tecndra que ser consecuente; sin embargo, por razo
nes de su actividad se encuentra en wuns interaccidn mAs
permanente con el pcrsonal obrero, de cuyo grupo aguarda
su maxima colaboracion para clcanzar ¢l monto de la produc
cion programada, y por estc hecho tendra que ser igualmente
consecuente con éste, a menos que la vida se¢ le¢ haga impo=-
sible por el castige social que el grupo podrfa imponerle,
Por cstas razones nos dec{a Enrique, como definiecndo su no

1itica adaptativa a las circunstancias, "si uno no sabe
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sobrellevarse con la gente,, dir {famos que su cooperaciéh €s
nul a".;

A pesar de que en el grupo de hugstro estudio encontra-
mos a pérsonas marginadas como Benito, semi-aisladas como
Carlos, formales como Héctor o aisladas como David, tienen
concicencia todos ellos de pertenencia al grupo, hecho que se
refle ja en ocasiones que pueden ser afectados el "buen nom--
bre' o la seguridad del grupo como un todo, Ninguno de sus
miembros dejan de hacer causa comﬁh para "sacar la cara por
la Seccién", come suele. ocurrir en las competencias inter-
secciones de fulbito, El poderose equipo de la seccidn Corru
gadora, integrado por 1la se&eciién del: parsonal quertrabhaja
en los tres turnos, habfa ostentado el tf{tulo de campe6n du-
rante cuatro afios consecutivos, hasta que en 196l se 1o
arrebato la Planta de Conversion integrada a la sazon por
clementos mas Jéﬁenes. La aspiraCiSn del grupo es por cier-
to reinvindicar la derrota sufrida y retomar el prestigio.
Hugo que es miembro del equipo, nos decfa con tono de nos-
talgia y algo de exngeracién:

"Hubiera usted viste lo trome. que eéramos: cuan-

do grrancabamos en el juego, nadie nos paraba,

metiamos goles como cancha, por eso campeona-

mos por varios afios; ganamos muchos trofeos

que por ah{ tenemos, pero desgraciadamente el

aflo pasado perdimos el campeonato; dos de nues

tros me jores Jjugadores fueron transferidos a
atra seccion y como se hac{an del rogar ya no
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les insistimos para que reforzaran nuestro equi
po, I para que le digo, los bandidos de Conver
sion se habian preparado como navaja y nos batie
ron a las justas. Caray, pero este afio le saca=-
mos la mugre, Va usted a ver...".

El Juego del fulbito es algo semejante al tradicional
fﬁtbol, atin cuando tiene su reglamento especial: el campo
de juego es de menor dimensién, sus pases son cortos, cada
equipo debe estar integrado por seis jugadores y en vez de
zapatos de fdtbol deberan usar zapatillas de jebe, para ha
cer menor impacto en la bola. En el Taller de trabajo es
David el que tiene mayores conocimientos de las reglas del
Juego, por lo que fue elegido por el personal de la Seccion
como su representante., De esta suerte el aislamiento de Da

. » » »
vid quedo en suspenso por la causa comun, mientras duro el

perfodo de competencia.

Aquel lema de "sacar la cara por la seccion®, simboli-
za sin duda el espfritu de unidad del grupo como un todo, a
pesar de las diferencias de sus miembros, la existencia de
sub-grupos,de los indiiduos marginados, semi-aislados, for
males, neutrales o aislados, Este eSpfritu de cuerpo es el
que otorga pleno significado a la organizacion social  del
grupo, por estar estructurado como un sistema de interrela-
ciones que les da seguridad personal y ayuda recfproca en

cualquier circunstancia que requieran los miembros,



121

CULRTC CAPITULO

DIAGNOSTICC DF UN CCITLICTO LABORAL

Otro hecho wds notorio que ejemplifics le cohesibn -
no solo grupal sino tembien elastica, dcrivada de los cam-
bios tecnolégicos, son los peros de protesta como el que -
ocurrid pocos meses antes que el sutor inicisrs el estudio
en ls plauta. El conflicto tuvo el siguiente ciclo evoluti
vo:

1. Problema.

Le productivided de las cajos de certbdbn ere sln infe--
rior & ls creciente demends de los cjientes, 2 pesar de -~
los esfuerzos que hacian los directivos por superor las —-
deficiencias de orden t&cnico y oplicacién rscionslizsds -
del tresbasio. Le méguine corrugsdors, del que salen planchss
corrugasdas Como meteria prime de las cajes, merecid espe -~
cial stencibn en los ajustes mecdnicos psrs que pueds co -~
rrer 8 meyor velcocidad, cosa que fue logrsds en poco tiem-
Po . Con el incremento de la produccidn se ssumis que los-—
operadores quedarian favorecidos por leo eplicacidn del sis
tema de incentivos -, sin embergo , el personsl de los 3 —-
turnos operscba @ un ritmo pssmossmente lento , de apcnes -
el 60% de ls velocidsd normsl, 1sto no podis continuar . -
Las intreusigenciss de jefes y operedores e2lcanzaron su ——
climex explosivo cusndo los segundos , @poyacdos por tods -
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ls "mass trabsjesdors", decretaron un psrc de protests de-
24 horas. (Por qué oquells recistencis sistemdtice del —-—
personal por sumenter ls velocidsd de le méquins ? <los-
incentivos considersdos "premios por produccidn" ersn mo-
tivaciones suficientes pars lograr el rendimiento éptimo-
del trabsjodor? Exsminemos el curso de los eventos desta
cendo los factores relevantes envueltos en le trame del -
conflicto. |

2. Curso de los eventos y factores relevantes.

La planta de cajas desde su iniciscibn en 1941, or-
rd por 10 afios con la viejs corrugsdors "ls slemsna". So-
lo en 1951 ls Compsiiis adnuiere ls nueve magquineris con -
elementos 8Gn incompletos; por ejemplo, la cuchills es a2d
herids 3 oflos después y en 1963 es incorporsds ls planchs
de caslientsmiento "Baker", Psralelsmente ls mdquins reci--
be lecs ajustes técnicos mejorsndo entre ellos la presifn-
del vepor, hasta cue en 1964 logrs correr con mayor rapi-
dez. Desepsrecido los inconvenientes mecédnicos de ls me: -
quinaris y siendo cedc vez mayor las demendes de los cli--
entes, ls Gercncis como es natursl apremié s los jofes en
cargados de lc producciin pere armonizar el rendimiento-
del personsl con el ritmo de 1l» velocidsd desesads. iLlcc.
zear le concordsncia hombre-mdquinas ers ademds cuestibdn de
prestigio de le hsbilidsd sdministrative, puesto que la -
Gerencis tambien estebu sugets 2 las exigenciss del direc

torio o slto Ataeff 7 éstos de los accionistss del negocio.
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Fn teles cesos le pirdmide administretive y las presiones

gravitan poderosemente en la toms de las decisiones.

Empero, el problems no se reducis sl aspecto mecdni-
cc de las cpersciones. Ers mucho més serio de lo que se -
pudiers imspinsr. ¥n condiciones normsles la méquina debe
correr a un promedio de velocidad de 260 s 270 pies por -
minuto; sin embargo, el rendimiento ers pobre, slcenzédn -
dose_apenas el promedic de 170 pies/m. E1 hecho es que ls
méquina corris a ls welocidad requerids sdlo en presencis
del Ingeniero u oﬁfos jefes que obscrvaben le produccitn
apenas se retirabsn aquellos , ls velocidoed disminuis au
tometicamente , onte la disimuleds complicidad de Capa
taces y oalin  los Suérvisores de Cslidad . Cusnado los -
jefes pedisn expliceciones de tal snormelidsd , 108 O=-
peradores se les injenisben pers dar razones Jjustificato-
riss, como por ejemplo que"lss lédminass sslisn mel corru—-
gadss por hscer correr ls méqguins con execeso" o que los-
recibidores sentien sintomss de melester 8l ser sometidos

8 mayores movimientos que lo usuel.

A guisa de mero recordstorio diremos que los operado
res estabsn conforiisdos por dos categoriss de personsl :-
los obreros simples (Recibidores, Planeros, Volsnte) y lo
celificedos y semicglificsdos (Maquinistss, Caldereros, -

Bobineros y Gomero), quienes trabsjon en dos turnos de do
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ce horas, de modo gue la naturaleza del tresbajo les permi-
tfa contar con cuatro horas de sobretiempos permanentes.
E1l personzl con calificecién percibia un jornal bésico ele
vado, en uuae proporcién de 1 a 3,comparado con el de los
obreros simples. Estos dltimos, sin embargo, desarrolla-
ban meyores mwovimientos desde la recepcién de las plsnchaé

de certén hasota su traslsdo final.

Desde hacfa unos tres afos estaba en vigencia el sis
tema de incentivos por produccién,cuya tarifa ere de 36
centavos por millar de metros lineales de l&minas corrugs-
das . La overativided del sistema parece que no era enten-
dida por el personcl, como el destajo gue funcionabe en la
mayorias de las secciones de la planta y convertido nor su
prestigio en meta de las aspirsciones del llamado" jornale-
lero". Desde luego el sistema de destajo exigia el méximo
de rendimiento del trabajador, esfuerzo que a su vez se re
vertia en ventejas econbmicas. ero "el incentivo o extenti .
vo - como seralera un informante - es una vaina que nos den

aparte del jornel",

De otro lzdo, ocacionalmente habien trsbajado en la
Plenta algunos Ingenieros, haciendo lcbores de reperticién,
cembios e insteslaciones de maquinerias, pero en todo caso
como técnicos. De esta suerte, las drdenes pera la aplica

cién de nuevos sistemas de trabajo emanaban siempre de la
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Gerencia y no del Ingeniero, Desde poco mas de un ailo, un
Ingeniero fué nombrado como Superintendente de la Fabrica
cuya jerarQufa era desconocida por <casi 1la totalidad
del Personal subalterno. En tales circunstancias, cuando
éste exigid al Personal que la velocidad de la maquina se
mantuviera al ritmo deseado, consideraron aquellos que el
Ingeniero estaba extralimitandose en sus atribuciones, Se

que jaron entonces a los dirigentes del Sindicato,

3. Resultado,

Los 1{deres sindicales ingresan-en la arena del con-
flicto persuadidos por el Delegado y operadores de la Seccion.
El problema es evaluado desde el punto de vista del obrero,
en base a sus quejas, y llegan a la conclusion de que se es-
ta cometiendo una injusticia con el personal de la Corrug:z
dora, exigiéndoles mayor trabajo "como si fueran destajistas'
Les molesta mayormente el hecho 4de haber sido ignorados por
la Compafifa al tomar la decision de"hacer trabajar mas a
la gente", Haciendo alusion al problema nos decfa un diri-
gente sindical:

"El Ingeniero}querfa que la gente trabaje mas, que ha-
gan correr mas a la maquina, y a nosotros no nos de-
cia nada de estas cosas. Creg que como dirigentes
nos merecemos alguna consideracion y necesitamos es-
tar informados de cosas que afectan a los trabajador
res, para eso es que existe el Sindicato; pero nadie
nos decia nada, ni sabfamos que cargo tenfa el Inge-

niero, Uno siendg obrero se da cuenta que eso es fal-
ta de ecrganizacion®,



126

De ests mcnere, la recistenci: de los o“efadores apoyadoé
por sus dirigentes, se torna en otre fuerzu semej.nte a
les demendas de la: Gerenmcia ,:fuerzas quc ponell en unaen
crucijada a leos Jefes responscbles de la produccion. Los
jeles se aierren &l llcmado "principio" de que le cownania
tiene potestsd de aclicer en su industria la politica que
ués crea conveniente, sin £ener que"consultar pere ello
a los representantes de la mesza trabajadora".

En fin, el problema es discutido entre el Ingeniero y

los secretarios CGeneral y de Deiensa, poniendo de masnifies=-

to, res-ectivamente, la lo ica de la razén y de los senti-
mientos. Perc ningunos se ponen de acuerdo, el contrario,

1o situacién cenflictiva sdculere visos de sparente hosti
lidad, actitudes gque en definitiva desembocan en el roumpi
miento de la digcucién armdénice cnando loc dirigentes ame
neazan con"tomar las madidas del ceso"si el Ingeniero no
depone su intemperante posicién, amenaza gque provoce en es
te Bltimo une reaccibn irnaluente apresiva. Las palabras
subidas de tono son consideradas por los dirigentes como
"prepotencia" que debe ser castipado. I el cestigo viene
en iorm: de" paro de proteste” que tuvo una duracion de 24
horas. )

Tn principio los dirizentes acordaron limitar el na-
ro de la plente de cesjas, dejendo de lado a la Plante de

Convercién, pero los directives de le compeiiie dispucieron
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gue doberisn psrsr todos o ningunos, onticipédudose o lasg-
futures fricciones y ahondemientos de¢ las barierss que e--

existen eutre lag dos plsniss de trcbsjo.

El pero de protests sc¢ deserrolld sin incidentes. ILe
Prefecturs cue fué comunicads del hecho, envié Policiass -
pere gusricr el orden.

Concluido el psro, el grupo siguid produciendo s misg

mo ritmo de velocidad, hests que lus Recibidores presenta

ron su pedido s ls Administrecidn pars trohajer solamente
lass ocho horss esteblecidss por Ley, previe inclusibn de-
las horss dc sobretiempo 8 su jornsl bdsico. iceptads la--
csolicitud del Perconsl, ¢l incicente fué aprovechsdo para
proponerles ls modificscidn de ls tsrifs de incentivos, -
cowd une forme de estiuulsr ls productividsd, cslculasbles
8 razdn da 48 centsvos por miller de metros cuodrsdos de-
lémines corrugsdas. Disminuids las tensiones que origine--
ron el conflicto,ls modificaciln propueste fué & su vez g
cepteds por el personsl,sumdndose s este hecho la rectifi
cecidén de la cotitud do mendo del Superintendente.i lz sa
z6n,sin mayores exigencies,ls productivided logré incremeu

tarse por lo menos en un 15% del promedio hshitusl,

Finelmente,diss despues dnl pero, cquedd progremsco el.-
almuerzo gue ls Compeiiis ofrece por pesvus a sus servi--
dores, alin cusndo los jefes tenisn ls incertidumbre de -

recibir un dessire de los trebsjedores debido al reciente
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conflicto; sin embargo, el almuerzo fué todo un acontecimien
to social, tanto porque 1la ocasion permitic fraternizar a
obreros y emplcados, cuanto porque el Ingeniero Superinten
dente se convirtic en el foco de los brindis del personal,
como reconocimiento de su autoridad. En otras palabras; es
taba demostrandose la funcidn social del conflicto, cocmo
reajuste de actitudes, funcidn positiva que debe entenderse
como un "mecanismo de ajuste de normas adecuadas a las nue

vas situaciones™ (39)

i, Analisis

La introduccidn del sistema de incentivos en la Seccidn
Corrugadora respondfa al propésito de motivacidn para aumen-
tar el ritmo de la productividad, con el consiguiente incre-
mento de las ganancias del personal de operadgeres; sin em-
bargo, el sistema era todavia entendido como una mera boni-
ficaciJn, a la queten{an derecho por trabajar en la maqui -
na matriz”, En cambio, el sistema de destajo que venfa apli
candose en otras secciones de¢ la Planta, ern mas familiar
para el grupo, por las maygres ventajas econéﬁicas que re=-
portaba a los participantes de dicho sistema; por lo demés,
dentro de la mivilidad ocvpacional de los obreros, los “"des-
tajistas” figuraban en la cuspide de la piréhi&e promocio-
nal y por ende tenfan mayor prestigio que sus c¢ompafieros de

laboro

(39) LEWIS, Coser A, : Las Funciones del Gonflicto Sociai;
Fondo de Cultura Economica, Mexice, 1961,
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La aceptacién o rechazo de tode cambio tecnolégico
opera siempre en funcién al grado de motivecidn qué 1lo
acompafia. Entonces, 1é aceptacién de un nuevo ritmo de
velocidad en la méquines no resulta de ls simple exigeneia
de la orden impartida, sino mds bien por el convencimien-
to del trabajador interesado de gue ciertos cambios les
Garé ciertas ventajaseEn otras palabras,se estaba pidien-
do al personal una mayor cuota de esfuerzo sin haber lo -
grado motiverlos suficientemente. La secuela inmediata fue
su rechazo a la politica de exigencias. De otro lado,los
dirigentes del Sindicateo ignoraban los méviles de esta po
1fitica, hecho que afectd sensiblemente su susceptibilidad
no tsnto porque tensa que pedirseles autorizacién para a-
plicar tal o cu:zl medida-la que sin duda es potestativo
de la Empresa -,sino sencillamente porque tienen resoonsa
bilidad de "estar informados de cosas que afectan a los
trabajadores". Era pues cuestién de comunicaciones, que
al fin de cuentas se traducen en actitudes de mutua con-
fianza y consideracién. La falta de apropiados canales
de comunicacién, favorece de hecho la distorcién de las
informaciones, por pasar éstas al riquisimo mundo de las
imaginaciones.

Dentro del mismo plano de las comunicaciones resulté
quiz4s més decisivo el hecko de que el personal desconocla

el grado de autoridad que tenfa el Ingeniero, cuyo nembra-
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miento de Superintendente de 1la Fabrica sabian pocas per-
sonas del grupo administrativo, ademas del propio intere -
sado. En tales condiciones, si el personal subalterno a-
sume que alguien, atin siendo Ingeniero, se¢ toma la liber-
tad de exigirles mayor rendimiento, reaccionaran de mane-
ra adversa, puesto quec las ordenes impartidas por la mis-
ma persona en condicion de autoridad, probablemente sera
me jor aquilatada. I se ha podido apreciar que el conflic
to se precipit5 por esta situacidon mas gue por el asunto
de los incentivos, Para la imagen del personal el Ingeniero
estaba extralimitgndose en sus atribuciones, cosa que no
pod{fan permitir, Aln después de la eclosiondel conflicto,
todavfa se desconfiaba del Ingcniero, sentimicnto que nos
confirma uno de nuestros informantes:
nias después del paro habfan rumores de que la Ge-
rencia no iba a dar almucrzo de Pascua como era la
costumbre en otros aflos; entonces la masa ,achacaba

de todo esto al Ingeniero, creyengo gque €l queria
vengarse de la gcnte por su rebeldia .

Pero se¢ hizo el almuerzo y creo que fue me jor que.

nunca; todos cstgvimos alegres, brindando con el
Ingeniero que¢ habhia sido bucna gente...“.

La informalidad de csta reunion f1035 de hegcho las ten-
siones todavia latentes, convirtiendose ademas en una ex-

celente vfa de interaccién social vertical y horizontal,
Otro acontecimiento concurrente que rubrico ¢l mutuo acer
camiento y el tacito reconocimicnto de la autoridad del

Ingeniers Superintendente, fué cuando al finalizar el Cam
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peonato Inter-seccional de Fulbito,los campeones le hicie
ron padrino del trofeo, actitud simbélica que puede inter—
preterse como un premio social que estaba recibiendo debi-
do a su nueva orienfacién de reélaciones interpersenales
con la fuerza lcborals En estas actitudes de mutuo ajus-
te encontramos la funcién positiva del conflicto social,
convertida en fuerzas motivacionales que a modo de com-
bustible hace caminar a la maquinaria social o industiial

Aqui resulte oportuno gloser las declaraciones de un
prestigioso dirigente sindical, quien retrata con preci-
cién la funcién positiva de dicho conflicto:

"De todes meneras en un paro o una huelga, que es la

dltima arma del trabajador, se gana y se pierde al

mismo tiempo: el obrero pierde los dias de paro o

huelga, incluso su dominical; pero en cuanto a la
. ’ : ’

unién sacemos ventajas, porque demostramos nuestra

fuerza, nuestra unidad para defendernos. Otra ven
taja es que zhora el Ingeniero es todo un caballe-
ro en su trato; pero también nosotros le respeta -
mos ya como al Superintendente que es, no podemos
guardar rencor. También 1la misma gente de la Co-
rrugadora ha salido beneficiada con el cambio de
Terifa de Incentivos"é
En suma, estamos convencidos de gque en una industria
de orientacién dinémica, el trabajo tiene que ser de equi-
po, incluso con personas que por su exigua preparacién pa
recieran no contribuir lo.suiiciente; pues, para que esto
ocurra todos tienen que estar conscientes de lo que se ha-
ce o deberd hacerse. El hecho conlleva por cierto la sin-
cera actitud de mutuo respeto, que daré como resultasdo la

dicotomfa de la "satisfaccién-productividad”™, como elemen

tos de un mismo proceso.
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CONCLUS IONES Y SUGERENCIAS

El estudio de¢ la Conducta Administrativa y Laboral que
recalizamos ¢n un grupo de trabajo de una Industria Fabril
Metropolitana, nos permite establicer algunos hcchos rele
vantes que emergen del conplejo y dinamico proceso indus-

trial que ésté operéndose en ¢l Pafs,

La actividad empresarial se¢ halla c¢n plcno proceso de
transicién, como secuela de los continuos y veloces cambios
tecnolégicos ( tales como 1la innOVQciéh de maquinarias ¥y
equipos, sistemas salarialcs y de trabajo, métodes de pro
duccidn y distribucion, organizacidn administrativa etc.).

Al analizar los datos de nuestro cstudio, encontramos
que cn este proceso industrial el problcema de mayor enver=-
gadura resulta ser de caracter humano, apreciado en sus va
riados matices que aqu{ sumarizamos:

1, Diferencia de metas y valores obrero-patronalces:

l.1 La mctg del personal directivo es la productivi
dad: esta debe ser alcanzada en menor tiempo y el
maximo de eficiencia. Para lograr csta meta se juz
ga como candiciones sine que non mantener los pon-
derados "principios de autoridad", El factor tiempo
que, opera en funcidn a las demandas ,dc la produc-
cion sc¢  ha convertldo ¢n una obsesidn que los an-
gustia. - Esta log1ca de la actividad empresarial
tienc el inconveniente de limitar la vision de los

jefes g un aspecto de la recalidad del trabajo: cl
tecnologico, con desmedro de¢l lado humano,



122

123

1:5

133

Empern, sabido es que la mqyorfa d¢ los problemas
laborales sc derivan preccisamcnte del aspecto hr
mano, con la consiguiente perdlda de mayor tiemp.
Y el ostensible retraso dc los programas de produc
geien,

En la Empresa de nuestro estudio aﬁn persiste 1o
que 11emamos "paternalismo directriz® La delega~
cidn de¢ funciones se actualiza en formg restringi«
da, por la poca valorac1on Y desconfianza hacia
los subordinados, creandose asi una relacion de
dependencia. Esta actitud negativa frena la poten
cialidad creadora del hombrc, purdlendose el apor-
te valioso que podria significar las idcas concebi
das en equipo,

En ¢l estudio de caso del grupo de trabajo sclec
cionado, encontramos que sus micmbros no sc lim’
tan solo a cumplir y satisfacer las espectativas
de ,l1os e jecutivos por las que reciben una remuncra
cidn salarial, sino tambien persigucn la necesidac
de 1la satisfaccion social ,en csferas que nada tie
nen due ver con la CJGCUCIOH de sus tareas asionﬂ
das formalmecnte, La satisfaccidn de talcs nccesi
dadcs sociales sc reflcjan a través de sus activi-
dades, intcraccioncs y sentimientos expresados in
formalmente. py

La convivencia dentro del ambito laboral, ha permi
tido el establecimiento de la fraternidad de los
micmbros del grupo de¢ trabajo, donde sus interac
ciones sociales les conficren una scguridad de mn
tuo apoyo. En esta oraanizacxon social del grupo,
el apodo o chapa due recibe el obrecro quc sc inicia

ea ¢l trabajo, vienc a ser un, nccesario rito de pan

sajc traducido cn aceptacion como micmbro activ
de la fratrnalidad. hechc quc ocurrec solo cuando a
quel reune las condiciones rcqucridas como la lecal
tad, solidaridad y otros scntimicntos dc identifi-
cacion,

El lcm sacar la cara por la seccion", simbsliza
el esn?ritu de unidad de¢l grupo de trabajo gue ¢s-
tudinmos, a pesar de la difercncia de sus micmbros
(por razones de procedencia, mniveles dc escolari-
dad, ticmpo de scrvicios, sistemas salariales, in-
clinaciones 1deologicas) o la existencia de su*

grupos, de ‘{deres formales e informales, de indi-
viduos aislados, neutrnales y marginados. Este ec-
pfritu de cuerpo es el que otorga pleno signifi--.
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do a la organizacion social del grupo, por estar
¢structurodo come todo an sisten~ de interrclocio
ngs que les da seguridad y refuerza su ayude re-
ciproca,

Limitoda adaptocidn del personal al r tmo vertiginoso
de los cambios tecnologicos:

Zel

2,2

2%
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Ante las innovaciones de nuevos sistemas y equipos

de trabajo, encontramos como una constante la dua-

lidad conflictiva de lo viejo y lo nuevo, hecho que
de jamos e jemplificados con varios casos registrados
En la Empresa, A esto se suma 17 inseguridad de

ser, desplazados por 12 mecanizacion y racionaliza -
cion del trabajo,

Los cambios tecnoldgicos no se limitan al ambitn
del cent o laboral, sino tambien sc refle jan en
el mundo hogarefio y en la sociedad, , donde se co
lumbran nusvas mnctas y- vqlores a mhs de:la sin-
cronizacion del munde urbano ¢n una nueva actitud
hacia el trabajo nocturno,

Tede procese de industrializacidn wa acompafiadn de
les cambios necesarias; pero el peligro de los cam
bigs es cuande ocurren bruscamente, sin la prepara
cion previa ni la fuerza motivacional suficiente,
Creemos que debe establecerse previamente los ade-
cuados canales de comunicacion entre los promoto--
res del cambio y los protagonistas envueltos en el,
para evitar la ansiedad y las preecupaciones ave--
ces injustificadas, Los directives de la Empresa
deben siempre tener presentc que los hembres no de -
sean abandonar tan chilqente las normas de vida
hecha suyas por afilos y aun generaciones,

Escasa capacitacidn tecnica del obrero industrials

Nos parece mprescindible que el personal, especial
mente los de procedencia rural, reciban un adies--
tramiento previo a su ingreso al trabajo, para que
su esquema conceptual de origen: sobre la forma Yy
el ritmo de trabajo, relaciones de autoridad, valor
del tiempo, etc, no sufran alteraciones brusces por
el ajustamiente a las nuewas condiciones y normas
del centro industrial; sabido es que tales alteracio
nes proda serios desequilibrios emgocionales en el
munde conceptual de muchos obreres que se inician
en la industria.
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3:2 Creemos igualmente necesario que el personal que
lalbora en la industria reciba un adiestramient:
en servicio, para conseguir su calificacién pre
gresiva y dar también oportunicdad de una me jor
promocibn a los antiguos servidores,eviténdoles
resentimientos y frustaciones por quedar rezaza

dos.

En el grupo de Trabajo seleccionado encontramos gque
la educacién es considerada como un valor importante
que opera en funcién a la meta de ocupar posiciones
de prestigio en la sociedad o un mejor nivel de cali
ficacién manual. A esto responde que muchos trabaja-
dores, especialmente los jévenes, asistan & escuelas
vespertinas y, en general, todos los miembros del
grupo aspiren a que sus hijos alcancen el mejor nivel

educativo.

En el centro fabril que estudiamos, se pudo identifi
car un sorprendente equilibrio de poderes entre la
fuerza gremial y empresarial, como concurrencia de
verios factores:

5.1 Los directivos de la Bmpresa estén iniciando lo
que llamamos "toma de conciencia" de los proble
mas human os generados por el proceso de industrie
lizacién, mediante el reajuste y adecuacidén de
sus actitudes a las reacciones de sus subordina-
dos.

o2 Los dirigentes del sindicato han alcanzado una
considereble madurez gremial, haciendo respetar
sus derechos sin coacciones y losrando muchos a-
cuerdos a simple "palabra de caballero". lo cual
indica la existencia de mutua conficnza y consi-
deracién. Esto nunca podria ocurrir si los com -
promisos obrero-patronales fueran incumplidos.
Este actitud honestz es tan importante como rara
en los ambientes de trabajo, porque a menudo los
acuerdos : n rubricedos en los pactos colectivos
suelen escamotearse en espera de nuevos reclamos.

En suma, el caso estudiado hace ver claramente que las
relaciones "trabajo-produccién" no se basan Unicamente
en l2 mejor remuneracién salarial que pueda otorgarse
al obrero. Es necesario una politica que alterne el
incremento de los niveles de ingreso con la prome~3”
adecuada de las relaciones hupanas. Asf se evitarian

N
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los fracasos,resentimiemtos, tensiones,frustraceciones

y conflictos y los trabajadores encontrarfan un ambien

te apropiado para desenvolver sus aptitudes.

Esto insinfia la necesidad de que los directivos hagen
mayores reajustes periédicos de la politica eupresarial, eva
luacibén que entre otros debe considererLl la delegecién de
funciones y responsabilidades bien definidas:la conducta a-
daptativa del grupo directivo a la naturaleza temperamental
de la atmésfera laboraljla discusibn franca y honesta de
los problemac laborales con los lideres cel Sindicato. Est
periédica evaluacién tampoco debe marginar la promocién de
las actividades extra-laborales (recreestives, deportives,
sociales), . porque son imnortantes vias de conducta social
que favorecen la interaccién de individuos y grupos, Jjefes
Yy subordinados, interaccién que rompe las barreras que im-
piden el entendimiento reciproco y amenguan las tensiones
creadas por el automatismo, reflejéndose a su vez en el
incremento de la productividad. Visto asi los hechos una
de las claves del problema planteado por el trabajo son

las comunicaciones, pero coulunicsciones que tengan el ca-

lor humano, desembarazadas de la odiosa impersonalidad

que a menudo engendra el proceso de industrializ=cidén.
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