Crisis de las relaciones industriales
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a pretension de este escrito es sefalar el pro-
ceso de crisis de las relaciones industriales
en Colombia presentando dos casos del ren-
glén automotor: Sofasa y Colmotores.

La crisis se expresa como un proceso de pérdida
de capacidad de negociacion de las organizaciones
sindicales en los terrenos tradicionalmente regulados
y como el fortalecimiento de las relaciones colectivas
no negociadas que excluyen la representacion sindical.
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Rainer Dombois y Ludger Pries, convenio Centro de Estudios

Por crisis se entiende una situacion en la que las
instituciones y las evidencias heredadas se tornan
subitamente cuestionables, aparecen dificultades
inesperadas y al mismo tiempo no se acierta a
discernir como van a discurrir las cosas.

Claus Offe 2

Esto es resultado de las politicas laborales y contrac-
tuales adelantadas por las empresas desde la década
de los afnos ochentas, de la poca disposicion empre-
sarial para involucrar a los sindicatos en los procesos
de reestructuracion y de la ausencia de estrategias
sindicales para articularse a los procesos de manera
propositiva.

Si bien este proceso de debilitamiento de la nego-
ciacion colectiva entre capital y trabajo no es resultado
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de la apertura econémica ni de la politica de priva-
tizacion llevada a cabo por los diferentes gobiernos
colombianos a partir de los afios 90, estas medidas
colocan a las empresas en un nuevo contexto que las
somete a fuertes presiones en términos de compe-
tencia, que suele traducirse en la busqueda de una
mayor eficiencia empresarial orientada hacia la
elevacion de la productividad y la racionalizacién y
reduccion de costos, lo que afecta de manera directa
alos trabajadores y sus probabilidades de organizacion
colectiva.

Se parte del concepto de relaciones industriales
sefialado por Rainer Dombois y Ludger Pries, nocion
bastante amplia y descriptiva: Las relaciones
industriales son todas las relaciones sociales entre
capital y trabajo que se orientan hacia la regulacion
colectiva de las condiciones de trabajo (“relaciones
laborales”, como son asignacion de puestos, division
del trabajo y movilidad horizontal y vertical, participacién
y control sobre los procesos productivo, etc.) y
condiciones de empleo (“relaciones contractuales”
como son: remuneracion, salario, prestaciones socia-
les, pagos adicionales, jornales, etc.) [ Véasela grafica
No. 1]. Esta éptica interpretativa resalta los procesos
de la empresa, pues es alli donde los cambios ocu-
rridos a nivel macro, llamese reforma laboral, politicas

de apertura o privatizacién, se convierten en estrate-
gias empresariales que llevan a la transformacién del
tejido social de las relaciones industriales al afectar
los terrenos de regulacién, los procedimientos, las
fuentes y las estructuras de poder con efectos en las
probabilidades sociales de los actores?.

Relaciones contractuales

=

La opcidn analitica asumida considera tanto acto-
res del régimen de relaciones sociales a nivel macro -
Estado, gremios empresariales y sindicales, al igual
que partidos y grupos politicos, como actores a nivel
micro -empresa, sindicato y trabajadores-. Centra su
interés en el estudio de los procesos a través de los
gue se generan tanto los desacuerdos y los conflictos
como la cooperacion entre capital y trabajo. La consi-
deracion de los procesos remite necesariamente a la
historia particular de la empresa, pues es alli donde
los cambios ocurridos a nivel macro, llamense reforma
laboral, politicas de apertura y privatizacién, se
transforman en estrategias empresariales.
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RELACIONES INDUSTRIALES

La relevancia de la empresa lleva a hablar no de
un régimen nacional de relaciones industriales, sino
de formas de relaciones industriales que expresan las
formas de intercambio contractual, de uso de la fuerza
de trabajo, de relacion de poder y legitimacion y de
demarcacién y competencia entre capital y trabajo
establecidas en el ambito de la empresa.

Este trabajo ilustra, a través de estudios de caso,
formas de relaciones industriales existentes en Colom-
bia y sus procesos de transformacién.

1. Régimen de relaciones industriales
en Colombia

En los dltimos 40 afios la estructura social y eco-
némica del pais sufrido cambios vertiginosos. Las co-
rrientes migratorias se articularon a procesos de
urbanizacioén e industrializacién para dar paso a una
sociedad que se modernizaba bajo la construccién de
fragiles lazos democréticos en lo politico, en lo empre-
sarial y en lo social; este proceso marcé las carac-
teristicas del movimiento sindical colombiano.

El Estado colombiano, aungue no con la magnitud
de los de Brasil y México, ha jugado un rol importante
en el proceso de industrializacién y organizacién de
los trabajadores. Sin la base de un “pacto social” expre-
sado en orientaciones populistas, el Estado contribuy6
a legalizar unos derechos minimos reclamados por
los trabajadores, que no fueron suficientes para su
reconocimiento social en el ambito empresarial y de
la sociedad en su conjunto.

El ambito institucional permite una comprensién
parcial de las relaciones industriales en Colombia, dado
que los sindicatos no han logrado un reconocimiento
social o influencia politica que les permita tener capa-
cidad de negociacion a nivel macro para extender los
acuerdos a nivel de la empresa, lo que se traduciria
en una mayor homogeneidad de las condiciones de
trabajo y de vida de los trabajadores. De tal manera
que la resolucién de conflictos y la regulacién de
terrenos de interés entre capital y trabajo se da en la
empresa, convirtiéndose ésta en la instancia de
aproximacién metodolégica mas idénea para la com-
prensién de las relaciones industriales.

La capacidad de regulacién de la gran mayoria de
organizaciones empresariales es fragil debido a la hete-
rogeneidad de la estructura econémica del pais y del
caracter oligopolico de la industria. Los acuerdos em-
presariales a nivel ramal, cuando existen, suelen ser

4 DANE, Colombia Estadisticas 91/93, boletin, 1994. Segln el
Dane, en 1991 hubo ante el Ministerio de Trabajo 50.393 re-
clamaciones laborales y en 1994, 48.705. Para los mismos

desconocidos y no estan orientados a buscar espa-
cios de concertacién con las organizaciones sindicales
a nivel de las ramas o federaciones. Esta particularidad
refuerza la aproximacion de las relaciones industriales
a nivel de las empresas, para el caso colombiano.

Las relaciones industriales pueden estar regidas
por el sistema legal de relaciones contractuales y
laborales estipuladas en la legislacién laboral (espe-
cialmente empresas pequefas y medianas); por el
régimen de negociacion colectiva (empresas grandes
y algunas medianas); por ambas, o por ninguna de las
dos (sector informal).

1.1. Un marco legal con poca
capacidad efectiva de regulacion

En Colombia el marco legal laboral tiene un caracter
sustantivo y cubre instancias de regulacién que en
paises como Alemania, con organizaciones sindicales
fuertes, serian del ambito de la concertacién trilateral
o bilateral entre capital y trabajo.

A nivel del derecho individual, la ley laboral regula
los componentes del salario y de las prestaciones
sociales -primas, vacaciones y cesantias-, sefala los
tipos de contrato, los principios que son fuente de des-
pido y los margenes de sanciones, al igual que la
duracion de la jornada laboral, entre otros aspectos.
El Estado suele definir el salario minimo sin que nece-
sariamente sea resultado de la concertacion.

Esta sobrelegislacion tiene un efecto contradictorio
en la regulacién de las relaciones industriales. Por un
lado, protege a los grupos asalariados ubicados espe-
cialmente en pequenas y medianas empresas de la
arbitrariedad empresarial, debido a la ausencia de
capacidad de regulacion de las organizaciones sindi-
cales cuya lucha se reduce a veces a garantizar el
cumplimiento de laley 0 a ir poco mas alla de la misma.

Por el otro, estipula tacitamente los terrenos de
negociacion, lo que hace de las negociaciones colec-
tivas espacios conflictivos: los empresarios se apoyan
en lo estrictamente estipulado por la legislacién laboral
para negarse a concertar aspectos no contemplados
expresamente por ésta -la organizacion del trabajo,
cambios técnicos, por ejemplo-.

El alcance del derecho individual como parte
importante del régimen nacional de relaciones indus-
triales es limitado, especialmente por la permanente
violacién de la ley laboral y el alto indice de impu-
nidad*, bien sea por la dificultad econémica que implica

afos, habia 612.085 y 839.553 procesos inactivos, y 764.119
y 632.312 procesos activos, respectivamente.
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para un buen nimero de empresas pequefias su cum-
plimiento, o por la débil legitimidad y capacidad coer-
citiva que origina la norma. Esta situacion propicia la
arbitrariedad empresarial, que es mayor por la no gene-
ralizacion de la relacién asalariada en el pais. Un poco
mas del 50% de la poblacion ocupada esta vinculada
al sector informal, lo que significa alta discrecionalidad
del empresario 0 ausencia de relaciones contractuales
formales.

En sintesis, el régimen institucional tiene una ca-
pacidad de regulacién limitada debido a la no gene-
ralizacion de la relacién salarial en el pais, al débil
poder de concertacion de los trabajadores y a la poca
capacidad coactiva que tiene la ley para amparar a
aquellos trabajadores que no cuentan con organiza-
ciones sindicales.

1.2. Fragil institucionalizacion de las
relaciones colectivas negociadas

En los Ultimos 15 afios la tasa de sindicalizaciéon mues-
tra una tendencia a la baja: pas6 de 15,8% en 1980,
ano en que se registra la tasa mas alta de trabajadores
sindicalizados, a 7,8% en 1993 y representa a 945.069
trabajadores sindicalizados de los 12 millones ocu-
pados®.

Ademas de la no generalizacion de las relaciones
negociadas colectivamente, éstas son altamente dife-
renciadas. Mientras las empresas pequefias y me-
dianas con relaciones negociadas limitan los terrenos
de negociacién a aspectos econémicos, superando
levemente lo estipulado por la legislacion laboral, las
empresas de mayor tamafio superan con facilidad los
montos econémicos y prestacionales minimos legales
y logran regular, a veces, aspectos como la estabilidad.

Las centrales y federaciones ejercen muy poco
influjo en la regulacién de las relaciones industriales a
escala nacional y éste es menor a nivel de la empresa.
Practicamente son escasos los sindicatos de industria
que han logrado extender o que generalicen normas
colectivas a varias empresas -un poco en los sectores
eléctrico y bananero-. Los sindicatos de industria s6lo
representan el 16,5% del total de organizaciones
sindicales y suelen negociar a nivel de empresa al
igual que los sindicatos de base o empresa. Estos
dltimos representaban, en 1993, el 43,9% de las
organizaciones sindicales®. El predominio de los sindi-
catos de base y de la regulacién a nivel de empresa
se traduce en un proceso de fragmentacién horizontal
de la estructura sindical colombiana.

5 Samuel Vanegas, Estructura sindical, mimeo, Bogota,1995.

82 ¢ Ibid,p. 10.

A nivel macro, la debilidad de la regulacién colectiva
suele estar asociada al derecho colectivo que pone
obstaculos para la conformacién de los sindicatos y
la definicion de los conflictos laborales. La legislacion
define el nimero minimo de trabajadores para orga-
nizarse colectivamente, la legalidad de los paros o
huelgas y contempla la intervencién directa del Estado
en la resolucion de conflictos entre capital y trabajo;
al final, el Estado es quien determina cual de los inte-
reses de las partes en conflicto prevalece. Da prioridad
ala negociacion a nivel de empresa al no reglamentar
la negociacién por rama o federaciones.

Otro aspecto para considerar es la no generali-
zacion de la relacién salarial y la alta heterogeneidad
de la estructura econémica del pais.

Sin desconocer los anteriores elementos, Dombois
da especial importancia a la ausencia de movimientos
sociales fuertes y conflictivos con capacidad de luchar
por la participacion politica y los derechos sociales de
los trabajadores, a diferencia de lo sucedido en Europa .

Las organizaciones sindicales en Colombia, desde
sus origenes, han tenido y siguen teniendo, grandes
dificultades para constituirse y legitimar su accion
dentro de las empresas y de la sociedad en general.
La complejidad del conflicto politico-militar en el pais
ha criminalizado las acciones sindicales y contribuido
a reforzar una actitud intolerante de los empresarios
frente a éstos, dando pie a que las empresas y sus
actores no escapen de las acciones de la “guerra
sucia”. En este ambiente de desconfianza y de vio-
lencia en el que se desenvuelven las relaciones
industriales, los lideres sindicales son presa facil de
acciones violentas -tortura, secuestro, desaparicion
forzada y asesinato- ejercidas por organismos del
Estado, paramilitares o, incluso, por la guerrilla.

En sintesis, el régimen institucional de relaciones
industriales y las relaciones colectivas negociadas no
tienen fuerza suficiente para regular las relaciones
industriales en Colombia, lo que lleva a un proceso de
alta desproteccion social de los trabajadores y a
procesos de diferenciacién creciente entre los mismos.
Diferenciacion que va a depender del tipo de empresa
y de la capacidad de negociacién sindical.

La debilidad del régimen nacional de relaciones
industriales o de convenciones colectivas, lleva a
plantear para el caso colombiano la existencia de
formas diversas de relaciones industriales dentro de
las empresas. A continuacién se ejemplifican algunas
de estas formas con los casos del renglén automotor.

7 Rainer Dombois, “Relaciones industriales y condiciones labo-
rales”, documento de trabajo “Proyecto condiciones de trabajo
en la industria colombiana”, s.f.



RELACIONES INDUSTRIALES

2. Formas de relaciones industriales
en el renglon automotor

2.1.

El surgimiento de la industria automotriz no ha sido el
resultado de las fuerzas del mercado sino de una
politica selectiva del Estado, orientada a estimular la
produccion de vehiculos en el pais -lo que ha favorecido
una estructura oligopdlica de la industria terminal a
través de medidas gubernamentales de proteccién y
control-.

La industria automotriz en Colombia

A pesar de las esperanzas que han acompanado
estos proyectos, el desarrollo de la industria de en-
samble final ha sido modesto. Entre 1961 y 1994, la
produccion acumulada de las tres ensambladoras fue
del orden de 1'048.801 vehiculos®. Lo que significa
gue en 33 anos, Colombia no superé la produccion
anual de Brasil o México. Este modesto crecimiento
obedece a la debilidad estructural, caracterizada por
bajos niveles de integracién y orientacién hacia un
mercado interno reducido. Al carecer de una estrategia
de exportacion, las ensambladoras adaptan su estruc-
tura organizativa y productiva a los volumenes de los
mercados internos y la adecuan a principios de la divi-
sién internacional acordados entre las plantas de las
empresas trasnacionales.

Hasta finales de la década de los afios setentas la
industria automotriz presenté una fase de crecimiento
y consolidacién, suspendida por la crisis de la industria
manufacturera de los afios ochentas. A mediados de
la década actual se inici6é una fase de recuperacion
interrumpida por las expectativas generadas por la
politica de apertura econdmica iniciada en 1990, “crisis
de expectativas” de caracter transitorio, porque para
1992 el mercado se amplié y dio inicio a un periodo de
recuperacion y auge del renglén de ensamble.

En 1995 el renglén automotor, en especial las
ensambladoras, se encontraba entre los grupos mas
favorecidos por la apertura. La produccién nacional
crecio, pero las importaciones crecieron de manera
geométrica, pues pasaron de 10.000 unidades en 1990
a 105.000 en 1993. En 1993 el consumo aparente de
vehiculos nacionales representd el 42.1% (76.532
unidades) de las ventas totales®.

En estas circunstancias, las ensambladoras corren
el riesgo de acentuar mas su papel de comerciali-
zadoras de partes y/o productos extranjeros que de
empresas productivas, con graves implicaciones en

8 Acolfa, Sector automotor colombiano 1994, Manual estadistico,
No. 15,1994, p. 9.
9 Ibid., p.53.

materia de empleo a nivel del renglon de ensamble y
de autopartes.

Las multinacionales parecen no cambiar radi-
calmente sus estrategias respecto a estas plantas:
ensambladoras de partes de CKD destinadas basi-
camente al mercado interno, y comercializadoras de
vehiculos procesados y ensamblados en otras plantas
de la casa matriz. Sin embargo, existe el interés y la
presion por generar normas mas eficientes para el
ensamble de vehiculos, incorporar nuevos conceptos
de disefio, produccion, organizacion del trabajo, de
relaciones laborales y de mercado, ligados a pro-
puestas japonesas, acordes con la tendencia inter-
nacional.

A pesar del pesimismo inicial ocasionado por la
apertura econdémica, el mercado se amplia y las
ensambladoras son favorecidas por ello, situacién que
presiona a continuar adelantando procesos de rees-
tructuracién administrativa y productiva con efectos
en la transformacion de las relaciones industriales.

2.2. Primera fase de relaciones
industriales: relaciones
antagodnicas de clase, décadas de
los anos setentas y ochentas

El estudio de las relaciones industriales en Colombia
requiere el reconocimiento de actores externos a la
empresa que influyen sobre las formas y meca-nismos
de regulacién de las relaciones industriales. Estos
actores externos son los partidos y grupos politicos,
incluyendo los armados.

La legalizacién de la exclusidn de los partidos o
grupos de izquierda del juego politico a través del Frente
Nacional llevé a la polarizacién y radicalizacion de
las fuerzas politicas. La izquierda se apoy6 en algunas
organizaciones obreras que “se convierten en espacios
de reclutamiento y de apoyo logistico para preparar la
inminente insurreccién general de las masas”™.

En este marco o espiritu de la época se conso-
lidaron relaciones antagénicas de clase en un buen
namero de sindicatos, en especial en aquellos vin-
culados a empresas grandes con capital estatal o
inversion extranjera, caso de las ensambladoras auto-
motrices.

Para ilustrar la forma de relaciones, este estudio
se apoya en dos de las tres ensambladoras de vehi-
culos existentes en el pais: Sofasa y Colmotores.

10 Fabio Lépez de la Roche, lzquierda y cultura politica, ; oposicion
o alternativa?, Cinep, Bogota, 1994.
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Sofasa es el caso mas tipico de esta forma de rela-
ciones industriales, razén por la cual nos apoyaremos
inicialmente en él para su comprension*'.

Sofasa es una empresa mixta, conformada con
capital estatal y de una multinacional. Hasta 1986 fue
la empresa automotriz mas grande y con mayor pro-
duccién del pais; en 1979 concentré el 51,4% del
mercado.

El sindicato de industria de Sofasa surgié clan-
destinamente en 1971 y, como la gran mayoria de las
asociaciones sindicales colombianas, fue visto como
subvertidor del orden interno; fue creado por traba-
jadores sin formacion politica, que intuyeron lo “justo
e injusto” del orden.

La primera convencién colectiva se firmé entre la
empresa y Sintrasofasa, sindicato de base surgido con
el apoyo de la direccion empresarial para restarle influjo
al de industria. Este acto cre6 una division entre las
dos organizaciones que soélo terminé a comienzos de
los afios 80, con un sindicato de industria completa-
mente debilitado.

La oposiciéon de la empresa respecto a la insti-
tucionalizacién de la organizacion sindical y su posterior
incumplimiento a lo pactado contribuyé a que actores
externos interviniesen en el proceso de consolidacion
de Sintrasofasa, aunado al espiritu de la época alta-
mente politizado: la izquierda gozaba de credibilidad
en amplios sectores sociales, y ligar la lucha sindical
a la politica hacia parte de la estrategia de algunos
grupos politicos.

En 1975 la empresa perdi6 el control de Sintra-
sofasa. La organizacion sindical se asesor6 del Bloque
Sindical Independiente. Con el influjo de grupos de
izquierda, los métodos de trabajo, los discursos y las
relaciones industriales dieron un giro de 180 grados.
Sintrasofasa inicié una fase de politizacion orientada
por los principios conocidos como “los cinco antis”™:
antipatronal, antielectoral, antioligarquico, antiim-
perialista y antirrevisionista. Este doctrinario orienté
el quehacer sindical hasta los afios noventas.

Las relaciones sociales se polarizaron y asumieron
la forma antagonica de clase. El principio de identidad
entre los dirigentes sindicales y algunos trabajadores
se construyd en torno a un adversario comun y un
campo del conflicto que fue mas alla de los muros de
la fabrica. Los proyectos politicos rebasaron los mar-
cos sindicales, el sindicato gané autonomia respecto

' De las tres ensambladoras existentes en ese momento en el
pais se realizaron dos estudios de caso en profundidad y en-
trevistas para el tercer caso.

2 Véase Alberto Pérez, Javier Toro Vanegas, Jorge Bernaly

84 Wilson Gomez, La tercera pata de la mesa. Historia y cultura

ala empresa pero la perdi6 frente a los grupos o par-
tidos de izquierda. La accién politica orientd la accién
sindical.

2.2.1. La asociacion sindical y los
actores sociales

La vinculacién de Sintrasofasa al Bloque Sindical inde-
pendiente y el ingreso de trabajadores que buscaban
articular su actividad politica a la empresa, llevd a
complejizar los actores e intereses dentro de la orga-
nizacién sindical.

Alli confluyeron tanto actores internos como ex-
ternos a la empresa. Entre los externos estaban los
militantes de los partidos o grupos de izquierda -algunos
con contactos con grupos guerrilleros-; entre los
internos, militantes de partidos y grupos de izquierda
igualmente, los trabajadores sindicalmente activos, los
trabajadores pasivos, y los criticos aunque pasivos.

Los cuadros de los partidos politicos o grupos de
izquierda que no pertenecian a la empresa eran los
militantes externos encargados de apoyar la orga-
nizacion a través de publicaciones, venta de periédi-
cos, acciones de solidaridad -toma de lugares publicos,
mitines- asesoria logistica y apoyo econdémico en caso
de huelga.

A nivel interno estaban los militantes de grupos o
partidos, que asumian un papel de liderazgo dentro
del sindicato pero continuaban teniendo responsa-
bilidades en el partido: asistir a reuniones, mitines y
paros, tomas de lugares publicos, pagar la cuota de
militancia, comunicar las acciones internas del sindi-
cato y, en caso extremo, someter las decisiones
internas de la organizacién sindical a la consideracion
del partido o grupo militante. Era un grupo integrado
por un reducido namero de trabajadores con gran
capacidad de liderazgo.

Entre los actores internos también estaban los
militantes de los Comités de base integrados por
pequefos “grupos cerrados”, caracterizados por su
clandestinidad y capacidad de subvertir el orden a
través de denuncias y acciones de hecho que cues-
tionaban o colocaban en estado critico a la autoridad
empresarial. Podian ser militantes del partido o no; lo
que los identificaba era la accidn sindical, su enemigo
comUn era el empresario capitalista. Era un grupo muy
reducido, pero activo.

de los trabajadores de Sofasa, Sintrauto, Medellin, 1993.

'3 El Bloque Sindical Independiente no pertenece a ninguna central
obrera. En el mismo estan organizaciones sindicales conocidas
por su radicalismo y/o vinculos con partidos o grupos de
izquierda.
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Existia un grupo importante de activistas sindicales
sin lazos politicos que luchaba por mejorar las condi-
ciones de trabajo en la empresa y se mostraba bastante
receloso frente a las diversas corrientes politicas.

El grupo cuantitativamente mas significativo estaba
integrado por trabajadores pasivos en lo sindical, es
decir, afiliados al sindicato con una participacion mi-
nima en las actividades sindicales, sin mayor disposi-
cion para asumir acciones de hecho y cuya lealtad a
la organizacion era fragil.

Por ultimo, estaba otro grupo que a través de los
anos se tornaba numéricamente significativo: el de
los criticos de las acciones sindicales. Eran senala-
dos como trabajadores sin conciencia, “lagartos”,
esquiroles; la organizacion asumia acciones de
presion, e incluso de exclusion, con los que no eran
afectos a su ideologia o métodos de trabajo.

Los actores sociales eran diversos, pero todos
hacian la historia de la organizacion, con un quehacer
interno o externo, por omisién o comision, por permitir
o impedir las acciones de un reducido grupo de
trabajadores que asumian una posicion activa frente
alos hechos y determinaban las estrategias y métodos
de regulacion entre capital y trabajo.

Los grupos forma-
dos por actores internos
y externos a la orga-
nizacion sindical no se
caracterizaban exac-
tamente por la discu-
sién respetuosay argu-
mentada; desconocian
el discurso del otro,
situaciéon que impidié la
construccién de espa-
cios democraticos en la
organizacion sindical.

2.2.2. Practicas de regulacion y terrenos
de interés

La negociacion colectiva fue el principal medio para
institucionalizar las formas de regulacion de las rela-
ciones industriales. Las relaciones de “baja confianza”
entre sindicato y empresa se manifestaron en una con-
vencion colectiva en la cual abundaron los aspectos
sustantivos y procedimentales y los acuerdos escritos,
incluso en actas extraconvencionales de caracter
temporal.

La denuncia de la convencién colectiva por parte
de la direccion empresarial y la violacion sistematica
de la misma o de los acuerdos informales indujeron al
sindicato a una posicion permanente de alerta. Algunos

trabajadores, con el respaldo de la organizacion sin-
dical, resolvieron personalmente los conflictos con los
jefes inmediatos; en ocasiones el sindicato debia
mediar para reducir la agresividad entre jefes y traba-
jadores.

La Iégica de la retaliacion, de lucha y tregua,
aliment6 en los afos ochentas las practicas y los
procedimientos de regulacion que casi reemplazaron
a los mecanismos institucionalizados a través de la
convencion colectiva. A la direccion empresarial se le
escapé el control del proceso de produccion; la calidad
y la productividad se vieron afectadas por la resolucion
o no del conflicto.

Durante algunos anos el sindicato aprovecho la
disposicion de algunos directivos de la empresa para
ceder ante sus peticiones con el animo de reducir el
conflicto y salvar su prestigio como administradores.

La regulacién de los terrenos de interés entre
capital-trabajo se centrd en salarios, prestaciones
sociales y extralegales, tipo de contratacion, despidos
y ascensos. Mientras la regulacion sobre el control de
los procesos (movilidad, ubicacion) se realizé de
manera informal o a través de negociaciones muy
conflictivas ante la negativa empresarial de negociar
estos aspectos. Algu-
nas empresas podian
regular terrenos simila-
res; sin embargo, la
forma particular como
se regularony las rela-
ciones que se estable-
cieron configuraron una
forma particular de rela-
ciones industriales.

Formalmente, ni el
sindicato de Sofasa ni
el de Colmotores tuvie-
ron poder de regulacion
para el ingreso de los trabajadores; su influjo fue mas
de tipo informal a través de recomendaciones que
podian provenir incluso de los trabajadores mismos.

Entre 1985y 1989 un salario promedio de Colmo-
tores y Sofasa correspondia aproximadamente a
cuatro salarios minimos, lo que garantizaba al traba-
jador adquirir en 170% la canasta familiar obreray en
60% la de empleados. Ademas, contaban con primas,
servicio de restaurante, servicios médicos y otros
beneficios econémicos que les permitian tener una
situacion economica superior a la de la gran mayoria
de los trabajadores del pais. Sin embargo, esta situa-
cion fue también posibilitada por la capacidad econé-
mica de las empresas.
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En 1983 Sofasa negocié la no vinculacion de traba-
jadores temporales en actividades permanentes y
directamente productivas, como lo estipulaba la legis-
lacién laboral. Por su parte, Colmotores, en periodos
de estabilidad econdmica, logré incorporar de manera
indefinida a grupos importantes de trabajadores tem-
porales.

En las dos ensambladoras se conformaron “mer-
cados internos de trabajo” que protegian a los operarios
de la competencia externa para ascender a los puestos
mejor remunerados. A pesar de la existencia de con-
cursos, las exigencias técnicas se entremezclaron con
relaciones personales que escapaban del control
sindical en los ascensos.

Respecto a la movilidad horizontal, hasta mediados
de los afios ochentas, la rotacién en los puestos de
trabajo no existié6 como estrategia, ni empresarial ni
sindical, en ninguna de las ensambladoras. Con dicha
especializacion vino la inflexibilidad del mercado inter-
no, expresada en la ausencia o baja rotacion de los
operarios en los puestos de trabajo, que caracterizé el
proceso de organizacién del trabajo en las ensam-
bladoras.

2.2.3. Relacién sindicato-trabajadores

La favorable receptividad del discurso radical en las
empresas estaba correlacionada con su legitimidad
en lo politico a nivel nacional. Los afios setentas, y
parte de los ochentas, representaron para grupos
importantes de la sociedad la busqueda de caminos
alternativos, incluyendo los armados, para la cons-
truccion de una sociedad mas justa e igualitaria. La
pasion politica hizo parte del sentir nacional y a ella
no fueron ajenos los trabajadores automotrices, que
veian resultados positivos -en términos de bienestar
y mejores condiciones de trabajo- en una estrategia
de choque entre capital y trabajo. Los operarios se
movilizaron en torno a la organizacién sindical, a pesar
de los fragiles espacios democraticos existentes en
la organizacion. La tasa de sindicalizacién de Sofasa,
una de las méas elevadas del pais, llegé en 1987 al
73% y la de Colmotores al 50%.

El llamado permanente a la solidaridad, a ir a las
calles en pro de la defensa de los derechos humanos
0 a protestar por las politicas gubernamentales, hizo
de la fabrica un ambito no sélo de trabajo sino también
de discusion politica.

Para muchos operarios provenientes del campo,
sin mayor conocimiento de sus derechos como traba-
jadores, el sindicato contribuyé a la disposicién del
nuevo operario a luchar por la consecucion y respeto
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A pesar de que para gran parte de los trabajadores
no era clara la diferencia entre las diversas corrientes
politicas que se disputaban la direccién del sindicato,
existia en la gran mayoria de trabajadores la conviccion
de la necesidad de la organizacion sindical, no como
un instrumento politico sino como un medio para
mejorar sus condiciones particulares de vida.

Los métodos radicales que caracterizaron la relacién
antagonica de clase entre capital y trabajo llevaron a
los sindicatos a establecer relaciones de proteccion
incondicional con los trabajadores como mecanismo
de legitimacion. En este tipo de relacion el empresario
era supuestamente malo por naturaleza y el trabajador
era intrinsecamente bueno: una dicotomia simple de
la relacion amigo-enemigo. Al amigo habia que prote-
gerlo incondicionalmente, sin exigir a cambio respon-
sabilidad alguna frente a la organizacion o a la empresa.

La seguridad de contar con la proteccion incon-
dicional del sindicato fomentaba en algunos trabaja-
dores actitudes irresponsables frente al trabajo (ope-
raciones tortuga injustificadas, altas tasas de au-
sentismo, relaciones agresivas frente a los jefes, por
ejemplo). Pequefios grupos se sirvieron de la orga-
nizacion de manera instrumental, sin asumir ninguna
responsabilidad ni con el sindicato ni con la empresa.

La participacién activa de un buen numero de
trabajadores que acudieron al llamado del sindicato,
participacidon basada en relaciones de proteccion
incondicional, caracterizé la época “gloriosa” de los
sindicatos de las empresas de ensamble automotor.
La dirigencia sindical se apoyé en la lucha de los
trabajadores para fortalecer su proyecto politico
particular.

En suma, en las relaciones entre sindicato y
trabajadores, si bien se conjugaron relaciones instru-
mentales de ambas partes, existia credibilidad en la
organizacion en el sentido de su eficacia para el mejo-
ramiento de las condiciones de vida de los trabaja-
dores, sin descartar por ello relaciones autoritarias de
imposicién de la voluntad y formas de lucha de la
cupula sindical.

2.2.4. Sintesis

En la forma de relaciones industriales antagonica de
clase entre capital-trabajo, las relaciones de choque y
ta declaracion de hostilidades determinaron las formas
de lucha del sindicato que para sus acciones se apoy6
en la movilizacién de las masas, en pequefios grupos
de trabajadores comprometidos con la lucha sindical
y en grupos politicos externos a la empresa. Por su
parte, la direccion empresarial también asumié una
posicidn radical, no acept6 la existencia de intereses
diferentes de la empresa misma. El discurso de la
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unidad de intereses fue tan radical como el del enemigo
de clase enarbolado por el sindicato y fue asumido,
de una u otra forma, por los directivos empresariales
que buscaron erradicar al “enemigo interno”.

Los acuerdos sobre intereses comunes y diferentes
fueron fragiles por ambas partes, al igual que el respeto
a los procedimientos y mecanismos de negociacién;
ambas partes hicieron uso instrumental de las insti-
tuciones legales y las abandonaron cuando la situacion
cambiaba para asi ganar mas terreno. Mientras la
empresa hacia uso de su poder y asumia acciones
autoritarias, el sindicato movilizaba las masas y hacia
explicita la potencialidad de las acciones de hecho
para defender los acuerdos formales o informales esta-
blecidos.

La politizacién de las relaciones industriales recargé
las negociaciones y elevo la conflictividad de las
relaciones entre capital-trabajo. Ademas, la super-
posicion de intereses politicos, que involucraban
cambios estructurales a nivel de la sociedad, llevo a
la pérdida de autonomia de las organizaciones sindi-
cales y al fortalecimiento de relaciones autoritarias de
la organizacién con los trabajadores.

23. Las crisis de los anos ochentas y los
procesos de reestructuracion
empresarial

La crisis de los afios ochentas represento para un buen
numero de empresas colombianas un despertary toma
de conciencia de la necesidad de reestructuracién
interna. La reciente liberacién de importaciones, hecha
por los gobiernos a finales de la década de los
setentas, y la clara tendencia a escala internacional
de apertura de los mercados llevaron a reforzar la
necesidad de cambio. Posteriormente, la llegada de
teorias organizacionales vinculadas a la planeacion
estratégica y a herramientas de la calidad total hicieron
de los cambios organizativos una de las respuestas a
la crisis.

El diagnéstico de la multinacional sobre Colmo-
tores, en 1980, no fue muy distinto al de las otras
plantas: alta burocratizacion y ensamble de vehiculos
que no satisfacian las expectativas de los clientes.
Las ensambladoras se convirtieron en grandes talleres
de ensamble, subutilizados, sin mayor incorporacion
de nuevas tecnologias y con estructuras adminis-
trativas pesadas, ademas de tener relaciones indus-
triales altamente conflictivas.

Esta primera fase de reestructuracién de las en-
sambladoras se centré en la reduccion de costos
laborales y en el intento de reducir el conflicto capital-
trabajo; los cambios técnicos tenian un caracter
puntual, al igual que los organizativos. Colmotores, a

diferencia de Sofasa, se dio también a la tarea de
diversificar sus productos.

2.3.1. Politicas contractuales y laborales

Las politicas laborales y contractuales de las ensam-
bladoras tenian bastante similitud, aunque los efectos
sobre las relaciones industriales eran diversos, dada
la respuesta sindical a las mismas.

Estas politicas contemplaron aspectos de re-
duccién masiva y selectiva de personal en ambas
empresas y para el caso de Colmotores de abandono
temporal de actividades ligadas a la politica de bie-
nestar. La reduccion de costos laborales se llevé a
cabo en varios aspectos: despidos paulatinos, licen-
cias remuneradas, negociacion de “retiros voluntarios”
y flexibilizaciéon externa de la mano de obra. Vale la
pena destacar que estas politicas tenian un caracter
coyuntural, de ajuste, pero con efectos importantes
en la capacidad de negociacion del sindicato y en
materia de estabilidad laboral.

Pasada la crisis, a mediados de la década de los
afios ochentas, las ensambladoras realizaron politicas
laborales orientadas a desplazar las relaciones de baja
confianza entre empresa y trabajadores.

» Sofasa: politica de puertas abiertas

Hasta comienzos de los afios ochentas la direccién
del departamento de relaciones industriales estaba en
manos de ex militares o abogados. Su estrategia se
encaminaba a “eliminar”’ el conflicto mediante la reta-
liacién con la organizacién sindical y el descono-
cimiento de los acuerdos pactados. La empresa
carecia de programas de bienestar y de desarrollo de
personal. Las relaciones industriales estaban centradas
en la relacién con el sindicato y los trabajadores de
base eran actores marginales para la direccién
empresarial.

En estos afios llegd un grupo de profesionales cuya
estrategia no era eliminar el conflicto sino administrarlo,
adelantarse a él, preverlo. La definiciéon de las rela-
ciones industriales partia de varios supuestos. Uno,
todos los problemas y conflictos estaban mediados
por la organizacién sindical, no existia una relacién
directa entre empresa y trabajador, por tanto habia que
superar la “colectivizacién negociada”; segundo, el
alejamiento de la empresa de los intereses de los traba-
jadores; y por ultimo, administrar las motivaciones era
el puente entre la empresa y los trabajadores.

Era necesario alcanzar la paz laboral a través de
tecnologias administrativas. Los problemas no tenian
su origen en la naturaleza misma de las relaciones
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concentrd sus esfuerzos en el manejo de las motiva-
ciones de los trabajadores esperando alcanzar
relaciones sociales predecibles, controlables y funda-
mentalmente directas; simultaneamente, busco esta-
blecer mecanismos de comunicacién con la organi-
zacion sindical.

La empresa asumio nuevas practicas en el campo
econdémico, social y productivo. En cuanto a lo eco-
némico y social, establecié programas con las familias
de los trabajadores (celebracion de la Navidad, visita
de los hijos de los trabajadores a la empresa, etc.),
fomentd actividades deportivas y recreativas y mejord
los préstamos para vivienda y educacion.

A nivel de la produccién, la empresa ofrecié incen-
tivos econdémicos; descentralizé el manejo de las
relaciones industriales (ampliaciéon de las labores
sociales de los mandos medios, comunicacion entre
jefe y trabajador); y se profesionalizé a los super-
visores, que fueron enviados a recibir cursos de
relaciones humanas.

Las actividades sociales y la comunicacién dejaron
de ser monopolio del sindicato; la empresa empezd
una campafa sistematica de acercamiento a los
trabajadores. Ademas de distensionar las relaciones
industriales, estos programas buscaban comprometer
al trabajador con el proceso productivo y elevar la
productividad.

¢ Colmotores: politica cara a cara

En 1986, pasada la crisis y la ola de despidos, de
licencias remuneradas y de negociaciones, el clima
laboral de Colmotores era de incertidumbre; los
trabajadores no sabian en qué momento serian lla-
mados a negociar.

A su vez, la empresa se metié en la planeacioén
estratégica que contemplaba, entre otros aspectos,
reducir las expectativas de inestabilidad laboral y
convocar al trabajador a producir con eficiencia y
calidad. La empresa disefié entonces los siguientes
programas: profesionalizacién de los supervisores en
la direccion de personal, reuniones cara a cara,
premios a logros excepcionales, propuestas de mejo-
ramiento, politica de puertas abiertas y desarrollo de
actividades deportivas, culturales y sociales.

Esta estrategia aun no contemplaba los principios
de la calidad total; su finalidad era unificar las estra-
tegias de relaciones industriales con las de produccién
en el sentido de recobrar la confianza de los traba-
jadores en la empresa, crear un “ambiente laboral
positivo” y tener una vision a largo y mediano plazo
del destino de la empresa, sin descartar un fin pro-
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2.3.2. Efectos de las politicas laborales
sobre las relaciones industriales:
dos respuestas sindicales
diferentes

En las dos ensambladoras se redujeron los niveles de
desconfianza entre empresa y trabajadores. No obs-
tante, estas politicas laborales entraron en contra-
diccién permanente con la estrategia de reduccién de
costos a través de la disminucién de la mano de obra,
situacion que hacia dificil la real distension de las
relaciones entre la empresa y trabajadores y empresa-
sindicato.

¢ Sofasa, una respuesta sindical
radical

En los primeros afios de la década de los ochentas
las relaciones industriales iniciaron una etapa de
“distension” en la que la empresa no concentrd es-
fuerzos en respuestas vigorosas y directas contra el
sindicato. Inicialmente intenté conciliar los intereses
de la empresa con los de la organizacion y la llamé a
participar, sin propiciar un cambio en sus formas de
lucha.

El grupo orientado por dirigentes bajo el influjo de
A Luchar'* desconfi6 de las propuestas de la empresa
y no cambid su estrategia de choque; la corriente del
Partido Socialista de los Trabajadores, PST, cuestion6
los métodos tradicionales pero no logré influir en la
estrategia global del sindicato. Un ex dirigente sindical
anoto:

Cuando a los dirigentes los invitaron a “dialo-
gar”, ellos entendieron eso como una espe-
cie de rendicién de la empresa ante el poder
de convocatoria que habia logrado Sintraso-
fasa entre los trabajadores en los afos ante-
riores. Y por eso le decian si al dialogo, pero
sin renunciar a sus métodos del pasado. La
palabra “dialogo” para ellos, “sin movilizacion
es llanamente concertacion y Sintrasofasa
nunca caera en esa tram-pa patronal’, decian.

Al finalizar la década de los afos ochentas, las
relaciones entre sindicato y empresa eran de “descon-
fianza” mutua, pero, a diferencia de los afios anteriores,
la direccion empresarial abandond la estrategia radical
y represiva frente a los trabajadores, politica que empe-
zaba a minar la relacién entre el sindicato y los traba-
jadores.

El ndmero de trabajadores renuentes a apoyar
posiciones radicales de la direccién sindical crecid.

4 A Luchar, un grupo politico, se le imputa tener lazos con la
guerrilla.
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La posicion radical se impuso mientras los trabajadores
se veian presionados por la organizacion sindical,
resquebrajando las relaciones de confianza entre
trabajadores-sindicato, no obstante la desconfianza que
les inspiraban las politicas de reduccion de personal
practicadas por la empresa.

e Colmotores, conservacion de
parcelas de poder

A diferencia de Sofasa, las relaciones industriales en
Colmotores no llegaron a tener tan alto grado de
radicalidad. La presencia del Partido Comunista
Colombiano (PCC) y la disposicién de la direccién
empresarial a adelantarse al conflicto a través de
politicas de bienestar y aceptacién del sindicato como
un actor negociador, explican, en parte, la diferencia.
Con una amplia tradicién politica en el pais, el PCC
se desenvuelve en un marco institucional que le imputa
hacer uso de todos los “métodos de lucha”. Su estra-
tegia sindical se caracteriza por un discurso radical
reivindicativo que va desde las acciones de hecho
hasta el despliegue de estrategias defensivas que lo
llevan a plegarse a las politicas estatales, sin mayor
oposicion en los momentos en que se esperarian
acciones radicales. Es decir, del discurso radical se
pasa facilmente a la negociacién de los intereses en
pro de la conservacién de limitadas parcelas de poder.

En este contexto, frente a las politicas de dismi-
nucion drastica de la mano de obra y de “negociacién
de retiros voluntarios”, la accién del sindicato no logré
pasar de la protesta verbal y escrita. Primero, porque
los momentos en que Colmotores convidd a negociar
coincidieron con periodos de crisis econdmica que
generaron incertidumbre y tension en los trabajadores
que se acogian a la propuesta, previendo un futuro
aln mas incierto para la empresa. Segundo, porque a
un grupo de trabajadores, en especial a los antiguos,
el llamado a negociar les represent6 abandonar una
actividad a la que no reconocian prestigio pero que
exigia grandes esfuerzos fisicos y el sometimiento a
una autoridad cuyo trato a veces era ofensivo. La
negociacion era vista como la oportunidad de realizar
el suefio de “independencia®.

Inicialmente la respuesta sindical a las politicas
laborales respondié a una tradicién de choque, luego
asumié una estrategia defensiva que le garantiza su
permanencia, ya que los intereses de los trabajadores
y de algunos lideres no estaban necesariamente vin-

15 Carmen Marina Lépez Pino, “Politicas laborales en la década
de los afos ochentas”, en Condiciones de trabajo en la industria
colombiana, mimeo, Bogot4, 1992.

culados con la permanencia en la empresa, ademas
de que dichas politicas tenian el efecto de amedrentar
a los trabajadores renuentes a apoyar la organizacion
sindical en acciones de choque.

Ante la poca disposicién de la empresa a aceptar
la participacion sindical en los procesos de cambio y
la ausencia de estrategias propositivas del sindicato,
orientadas a involucrarse y participar activamente en
los cambios, éste termind aislandose del proceso.

A finales de la década de los afios ochentas las
dos organizaciones atravesaron procesos de debili-
tamiento, crisis que obedecieron no sélo a politicas
internas sino a condiciones externas, como se most-
rara a continuacion.

2.4. El distanciamiento de las bases: la
“guerra sucia”

A nivel externo, la “guerra sucia” debilit las relaciones
cada vez mas fragiles entre sindicato y trabajadores.
La asociacion sindicatos-partidos o grupos de izquierda
llevé a criminalizar la accién sindical. La protesta y
reivindicacién sindical fueron presentadas por los
medios de comunicacién como acciones politicas, en
procura de restarles legitimidad.

A finales de la década de los afios ochentas, la
escalada del conflicto en el pais aumenté sin que
lograsen escapar de ella los lideres sindicales, espe-
cialmente aguellos que tenian lazos o simpatias con
grupos de izquierda. A nivel nacional los grupos para-
militares y guerrilleros ejercieron la violencia con el
conocimiento expreso o implicito de los grupos o de
los lideres empresariales.

El caso de Sofasa ilustra esta situacion. Entre
1988 y 1989 fueron asesinados tres lideres sindicales
por causas nunca esclarecidas; varios fueron ame-
nazados o retenidos por corto plazo. El temor invadio
a muchos trabajadores que decidieron alejarse de la
actividad sindical; otros, como buenos “guerreros”,
siguieron y cambiaron sus rutinas de trabajo, rutas de
transporte, sitios de vivienda. La vida sindical, laboral
y familiar se trastocé por el temor de no llegar a la
casa o a la fabrica, por el miedo de estar en la mira de
un sicario en cualquier esquina de Medellin.

En el pliego de 1989 Sintrasofasa fue el primer
sindicato colombiano que exigié el derecho a la vida,
pdlizas en caso de muerte violenta, no suministrar
informacion sobre los trabajadores, flexibilidad de
horarios y turnos, autorizacion para salir mas temprano
o llegar mas tarde, y permisos especiales para no tener
rutinas. Pero este hecho, que buscaba “proteger” la
vida de los lideres, revirtié contra la organizacién: los
lideres se quedaron cada vez mas en la calle y aban-
donaron la actividad sindical en la planta.
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A finales de los afios 80 nadie queria ser lider sin-
dical, pues se exponia la vida y la permanencia en la
empresa, lo que redujo significativamente el nimero
de potenciales lideres sindicales. En la “guerra sucia”
la actividad sindical era una
profesion de alto riesgo.

Los lideres mas carismaticos
destinaron cada vez mas tiempo
a atender compromisos externos
con el fin de extender el modelo
de lucha de Sintrasofasa a otras
organizaciones sindicales: ase-
soraron pliegos, participaron en
congresos y demas actividades
no relacionadas con la problema-
tica interna de Sofasa.

Poco a poco el sindicato per-
dié capacidad de liderazgo intemo.
Ademas, la organizacién pas6 por
una crisis econémica que se
reflejé en la reduccion de publica-
ciones y de actividades sociales
con los trabajadores. El poder de
convocatoria se debilité y los
lazos de comunicacién se dete-
rioraron.

2.5 Contradicciones pendientes de
formas de relaciones antagénicas
de clase

A finales de la década de los afios ochentas, Colmo-
tores logro salir de la crisis y se ubicé como la primera
ensambladora del pais, mientras que Sofasa no pudo
recuperar los volumenes de produccion ni el control
del mercado que en la década de los setentas la habian
convertido en la principal ensambladora. La proteccion
de la que habia gozado el renglén, y la industria en
general, comenz6 a ser desmontada; la competitividad,
basada en los precios y la calidad, se convirtié en un
factor que presioné el cambio.

Las relaciones industriales basadas en el anta-
gonismo no permitieron responder competitivamente
al nuevo contexto nacional e internacional. En esa
época existieron, hipotéticamente, dos caminos: con-
tinuar a mediano plazo con la estrategia de acerca-
miento e involucramiento de los trabajadores en el
proceso productivo y de busqueda de comunicacién
con la organizacion sindical, o una estrategia, a corto
plazo, de “choque” y de cambios radicales, sin importar
los medios.

Colmotores ya habia elegido el primer camino,
Sofasa eligié el segundo. En los primeros afios de la
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“desconflictualizar” las relaciones industriales, aunque
eso implicara la eliminaciéon del contrario; esto “fue
una jugada politica”, como diria un ex dirigente empre-
sarial.

2.6 Las empresas de este
estudio frente a la
apertura econémica

La respuestas de las dos ensam-
bladoras a la apertura econémica
fueron diversas. Colmotores pro-
fundizé el proceso de reestruc-
turacién temprana que venia
adelantando desde la década de
los afnos ochentas, mientras que
Sofasa no logré salir de la crisis
e inici6é un proceso tardio y radical
de reestructuracion en el segundo
semestre de 1995. No obstante
haber empezado en etapas di-
versas, las dos empresas tenian
similitud en sus politicas, razén
por la cual se presentan conjun-
tamente.

Las ensambladoras se ale-
jaron de una gestiéon centrada exclusivamente en las
relaciones con el gobierno, reduccién de costos
laborales y diversificacion de modelos. La rees-
tructuracion se apoy6 en la transformacion de las
relaciones laborales, -reestructuracion de procesos,
flexibilizacion interna y en la comunicacion- y de las
relaciones contractuales.

Cambios organizativos orientados a eliminar acti-
vidades que no agregan valor al producto. A diferencia
de la década de los afos ochentas, los cambios orga-
nizativos fueron mas globales y sistematicos, en el
sentido de que se intentd reestructurar las plantas en
su distribucién fisica y también redistribuir tareas,
actividades y procesos con miras a eliminar tiempos
y espacios muertos. Los cambios técnicos eran pun-
tuales, obedecian a la instalaciéon de nuevas lineas
de produccion que demandaban nuevos dispositivos,
sin que éstos llegasen a ser robotizados. El aumento
de la productividad estuvo asociado también a la
intensificacion del trabajo, incluso eliminando tiempos
de descanso.

Diversificar modelos, mejorar los servicios de pos-
venta y comercializar vehiculos importados fueron
otras estrategias compartidas por las ensambladoras,
al igual que la sistematizaciéon de la informacion,
orientada a agilizar procesos y a reducir costos de
mano de obra.
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2.7 Segunda fase de relaciones
industriales: dos caminos diversos
en la década de los ainos noventas

Este apartado reconstruye la segunda fase del proceso
de relaciones industriales en Sofasa, etapa que se
denominara relaciones no negociadas y basadas en
un compromiso productivista. Esta fase tuvo una etapa
de transicion que va desde 1990 hasta 1993, en la
cual se sustituy6 la negociacion colectiva por un pacto
colectivo, situacion que contribuyé a debilitar ain mas
al sindicato y a su desaparicion. A partir de 1994 em-
pezaron a configurarse las nuevas relaciones indus-
triales que no contaron con la presencia del sindicato
y se apoyaron en la productividad como elemento social
integrador.

Igualmente se presentd el nuevo proceso de re-
laciones industriales en Colmotores, denominado rela-
ciones negociadas, de baja confianza y fragil compro-
miso productivista.

2.7.1 Sofasa: relaciones no negociadas
y basadas en un compromiso

productivista

Si para 1988 Sofasa producia 16.100 unidades, en
1991, afio de crisis, la produccion se redujo a 5.400.
La crisis tocé fondo con la huelga de 1991 que duré 81
dias.

Entre 1990 y 1993 las estrategias de orden ad-
ministrativo, comercial, productivo y de gestién en
general, buscaron no sélo reducir costos y elevar la
productividad sino cambiar el “clima laboral”; el objetivo
era lograr la “despolitizacién” de las relaciones
industriales y limitar la capacidad de negociacién y
regulacion del sindicato en el mercado interno de
trabajo. No se concebian el crecimiento ni la
competitividad sin cambios en las relaciones indus-
triales.

Cuadro 1
SOFASA, DIAGNOSTICO REALIZADO POR LA EMPRESA, 1991-1994

1991

1994

Laboral: sindicato muy agresivo (600 afiliados).
Sindicato maneja la planta.

Laboral: quedan 47 afiliados.
La empresa maneja la planta.

Productividad:
muy baja, 150 horas por vehiculo.
6,5 vehiculos/persona/afio.

Productividad:
muy buena. 47 horas por vehiculo.
20 vehiculos/ persona/afo

Organizacién: 70 cargos.
Estructura jerarquica pesada y burocratizada.

Organizacion: 13 cargos con movilidad.
Desarrollo del Kaizen.

En curso hasta 2 semanas.

Produccién: se cumplia si el sindicato lo permitia.

Produccion: se cumple diariamente.
En curso hasta 1/2 dia.

Fuente: Sofasa, documento interno, octubre de 1994.

Para algunos, los inversionistas externos habian
condicionado su participacién en Sofasa a cambios
sustanciales en las relaciones industriales, algo asi
como “compro la empresa, pero no el sindicato”.

Gran parte de las politicas econémicas no res-
pondian sélo a un criterio técnico-econémico sino a
una decisién politica, en el sentido de competencia 'y
lucha por el poder en el interior de la empresa. Por tal
razén, muchas decisiones econémicas contribuirian,
en especial las relacionadas con la politica laboral, a
un proceso de pérdida de capacidad de negociacion
del sindicato.

Politicas laborales en el contexto
de aperiura

2.7.1.1

. Las politicas laborales respondieron a dos orien-

taciones: una busco, a través de la politica de contra-
tacién y disminucidon de mano de obra, reducir los
costos laborales y cambiar la base social de la
empresa; la otra, mediante nuevas propuestas
organizativas del trabajo, pretendié incorporar
activamente la nueva planta de trabajadores a los
procesos de trabajo para comprometerla con el
proyecto empresarial.
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La reestructuracién de la empresa requirio cambios
radicales en las relaciones laborales, lo que demandé
revisar los compromisos establecidos a través de la
convencién colectiva en lo referente a la flexibilizacion
interna y externa de la mano de obra y a los aspectos
disciplinarios.

¢ Flexibilizacién de la convencion
colectiva

En el marco de la meta de recuperar el “control sobre
la empresa”, la direccién de Sofasa denuncié las
siguientes clausulas de la convencion colectiva:

« Flexibilizacién externa de mano de obra:
eliminar la clausula que impedia la contratacién de
los trabajadores a término fijo.

* Flexibilizacién productiva o interna:
eliminar la clausula que impedia la movilidad
horizontal o rotacién de los trabajadores.

+ Modificacion del régimen disciplinario.

Mientras que para Sofasa la “flexibilizacién de la
convencién” era un requisito indispensable para recu-
perar el control sobre el proceso y adelantar la estrategia
de reestructuracion productiva, para el sindicato la
reestructuracion era sinénimo de su exclusion potencial
de las relaciones industriales.

Habia dos caminos para la organizacion sindical:
entrar a concertar, cuando ain existia posibilidad de
hacerlo, o asumir una estrategia radical. Asumié la
segunda opciodn; la correlacion de fuerzas favorecio,
como era de esperarse, a la politica de reestructuracion
de la empresa.

La denuncia de la convencion desencadené la
huelga que se prolong6 81 dias. A Luchar, que habia
financiado y apoyado el proceso, se negé a que el sin-
dicato negociara la convencién y a que se concerta-
sen los cambios como respuesta a condiciones histé-
ricas concretas.

A pesar de que inicialmente los trabajadores apo-
yaron la huelga, y posteriormente no desearon su
prolongacion, el sindicato no volvié a concertar con
los trabajadores sino con actores externos a la em-
presa.

No obstante la presion ejercida por grupos externos
a la empresa, el sindicato y la empresa firmaron un
acta extraconvencional en la que acordaron permitir la
contratacion de trabajadores temporales y la movilidad
interna de la mano de obra. Alfinal quedé la sensacién
de derrota en.un amplio sector de trabajadores. Los
incrementos salariales fueron importantes, pero la
negociacion origind cambios profundos en la politica

92 contractual y laboral de la empresa.

e Cambios en la base social

La reestructuracion empresarial parti6 de la “limpieza”
de la mano de obra. Ya no se concebian programas
de inversion y de reorganizacién del trabajo contando
con la misma base social, en especial con la sindi-
calmente activa. Las relaciones industriales basadas
en la negociacién ya no se consideraron viables.

En consonancia con la anterior consideracién, la
empresa emprendié una politica agresiva en materia
laboral. Para ello acudié a la seleccion rigurosa de la
mano de obra, licencias remuneradas, despidos
colectivos -solicitados al Ministerio de Trabajo-, pro-
grama de retiros “voluntarios” y aumento de los traba-
jadores temporales.

La empresa despidié al personal que considera
poco deseable, incluso a obreros que tenian mas de
10 afos de antigliedad y fuero sindical, medidas cla-
ramente ilegales, segun la ley laboral colombiana.
Estas politicas debilitaron la base social en la que se
apoyaba la organizacién sindical. En 1993 las tasas
de sindicalizacién se redujeron al 26% y en 1995 el
sindicato desaparecio, lo que contrasté con la tasa de
73% en 1987 y del 76% antes de la huelga de 1991.

¢ Reestructurar los procesos
productivos, estrategia inaplazable

Con la llegada del capital extemno en 1992, la estrategia
de la calidad total se retomé de manera mas siste-
matica haciendo énfasis en el Justo a tiempo, JAT, y
utilizando herramientas como los kaizen, orientados a
mejorar permanentemente los procesos, contando con
la participacion activa de los trabajadores.

La introduccidon de estos programas exigié dos
condiciones que hasta 1991 no existian en Sofasa:
flexibilizacion interna de la mano de obra, 0 rompimiento
del principio de “respetar los puestos de trabajo”, y
disposicion del trabajador para involucrarse de manera
activa en el proceso productivo.

En lahuelga de 1991 la empresa logré recuperar el
control sobre la movilidad de la fuerza de trabajo vy,
con los despidos, negociaciones y licencias, consiguid
cambiar la base social existente hasta disponer de un
nuevo contingente de j6venes trabajadores sin ninguna
tradicion organizativa, calificados, que no presentaban
mayores obstaculos para involucrarse en los procesos
productivos.

En la produccién se implementaron varias herra-
mientas de la estrategia de la calidad total y el JAT:
reestructuracion fisica de la planta, reduccién de inven-
tarios y programas con los proveedores, flexibilizacién
productiva de la mano de obra, sistema Kaizen, pro-
gramas de autocontrol y subcontrataciéon de acti-
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vidades productivas. Simultaneamente se reestruc-
turaron los puestos de trabajo y se transformod el
escalafén: en 1991 Sofasa tenia 40 cargos y en 1995
contaba con apenas 17.

La reestructuracion de puestos de trabajo aumenté
el nimero de tareas sin elevar los tiempos de trabajo
y elimind los descansos para algunas areas acordadas
informalmente con el sindicato’.

2.7.1.2. El pacto colectivo

En 1993, ante la ausencia de estrategias propositivas
del sindicato y su indecision para presentar pliego de
peticiones, la empresa aprovechd las circunstancias
para radicalizar su posicién y presentar un pacto
colectivo a los trabajadores. Este pacto fue firmado
por casi la totalidad, lo que supuso la renuncia al sindi-
cato y practicamente su desaparicion.

Ir a la fabrica y comprobar la derrota miné la capa-
cidad de lucha de los lideres sindicales. Ellos, que en
el pasado se definian orgullosamente como “guerreros”
capaces de enfrentar cualquier circunstancia, no
soportaron la indiferencia y el rechazo de los trabaja-
dores que no le reconocieron sentido a su labor. Parte
de la memoria colectiva se fue con los trabajadores
despedidos o que negociaron su retiro... quedo sélo el
miedo a reconocerse en el otro.

La dltima medida de la empresa para reducir al
“enemigo” fue su “marginalizacioén”, para lo cual esta-
blecié fuertes controles policivos. La presién a los
trabajadores a través de los mandos medios para que
no se comunicasen con los lideres creé una atmosfera
de murmullos respecto a posibles despidos, hizo acu-
saciones de robo, etc.; todo esto contribuyé a debilitar
la fortaleza interna de los trabajadores y lideres que
todavia sobrevivieron a la politica de “limpieza de mano
de obra”.

Con la desaparicion del sindicato, la empresa adqui-
rié una discrecionalidad relativa en la determinacion
de los principios que regian el orden social. Sin em-
bargo, sobrevivieron algunas estructuras y compro-
misos sociales entre los trabajadores y la empresa
que limitaban la arbitrariedad empresarial.

Los trabajadores no tuvieron mediadores que los
representasen; hacian parte del comité del pacto
colectivo tanto sus jefes como comparieros de trabajo.

En el pacto colectivo, la empresa se cuidd de hacer
énfasis en la parte econdémica y de presentarlo de esta

¢ Algunos autores sefialan como el empleo de estas estrategias
van acompanadas de procesos de debilitamiento de las organizacio-
nes sindicales y de un mayor control del trabajo. VéanseGraham
Sewell y Barry Wilkinson, “‘Alguien que me vigile’: Vigilancia, dis-
ciplina y el proceso laboral Justo a Tiempo”,INNOVAR, revista

manera ante los trabajadores. Aunque éstos con-
servaron los logros convencionales en materia pres-
tacional y econdmica, e incluso los superaron de
manera significativa, se eliminé gran parte de los as-
pectos normativos que caracterizaban la convencion
de Sofasa y que formalizaban la participacion de los
trabajadores en la regulacion del mercado de trabajo.

Actuaimente la empresa tiene autonomia relativa
para adelantar la politica de flexibilizacién externa e
interna de la mano de obra y cuenta con mayor discre-
cionalidad para despedir a los trabajadores. Los pro-
blemas disciplinarios son resueltos de manera indivi-
dual y directa entre el jefe y el trabajador. Los antiguos
jefes se esfuerzan por mantener buenas relaciones
con los operarios para garantizar la permanencia del
pacto colectivo y reducir los conflictos cotidianos en
eltrabajo.

Se paso6 de un régimen de negociacién conflictiva
a uno de imposicion unilateral. A corto plazo no existe
capacidad para construir una accién colectiva. Hay
un ambiente de aceptacion del pacto como algo favo-
rable, que responde a las necesidades de los traba-
jadores en términos econémicos. Sin embargo, hay
incertidumbre frente al respeto de normas conven-
cionales. ¢ Hasta cuando se respetaran?, es la pregunta
que algunos se hacen. :

Es necesario resaltar que en el momento de la
recoleccion de la informacion existia un ambiente
tenso; antiguos y nuevos trabajadores han sido tes-
tigos del despliegue de poder de la empresa para
debilitar el sindicato, tactica que desencadend, en
parte, su desaparicion; por esta razén procuran no
cuestionar el “orden empresarial’, ni siquiera con actos
de indisciplina, a pesar de las jornadas agotadoras a
las que estan sometidos.

2.7.1.3 Sintesis

La desaparicion del sindicato y la regulacion de las
relaciones industriales a través del pacto colectivo
desplazaron las relaciones antagénicas de clase y
dieron pie a la formacién de relaciones colectivas no
negociadas y afirmadas en un compromiso produc-
tivista.

Esta forma de relaciones excluye la negociacion y
por tanto el sindicato es visto como una instancia
perturbadora. Por un lado, son regimenes colectivos
en el sentido de que cubren a todos los trabajadores
y, por el otro, son relaciones individualizadas, jerar-

de ciencias administrativas y sociales, enero-junio de 1995,
No. 5, pp. 31-42; Guillermo J. Grenier, “Los circulos de calidad
en una estrategia corporativa antisindical: Un estudio de ca-
s0”, INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales,
julio-diciembre de 1996, No. 8, pp. 37-50.
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quizadas y subordinadas a las politicas sefialadas por
la empresa. Sin embargo, tienen un alto grado de
formalidad: la arbitrariedad esta limitada por una es-
tructura de normas, costumbres y compromisos ya
establecidos.

La empresa se compromete a garantizar cierto
bienestar para los trabajadores sobre la base de la
exclusion de interlocutores con capacidad de nego-
ciacién o de concertacion; por su parte, los traba-
jadores deben comprometerse con la produccién y la
productividad, fuente de interés comin. Las practicas
de solidaridad se hacen con la produccion y la em-
presa, y no con los trabajadores como grupo social.

El marco de la regulacién del trabajo y de la
resolucion de conflictos es individual; la fuente de
poder radica en la posicién del capital; no obstante, la
empresa canaliza esfuerzos para el logro de la
cooperacion y el compromiso en torno a la produc-
tividad a través de llamados permanentes a conformar
la gran “familia productivista” que auna esfuerzos para
salir de la crisis y responder exitosamente a la apertura
econdmica.

Es un proceso de modernizacion sin concertacion
en el que se conserva gran parte de lo pactado a través
de la convencién colectiva, se eliminan las instancias
formales de participacion y regulacion sindical sobre
el mercado de trabajo, a la vez que se mejoran aspec-
tos econdmicos.

Formas organizativas como los kaizen o grupos
de trabajo facilitan la participacion individual y por
grupos de los operarios, bajo un compromiso alrededor
de la productividad; se tocan también otros temas,
pero carecen de menor interés para la administracion.
En paises como Alemania el compromiso con la
productividad supone el reconocimiento de instancias
representativas de los intereses de los trabajadores
que se comprometen con la productividad y buscan
racionalizar los intereses divergentes y armonizar los
conflictos bajo mecanismos e instancias acordadas
mutuamente. Esto supone, también, relaciones de
confianza entre capital-trabajo y el esfuerzo de la admi-
nistracion en aspectos relacionados con la atencién
al trabajador, la capacitacion y la comunicacion.

La identidad colectiva de los trabajadores es muy
fragil; existe cierto compromiso con la empresa y un
reconocimiento de su mejor estar econémico como
resultado de su vinculacién a ella, mas las relaciones
de confianza entre capital y trabajo son también
fragiles. Hasta ahora la empresa realiza importantes
esfuerzos en materia salarial y prestacional, a la vez

94 Qque el trabajo se intensifica.
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Las politicas de apertura econémica coincidieron con
una etapa de estabilidad empresarial, interrumpida
transitoriamente en los primeros afios de la década de
los noventas, como consecuencia de la crisis de
expectativas generada por esta nueva situaciéon. Como
resultado de la ampliacién del mercado, Colmotores
reinicié una etapa de recuperacion; super6 los volu-
menes histéricos de produccion y se ubicé como la
primera ensambladora del pais.

Esta relativa estabilidad econémica hizo que el
proceso de transformacion de las relaciones indus-
triales no haya sido tan abrupto y radical como en
Sofasa.

2.7.2.1 Politicas laborales en el contexto

de la crisis

La crisis de expectativas generadas por la politica de
apertura econémica llevé a Colmotores a continuar con
las politicas laborales de reducir los costos de mano
de obray elevar la productividad apoyada en el saber
y cooperacion de algunos grupos de trabajadores, para
lo cual realizo las siguientes politicas: despidos y com-
pra de renuncias, flexibilizacién externa de la mano
de obra, descentralizacion productiva y comprometer
al trabajador con la produccioén y la productividad.

Con la crisis de los afios 80, la politica de contra-
tacién de trabajadores temporales pasé de ser una
politica de “ajuste”, encaminada a reducir costos y
ampliar el periodo de seleccién, a convertirse en una
estrategia de caracter estable o estructural que tuvo
el efecto de hacer de la inestabilidad laboral una con-
dicién permanente de un mayor nimero de operarios,
lo que contribuyé a cambiar el perfil de los trabaja-
dores y las relaciones industriales.

La apertura econémica, por la alta incertidumbre
que la acompafio, asociada a la amplitud dada por la
reforma laboral de 1990 para contratar trabajadores
temporales, ha contribuido a elevar considerablemente
el nimero de dichos trabajadores. Desde mediados
de 1992 Colmotores no ha contratado ningun trabajador
a término indefinido, y los “colchones” de trabajadores
temporales se han ampliado especialmente en periodos
de elevada demanda.

La politica de flexibilizacién externa de la mano de
obra ha tenido el efecto de fragmentar a los traba-
jadores. Hay dos grupos diferenciados en términos de
antigliedad y tipo de contrato. Un 30% de los traba-
jadores tienen mas de 10 afos, un 17% menos de
siete afios y un 53% son temporales y llevan en la
empresa entre 3 meses y 3 afios.
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Legalmente los dos grupos tienen iguales prerro-
gativas, pero en la realidad las exigencias en cuanto a
disciplina, trabajo de horas extras, libertad de sindi-
calizacion y/o participacion activa dentro de la orga-
nizacién sindical, no son iguales.

En algunas areas los trabajadores temporales son
excluidos de las practicas, secretos y tradiciones
propias de los trabajadores antiguos, dificultando su
integracion; se ven sometidos a una doble presion, a
la de los jefes, que suelen abusar de su fragil relacion
contractual a través de trabajos mas intensos y mayo-
res exigencias para laborar horas extras, y a la de
algunos grupos de trabajadores que los ven como
transgresores de los habitos de trabajo. Todo esto con-
duce, corrientemente, al cierre de relaciones socia-
les y a la fragmentacién de la mano de obra.

Aunque la percepcion de los entrevistados discrepa
respecto de los trabajadores temporales, [o tnico claro
es que la integracién entre los dos grupos es muy pre-
caria. Aumenta significativamente la intensidad del
trabajo, pero la amplia rotacién de mano de obra supone
la pérdida de la inversion realizada en términos de
habilitacion técnica y social.

La asociacién de reduccién de costos y flexi-
bilizacién externa de mano de obra es incierta; mas
atin cuando las nuevas teorias de gestién senalan que
fa productividad y la calidad estan asociadas al nivel
de compromiso del trabajador para con la empresay
que un elemento basico para ello es la estabilidad
laboral, como garantia de compromiso con la empresa
y como medio de proyeccion y seguridad personal.

La fragmentacién, expresada en la débil integracién
de los trabajadores, no es sélo un problema econémico,
es un problema politico. El reconocimiento mutuo entre
trabajadores temporales y antiguos, tan fragil en Colmo-
tores, es indispensable para la construccion de lazos
de solidaridad y de proyectos comunes.

El trabajador temporal suele representar para el
trabajador antiguo el operario “arrodillado”, dispuesto
a someterse sin cuestionamiento al orden empresarial;
para el trabajador temporal, el antiguo es el “privi-
legiado” que aprovecha su situacién para no someterse
a las érdenes empresariales, situacién que le repre-
senta un mayor esfuerzo personal ya que las cargas
de trabajo suelen ser mayores para él.

En estas mutuas lecturas, personales e indivi-
duales, es dificil el reconocimiento reciproco y la
construccion de puntos de encuentro; los grupos se
cierran y se excluyen, maxime cuando la posibilidad
de vinculacion a través de la organizacién sindical le
significa al trabajador temporal altos riesgos; las tasas
de sindicalizacién han bajado considerablemente en
correlacién al aumento de la temporalidad.

2.7.2.2 Alta discrecionalidad
empresarial en la negociacion
colectiva

Con la apertura econémica algunos de los compromisos
empresariales desaparecieron -estabilidad para un
grupo importante de trabajadores y reconocimiento de
la antigiiedad en los ascensos- sin generar mayor
conflicto porque habian sido mas el resultado de una
estabilidad econémica de la empresa y de la corre-
lacién de fuerzas entre empresa y sindicato, que de
acuerdos con caracter permanente formalizados a
través de la convencidn colectiva.

La discrecionalidad de la empresa en la negociacion
fue alta, ella determind los principios y los terrenos de
negociacion o, en palabras de la empresa, de “argu-
mentacién”, que no incluian terrenos normativos que
la ley laboral colombiana no regulase o contemplase
con caracter obligatorio para las empresas.

La concertacion sobre aspectos diferentes de los
econdémicos era vista como pérdida de autonomia
empresarial y como potencial fuente de conflicto. La
incertidumbre frente al mercado reforzo la posicion de
no asuncién de compromisos a largo plazo que podian
limitar la autonomia en la gestion. Los siguientes fueron
los terrenos excluidos de la negociacion: criterios de
ingreso, tipo de contrato, coordinacién de los eventos
sociales o de bienestar y todo lo concerniente a la
regulacion de la organizacion del trabajo.

El sindicato prefirié6 asumir una estrategia prag-
matica y concentrd su lucha en torno a aspectos
econdémicos y en el abandono de acciones radicales
gue podian desencadenar la huelga, dada la posicién
de fortaleza de la empresa. La huelga como meca-
nismo de presion, no era viable; el sindicato sélo
contaba con el 40% de afiliados y la ley exigia el apoyo
de al menos el 50% del total de trabajadores.

No obstante su debilidad, la organizacion sindical
logré limitar los beneficios extraconvencionales que
recibian los trabajadores por no estar afiliados al
sindicato; por ejemplo, préstamos superiores a los
pactados en la convencion colectiva. En 1995 también
logré negociar alzas salariales del orden del 25%,
superiores a las acordadas en el “Pacto Social”, cuando
el gobierno, los gremios y algunas organizaciones
sindicales se habian comprometido a pactar alzas no
superiores al 18%, tasa maxima de inflacién proyectada
por el gobierno.

La flexibilizacion interna se amplié sin generar
mayor conflicto entre los trabajadores, pues lentamente
la empresa fue rompiendo con el principio “reserva de
puestos de trabajo” con la complacencia de un buen
numero de trabajadores que consideraban atractiva la
movilidad horizontal.
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En suma, se impuso de manera unilateral la ten-
dencia al cierre de los mercados internos de trabajo
para un mayor nimero de trabajadores: las proba-
bilidades de entrar, de ascender y de permanecer de
por vida en la empresa se redujeron sin que el sindicato
tuviese poder para contrarrestar estos cambios.

2.7.2.3 Recomposicion de fuerzas en el
sindicato

Parte de las décadas de los afios ochentas y noventas
se han caracterizado por el desplazamiento de accio-
nes radicales y pérdida de influjo de las corrientes
politicas.

La pérdida de poder de regulacion de la organizacion
sindical ha obedecido a causas externas e internas.
Externas, como la “guerra sucia” a la cual no fue ajeno
el sindicato pero, en especial, el Partido Comunista,
fuerza politica mayoritaria en la organizacion sindical;
la caida del “socialismo real” y con ella la pérdida de
influencia del Partido Comunista dentro de las orga-
nizaciones sindicales; la reforma laboral de 1990 que
amplié la inestabilidad laboral y la fragmentacion de la
mano de obra entre temporales y permanentes. A nivel
interno las razones son diversas: las politicas contrac-
tuales (flexibilizacién interna y negociacion de retiros);
la fragmentacion interna de la organizacién sindical
por motivos ideologico-politicos, la clientelizacién de
un sector sindical y la burocratizaciéon de otro, que
han llevado a la asuncidén de una estrategia defensiva
del sindicato, sin contemplar su involucramiento en
los cambios.

A continuacién se presentaran los temas de la
fragmentacion de la organizacién sindical y la recom-
posicion de fuerza en su interior.

e Fragil fortaleza de las relaciones
corruptas y de clientela

En la década de los afios ochentas mientras los grupos
de izquierda entraron en pugna y posteriormente se
debilitaron, el grupo de “Pablo”, llamado por algunos
“patronalista”, se fortalecid.

Una de las formas usadas por la empresa para
administrar el conflicto fue el involucramiento en rela-
ciones corruptas de lideres sindicales, consistente en
intercambios personales entre el lider y la empresa.
Era una relacion instrumental en la cual la empresa
proporciond a individuos como “Pablo” proteccién y
beneficios, manifestados en un salario superior,
préstamos personales cuantiosos y obsequios; a su
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intereses gremiales y la asistencia para que fuesen
respetados los principios de la negociacion esta-
blecidos por la empresa. Esto marché paralelo a la
defensa restringida de los intereses de los traba-
jadores; fue una adecuacién a la estrategia de la
empresa en el sentido de reducir la negociacion a
aspectos econémicos abandonando las pretensiones
normativas.

Aunque el lider no fue un promotor de las politicas
de la empresa, uso sus recursos de poder; en el caso
de “Pablo”, su gran poder fue la astucia y sagacidad
para controlar cualquier conflicto potencial. Recibié
apoyo econémico de la empresa, en las elecciones
dispuso de capital suficiente para fomentar relaciones
clientelistas con los trabajadores. La lechona, la
cerveza, las promesas de servicios personales,
hicieron parte de los medios para garantizar el apoyo
de una clientela que, a su vez, asumié una posicion
pasiva frente al orden empresarial a cambio de recibir
de la organizacion, a través de su vinculo personal
con el lider, beneficios econémicos y respaldo incon-
dicional en caso de tener problemas con algun jefe.

La relacion personalizada entre “Pablo” y la
empresa tuvo un efecto de cascada en la medida en
que ésta le brindaba apoyo econémico para el
fortalecimiento de las relaciones de clientela. El lider
llegd a vivir de y para la organizacion sindical; destiné
gran parte de su tiempo a resolver problemas de los
trabajadores relacionados con los fondos de salud y
vivienda, soluciéon que comprometié al trabajador
personalmente con él.

El conocimiento de los trabajadores del supuesto
salario mensual de “Pablo” (seis veces superior al del
trabajador raso) ocasiond el desprestigio suyo y de su
grupo. El menor salario que suelen recibir los lideres
sindicales cuando pasan a ser parte de la junta directiva
del sindicato propicia que algunos directivos sindicales
soliciten a la direccién empresatrial mayores beneficios
econdmicos, situacion aprovechada por ésta para
reducir la beligerancia de unos cuantos lideres y desar-
marlos como opositores abiertos a sus politicas.

El desprestigio del grupo de “Pablo” se sumé a la
debilidad del grupo del Partido Comunista y a ia desi-
lusién que ocasionod el hecho de que lideres recono-
cidos por su radicalidad terminaran negociando su retiro
con la empresa cuando ésta no logré sacarlos por otros
medios.

En un ambiente de incertidumbre laboral y de fragil
credibilidad en los lideres, de debilidad y retiros, se
abandonaron las discusiones politicas dando paso al
cuestionamiento de los representantes sindicales.
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¢ Por una administracion eficiente y
despolitizada

Enla dltima eleccion de junta directiva la composicién
de fuerzas y de grupos cambié sustancialmente,
ganaron espacio los que se hicieron llamar “inde-
pendientes”; segtin ellos: “Nosotros no estamos ni con
la corriente patronalista ni con los del partido”.

Este grupo no representa ninguna corriente politica,
independientemente de que algunos de ellos en el
pasado hayan militado en la izquierda. La relacién
capital-trabajo es concebida como una relacién sin
conflicto si la organizacién sindical sabe administrarla.
La eficiencia de los lideres conduce al equilibrio de
las relaciones industriales, equilibrio que supone el logro
del interés tanto del capital como de los trabajadores.
Alcanzar el punto de equilibrio excluye acciones
radicales, su logro depende de la capacidad de los
lideres para exponer “razones de ganancias” tanto a
la empresa como a los trabajadores.

La propuesta de los independientes busca legitimar
la burocratizacién de la organizacién, en el sentido de
brindar un servicio profesional, sin replantear a fondo
la estrategia defensiva por la que se orienta hoy el
sindicato.

En el momento de la eleccién los grupos no pre-
sentan propuestas programaticas; es decir, reconocen
la necesidad de participar activamente en los cambios
para rescatar el liderazgo del sindicato, pero esa
posicion tampoco se traduce en hechos concretos.

El sindicato es apoyado por un importante nimero
de trabajadores en la medida en que ellos buscan un
manejo eficiente de los fondos y una atencion agil a
sus solicitudes. Sin embargo, es dificil partir del
discurso de la “administracion eficiente” cuando los
recursos de poder se debilitan, la administracion se
limita a aspectos econémicos y agilizacién de servicios
acordados en la convencién colectiva, a la par que las
relaciones de solidaridad con otros grupos se reducen
considerablemente.

En sintesis, en la actualidad la corriente del Partido
Comunista y la de los independientes tienden a domi-
nar. Posiblemente subsisten las relaciones corruptas
entre l[a empresa y uno que otro sindicalista, como las
de clientela entre algunos lideres y trabajadores.

La crisis de la organizacion responde a “crisis de
credibilidad” tanto en la honestidad de los lideres como
en los sistemas ideoldgicos y politicos que dicen
representar. La divisién politica no define la diferencia
entre los grupos existentes. La honestidad como
criterio moral y la eficacia en la prestacién de servicios
tienden a desplazar los criterios politicos. Las divi-
siones politicas quedan reducidas a uno que otro roce

entre los lideres que cada vez mas evaden entrar en
confrontaciones politicas.

2.7.2.4 Relacién industriales negociadas,
de baja confianza y fragil
“compromiso productivista”

En esta segunda fase de relaciones industriales el
influjo de actores externos a la empresa se reduce
considerablemente y el sindicato se apoya cada vez
menos en un discurso antagénico de clase, distancia
las acciones sindicales de las politicas, la no acep-
tacion por parte de la empresa de concertar sobre
terrenos diferentes a los econdémicos lleva a considerar
este tipo de relaciones como negociadas y no como
concertadas.

La negativa de la administracioén para permitir la
participacion del sindicato en instancias consideradas
como privativas de la empresa radica, por un lado, en
una tradiciéon de gestion autoritaria que ve en la
participacién sindical un sindnimo de pérdida del control
sobre los medios a su disposicién. No se piensa que
los procesos de reestructuracion que cuentan con el
aval del sindicato facilitan procesos de legitimacién
colectiva que redundan, a su vez, en procesos de con-
trol empresarial mas efectivos y confiables.

Por otro lado, esta la consideracion de los traba-
jadores como menores de edad, incapaces de asumir
compromisos entre capital-trabajo. L.a débil democracia
a nivel nacional y la posicién radical de algunos grupos
y partidos de izquierda en las organizaciones sindicales
han contribuido a fortalecer esta posicién y a crimi-
nalizar la lucha sindical. Estas consideraciones llevan
a la direccién empresarial a generalizaciones y posi-
ciones intransigentes que ven imposible el estable-
cimiento de relaciones concertadas entre capital-
trabajo.

Pero el sindicato tampoco se muestra dispuesto a
concertar terrenos de regulacion sobre la base de la
productividad. Las posiciones politicas refuerzan las
relaciones de baja confianza en algunos grupos.
Concertar, a su entender, implica comprometer al sin-
dicato con estrategias empresariales que temen no
poder controlar en su proceso ni en sus efectos. Esta
razén los lleva a no asumir riesgos de comprometer el
sentido clasista que por tradicién le han dado a la
organizacion.

El sindicato asume una estrategia defensiva para
conservar parcelas de poder sobre la base de una
negociacion eficaz. Este pragmatismo busca la per-
manencia de la organizacién, conservar lo logrado y
obtener resultados en materia econémica y pres-
tacional.
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Igualmente existe, tanto por parte de la empresa
como del sindicato, un fragil reconocimiento de la
existencia de intereses comunes entre capital y trabajo,
situacion que dificulta desplazar las relaciones de baja
confianza y entrar a concertar terrenos de interés
mutuo. Para la direccion empresatrial el conflicto es
un hecho disfuncional que desaparece en la medida
en que se administra, no es la expresion de intereses
particulares ni manifestaciéon de la contradiccion
existente entre capital-trabajo. El sindicato es un actor
potencialmente perturbador pero controlable, ia labor
de la administracion es conducirlo por el buen camino.

En este nuevo contexto los trabajadores tienden a
privilegiar relaciones negociadas y despolitizadas; el
respaldo a los lideres no depende tanto de su carisma
sino de su capacidad para lograr una negociacién
eficaz y su disposicion para hacer efectivos los logros
sindicales.

Se fortalece la relacion instrumental entre traba-
jadores y sindicato, ahora desprovista del sentido de
solidaridad gremial. Los trabajadores, cuando pueden,
se aprovechan de los beneficios que brinda el sin-
dicato, siempre y cuando esto no les genere compro-
miso ni participacion activa con la organizacién; no
estan dispuestos a asumir los riesgos de ser sefialados
como activistas.

Las relaciones instrumentales entre la organizacién
y los operarios responden, en parte, a la fragil legiti-
midad del movimiento sindical en el contexto social
colombiano, a la instrumentalizacién dada por los
partidos o grupos politicos a la lucha de los traba-
jadores y a la elevada inestabilidad laboral a la que
estd sometido el trabajador, la cual se agrava si
participa en las organizaciones sindicales.

A pesar de la “crisis de credibilidad” es una relacion
de baja confianza entre sindicato y trabajadores, de
fragiles compromisos, pero de reconocimiento de la
legitimidad de su existencia.

A nivel de las relaciones empresa-trabajadores, la
contradiccion existente entre las politicas laborales y
contractuales hace que prevalezcan relaciones de baja
confianza, al igual que un fragil compromiso produc-
tivista. Mientras una politica esta orientada a reducir
costos y abandonar compromisos de estabilidad con
un grupo importante de trabajadores, las otras buscan
reducir los conflictos y comprometer al trabajador con
la productividad.

Las relaciones de baja confianza entre trabajadores
y empresa subsisten, pero ya no alimentadas por un
discurso politico de lucha de clases sino por las poli-
ticas laborales asociadas a las fases de reestruc-
turacion empresarial, que han contribuido a la pérdida
de capacidad de negociacion del sindicato y a des-
conocer compromisos en materia de estabilidad y de
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Conclusiones

« Elestudio ejemplifica la existencia de varias formas
de relaciones industriales cuya especificidad esta dada
por las relaciones dentro de las empresas. Relaciones
que a partir de la crisis de los afios ochentas empe-
zaron a transformarse como resultado de las politicas
laborales y contractuales impulsadas en este periodo
y reforzadas en la apertura econémica.

Los casos del renglon automotor muestran la cen-
tralidad de las politicas laborales y contractuales como
elementos propiciadores de los cambios en las rela-
ciones industriales. Estas politicas respondieron a una
estrategia econémica de costos ligada a la produc-
tividad y, a veces, a una estrategia politica asociada
a procesos de debilitamiento o exclusiéon de las
organizaciones sindicales. Los medios y los fines se
entremezclaron y en ocasiones es dificil determinar si
los resultados son producto o efecto de las estrategias.

Por ejemplo, politicas como mayor control en la
seleccion de personal, despidos colectivos, licencias
remuneradas, negociacion de retiros voluntarios, de
“puertas abiertas”, fortalecimiento de las relaciones
directas entre trabajadores y jefes, tuvieron el efecto
de reducir la base social en que se apoyo el sindicato
y de distensionar las relaciones entre trabajadores y
empresa, restando legitimidad a acciones impulsadas
por las organizaciones sindicales.

Algunas de estas politicas contractuales y labo-
rales tuvieron un caracter continuo -seleccion rigurosa
del personal y fortalecimiento de las relaciones directas
entre jefes y trabajadores- y generaron estructuras
permanentes, mientras otras fueron acciones de tipo
coyuntural -despidos colectivos, licencias remu-
neradas y negociacion de retiros anticipados de la
empresa- que tuvieron efectos permanentes en las
relaciones industriales, es decir, fueron mas alla del
amedrantamiento de las bases.

Pero también el estudio muestra que las politicas
laborales y contractuales en si mismas no tuvieron
efectos o resultados univocos en la transformacion
de las relaciones industriales y la regulacion de los
terrenos de interés. Los cambios dependieron de las
formas de relaciones industriales existentes, de la
capacidad de los actores afectados para responder a
los cambios a través de estrategias viables y propo-
sitivas y de las nuevas condiciones economicas y
politicas por las que atravesaron las empresas.

» Las relaciones industriales, dentro de las empresas,
sufrieron cambios radicales: las normas y los principios
de legitimacion de las instituciones y actores sociales
se transformaron, dando lugar a nuevas formas de
relaciones. Los cambios tuvieron un caracter particular,
se observaron entonces formas de relaciones indus-
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triales y terrenos de regu-
lacion que se repitieron en
otras empresas, lo que de-
sestima su caracter exclu-
sivamente singular.

« Por ultimo, para el caso
colombiano, debe conside-
rarse la accion de actores
externos a la empresa e,
incluso, excluidos del régi-
men legalmente institucio-
nalizado, como son los par-
tidos o grupos politicos que
ejercen influencia sobre los
sindicatos en cuanto a los
métodos y estrategias de
lucha, cambiando asi la correlacion de fuerzas dentro
de las empresas y a nivel global.

« Partiendo de las anteriores consideraciones, se
senalan algunas tendencias extraidas del estudio del
renglén automotor:

Inicialmente los empresarios supusieron que la
apertura era el final de la industria automotriz. Sin
embargo, el mercado sufrié un proceso de ampliacion
y Sofasa salié de la onda depresiva en la que se
encontraba mientras Colmotores reafirmé su posicion
como la primera ensambladora del pais. Aunque la
ampliacion del mercado fue absorbida fundamen-
talmente por el consumo de autos importados, las
ensambladoras ampliaron su oferta tanto de vehiculos
ensamblados como de importados.

Desde la década de los afios ochentas las ensam-
bladoras, unas mas tardiamente que otras, adelantaron
politicas de reestructuracion interna. Los cambios de
orden organizativo fueron mas relevantes que los de
tipo técnico, aunque todas instalaron nuevas lineas
productivas para ensamblar nuevos modelos. La
estrategia de la calidad, el JAT, y la reingenieria hicieron
parte del arsenal de politicas técnico-sociales que
orientaron la gestion empresarial; aunque su adaptacion
ha traido cambios en el producto y la organizacion del
trabajo, estas técnicas carecieron de una introduccion
sistematica asociada a los procesos, al mejoramiento
continuo y a la vinculacion de los trabajadores.

Como resultado de las medidas anotadas, la pro-
ductividad e intensidad del trabajo se elevaron signi-
ficativamente, a la vez que la inestabilidad laboral se
acrecento.

En la década de los afos noventas las acciones
radicales entre capital y trabajo parecieron perder
contundencia, dada la correlacion de fuerzas y las
exigencias de cambio que impuso la légica del mercado
y que avalo el Estado. El viejo modelo econémico a

nivel global y de gestion a
nivel de la empresa ya no
parecio viable, como tam-
poco lo fue la permanencia
de relaciones industriales
basadas en altos niveles de
desconfianza, bajo tacticas
de choque y la potencialidad
del ejercicio de acciones de
hecho como mecanismos de
negociacion.

Si bien en las dos em-
presas se configuraron for-
mas de relaciones “antago-
nicas de clase” y las poli-
ticas laborales impulsadas
fueron relativamente similares, aunque con diversos
grados de intensidad, la respuesta sindical llevo a
nuevos procesos de relaciones industriales.

Mientras en Sofasa el sindicato fue excluido y se
configuraron “relaciones no negociadas basadas en
un compromiso productivista” que supuso la exclusion
del sindicato, en Colmotores se fortalecieron “rela-
ciones negociadas, de baja confianza y fragil com-
promiso productivista’. A pesar de las diferencias
existentes, hubo puntos de encuentro: la productividad
y la restriccion de terrenos de interés como espacios
de negociacion colectiva.

Se observé la tendencia por parte de las empresas
a apoyarse en la productividad como elemento inte-
grador del orden social empresarial. Integracion fragil,
dado que las politicas contractuales relacionadas con
la estabilidad laboral hicieron de las empresas un lugar
de paso para un buen numero de trabajadores, difi-
cultando la construccion de una comunidad productiva.

En este nuevo contexto los trabajadores han
tendido a privilegiar relaciones negociadas y des-
politizadas; el respaldo a los lideres no ha dependido
tanto de su carisma o de su habilidad, conocimiento o
coherencia politica, sino de su capacidad para lograr
una negociacion eficaz y su disposicion para hacer
efectivos los logros sindicales. Ante la ausencia de
sindicatos, parece bastar el compromiso por parte de
la empresa de garantizar mejores condiciones de vida
y de trabajo.

Los cambios en las relaciones industriales han
socavado la capacidad de negociacion sindical, los
principios que rigen los mercados internos de trabajo
se transformaron sin contar con su participacion. Se
pasé de un mercado interno de trabajo muy poco
flexible, altamente reglamentado, con una alta pro-
teccién del trabajador, con demarcaciones de puestos
de trabajo muy pequenas, a un mercado interno

flexible, libre de obstaculos para la contratacion de 9@
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trabajadores temporales -flexibilidad externa- y para
la movilidad horizontal de los mismos -flexibilidad
interna, con terrenos de trabajo mas amplios y con
relativa estabilidad para un menor grupo de traba-
jadores.

La estrategia defensiva sindical ha ido a la par con
una estrategia pragmatica en el sentido de concentrar
la lucha en torno a aspectos econémicos y abandonar
acciones radicales que puedan desencadenar en la
huelga, dada la posicion de fortaleza de las empresas.

Es cada vez mas dificil la construccion de rela-
ciones concertadas entre capital y trabajo. Son indicio
de ello la firma de pactos colectivos, la poca dispo-
sicién empresarial de involucrar a los sindicatos en
los cambios y la ausencia de estrategias sindicales
propositivas orientadas a integrarse a los procesos de
reestructuracion empresarial.

En ninguna de las formas de relaciones industriales
estudiadas cabe hablar de concertacion, la cual
presupone un acuerdo sobre los intereses comunes
como base para negociar los intereses diferentes, la

existencia de espacios de confianza y aceptacion de
los procedimientos y respeto a los acuerdos, proce-
dimientos e instituciones acordados. Tampoco de
democracia industrial, entendida como los espacios
de participacién y regulacion que el trabajador tiene
de manera individual y colectiva en los procesos de
trabajo.

Si bien en formas de relaciones industriales anta-
gonicas de clase existe la intermediacion sindical con
capacidad de negociacion para representar los inte-
reses de los trabajadores, situacién que reduce la
asimetria de poder entre capital y trabajo, la presencia
de actores externos -con una posicion radical respecto
al conflicto industrial- desplaza los intereses parti-
culares de los trabajadores y lleva al establecimiento
de relaciones autoritarias entre sindicato-trabajadores.

Los sindicatos suelen desconocer la participacion
directa que pueden lograr los operarios en el proceso
de trabajo, sélo reivindican su rol como representante
directo. Subvaloran la participacion individual y directa
que le daria dignidad al trabajador y le permitiria ir
mas alla de la democracia representativa.




