
Parte I

Calificación y control de la
fuerza de trabajo





LA REVOLUCIÓN ocasionada por la introducción de los métodos de organización
tayloristas y fordistas nos va a servir como punto de partida para ingresar, en
este capítulo, a la problemática del control capitalista de la fuerza de trabajo.
La cuestión del control está estrechamente relacionada a la de la calificación,
pues la forma de controlar el trabajo en la producción se opera, en gran medi-
da, mediante formas particulares de utilizarlo. Adoptaremos una perspectiva
histórico-comparativa, partiendo de la organización taylorista-fordista hasta
llegar al presente, etapa en la cual la producción flexible viene acompañada de
un nuevo sistema de control fabril. 

Luego de haber introducido esa problemática, indagamos, en la sección si-
guiente, cuál es el significado del control en el contexto del proceso de produc-
ción capitalista. Esa cuestión fue objeto de un amplio debate a lo largo de los
años 1970-1980. A partir de esta discusión, establecemos un referencial para
analizar, en la tercera sección, cómo se plantea la cuestión del control en la pro-
ducción flexible. Observamos que el desarrollo de una nueva forma de control
cambia significativamente la manera de utilizar la fuerza de trabajo, propician-
do una cierta ampliación de las calificaciones técnicas, delegando ciertos espa-
cios para la toma de decisiones y otorgando un gran énfasis a los aspectos com-
portamentales. Concluimos el capítulo llamando la atención sobre la estrecha
relación que se establece entre las formas de control y la calificación en el pro-
ceso de trabajo capitalista. 

Taylor y Ford: en busca de un efectivo control capitalista 

del proceso de trabajo 

A lo largo de algunos capítulos de El capital y en el inédito capítulo VI, Marx
analiza en detalle el proceso histórico de desarrollo de la industria capitalista.
Se trató de un proceso atravesado por contradicciones entre los capitalistas
–enfrentados entre sí en la disputa competitiva–, que acabó generando formas
de resistencia, espontánea u organizada, por parte de los trabajadores. Sin em-
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bargo, al introducir una nueva relación social –la relación capital-trabajo– en la
cooperación, al modificar el propio contenido del trabajo a través de la división
técnica en la manufactura y al revolucionarlo profundamente con el adveni-
miento de la máquina en la gran industria, el capital empieza a avanzar, paso a
paso, en la subordinación del trabajo.2 Esta subordinación ocurre en dos senti-
dos. Por un lado, el obrero es subordinado de un modo técnico, porque el capi-
tal le impone, a través de una nueva organización del trabajo y de la máquina,
formas determinadas de realizar el trabajo, las cuales tenderán a fragmentar su
conocimiento sobre la producción y a imponerle el ritmo de trabajo. Subordi-
nar el trabajo en un sentido técnico implica, entonces, una transformación en
la forma de utilizar la fuerza de trabajo, lo que se refleja, en primera instancia,
en una transformación de su calificación. Por otro lado, la subordinación se da en
un sentido social, de una clase social sobre la otra, porque la finalidad que guía
a los cambios técnicos es la apropiación del trabajo excedente por parte del 
capital.3

La industria textil, la más desarrollada y mecanizada en la época de
Marx, fundamentó empíricamente su análisis de la subordinación. Sin em-
bargo, el resto de las industrias estaba mucho más atrasado en ese proceso.
Varias investigaciones históricas muestran que, en aquella época y de forma
general hasta el final del siglo XIX, muchos industriales todavía se sentían vul-
nerables delante de los trabajadores de oficio, los cuales mantenían un consi-
derable poder sobre los conocimientos y el ritmo de trabajo, logrando, con
ello, obstaculizar el aumento de las cargas diarias de trabajo. Incapaces aún de
modificar el propio proceso de trabajo a los efectos de aumentar su control en
muchas industrias, los capitalistas intentaron hacerlo a través de otros medios,
tales como el salario por piezas, los premios y las bonificaciones, la subcontra-
tación y el trabajo infantil (Hobsbawn, 1981; Litller, 1986: Coriat, 1994). Se
sucedieron ataques patronales violentos contra la creciente organización sin-
dical; la campaña a favor del open shop, que habilitaba a los empleadores a
contratar trabajadores fuera de los sindicatos; el despido de los trabajadores
considerados “no aptos”; y las tentativas de formar a la fuerza de trabajo en
la filosofía “adecuada” en escuelas de oficios creadas por los empleadores. 
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2Aunque, con frecuencia, nos referimos en singular al “capital” y al “trabajo”, remitiéndonos a am-
bas clases sociales, el dominio del primero sobre el segundo, en ésta y en otras fases históricas está lejos
de ser el resultado lineal de una “voluntad” común al conjunto de la clase capitalista. La acción del capi-
tal y del trabajo es siempre el resultado de contradicciones internas de cada clase y entre ambas.

3Los conceptos “técnico” y “social”, en el sentido en que aquí los utilizamos, fueron desarrollados por
Marx (1977) en su análisis sobre el doble carácter del trabajo –el de ser fuente creadora de valores de uso
y de valor–, lo que se refleja en el proceso de trabajo en su carácter de doble proceso de creación de valo-
res de uso concretos y de valorización, como también en las formas técnica y social adoptadas por la subor-
dinación del trabajo al capital. 



Se intentó, a través de todos esos medios, salvaguardar la autoridad absolu-
ta de los empleadores. No obstante, como señala Bendix (1966), faltaba dar
un nuevo contenido a esa autoridad. En esa disparidad del desarrollo indus-
trial radica la explicación de por qué el taylorismo –método que no depen-
día de la mecanización– y, más tarde, el fordismo –especialmente fértil para
las operaciones de montaje, difíciles de automatizar– tuvieron un impacto
tan revolucionario sobre la organización del trabajo y, más específicamente,
como métodos capaces de conquistar un control capitalista efectivo sobre la
producción a través de una profunda división y simplificación del trabajo. De
esa forma, el fardo que representaba el trabajador de oficio fue apartado del
camino de la acumulación. 

De acuerdo con Chandler (1977), la depresión económica de la década
de 1870 y las dificultades encontradas para mecanizar algunas industrias ha-
bían trasladado la atención de la tecnología a la organización. Varios indus-
triales comenzaron a ensayar métodos de coordinación y control de la pro-
ducción. En 1895, se hizo público el primer escrito de Taylor sobre lo que
luego se llamaría la administración científica. Critica, en este trabajo, los mé-
todos de sus colegas, que basaban la contabilización de costos y la racionali-
zación basada en la experiencia pasada. Según Taylor, los tiempos padrones
y el producto debían ser determinados “científicamente”, y no por la expe-
riencia, a través de un análisis detallado del trabajo y de los estudios de tiem-
pos y movimientos. Paralelamente, propuso usar tanto el “garrote” como la
“zanahoria”, ideando un sistema de remuneración por piezas y tasas diferen-
ciales, que castigaba a los trabajadores que no alcanzaban el tiempo padrón
y premiaba a los que lo excedían. 

La novedad, cuando Taylor introduce el cronómetro en el taller –comien-
za diciendo Coriat (1994) en El taller y el cronómetro– no radica solamente en la
reducción a migajas de los gestos del obrero: la revolución que aquí se inicia es
mucho más amplia. En primer lugar, se modifica la relación de fuerzas entre
las clases porque la fragmentación del trabajo, al permitir acabar con el control
obrero sobre el ritmo y la forma de realizar el trabajo, actúa como instrumen-
to de dominación sobre el trabajo. Y esa dominación tiene lugar, no sobre el
trabajo en general, sino sobre su forma organizada y combativa: el obrero pro-
fesional de oficio y su sindicato, capaz de imponer su precio y su forma de tra-
bajar constituyendo, por eso, un obstáculo a la acumulación de capital. El tay-
lorismo permite, al descomponer y monopolizar el saber obrero, la entrada
masiva de trabajadores inmigrantes, descalificados y no organizados. Así cam-
biaría, no sólo la composición técnica de la fuerza de trabajo, sino también su
expresión política. Por eso, sus efectos van mucho más allá de una reorganiza-
ción de la fábrica. En segundo lugar, la entrada en escena del taylorismo y pos-
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teriormente del fordismo marca el inicio de una nueva etapa en la acumulación
de capital: la producción en masa. Imponiendo el ritmo y las normas de pro-
ducción, se desarrolla una nueva forma de consumo productivo de la fuerza de
trabajo, una nueva forma de extracción de plusvalía. Finalmente, junto a la pro-
ducción en masa y como su condición, se inicia una nueva fase en las prácticas
estatales de regulación y control social. Para viabilizar la producción en masa se
hacía necesario establecer a los vagabundos, a los campesinos expropiados y 
a los inmigrantes alrededor de las concentraciones urbanas, convertirlos en
obreros fabriles, vale decir, someterlos a la nueva disciplina de la fábrica y ase-
gurar su reproducción por medios monetarios y mercantiles, mediante mercan-
cías producidas por la industria capitalista. El Estado keynesiano –dice Coriat
(1994)– será el maestro de obras y el operador general de la reproducción del
trabajo asalariado. 

No obstante, aun antes de que el Estado keynesiano se desarrollase, el pro-
pio Ford practicó algunas experiencias de disciplinamiento de la fuerza de traba-
jo que se extenderían a otras industrias líderes. Enfrentado a varios problemas
como la alta rotatividad de sus funcionarios, que huían del trabajo monótono de
las líneas de montaje y de la disciplina férrea impuesta por los supervisores; la
expansión rápida de la IWW (International Workers of the World); y la “insubor-
dinación crónica” entre sus trabajadores, Ford respondió con una medida origi-
nal: la duplicación del salario.4 Ésta fue una estrategia disciplinadora en la medi-
da en que abarcaba solamente a algunos funcionarios y en que fue acompañada
por nuevos criterios en la selección de personal y por un riguroso control sobre
el destino que cada obrero daba a su salario. Fue en ese momento, precisamen-
te, que se creó un departamento de sociólogos, psicólogos y psicotécnicos, así 
como un cuerpo de inspectores, encargados de seleccionar trabajadores con el
perfil adecuado y de controlar sus hábitos y comportamientos. Los resultados
fueron exitosos: la rotatividad declinó y, al mismo tiempo, una larga fila de tra-
bajadores aseguró el abastecimiento continuo de mano de obra seleccionada y
dócil, pronta para sustituir a cualquier empleado poco disciplinado. La cadena
de montaje se impuso, con su ritmo frenético y su trabajo monótono, y la produc-
tividad aumentó significativamente.

Gramsci (1975), contemporáneo a la difusión del taylorismo y del fordismo
en los Estados Unidos, consideró que se estaba forjando “un nuevo tipo huma-
no”, acorde con las exigencias del nuevo proceso productivo. A ello contribu-
yeron el Estado, a través de la prohibición del consumo de alcohol; el purita-
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4En 1914, Ford duplicó el salario, pasando de 2.5 a 5 dólares diarios. Este aumento favorecía a los
obreros con más de seis meses en la empresa, mayores de 21 años y ostentadores de una moral incuestio-
nable. Las mujeres fueron excluidas, puesto que Ford esperaba que las muchachas se casasen (Coriat,
1994: 57).



nismo sexual reinante; y los altos salarios asociados a un sistema de control de
los empleados. El nuevo trabajador, señalaba Gramsci, era un trabajador que
necesitaba gastar “…racionalmente los salarios más abundantes, para mante-
ner, renovar o posiblemente aumentar su eficiencia muscular nerviosa y no 
para destruirla o cortarla” (Gramsci, 1975: 303).

El taylorismo-fordismo puede ser entendido, a partir de los elementos ex-
puestos, no sólo como un método revolucionario de organizar el proceso de tra-
bajo, sino de una forma más amplia, como un nuevo paso en el proceso 
de subordinación del trabajo por el capital a través de una nueva estructura de
control del trabajo. Esa nueva estructura se manifiesta en varios planos: 

a) en la inauguración de una nueva forma de utilización de la fuerza de tra-
bajo, basada en la extrema fragmentación del trabajo y del saber y en la se-
paración absoluta entre concepción y ejecución, lo que permitió transfor-
mar las maneras y escalas de obtención de trabajo excedente;
b) en el desarrollo de un proceso de disciplinamiento de la fuerza de tra-
bajo, en el ámbito fabril y en el ámbito social más general, para adap-
tarla a las nuevas condiciones de trabajo. Se reforzó la autoridad patro-
nal, cubierta bajo el manto de “neutralidad” aducida por el carácter su-
puestamente científico del nuevo enfoque de organización fabril; 
c) en la transformación, como consecuencia de los dos aspectos anteriores,
de las relaciones entre capital y trabajo, mediante la destrucción del poder de
los trabajadores calificados. Ideológicamente, ese cambio se refleja en el
discurso empresarial, que abandona el tono combativo que lo había orien-
tado hasta 1910, dando énfasis al valor de la cooperación y de la “paz” in-
dustrial, discurso que perfectamente podía encontrar eco en el contexto
posbélico (Bendix, 1966). 

La efectividad del nuevo sistema de control se puso en evidencia con el
desarrollo de un nuevo régimen de acumulación de capital basado en la pro-
ducción y consumo en masa, en el cual el Estado adoptó un papel relevante
al mediar el conflicto de clases y asegurar parte de la reproducción de la
fuerza de trabajo. Sin embargo, es necesario subrayar que la Organización
Científica del Trabajo fue un “modelo”, un “paradigma” de organización ge-
rencial, cuya aplicación en las fábricas no se dio al pie de la letra.5 Bendix
(1966) y Chandler (1977) relatan que algunas de las ideas de Taylor suscita-
ron la desconfianza empresarial, como, por ejemplo, la de que el ejercicio
de la autoridad personal debía ser totalmente eliminado en pro del someti-
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5Gitahy (1992) realiza un análisis detallado del concepto de paradigma y de su aplicación a la
difusión del taylorismo y de la producción flexible.



miento de toda la organización a las leyes científicas. La propia propuesta
de extrema especialización del trabajo también se observó con cautela. Tay-
lor llegó a considerar que el empresariado constituía un factor de resisten-
cia mayor que el trabajo. A final de cuentas, ningún empresario, incluso los
que consultaron directamente a Taylor o a sus discípulos, adoptó su sistema
sin modificarlo. 

Durante las décadas de 1970 y 1980, precisamente en el momento en que
el taylorismo y el fordismo comenzaron a mostrar síntomas severos de crisis, los
mismos se convirtieron en un tema privilegiado del debate académico. El foco
de ese debate, la relación entre control capitalista y calificación del trabajo, es de
fundamental importancia para nuestro trabajo. Los desarrollos posteriores am-
pliaron el debate –inicialmente centrado en el proceso de trabajo–, extendién-
dolo a otros asuntos, tales como el papel de la intervención del Estado en el
control del trabajo, los procesos ideológicos de “habituación” del trabajador, la
temática de género, los nexos entre el control en los ámbitos del proceso de tra-
bajo y el social, etcétera. En la sección siguiente, retomaremos algunos aspec-
tos de esta polémica. 

La relación entre control y calificación de la fuerza de trabajo: 

el meollo de la discordia

El objetivo de esta sección es realizar una breve revisión del debate sobre el
control de la fuerza de trabajo. Dada su extensa duración y la enorme cantidad
de participantes, tal revisión no pretende ser exhaustiva. De todos modos, es
importante analizar algunos de los argumentos expuestos, que nos serán útiles
para comparar al taylorismo-fordismo con la producción flexible, en cuanto
formas diferentes de control fabril. 

En la literatura sobre el proceso de trabajo de los años setenta y ochenta
encontramos amplias teorizaciones y discusiones sobre el control del trabajo
en el capitalismo. Las mismas tienen como punto de partida al polémico libro
de Braverman, publicado en 1974, Trabajo y capital monopolista. Algunos auto-
res ingresaron en el debate reforzando, con nuevas evidencias, los argumentos
allí expuestos (por ejemplo, Zimbalist et al., 1979; Cohen, 1987) o enfatizan-
do el papel desempeñado por las nuevas tecnologías en el control de la fuer-
za de trabajo –es el caso de los estudios de Noble (1984) y Shaiken (1984). Por
su parte, otros autores, como Elger (1979 y 1986), Litller (1986) y Friedman
(1986) argumentaron que el proceso de subordinación del trabajo al capital es
mucho más diversificado y complejo que el propuesto por Braverman. Final-
mente, Edwards (1978 y 1982) y Burawoy (1990) construyeron, más allá de las
críticas, nuevas propuestas interpretativas sobre esta problemática, en las cua-
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les nos detendremos con algún detalle.6 Para retomar este debate es necesario
comenzar examinando lo que el propio Braverman dice sobre el tema. Según
él, el control capitalista resultado de la propia esencia mercantil de la fuerza
de trabajo, pues esta

…es potencialmente infinita, pero limitada en su concreción por el estado sub-
jetivo de los trabajadores, por su historia pasada, por las condiciones socia-
les generales bajo las cuales trabajan, así como por las condiciones propias
de la empresa y las condiciones técnicas de su trabajo. El trabajo realmen-
te ejecutado será afectado por ésos y muchos otros factores, incluso por la
organización del proceso y por las formas de supervisión… (Braverman,
1987: 58)

En el marco de las relaciones antagónicas entre capital y trabajo, continúa
el autor, el problema de obtener la máxima utilización de la fuerza de trabajo
está exacerbado por la oposición de intereses. El desenlace de esta contienda
se produjo, históricamente, a través del pasaje del control del proceso de tra-
bajo –entendido por Braverman como el conocimiento del proceso y el domi-
nio de los modos y de los ritmos de trabajo– de las manos del trabajador para
las del capital. A partir de esta constatación, concluye que “…esta transición se
presenta en la historia como la alienación progresiva del trabajador frente al
proceso de producción; para el capitalista se presenta como el problema de ge-
rencia” (Braverman, 1987: 59).

Las primitivas formas de gestión despóticas resultaron ineficientes para ga-
rantizar esa máxima utilización. El primer paso significativo tiene lugar con la di-
visión del trabajo iniciada en la manufactura, considerada por Braverman el “pri-
mer principio innovador del modo de producción capitalista”, capaz de lograr, al
mismo tiempo, abaratar la fuerza de trabajo y someterla al capital, al separarla del
conocimiento del conjunto del proceso productivo. Taylor fue quien, posterior-
mente, desarrolló al máximo este principio, pues “…elevó el concepto de control
a un plano completamente nuevo cuando determinó como una necesidad absoluta
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6Hemos señalado aquí solamente algunos de los puntos de vista de un debate amplio y prolon-
gado. Cfr. también J. Eherenreich, y B. Ehrenreich, (1976), “Work and conciousness”, Montlhy Review,
vol. 28 (3), Nueva York; Brighton Labour Process Group (1977), “The capitalist labour process”, Capital
and Class, núm. 1, Londres; S. Wood (ed.) (1986), The degradation of work? Skill, deskilling and the labour
process, Hutchinson, Inglaterra; Blackburn et al. (1990), Technology, economic growth and the labour process,
Macmillan, Londres; P. Thompson (1985), The nature of work. An introduction to debates on the labour
process, Macmillan, Londres; Knights y Willmott (eds.) (1990), Labour Process Theory, Macmillan,
Londres; J. Bellamy Foster (1994), “Labor and monopoly capital twenty years after: an introduction“,
Monthly Review, vol. 46 (6), Nueva York; Rowlinson y Hassard (1994), Economics, politics and labour process
theory, Capital and Class, núm. 53, Londres, y las ponencias presentadas en el seminario Work, difference
and social change: two decades after Braverman’s Labor and Monopoly capital (1998), Dep. of  Sociology, State
University of New York, Binghamton, entre muchos otros. 



de la gerencia… la imposición al trabajador de la manera rigurosa según la cual
el trabajo debe ejecutarse” (Braverman, 1987: 86).

Taylor, en definitiva, inauguró la moderna administración, al crear un mé-
todo de control de las decisiones que son tomadas en el curso del trabajo. Ford
complementaría y profundizaría ese método, imponiendo objetivamente el rit-
mo del trabajo a través de la línea de montaje. La mecanización creciente, que
representa el dominio del trabajo muerto sobre el trabajo vivo, completa este
proceso. 

¿Qué fue lo que provocó tanta polémica en torno a este enfoque? Fue el he-
cho de que Braverman argumentara que el avance de la subordinación real del
trabajo al capital –o el control del proceso de trabajo por el capitalista, que
constituye el mismo proceso–, ocurre necesariamente a través de la descalifica-
ción tendencial de la clase obrera. Veamos:

Todo paso en el proceso del trabajo está divorciado, lo más posible, de un
conocimiento o entrenamiento especial y reducido a trabajo simple, mien-
tras que las relativamente pocas personas a las que está reservado el cono-
cimiento y el entrenamiento se ven liberadas, lo más posible, de las obliga-
ciones del trabajo simple. De esta forma, todos los procesos del trabajo se
ven dotados de una estructura que polariza en sus extremos a aquellos cu-
yo tiempo es infinitamente valioso y a aquellos cuyo tiempo casi no vale na-
da. Ésta puede muy bien ser llamada la ley general de la división capitalis-
ta del trabajo (Braverman, 1987: 80).

Interpretándose sus conclusiones algunas veces como descalificación abso-
luta, y otras como polarización de las calificaciones, lo cierto es que Braverman
considera que la obtención de nuevas calificaciones se da solamente de forma
limitada y temporal, sin menoscabar la tendencia general hacia la descalifica-
ción de la mayoría de los trabajadores, pues la misma asegura el control capi-
talista del trabajo. 

Veamos algunas de las críticas realizadas a Braverman. Diferentes autores
tienden a coincidir con Braverman en lo que se refiere al punto de partida,
o sea, con respecto a la necesidad que tiene el capital de idear métodos de
subordinación o control orientados a convertir la capacidad de trabajo en tra-
bajo efectivo, a los efectos de obtener el trabajo excedente. No obstante, la
mayoría de los críticos expresa discrepancias en tres sentidos. Primero, con-
sideran que no existe sólo el camino de la descalificación para que la subor-
dinación del trabajo al capital se haga efectiva. Es decir, diferentes estrategias
en el plano del proceso de trabajo pueden adecuarse al proceso de extracción
de plusvalía en un determinado momento histórico. Segundo, destacan que
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el proceso de control trasciende el ámbito del proceso de trabajo, involucran-
do a las relaciones de clase en un ámbito más amplio. Y, finalmente, ponen
énfasis en la resistencia de los trabajadores, organizada o no, como un elemen-
to que modela la forma mediante la cual se lleva a cabo el control. También se
llama la atención sobre un cuarto aspecto, aunque con menor frecuencia: se ar-
gumenta que las contradicciones capital-capital, o sea, la competencia interca-
pitalista, influyen sobre las estrategias de control. 

Littler (1986) destaca, al estudiar la introducción del taylorismo en Gran
Bretaña, que la mitad de las empresas que adoptaron esa forma de organización
en el periodo de entreguerras no se había establecido sobre una base artesanal;
por el contrario, ya utilizaban una fuerza de trabajo semicalificada y no califica-
da. Este proceso de taylorización no puede, entonces, ser concebido como un
proceso de descalificación, en forma similar a la sugerida por Braverman para
los Estados Unidos y propuesta por el mismo como tendencia general del capi-
talismo monopolista. El autor concluye que la tesis de un modelo simple de des-
calificación a partir del trabajo artesanal no tiene fundamento.

De acuerdo con Elger (1979 y 1986), Braverman transita en forma muy di-
recta desde un impulso abstracto del capital en el sentido de controlar la fuer-
za de trabajo hacia la estrategia concreta de descalificación, proporcionando de
ese modo una visión parcial del desarrollo del proceso de trabajo capitalista. Es
necesario, argumenta, 

…ir más allá de un espurio carácter concreto del impulso genérico de des-
calificación que rige el análisis de Braverman, y realizar una teorización
históricamente determinada de la transformación del proceso de trabajo
capitalista, dentro de la cual la descalificación se puede exponer adecuada-
mente como una tendencia. Esta teorización debe situar, explícitamente,
las formas de transformación del proceso de trabajo con relación a las fa-
ses de valorización y acumulación y trazar su articulación con las relaciones
de clase más allá de la producción (Elger, 1986: 53).

En definitiva, según Elger, el análisis de Braverman carece de un aborda-
je más complejo del proceso histórico de acumulación capitalista y de sus 
estrategias específicas, de sus contradicciones y de la forma en que esas con-
tradicciones se resuelven dentro y fuera de la producción. Friedman (1986)
coincide con Elger en el sentido de que la valorización del capital, en cada
momento específico, puede servirse de diversas formas de utilización de la
fuerza de trabajo y llama la atención sobre la importancia de la resistencia de
los trabajadores frente a las imposiciones gerenciales. Siguiendo en esa línea,
identifica dos polos en un continuum de posibles estrategias gerenciales: el
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control directo y la autonomía responsable. El control directo corresponde al
proceso de descalificación retratado por Braverman. Sin embargo, es posible
identificar estrategias que buscan vincular los intereses de los trabajadores
con los del capital a través de la autonomía responsable. En este caso hay 
delegación de responsabilidades a los obreros en virtud de la cual se les per-
mite un cierto dominio sobre el proceso productivo y sobre algunos aspectos
de la concepción del trabajo. En esa estrategia, el involucramiento del tra-
bajador con los objetivos de la empresa y la cooptación de los sindicatos per-
miten el control sobre el trabajo sin que eso implique su descalificación. A
diferencia del control sobre el trabajo que tenían los artesanos en la producción
precapitalista, se trata aquí de una estrategia deliberada de contención de la re-
sistencia obrera. En síntesis, Friedman subraya que la subordinación real del
trabajador al capital es compatible con diversas formas de organización del tra-
bajo, incluidas la participación, la ampliación de tareas y la delegación de res-
ponsabilidades.

Además de críticos, encontramos también en el debate a algunos autores
que refuerzan, con nuevos argumentos y evidencias, la interpretación braver-
maniana. Cohen (1987) responde a varias críticas realizadas a Trabajo y capital
monopolista, siendo particularmente interesante su argumento de que la discu-
sión en torno a Braverman habría considerado al control per se, y no a la valo-
rización y a la explotación, como la principal dinámica del sistema capitalista.
De acuerdo con esta autora, un análisis como el de Friedman –ya citado– y el de
Edwards –en el cual nos detendremos más adelante– se centrarían preferente-
mente en los mecanismos de coerción sobre el trabajo y no en los de explota-
ción. Cohen intenta demostrar, a partir de varios estudios de caso, cómo las lu-
chas de los trabajadores con relación a la intensificación del trabajo y a las 
mediciones de las cargas de trabajo se vinculan directamente a la explotación y
no a la coerción.

Los libros de Shaiken y Noble, publicados ambos en 1984, proporcionan
evidencias empíricas contundentes sobre cómo los capitalistas buscan extender
su control sobre el proceso de trabajo a través del diseño de la propia tecnolo-
gía. Shaiken expone el tema central de su libro en los siguientes términos:

…el desarrollo gerencial de nuevas máquinas y sistemas, guiado por la bús-
queda de ganancias, refleja el deseo de incrementar el control sobre la pro-
ducción, sobre las actividades de los trabajadores y sobre el movimiento de
los materiales. Esto induce el diseño de la automación en una dirección que
intenta minimizar el potencial de respuesta de los trabajadores (Shaiken,
1984: 5).
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De acuerdo con el autor, las nuevas tecnologías, diseñadas para minimizar
la intervención humana en la producción y aumentar el control capitalista en
el local de trabajo conducen, más que a pérdidas individuales de calificación, a
una pérdida de las calificaciones colectivas de la fuerza de trabajo (Shaiken,
1984).

Por su parte, Noble (1984) analiza, en Forces of Production, cómo las investi-
gaciones y el desarrollo de la tecnología de control numérico (CN) estuvieron
orientadas por las finalidades gerenciales de controlar el proceso de trabajo.
Terminada la Segunda Guerra Mundial, la fuerza de trabajo estadounidense
era escasa, se había sindicalizado y fortalecido, y los grandes contingentes de
trabajadores desmovilizados no estaban adaptados a la disciplina industrial. En
ese contexto, la mecanización creciente fue una respuesta gerencial a los pro-
blemas del trabajo. El CN se impuso, entre varias alternativas tecnológicas, por
su capacidad de disciplinamiento, descalificación y reducción de la fuerza de
trabajo necesaria, aumentando, de esa forma, el control capitalista sobre la pro-
ducción. 

Dos autores contribuyeron a la polémica con nuevos enfoques sobre el con-
trol del trabajo por el capital, yendo más allá de las críticas o de la reafirma-
ción de las tesis de Braverman. Edwards (1979 y 1982) presenta su abordaje 
como complementario al de Braverman, pues incluiría aspectos no considera-
dos por este último. La perspectiva de Burawoy (1990) es planteada como un
enfoque alternativo. Ambos traen a la discusión el análisis de nuevas prácticas
gerenciales que van más allá del taylorismo-fordismo y presentan interesantes
elementos que nos ayudarán a interpretar, más adelante, la cuestión del con-
trol en la fase actual del desarrollo industrial. 

Edwards trata un aspecto escasamente abordado por Braverman: la resisten-
cia obrera en la vida cotidiana de la fábrica. Eso lo lleva a identificar el sistema
de control con las propias relaciones sociales de producción en el local de la pro-
ducción. Argumenta que, por un lado, el capital desarrolla acciones dirigidas a
transformar la capacidad de trabajo en trabajo; y, por otro, los trabajadores, in-
dividual o colectivamente, resisten e inciden en los esquemas diseñados por los
capitalistas para operar esa transformación. Los conflictos entre capital y trabajo
con relación a la organización del trabajo, a su ritmo, a las condiciones de traba-
jo, a los derechos de los trabajadores, etcétera, son permanentes. La estructura
de control, plasmada en determinada forma de organizar el trabajo –sostiene el
autor–, está destinada a contener ese conflicto:

Enfrentados a una resistencia crónica a sus esfuerzos de imponer la produc-
ción, los empleadores lograron, con el tiempo, resolver el problema, reor-
ganizando e incluso revolucionando el propio proceso de trabajo. Sus 
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metas eran las ganancias; sus estrategias se orientaron hacia el estableci-
miento de estructuras de control en el trabajo. Vale decir, los capitalistas 
lograron organizar la producción de tal manera que minimizaron las opor-
tunidades de resistencia de los trabajadores y, aun, modificaron las percep-
ciones y deseos de oposición. El trabajo fue, entonces, organizado para
contener el conflicto. A veces, esas tentativas de los empleadores tuvieron
éxito (Edwards, 1978: 112).

Según el autor, cualquier sistema de control se compone de tres instancias
coordinadas que actúan en la contención del conflicto. Ellas son: 

• dirección, método a través del cual el empleador dirige las tareas, especi-
ficando lo que se debe hacer, en qué orden, con qué grado de precisión y
en qué periodo; 
• evaluación, procedimiento mediante el cual el empleador supervisa y eva-
lúa la producción, a los efectos de corregir problemas o errores, determi-
nar la performance de los trabajadores e identificar trabajadores que no es-
tán cumpliendo adecuadamente con sus tareas;
• disciplina, aparato que el empleador usa para disciplinar y recompensar
a los trabajadores, con la intención de obtener su cooperación y conseguir
su adhesión a la dirección capitalista del proceso de trabajo (Edwards,
1982: 12). 

Esos elementos fueron organizados de diversas formas a lo largo de la his-
toria del capitalismo, dando lugar a diferentes modos de control (Edwards,
1978). El control simple, característico del siglo XIX, se refiere principalmente al
poder ejercido personalmente por los dueños de las empresas. En ese caso, las
tareas eran distribuidas por los supervisores, existía una evaluación continua
que no se distinguía de la dirección; las recompensas y el disciplinamiento eran
mínimamente estructurados (por ejemplo, en esquemas de salarios), pero aún
bastante arbitrarios. El sistema de control se completaba por la presión del
ejército industrial de reserva, pronto a sustituir cualquier trabajador que se re-
velase contra ese poder tiránico. Las tendencias hacia la concentración del capi-
tal, que culminaron en las grandes firmas, así como el surgimiento del movimien-
to sindical y de los partidos socialistas, establecieron los límites de esa forma de
control, dando lugar a otras, institucionalizadas, que materializaron el control en
la estructura de la empresa, convirtiéndolo en impersonal. La primera de esas
formas fue el control técnico.

Edwards distingue entre tecnología lucrativa y productiva. Mientras el últi-
mo es un criterio técnico de eficiencia de la máquina, el primero comprende
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una determinante social: la posibilidad de eliminar la injerencia del trabajador.
Frente a una tecnología técnicamente eficiente, una tecnología lucrativa es la
que impide al trabajador intervenir en la dirección del proceso de trabajo; es,
a final de cuentas, la que mejor permite transformar la capacidad de trabajo en
trabajo realizado. La línea fordista constituye el ejemplo paradigmático de con-
trol técnico, dado que proporcionó una orientación no ambigua de cómo y en
qué ritmo las tareas debían ser realizadas.7 Sin embargo, el control técnico no
logró avanzar en las dimensiones de evaluación del trabajo y de cooperación de
los trabajadores. El elemento principal de disciplinamiento y motivación conti-
nuaba siendo la amenaza representada por el ejército de desempleados. Por otro
lado, el control técnico creó nuevos problemas. Al unir a todos los trabajadores
en un ritmo y en un patrón de trabajo comunes, impuestos por la tecnología,
se creó una nueva vulnerabilidad, que afectaba a toda la línea cada vez que la
misma era detenida. Los trabajadores, de hecho, podían boicotear fácilmente
la producción y lo hicieron frecuentemente como actitud de resistencia. 

Finalmente, grandes empresas como IBM, Polaroid, Xerox y Gillette de-
sarrollaron formas de control burocrático. En ellas se da una institucionaliza-
ción del poder jerárquico. El “gobierno de la ley” –la ley de la empresa– sus-
tituye al gobierno del supervisor en la dirección del trabajo, en los princi-
pios de evaluación y en la búsqueda del consenso y de la disciplina. El con-
trol burocrático cambió las relaciones sociales en la empresa erosionando las
bases para una oposición común de los trabajadores. Las relaciones de po-
der se volvieron invisibles, incorporadas en la estructura y en la organiza-
ción, y los elementos diferenciadores en el trabajo –resultados de la indivi-
dualización, clasificación y jerarquización de las actividades– pasaron a ser
más evidentes que los elementos homogeneizadores. Los mercados de traba-
jo internos –carreras de ascenso y recompensas por antigüedad– tendieron
a vincular al trabajador a la firma y a motivarlo a mantenerse dentro de los
padrones de trabajo y comportamiento esperados. 

El enfoque de Burawoy (1989, 1990) incorpora nuevas dimensiones. Un 
aspecto fundamental destacado por este autor es que el sistema de control no
sólo se dirige a la obtención de trabajo excedente, sino también a obscurecer
ese proceso. Obtener el trabajo excedente remite a la organización del proceso
productivo, a la separación entre concepción y ejecución, separación que pue-
de variar entre determinados límites y no conducir, necesariamente, a una des-
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calificación cada vez más profunda de la fuerza de trabajo.8 Oscurecer la apro-
piación de plusvalía requiere que todo el sistema de control capitalista descan-
se sobre estructuras ideológicas y políticas, para que las mismas organicen 
el consenso en la fábrica, aparten las luchas y garanticen la reproducción de las
relaciones en la producción. De esa forma, la transformación de la capacidad
de trabajo en trabajo sería, en gran medida, políticamente producida. En 
su interesante investigación de campo, Burawoy (1979) analiza los mecanis-
mos que generan el consentimiento de los obreros en la fábrica. Las bases del
consentimiento se encontrarían en la propia organización de las actividades
que, al ofrecer al trabajador un margen real de elección, por más reducido que
el mismo sea, lo hacen partícipe de las decisiones tomadas en el proceso 
de trabajo.

A diferencia de Edwards y de Braverman, Burawoy (1990) propone una
periodización de las formas históricas de control capitalista partiendo, no 
sólo del proceso de trabajo, sino también de los “aparatos políticos de produc-
ción”. Éstos son concebidos como modos de regulación adecuados a las formas
adoptadas por el proceso de trabajo. Este autor identifica, así, tres regímenes
fabriles: el despótico, el hegemónico y el despotismo hegemónico. El régimen
despótico sería el descrito por Marx, en que los trabajadores van perdiendo el
conocimiento y la calificación como fuente de poder y son sometidos a formas
de coerción arbitraria como resultado de la fragmentación y de la mecaniza-
ción del proceso de trabajo. El capitalista intensifica la explotación de la jor-
nada mediante la intensificación del trabajo y la introducción de máquinas, lo
que desemboca en una crisis de subconsumo y en el fortalecimiento de la re-
sistencia de los trabajadores. Esas crisis llevarán a la intervención del Estado
en la regulación de las relaciones de clase buscando garantizar la reproduc-
ción de la fuerza de trabajo y asegurar el consumo. El reconocimiento obliga-
torio de los sindicatos y de la negociación colectiva son elementos de interven-
ción estatal que obstaculizan la imposición de un despotismo arbitrario. Los
trabajadores deben ser persuadidos a colaborar. Así, los regímenes despóticos son
sustituidos por regímenes hegemónicos, en los que prevalece el consenso, aun-
que no eliminen la coerción. 

La limitación de las prerrogativas gerenciales y el establecimiento de una
norma de consumo en el régimen hegemónico conducirán a una nueva crisis,
afectando la ganancia y dando origen a una nueva respuesta en la década del
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rotación de cargos resultan amortiguadores de una descalificación más profunda.



ochenta. Surge, entonces, frente a la movilidad nacional e internacional del ca-
pital, una nueva vulnerabilidad colectiva de los trabajadores, que origina, a su
vez, una nueva forma de despotismo, construida sobre las bases del régimen
hegemónico: el despotismo hegemónico. Los trabajadores se enfrentan a la posibi-
lidad de perder sus empleos como resultado de las amenazas a la viabilidad de
la empresa. Eso permite que las gerencias usen los mecanismos del régimen he-
gemónico a los efectos de exigir sacrificios y cooperación de los trabajadores.
Las características del nuevo régimen son la negociación de concesiones y los
programas de calidad de vida en el trabajo, orientados a la movilización del
consenso y al aumento de la productividad; así como también lo son la alterna-
tiva forzada de reducir los salarios para no perder el empleo y el creciente va-
ciamiento de los sindicatos. El nuevo despotismo es la tiranía “racional” de la
movilidad del capital sobre el trabajador colectivo. 

A partir de este conjunto de críticas y aportes a la discusión, podemos res-
catar una serie de aspectos que nortearán, en la próxima sección, nuestro aná-
lisis de los mecanismos de control en la producción flexible. El control capitalis-
ta de la producción aparece, a través de los diferentes puntos de vista, abarcando
dos cuestiones. Por un lado, las estructuras objetivas que aseguran la extracción del tra-
bajo excedente, que, situándose en el plano de las relaciones técnicas de producción,
viabilizan el proceso de valorización del capital. Estas estructuras están inscritas
en una determinada forma de relacionamiento de la fuerza de trabajo entre sí
y con respecto a los medios de producción. Por otro lado, los procesos de ade-
cuación subjetiva de la fuerza de trabajo y de relacionamiento político-ideológico entre las
clases parecen ser imprescindibles en cualquier sistema de control, como forma
de asegurar y legitimar aquella estructura objetiva de generación del exceden-
te. Aunque a primera vista sea fácil identificar al primero como el plano econó-
mico de la explotación y al segundo como el plano político-ideológico de la
coerción, nos enfrentamos con el hecho de que las formas y las reglas de disci-
plinamiento de la fuerza de trabajo atraviesan ambos planos, una vez que no sólo
son aseguradas por medio de la coerción y del consenso, sino también materia-
lizadas en la propia organización del trabajo, vale decir, en la tecnología y en
los métodos organizacionales. Resulta evidente la relación entre los componen-
tes de la estructura de control y la(s) forma(s) adoptada(s) en cada momento por
la calificación, ya que las vías utilizadas para obtener el trabajo excedente confi-
guran formas particulares de utilización de la capacidad de trabajo. Como vere-
mos en la siguiente sección, los cambios en la calificación del trabajo, producto
de las innovaciones tecnológicas y organizacionales recientes, también pueden
ser vistos como un aspecto de la nueva estructura de control. 

Existen aún otros dos elementos que conforman un sistema de control, si-
tuados externamente al proceso de trabajo. Por un lado, tenemos al Estado, que
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asume funciones directa o indirectamente facilitadoras de la valorización del
capital, a través de la legislación laboral, de la transmisión de determinada
ideología, etcétera. Por otro, encontramos al ejército de desempleados, actuando
como una fuerza disciplinadora y abaratadora de la fuerza de trabajo, relacio-
nando el mercado de trabajo a la estructura de control sedimentada en la or-
ganización del trabajo fabril. 

Cabe destacar, por fin, que todo sistema de control refleja también, de
diversas formas, las contradicciones entre sectores de la clase capitalista. Así,
por ejemplo, la forma adoptada por el control fabril depende de la posición
–más o menos competitiva o monopólica– ocupada por las empresas. Las
empresas que tienen una posición monopólica tienen mejores condiciones
para cargar con los costos –repasándolos a los precios– de una organización
hegemónica, del tipo señalado por Burawoy, que las empresas que se en-
cuentran en una fuerte disputa competitiva por precios. La competencia in-
tercapitalista puede llevar también a privilegiar determinadas estrategias de
control en desmedro de otras. Así, por ejemplo, si las condiciones de merca-
do compelen a la automación de la fábrica, surgirá una vía privilegiada 
para el control técnico; si la competencia induce a la adopción de un padrón
de continua diferenciación del producto, probablemente la empresa tende-
rá a adoptar esquemas de organización y de utilización de la mano de obra
poco normativos, enfatizando las formas de control basadas en la coopera-
ción y en el consenso, etcétera. De la misma forma, las presiones de las em-
presas y de las asociaciones de la clase capitalista sobre el Estado –al reflejar
intereses relativos a distintas industrias y diversas inserciones de las empre-
sas en los mercados doméstico y externo, así como el uso de diferentes con-
tingentes de la fuerza de trabajo– pueden forzar los rumbos de la legislación
laboral en una dirección acorde con los intereses de fracciones de la clase ca-
pitalista y, así, favorecer el desarrollo de sistemas de control del trabajo más
adecuados a algunas empresas o sectores, pero no necesariamente a toda la
industria. 

En el diagrama, que se presenta a continuación, se exponen estas ideas so-
bre los sistemas de control capitalistas, relacionándose los aportes de los auto-
res tratados anteriormente. Todos ellos consideran que el surgimiento de una
crisis del control capitalista sobre el trabajo se manifiesta cuando las formas de
organización del trabajo y las relaciones capital-trabajo existentes en un mo-
mento determinado, comienzan a mostrarse poco eficientes para asegurar la
valorización del capital. Éste será el punto de partida de un proceso de trans-
formaciones, tanto en el ámbito fabril como en el de las relaciones de clase más
amplias, en el propio Estado, etcétera, que dará origen a una nueva estructura
de control.
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El control en la producción flexible9

La crisis y el reordenamiento experimentados por las economías capitalistas
desde el inicio de los años 1970, configuran una situación similar a la vivida en
el pasaje del siglo XIX al XX, cuando el capitalismo competitivo dio lugar al ca-
pitalismo monopolista. La semejanza no se encuentra, naturalmente, en las es-
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Elementos y dinámica de los sistemas de control

Punto de partida
común a los autores

Braverman,
Coriat

Edwards

Burawoy

Coriat,
Burawoy

Braverman,
Edwards

“Crisis del control capitalista” (relaciones sociales y técnicas
que dificultan la acumulación de capital). 

Revolución del proceso de trabajo, introduciendo una nueva
estructura de control del capital sobre el trabajo, modifican-
do en beneficio del primero la relación de clases. Esta
incluye:

–Formas de especificación de las tareas, ritmo y calidad.
–Formas de supervisión y evaluación del trabajo.
–Reglas de disciplina y recompensa.

Estructuras políticas e ideológicas que organizan el consen-
so en la fábrica y garantizan la reproducción de las rela-
ciones de clase en la producción.

Reproducción de las relaciones económicas e ideológicas a
través del Estado y de otras instituciones.

Articulación del ejército industrial de reserva como elemen-
to disciplinador de la fuerza de trabajo.

Resultado:
Nueva forma de consumo productivo de la fuerza de traba-
jo (plano de las relaciones técnicas) que permite la produc-
ción más eficiente del trabajo excedente (plano de las rela-

ciones sociales o de valor).
Nueva etapa/forma de acumulación de capital.

Profundización de la subordinación del trabajo al capital.

Fuente: Elaboración propia.

9Utilizamos aquí los términos “producción flexible” y “acumulación flexible”, en el entendido de
que los mismos terminaron imponiéndose con relación a otras denominaciones usadas para designar la
nueva fase del capitalismo. Eso no significa que tomemos en todos sus términos análisis como los de Piore
y Sabel (1984) o de Harvey (1992), que dieron origen a las referidas designaciones. 



pecificidades de cada momento histórico, sino en el hecho de que, en ambos
casos, se trató de una “crisis de control”, entendida como la pérdida de eficien-
cia de una forma de obtención del trabajo excedente que, a su vez, selló el fin
de una fase particular de acumulación. Ambas crisis indujeron innovaciones
profundas en la organización del proceso de trabajo y en sus bases tecnológi-
cas que condujeron, también, a una fuerte transformación del perfil de califi-
cación y de comportamiento de la fuerza de trabajo. En ambos casos, hubo
cambios significativos en la correlación de fuerzas entre capital y trabajo. 
Como resultado de ese conjunto de transformaciones se inició, en los dos mo-
mentos históricos, una nueva fase del desarrollo capitalista, seguida de profun-
das modificaciones en el papel del Estado. Como respuesta a aquella crisis, sur-
gieron el taylorismo y el fordismo; como respuesta a la actual, tenemos el de-
sarrollo de la producción flexible. 

No nos detendremos aquí en la crisis de la organización taylorista-fordista.
Tengamos presente, solamente, que su pérdida de eficiencia para obtener trabajo
excedente tuvo raíces tanto en cuestiones técnicas, relacionadas a la organización
del proceso de trabajo y a su base tecnológica, como en aspectos sociales, que abar-
caron el conflicto creciente entre capital y trabajo y el desfinanciamiento del Esta-
do de bienestar social.10

La crisis del taylorismo y del fordismo estimuló toda una serie de experi-
mentos e innovaciones en el proceso de trabajo. Después de algún tiempo,
quedó claro que las nuevas tecnologías basadas en la microelectrónica y los
nuevos métodos organizacionales –cuya expresión más desarrollada es el
Control de Calidad Total (CCT)–11 sedimentaron los pilares de una nueva fase
productiva, conocida como producción flexible. En este libro argumentamos
que esta nueva fase emerge como un nuevo sistema de control capitalista del
trabajo. 
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10Desde el punto de vista técnico, pueden señalarse los límites encontrados por el desarrollo de la
tecnología de base electromecánica, relacionados al propio agotamiento de esa trayectoria tecnológica
que, a partir de cierto momento, fue incapaz de alcanzar una mayor eficiencia; así como a su rigidez,
poco adecuada a los mercados cada vez más inestables. Las crecientes dificultades en la regulación de
las líneas de montaje debido al ritmo desigual del avance tecnológico en los diversos puestos, así como
el alto índice de desperdicio de materiales y los costos financieros de los stocks, constituyeron otras 
limitaciones técnicas de esta forma de organización del proceso productivo. Desde el punto de vista so-
cial, cabe subrayar las frecuentes revueltas obreras contra el trabajo alienante, así como el fortalecimien-
to de los sindicatos, que se tradujo en constantes aumentos salariales, en un momento en que se produ-
cía un estancamiento de la productividad que ponía en cuestión las ganancias y un desfinanciamiento
creciente del Estado de bienestar social.

11La denominación “Control de Calidad Total” designa aquí el conjunto de cambios organizaciona-
les, en su mayoría de inspiración japonesa, desarrollado como alternativa al taylorismo/fordismo. El CCT

aparece, en la fase actual, como la más completa “teoría” de la administración. Sin embargo, sabemos que
no todas las reformas organizacionales aplican enteramente el manual de instrucciones del CCT, del mis-
mo modo que en el pasado el taylorismo y el fordismo fueron aplicados las más de las veces de forma in-
completa, adaptada o deformada con relación a los ideales de la organización científica.



El objetivo de esta sección es analizar los elementos que conforman la nue-
va estructura de control contenida en la producción flexible y mostrar cómo, a
semejanza de lo sucedido con el taylorismo-fordismo, este sistema de control
produjo un giro decisivo en la calificación de la fuerza de trabajo. Partimos de
los elementos estructurantes de un sistema de control definidos al final de la
sección anterior. En el plano del proceso de trabajo, abordaremos las nuevas es-
tructuras objetivas –tecnología y organización– que aseguran la extracción del
excedente. Analizaremos también los procesos a través de los cuales el perfil de
la fuerza de trabajo y el relacionamiento entre las clases, en el nivel de la pro-
ducción, son adaptados a esas estructuras. Examinaremos, además, la existencia
de nuevas reglas y formas de disciplinamiento de la fuerza de trabajo, las cuales
se encuentran incorporadas en la propia tecnología y en la organización. En el
plano social más amplio, analizaremos, por un lado, el nuevo papel asumido
por el Estado, creando condiciones para la flexibilización del uso del trabajo;
y, por otro, cómo se relaciona el mercado de trabajo con la nueva organización
de la producción y con la balanza de fuerzas entre las clases.12

El sistema de control en el proceso de trabajo

Comenzaremos esta sección analizando las relaciones técnicas en el nivel del
proceso de trabajo que sustentan, en la producción flexible, una nueva forma
de control. Primero, abordaremos las profundas transformaciones ocurridas en
el relacionamiento entre la fuerza de trabajo y los medios de producción, desen-
cadenadas por la irrupción de las nuevas tecnologías. Enseguida, trataremos de
las también importantes transformaciones en la organización del trabajo, las
cuales redefinen la relación entre los trabajadores en la producción. Completan-
do el análisis técnico del proceso de trabajo, nos referiremos a las nuevas for-
mas de disciplinamiento de la fuerza de trabajo, desarrolladas tanto en el 
terreno ideológico de transmisión de valores y generación de consenso como
en la propia estructura objetiva de la producción. Para finalizar este punto, exa-
minaremos la dialéctica entre los aspectos técnicos y sociales, o sea, cómo las
transformaciones en el ámbito de la producción se traducen en un nuevo rela-
cionamiento entre las clases, adecuado a la nueva forma de producir el trabajo
excedente. 
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12Hemos limitado nuestro análisis al papel del Estado. No obstante, todo un conjunto de institu-
ciones, como la escuela, los centros de formación profesional y los medios de comunicación de masas,
desempeñan un papel muy importante en la adecuación de la fuerza de trabajo a las nuevas condiciones
productivas.



Una nueva relación hombres-máquinas

Las nuevas tecnologías de base microelectrónica comenzaron a utilizarse en
la industria en los años setenta, adoptando su difusión un ritmo cada vez más
intenso en las dos décadas siguientes. La nueva trayectoria tecnológica se nu-
trió de los desafíos impuestos por mercados crecientemente competitivos e
inestables y tuvo que ser capaz de responder a la variabilidad cualitativa y
cuantitativa de la demanda. Así, su desarrollo se orientó a garantizar la inte-
gración y la flexibilidad de los procesos productivos. La búsqueda de integra-
ción entre las diversas fases de la producción tuvo como objetivo disminuir
los tiempos muertos. Las tecnologías de la información aplicadas a la produc-
ción posibilitaron un salto cualitativo en la optimización de las relaciones en-
tre los tiempos de operación de las máquinas, cada vez más autorreguladas,
y los tiempos de circulación de los materiales y productos en fabricación. En
un contexto de sustitución creciente de trabajo por máquinas y de rápida ob-
solescencia tecnológica, el énfasis fue puesto en la utilización de estas últimas
de la forma más intensiva posible a los efectos de transferir rápidamente su
valor a los productos (Coriat, 1992a). 

La flexibilidad, segunda característica clave de la trayectoria tecnológica ac-
tual, se basa en el carácter programable de las nuevas tecnologías. La capacidad
de estas últimas de “memorizar” diferentes ciclos de operaciones, de retroali-
mentarse y autocorregirse significó un impresionante avance en la automación
de los procesos, objetivando no sólo habilidades manuales, sino funciones cere-
brales reflexivas complejas. La flexibilidad tecnológica permite utilizar una mis-
ma instalación para fabricar productos diferentes a partir de ciertos componen-
tes comunes, modificar rápidamente las características externas y secundarias de
los productos, así como flexibilizar el volumen de productos fabricados. Todo
eso resulta esencial para enfrentar la inestabilidad de los mercados (Noble,
1984; Lojkine, 1984; Coriat, 1992a).

El enorme avance de los niveles de automación redujo sustancialmente las
intervenciones humanas directas y, por lo tanto, la demanda de fuerza de tra-
bajo. Representó también una modificación de la naturaleza del trabajo sobre-
viviente, al dar lugar a una forma de relacionamiento entre trabajador y me-
dios de producción que presenta dos grandes novedades. En primer lugar, el
trabajo es trasladado de la actividad manual y de las funciones de ejecución a
las funciones mucho más integradas (o polivalentes) de control de los procesos,
de previsión y diagnóstico de fallas, de solución de problemas. Las nuevas fun-
ciones del trabajador van en el sentido de asegurar el continuo funcionamien-
to de las máquinas y de garantizar su máxima performance y confiabilidad, pues
de esto depende el nivel de productividad y de eficiencia de la producción (Loj-

36 NOELA INVERNIZZI



kine, 1984 y 1986; Bessant, 1989). Ese tipo de trabajo implica una cierta auto-
nomía que se relaciona al aspecto subjetivo del trabajador, movilizando su res-
ponsabilidad y cooperación. Por ello, afirma Freyssenet (1984), el trabajo en los
sistemas automatizados plantea nuevos desafíos al control. De hecho, las anti-
guas formas de control impuestas por la mecanización pierden su efectividad:
el ritmo de trabajo ya no es más impuesto por la máquina, una vez que los
procesos de producción y de trabajo ocurren en velocidades –y a veces hasta
en espacios– diferentes; el esfuerzo del trabajador ya no se expresa, de forma
simple y directa, en determinada cantidad de producto, de modo que cam-
bian completamente las formas de evaluar su productividad (Zuboff, 1988;
Adler y Borys, 1989). En segundo lugar, en los procesos altamente automati-
zados, los obreros no manejan más materiales, sino símbolos y signos, infor-
maciones generadas por las máquinas automatizadas. A partir de esos datos,
deben construir una representación abstracta sobre lo que está sucediendo en
el proceso productivo: el trabajo se desplaza hacia el dominio abstracto de la
información, convirtiéndose en manipulación de símbolos y construcción de
sentidos (Lojkine, 1984; Hirschhorn, 1988; Zuboff, 1988). En ese nuevo con-
texto de trabajo, “…se hace difícil distinguir la responsabilidad del trabajo en
sí. ….responsabilidad significa que el trabajador es el que responde: la capaci-
dad de comprender y reaccionar a la información se convierte en la esencia del
trabajo” (Zuboff, 1988: 296-297). 

Esta conducta proactiva, vale decir, la motivación y la diligencia del traba-
jador, se volvieron tan importantes como la calificación técnica para maximizar
la productividad de las fábricas, para minimizar la vulnerabilidad de sus sofis-
ticadas y costosas bases tecnológicas y para garantizar el buen desempeño de
los propios trabajadores, cuyas actividades son difíciles de supervisar y evaluar.
En ese contexto, Schmitz destaca el papel crucial de las políticas orientadas a
asegurar la confiabilidad de la fuerza de trabajo: 

…en la producción automatizada, los empleadores parecen estar prepara-
dos para pagar altos salarios (y para ofrecer perspectivas de ascenso), con
el objetivo de estabilizar a su fuerza de trabajo y alcanzar una performance
confiable. La lógica de esa política con relación al trabajo parece encontrar-
se, sobre todo, en las condiciones tecnológicas. Los costos de interrupción,
así como los derivados de daños en las máquinas y equipamientos o de la
elaboración de productos con defecto son extremadamente altos (Schmitz,
1985: 202).

Más adelante, al analizar los nuevos recursos organizacionales, volveremos
a tratar sobre el carácter estratégico adoptado por las políticas de involucra-
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miento de la mano de obra en la producción flexible. Sin embargo, es necesa-
rio subrayar que no es solamente el éxito de estas políticas lo que asegura el
buen rendimiento de las nuevas instalaciones. Las nuevas tecnologías trajeron
consigo, entre sus variadas potencialidades, mecanismos que aseguran el disci-
plinamiento de la fuerza de trabajo. El lugar de la imposición del ritmo de tra-
bajo en la fase anterior de la mecanización fue asumido por la capacidad que
tienen las nuevas máquinas para registrar minuciosamente las intervenciones
realizadas por el trabajador. De esa forma, existe la posibilidad de rastrear el
desempeño de cada uno de los funcionarios. “El mérito de los sistemas electró-
nicos de vigilancia es el de exponer al individuo como fuente de falla con tan-
ta rapidez que se convierten en una fuente disciplinadora” (Sewell y Wilkinson,
1992, apud Humphrey, 1995: 124). 

El hecho de que el obrero haya dejado de ser “apéndice de la máquina” en
los procesos productivos fuertemente automatizados –su trabajo ya no es más
prolongación del proceso mecanizado– no implica, sin embargo, una pérdida
de control del proceso de trabajo por el capital. Schmitz (1985) destaca que,
por el contrario, las nuevas tecnologías –al permitir ese nuevo tipo de control
tecnológico– tienden a aumentar el comando del capital sobre el proceso de
trabajo. 

Reorganización del proceso de trabajo: ¿reforma o revolución?

Junto con esta nueva base tecnológica –difundida con mayor o menor inten-
sidad en las diferentes industrias– se modificó también la organización del
trabajo, reforzando, complementando y, de alguna forma, intentando repro-
ducir, a imagen de las máquinas, los imperativos de integración y flexibilidad
de la producción. Los nuevos modelos organizacionales, cuya expresión más
acabada es el Control de Calidad Total (CCT), instauran una nueva forma de
distribuir las tareas, volviendo polivalentes a los obreros para hacerlos más
flexibles y adaptables a los rápidos cambios de productos, modelos y tecnolo-
gías. Inauguraron también una nueva forma de especificar cómo y en qué rit-
mo las tareas deben ser realizadas, en una lucha permanente contra el desper-
dicio de tiempos humanos y materiales. Finalmente, introdujeron profundas
innovaciones en los procedimientos de control de calidad, diseminados del
principio al fin del proceso productivo y sustentados por el recurso al autocon-
trol del propio trabajador. La tensión entre la padronización de actividades y
la participación del trabajador constituye la llave maestra del CCT. Esa com-
binación particular hace del CCT un método de organizar el trabajo que es al
mismo tiempo heredero y diferente con relación al taylorismo-fordismo, vale
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decir, en algunos sentidos, revolucionario y, en otros, solamente reformista.
Esa reunión contradictoria es precisamente lo que hace al CCT flexible e in-
novador, pero también vulnerable cuando un tercer elemento no se conjuga
a esos dos: el involucramiento del trabajador. Analicemos esos elementos
componentes y su articulación. 

La padronización de las actividades caracteriza la rutina de la organiza-
ción del CCT, que es, en ese sentido, heredera del taylorismo-fordismo. Sin
embargo, para llevar a cabo la mejoría continua (kaizen) perseguida por el CCT,
es esencial que la padronización se revise periódicamente, nada menos que
(¡para espanto de los padres de la organización científica!) mediante la inter-
vención creativa del trabajador. Éste es, entonces, estimulado a aportar las in-
novaciones surgidas en su práctica cotidiana de trabajo, las cuales garantizan
pequeños y continuos aumentos de productividad. No obstante, esa interven-
ción y reformulación del proceso no significan una ruptura con la padroniza-
ción, sino un perfeccionamiento continuo de los padrones: una vez aceptado
un nuevo procedimiento, el mismo se incorpora como norma en los padrones,
que podrán ser revisados nuevamente en el momento en que surja otra inno-
vación. La clave de la innovación no se encuentra solamente en este procedi-
miento, sino en la asociación de la padronización a ciclos cortos de trabajo, ya
que esos ciclos cortos y rutinarios permiten identificar, más fácilmente, los
problemas y las posibilidades de mejorar los procedimientos (Adler y Cole,
1995).13 Así, la padronización constituye en el CCT una herramienta de control
del trabajo objetivada en la organización, pues determina, de manera precisa,
los procedimientos de trabajo. La padronización dicta “…obligatoriamente el
«modo correcto de hacer las cosas», sobre lo cual no existe cuestionamiento
posible, hasta que, por un proceso dirigido a la mejoría de la calidad, se lle-
gue a la conclusión de que deben efectuarse cambios en los procedimientos”
(Machado, 1994b: 49).

El plan de gestión PDCA (Plan, Do, Chek, Act), conjunto de directrices de ac-
ción del CCT, contiene en sus premisas una elocuente explicación de la impor-
tancia de la padronización para las nuevas formas de producir. Veamos a con-
tinuación cuál es el significado de cada una de estas premisas: 

• Plan, planificar, se refiere al establecimiento de un sistema de padrones
técnicos y procedimientos, y de un sistema de metas estructurados alre-
dedor de un cierto número de puntos de control de calidad del produc-
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13En empresas organizadas de acuerdo con los criterios nipoamericanos de producción delgada,
Adler y Cole (1995: 159) encontraron ciclos de trabajo con duración de alrededor de 60 segundos y Gorz
(1997: 64) relata casos donde los ciclos tenían una duración promedio de entre 1.8 y 1.9 minutos. 



to. Esta planificación establece las bases de la producción en términos de
calidad, cantidad y tiempo buscando perfeccionar el flujo de productos.
Para ello, los padrones deben ser ampliamente conocidos y asimilados
por todos los trabajadores a través de educación y entrenamiento.
• Do, hacer, implica que las actividades serán ejecutadas de acuerdo con el
padrón establecido, de tal modo que el obrero registrará –paralelamente al
desarrollo de las actividades productivas– una serie de datos sobre el traba-
jo, a los efectos de ser utilizados en la siguiente fase (por ejemplo, el Con-
trol Estadístico del Proceso, CEP).
• Check, controlar, se refiere a la comparación del trabajo realizado con
lo previsto en los padrones, en base a los datos recogidos durante la fa-
se de ejecución y a los puntos de control definidos en el padrón, identi-
ficándose los desvíos que llevarán a nuevos entrenamientos. Se puede
observar que la padronización adopta en el CCT una función que va más
allá de la que tenía en el taylorismo-fordismo, puesto que no sólo se re-
laciona a la prescripción de formas de realizar el trabajo, sino que tam-
bién proporciona a los trabajadores mecanismos de autoinspección y au-
tocontrol del trabajo. 
• Act, actuar, finalmente, significa desarrollar acciones correctivas a los
efectos de evitar la repetición de los desvíos. La identificación y solución de
problemas obedecen también a rutinas padronizadas a través de metodo-
logías de solución de problemas. 

Esas formas de hacer, controlar y corregir el trabajo requieren, por un la-
do, flexibilizar la calificación de la fuerza de trabajo, haciéndola polivalente, ca-
paz de realizar diferentes actividades productivas, de control de calidad, de
gestión de la producción y de mantenimiento. Por otro, agilizar la producción
requiere delegar una serie de decisiones operacionales a los trabajadores (Ma-
chado, 1994a; Humphrey, 1995). 

El segundo elemento del CCT es la iniciativa y participación del trabajador en
la mejora de los procesos. La conciliación de la participación con la padroniza-
ción es imprescindible para los objetivos de mejoramiento continuo: es la inno-
vación permanente que asegura la supervivencia de la empresa en el contexto de
mercados altamente competitivos. Así, la llamada “gestión participativa” se pro-
pone verificar continuamente, a través de un dispositivo de flujos de informacio-
nes sobre la producción, “…si la padronización corresponde a lo que se hace en
el trabajo cotidiano o si existe otra forma más eficaz de realizar la operación re-
gulada” (Antunes, 1995: 350)

Al incorporar las pequeñas innovaciones prácticas de los trabajadores,
padronizándolas, la gerencia refuerza su control sobre el proceso de trabajo
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y, al mismo tiempo, garantiza aumentos de productividad. ¿Cómo se incor-
poran la experiencia práctica de solución de problemas y los nuevos métodos
de trabajo creados por los trabajadores sin cuestionar el establecimiento de
las normas de trabajo? Ello se logra canalizando la iniciativa, la creatividad y
el saber práctico de los trabajadores en esquemas tales como los Círculos de
Control de Calidad (CCC), los grupos de mejorías, de solución de problemas,
etcétera. Esos esquemas funcionan de acuerdo con metodologías preestable-
cidas, orientadas a formalizar procedimientos eficientes que los trabajadores
han desarrollado en la práctica, y a incentivar permanentemente la solución
de problemas y la presentación de sugerencias. La contradicción entre parti-
cipación del trabajador y comando del proceso productivo por la gerencia se
resuelve confinando la iniciativa de los trabajadores a límites predefinidos,
al servicio de finalidades predeterminadas. Al contrario de la organización
científica, que tenía como objetivo obtener el mayor rendimiento del obrero
y el más rígido control gerencial del proceso de trabajo mediante una serie
de limitaciones que negaban al trabajador toda iniciativa, el CCT admite y 
estimula esta última. Pero esa iniciativa será dirigida y disciplinada, al esta-
blecerse canales, ámbitos y normas específicos para su desarrollo. Será tam-
bién truncada, pues la inventiva y creatividad del trabajador sólo pueden de-
sarrollarse dentro de los límites estrechos impuestos por la presión de tiem-
po característica de la producción Just-in-Time (Salerno, 1985; Capelli y 
Rogovsky, 1994; Gorz, 1997). 

Finalmente, tenemos el tercer elemento, el involucramiento o compro-
miso del trabajador, delicado hilo que garantiza la trama del CCT. ¿Por qué
la involucración del trabajador es tan esencial al funcionamiento del siste-
ma CCT? Oliver y Wilkinson (1992, citados por Humphrey, 1995: 120) pro-
porcionan una respuesta convincente. Según ellos, los métodos de produc-
ción de origen japonés crean un alto grado de dependencia de las gerencias
con respecto a los trabajadores, debido al riesgo de rupturas que pueden
ocurrir cuando los obreros no desempeñan sus funciones dentro de las es-
pecificaciones. Para minimizar el impacto de esa dependencia, las gerencias
adoptan una serie de estrategias, creando una “dependencia invertida” de
los obreros con relación a la gerencia. Esas estrategias objetivan involucrar
a los trabajadores, unificando sus metas con las de la empresa, mejorando
las condiciones de la fuerza de trabajo central (a expensas de otros trabaja-
dores), procurando reducir el conflicto, y utilizando sistemas individualiza-
dos de evaluación y ascenso a los efectos de controlar las actividades de los
trabajadores. 

Garantizar la cooperación de los trabajadores no es una tarea fácil. Impli-
ca todo un proceso de adecuación subjetiva de la fuerza de trabajo al nuevo
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contexto productivo, en el cual confluyen varias prácticas y estrategias. La se-
lección de los trabajadores potencialmente adecuados constituye un aspecto
fundamental de este proceso. Las empresas que aplican este modelo de pro-
ducción tienden a seleccionar trabajadores jóvenes, ambiciosos y creativos, sin
experiencia industrial ni sindical. Observemos, por ejemplo, los procedimien-
tos utilizados por la compañía Toyota en Estados Unidos:

Primero, todos los candidatos fueron sometidos a un test de inteligencia
(examen de cociente intelectual). La mitad inferior fue descartada. Ense-
guida, se realizaron tests de habilidad motriz, desconsiderándose una vez
más a los candidatos que obtuvieron malos resultados. Se sucedieron prue-
bas de ambición, iniciativa y creatividad. Otra parte suponía –a efectos de
descartar a los candidatos inadecuados– la dramatización, simulando la
orientación y adaptabilidad de grupo, con exámenes médicos y de drogas
completando el proceso. El resultado fue la selección de una fuerza de 
trabajo agresiva y ambiciosa, que competía para ser la mejor no solamente
en términos de grupo, sino también en lo relativo al avance de sus ambi-
ciones personales (Beggren, 1993, apud Humphrey, 1995: 122).

La pérdida de relevancia de la experiencia industrial con relación a otras
capacidades a la hora de la contratación, muestra el papel fundamental que
adoptan en los nuevos sistemas de trabajo los aspectos de conducta y actitu-
des. Muchos estudios muestran que, con frecuencia, las empresas se desplazan
–en la búsqueda de ese nuevo perfil de trabajador– a áreas greenfield, vale de-
cir, sin pasado industrial (Walker, 1985; Massey, 1984; Harvey, 1985; Scott y
Storper, 1986). En esas áreas, la abundancia de mano de obra disponible per-
mite realizar una cuidadosa selección de los candidatos así como imponer más
fácilmente determinadas condiciones de trabajo. En el caso de fábricas ya es-
tablecidas, la amenaza real o potencial de cierre y mudanza de la fábrica ha-
cia otra región contribuye a facilitar la imposición de nuevas formas de traba-
jo –una forma de despotismo hegemónico, según Burawoy– y a minimizar las
actividades sindicales. 

Cambiar el perfil de la fuerza de trabajo supone también, frecuentemen-
te, procesos de despidos selectivos, en los cuales los trabajadores potencial-
mente hostiles son expulsados, proceso que se justifica técnicamente por el
exceso de trabajadores resultante de la mayor eficiencia tecnológica y organi-
zacional. Leite (1995) enfatiza que los despidos masivos generalmente prece-
den a los programas de modernización de las empresas; se expulsan los tra-
bajadores potencialmente resistentes y sindicalizados y aquellos con más
edad, y por eso difíciles de ser reciclados. Políticas de estabilización, entrena-
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miento y beneficios extrasalariales son, entonces, dirigidas a los trabajadores
que permanecen –o por lo menos a una parte de ellos–, obteniéndose, de ese
modo, una fuerza de trabajo leal, cooperativa, flexible y preparada para en-
frentar los desafíos de la empresa. 

El recurso a la evaluación y a los incentivos personales, subordinando una
parte significativa de los salarios y de los ascensos a una evaluación sistemática
del rendimiento, constituye otro punto en el proceso de construcción del invo-
lucramiento. El rendimiento individual por encima de la media o el compro-
metimiento con los proyectos de la empresa es destacado y gratificado material
o moralmente (Ruas y Antunes, 1997). Estas evaluaciones de rendimiento cons-
tituyen también una parte importante de los mecanismos de ascenso en los
mercados internos de trabajo. 

Los cursos de entrenamiento comportamental y otras instancias no for-
malizadas de transmisión de valores dentro de la fábrica aseguran una base
homogénea de valores. El gran objetivo del entrenamiento es “…garantizar
el pilar del CCT, o sea la participación de cada uno en cada segmento de la
cadena de la dinámica de control, del individuo sobre sí mismo y del mismo
sobre los otros, de los cuales depende el proceso que ejecuta” (Machado,
1994b: 50).

Para ello, los difusores del CCT recomiendan que el material impreso, los
videos, las películas, las transparencias, etcétera, utilizados en los cursos, sean
homogeneizados de tal forma que el mensaje trasmitido sea siempre el mismo. 

La referencia a la calidad es el eje de este tipo de entrenamiento motiva-
cional. Siendo la calidad definida en los Programas de Calidad Total (PCT) co-
mo “conformidad a los requerimientos del cliente” (Hill, 1991), La gestión en
pro de la calidad total se vincula claramente al proceso de valorización del capi-
tal, al buscar intensificar el uso del capital variable; evitar desperdicios de capi-
tal constante circulante (“producir bien desde la primera vez”, evitar retrabajo);
reducir el tiempo de circulación del capital, etcétera. Sin embargo, el término
“calidad” se presta fácilmente a mistificaciones, con miras a la involucración de
la fuerza de trabajo, sustituyendo términos indeseables para los sindicatos, co-
mo ganancia y productividad. Como afirma Salerno (1985)

[el] término “calidad” ayuda en la obtención del consenso. Al contrario
de “ganancia”, carece de un referencial de clases: la calidad es la calidad de
“nuestro producto”; la ganancia es la ganancia del patrón. Resulta conve-
niente recordar que el desplazamiento de la temática hacia la calidad 
sólo tiene lugar en el discurso: en la práctica, lo que interesa es la reduc-
ción de costos (ganancia) (Salerno, 1985: 187)
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Este proceso de adecuación subjetiva de la fuerza de trabajo a las nuevas
condiciones productivas se completa con la actitud visiblemente antisindical de
las empresas. Trabajadores y sindicatos tienen poca participación o iniciativa
en la implantación de los programas de calidad total, los cuales son patrocina-
dos e implantados verticalmente por las gerencias. La propia individualización
del trabajo, presente en este enfoque, desfavorece la acción colectiva. Como ar-
gumentan Cardoso y Comin (1995):

La producción delgada acarrea importantes consecuencias en la forma de
incorporación de la fuerza de trabajo al proceso productivo. Se exige la
cooperación de los trabajadores y una de las condiciones necesarias (aun-
que no suficientes) de esa cooperación es el vínculo individual del trabaja-
dor a la empresa, o sea, la inexistencia de mediación colectiva corporifica-
da en los sindicatos (Cardoso y Comin, 1995: 390) 

Sin embargo, los mecanismos que garantizan el involucramiento no se
basan únicamente en el consenso. En una forma latente, por detrás de las
políticas participativas se encuentra siempre la coerción. La participación,
asevera Antunes, “…es percibida como un medio, una herramienta, para
alcanzar un fin. Y si la gerencia no logra alcanzar sus objetivos trazados
para un periodo determinado, si ocurre algún desvío en el transcurso de
los mismos, puede adoptar posturas autoritarias en el momento exacto y
necesario a los efectos de garantizar la eficiencia empresarial” (Antunes,
1995: 342). 

Aunque la teoría del control de calidad total enfatice la necesidad de lograr
la cooperación voluntaria del trabajador y acentúe el papel de la educación 
para conseguirla, en la práctica, de acuerdo con Hill (1991), se hacen necesa-
rios otros medios, y las empresas diseñan sus organizaciones, usando premios
y castigos para hacer funcionar los PCT. La presencia de la coerción, aunque 
velada, lleva a Shiroma (1993) a destacar que la adhesión de los trabajadores a
los programas de la empresa no puede interpretarse automáticamente en tér-
minos de integración ideológica.

Asegurándose, mediante distintas estrategias de consenso y de coerción, el
compromiso y la colaboración de los trabajadores, la empresa podrá delegarles
decisiones, hacer circular informaciones, abrir ciertos espacios de participa-
ción, lo que redundará en mayor agilidad y flexibilidad al proceso productivo,
sin que ello amenace el control gerencial. Y aún más, la empresa logra que los
trabajadores asuman funciones patronales, tales como el autocontrol, el control
de los compañeros y la involucración con las metas de productividad y compe-
titividad (Gorz, 1997). 
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No obstante, el involucramiento de los trabajadores no reposa únicamente
en los mecanismos que permiten un cierto consenso ni en el recurso a la coer-
ción cuando es necesario. Existen otros mecanismos, objetivados en la propia
organización, que trazan caminos privilegiados para la realización del trabajo
y para el relacionamiento entre los trabajadores. Ruas et al. destacan que “…la
nueva disposición del trabajador con relación al trabajo proviene principal-
mente de una forma específica de concebir la organización de la producción,
según la cual la única forma posible de realizarla es a través de la participación
del trabajador” (Ruas et al., 1993: 106).

Esta organización participativa asegura tanto el control del rendimiento
del trabajo como de la calidad del producto. Como el sistema de producción
CCT es vulnerable a cualquier deficiencia de calidad, se necesita un sistema
de rastreamiento de los defectos y de fiscalización continua de la calidad.
Eso se viabiliza a través del control realizado por el propio operador y de la
presión sobre los compañeros de trabajo. Esquemas como las células y los
“clientes internos” hacen forzoso este tipo de control intertrabajadores. En
las células, el control de los miembros del equipo garantiza la obtención de
las metas de producción; en el segundo caso, el “cliente” presiona al provee-
dor para que reciba el producto en circulación en el momento adecuado y
con la calidad adecuada. De esta forma, cualquier problema de calidad –y sus
responsables– son fácilmente identificables. La organización se vale aún de
mecanismos de control visual, tales como las etiquetas que identifican el tra-
bajo realizado por cada individuo, dejando en evidencia el rendimiento de
cada uno; o los cuadros andon, fuente permanente de datos sobre la produc-
ción. Esta organización incorpora, entonces, mecanismos de control del tra-
bajo, proporcionando a la gerencia “…las armas de transparencia, vigilancia,
presión entre iguales en los equipos y el control entre los equipos a través de
las relaciones con los clientes. Cuando esto se combina con los métodos 
de evaluación personal, frecuentemente usados en las empresas japonesas en
Japón, se puede ejercer un alto grado de control sobre el trabajo” (Humph-
rey, 1995: 123).

Ya no se trata de un control directo y coercitivo sobre el trabajo individual,
ni de la coerción por tiempos padrones, o de la imposición del ritmo por la ca-
dena, característicos del taylorismo-fordismo. Se opera una transición hacia el
control vía organización del trabajo sustentado en la responsabilidad y autono-
mía del trabajador frente a su trabajo (Ruas et al., 1993). Gorz (1997) indica que
el sistema de control deja de ser organizado centralmente y se expande en re-
des por el proceso productivo, formando un nuevo sistema autoorganizador
descentrado.
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Una nueva relación entre las clases

La organización técnica del proceso de trabajo se vincula fuertemente a la
relación entre capital y trabajo, considerada en términos de clases sociales.
Intentaremos mostrar aquí, a partir del análisis de un aspecto concreto de la
organización del trabajo –la apelación al involucramiento y cooperación del
trabajador–, cómo una determinada forma de organizar el trabajo se relacio-
na, o, aún más, resulta viable, en un marco específico de relaciones entre ca-
pital y trabajo. 

En la medida en que el CCT destaca la importancia de una selección cuida-
dosa de los trabajadores y explota sus dimensiones psicológicas y sociales –re-
curriendo a su motivación y subjetividad a los efectos de reducir las resistencias
grupales e individuales– puede considerárselo continuador de las ideas de ad-
ministración desarrolladas a inicios del siglo XX, primero por la psicología ex-
perimental y, después, por la Escuela de Relaciones Humanas (Antunes, 1995;
Machado 1994a). Sin embargo, nunca antes se habían logrado tales propósitos
de forma tan eficiente como en la actualidad.

Al comenzar el siglo XX, la psicología y sociología industriales tuvieron
poco éxito en su objetivo de completar la obra de Taylor y Ford, adecuan-
do subjetivamente la fuerza de trabajo a las nuevas condiciones productivas.
De hecho, las propias presiones económicas –el salario más alto, la paulati-
na desaparición de formas de organización del trabajo tradicionales y la
mercantilización prácticamente completa de la reproducción de la fuerza
de trabajo– desempeñaron un papel más importante. No sólo los empresa-
rios consideraron limitados los aportes de las ciencias sociales, sino que el
propio Elton Mayo realizaría una fuerte crítica a los métodos de la psicolo-
gía experimental que él mismo utilizó en exhaustivos experimentos en la
Western Electric, en la década de 1920. Mayo pensó, entonces, que el nue-
vo enfoque conductista, propuesto por la Escuela de Relaciones Humanas,
con su asistencia al personal y sus estilos de supervisión “cara a cara”, su-
peraría los límites de la psicología experimental. Pero, también ésta tuvo un
escaso impacto en la administración patronal (Bendix, 1966; Braverman,
1982). 

Actualmente, por el contrario, la adecuación subjetiva de los trabajado-
res pasó a tener una importancia estratégica. Esto se manifiesta, por ejemplo,
en el creciente peso que las empresas dan a los departamentos de recursos
humanos, tradicionalmente relegados en comparación a los departamentos
relacionados directamente a la producción, y también en el cambio de papel
de los ingenieros frente a los trabajadores, que cumplen, en esta nueva eta-
pa, no solamente una función técnica, sino también una atribución pedagó-
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gica de conscientización y motivación (Gitahy y Rabelo, 1993; Kuenzer,
1997). 

¿Cómo se explican el éxito de hoy y el fracaso del pasado? Pensamos que
la correlación de fuerzas entre capital y trabajo, muy diferente en uno y otro 
caso, resulta un elemento explicativo fundamental. Mientras que en los años
1920-1930 crecía la organización sindical y se consolidaban los partidos labo-
ristas, en un contexto de expansión del proletariado industrial y de homogeni-
zación de sus condiciones de vida, en los años ochenta comienza a configurar-
se un cuadro completamente adverso al trabajo. Se da un punto de inflexión
en la tendencia expansiva del proletariado industrial y comienza su contrac-
ción, las tasas de desempleo pasan a ser altas y permanentes, y las condiciones
de vida de los trabajadores se hacen fuertemente heterogéneas (Therborn,
1992; Murray, 1983). Todo ello desembocará en una profunda crisis de la or-
ganización de la clase trabajadora. Un proletariado desarticulado, amenazado
de desempleo y con una organización colectiva crecientemente minada, se con-
virtió en terreno fértil para las estrategias defensivas individualistas, orientadas
a colaborar para salvar a la empresa a los efectos de mantener el empleo. Fue
en este terreno que las políticas de involucramiento –dirigidas preferencial-
mente al individuo y no al colectivo, a pesar de toda la retórica colectivista–
echaron raíces.

Los cambios en curso en el perfil de la fuerza de trabajo muestran que
no se trata únicamente de una redefinición técnica, sino que, como afirma
Coriat (1994), alcanzaron también su composición política. Despidos masi-
vos previos al inicio de la reestructuración, transferencia de fábricas para re-
giones menos convulsionadas, ocupación por parte de las gerencias del espa-
cio de los sindicatos o combate directo a los mismos y selección cuidadosa
fueron todos elementos importantes utilizados a los efectos de minimizar la
resistencia de los trabajadores con respecto a las nuevas prácticas productivas
y viabilizar su compromiso con los objetivos de productividad y calidad. Las
empresas buscan obreros desprovistos de su identidad de clase: una fuerza
de trabajo joven y sin pasado sindical. Ofrecen, en cambio, una identidad
empresarial, conformada por una serie de símbolos y formas de actuar pro-
pios de la empresa (Gorz, 1997). De acuerdo con Gorz, en el fordismo se re-
conocía el antagonismo de intereses entre capital y trabajo y esa relación
conflictiva exigía negociación. Por eso, la actuación de los trabajadores esta-
ba bien definida en el contrato de trabajo. Esa dinámica es bloqueada y des-
pués invertida en el posfordismo, que demanda –en nombre del imperativo
de la “competitividad”– una disponibilidad total del trabajador y abre bre-
chas cada vez mayores en el derecho laboral y en las disposiciones de los
contratos colectivos. 
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El Estado neoliberal garantiza la flexibilización de la producción

La función del Estado cambió radicalmente después de la crisis capitalista ini-
ciada en los años 70. El Estado, en de acuerdo con las tesis neoliberales, se re-
dujo y minimizó su intervención en la economía. No obstante, esto no ocurrió
en todos los ámbitos. De hecho, ese repliegue del Estado se refiere específica-
mente al papel que el mismo desempeñó en términos de mediador del conflic-
to de clases, en la “época dorada” del capitalismo de posguerra. El Estado cum-
plió esa función asumiendo parte de la reproducción de la fuerza de trabajo
–educación y salud públicas, seguro de desempleo, etcétera–, asegurando una
determinada redistribución del ingreso y garantizando los derechos laborales.14

Sin embargo, el mismo no se retiró en absoluto, en el nuevo contexto económi-
co, de su función de asegurar las condiciones de reproducción del capital. El
caso de los países de la OCDE, y en particular de Gran Bretaña, nos sirve de
ejemplo para analizar cómo los gobiernos incidieron en el reordenamiento 
de las relaciones entre capital y trabajo. El Estado actuó buscando reducir los
costos de trabajo y flexibilizar la utilización de la fuerza de trabajo, a los efec-
tos de facilitar la retomada de la acumulación. 

Hasta comienzos de los años ochenta, a pesar de las derrotas sufridas, los
trabajadores de los países industrializados continuaban organizados, aunque
asumiendo una posición defensiva. Sin embargo, en el transcurso de esa déca-
da ocurre un punto de inflexión en la relación de fuerzas entre capital y traba-
jo. Las grandes derrotas sufridas por los mineros ingleses durante el primer go-
bierno de Tatcher, así como la guerra antisindical promovida por Reagan, en
Estados Unidos, contra los controladores de tránsito aéreo sindicalizados, que
culminó en despidos masivos, representan dos acontecimientos paradigmáticos
del comienzo de un periodo caracterizado por los fracasos sindicales (Arms-
trong et al., 1984; Glyn, 1992; Elger, 1997). La reducción del número de huel-
gas, el aumento del número de huelgas perdidas, la tendencia a la desindexa-
ción de los salarios, la reducción del número de trabajadores amparados por
convenios colectivos y el debilitamiento en general del poder negociador de los
sindicatos son todos indicadores de la crisis de las organizaciones de los traba-
jadores (Armstrong et al., 1984; Däubler, 1994).

No es de extrañar que, precisamente en los años ochenta, los indicadores
más obvios de la crisis de los años 70 –inflación, revueltas obreras, disminución
de las ganancias, déficit de los estados– comenzaron a ser revertidos en muchos
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de los países de la OCDE. Este éxito, argumenta Glyn (1992), fue obtenido al
costo de una impresionante desigualdad y es resultado del fin de las políticas
igualitarias del Welfare State. En efecto, a partir de 1968, comenzó a crecer en
Estados Unidos la desigualdad en los ingresos. En la década del ochenta, 
todos los avances salariales estuvieron concentrados en el 20 por ciento situa-
do en el tope –ejecutivos de alto escalafón–, al tiempo en que el 1 por ciento
superior tuvo aumentos asombrosos de un 64 por ciento. Mientras que el PNB

real per cápita aumentó un 20 por ciento, entre 1973 y 1993, los salarios rea-
les medios se redujeron en un 11 por ciento, en el mismo periodo. Para el 20
por ciento inferior de la fuerza de trabajo, las pérdidas salariales fueron de
un 23 por ciento. La desigualdad también se registró en Europa. A comien-
zos de los años noventa, la diferencia salarial entre el 10 por ciento superior
y el 10 por ciento inferior de la fuerza de trabajo estaba creciendo en 12 de
los 17 países de la OCDE (Thurow, 1997). Después de esa dramática reducción
de los costos del trabajo, la acumulación fue retomada, a pesar de nunca ha-
ber alcanzado los niveles anteriores a la crisis y de la existencia de periódicas
recesiones.

La flexibilización de los mercados de trabajo pasó a constituir una parte
esencial del discurso y de la práctica neoliberal, que ven en el combate a las
conquistas históricas de los trabajadores –en términos de estabilidad, acuerdos
salariales y seguridad social– el medio de reducir los costos del trabajo, aumen-
tar la competitividad y facilitar la atracción de capitales (Holloway, 1994). En
muchos países, incluso en algunos europeos bajo gobiernos socialistas, la legis-
lación laboral fue transformada sustancialmente durante los últimos años. En
Francia, por ejemplo, una ley de 1992 redujo en un 50 por ciento los aportes
patronales a la seguridad social en los casos de contratos temporales o de tiem-
po parcial (Bihr, 1993). En Gran Bretaña, un conjunto de leyes sobre relaciones
industriales, sancionadas en los años ochenta, durante el gobierno de Tatcher,
determinó la abolición de los consejos de salarios (wage councils), existentes des-
de 1909. Eso significó que un 40 por ciento de los trabajadores británicos ter-
minaran trabajando por ingresos inferiores a los antiguos salarios mínimos
(Freeman y Soete, 1994; Thurow, 1997).

La cruzada neoliberal del gobierno de Tatcher contra los sindicatos im-
plicó también una creciente exclusión de las representaciones de la clase tra-
bajadora en instituciones o discusiones de carácter estatal. Los dirigentes sin-
dicales fueron apartados de las discusiones relacionadas con las políticas de
desempleo, a la orientación de la economía y al papel del Estado, y retirados
de diversos órganos económicos, locales y nacionales. Se asistió también al
cierre de varios órganos tripartitos como el National Entreprise Board, que es-
tablecía el campo de la intervención estatal, la Manpower Services Comission,
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destinada al entrenamiento de recursos humanos y a la política de mercado,
además del National Economic Development Committee, consagrado a las medi-
das nacionalizantes y corporativas, que vigoraban desde los años sesenta (An-
tunes, 1999). El conjunto de acciones llevadas adelante por el gobierno de
Tatcher cambió el relacionamiento entre el Estado y la clase trabajadora, 
pasándose“…de un sistema de poca regulación, que posibilitaba una amplia
actividad sindical, a un sistema de amplia regulación, restrictiva para los sin-
dicatos y desreguladora en lo que refiere a las condiciones del mercado de
trabajo” (Antunes, 1999: 68).

Las políticas neoliberales destinadas a facilitar la retomada de la acumulación
no se detuvieron al concluir el extenso gobierno conservador. El Partido Laboris-
ta Británico, en contraste con la políticas de los gobiernos laboristas de las déca-
das de los cuarenta y, sobre todo, con las de los setenta, se consagró decididamen-
te a la obtención de una fuerza de trabajo flexible, dócil, motivada y barata para
el capital. Ésa es la conclusión a la que arriba Gray (1998), en un interesante aná-
lisis de las políticas relativas al mercado de trabajo del gobierno de Blair. 

Por un lado, el gobierno laborista estableció, con relación a las leyes de pro-
tección al trabajo, una continuidad con los gobiernos conservadores, en el senti-
do de mantener una estrategia económica nacional orientada a la obtención de
competitividad, basada en los bajos costos del trabajo, las bajas contribuciones a
la seguridad social y la represión legal de los sindicatos. Las promesas electora-
les de asegurar el reconocimiento de los derechos de los sindicatos y de restaurar
el derecho de lucha contra los despidos injustificados fueron postergadas, dando,
así, un tiempo a los empresarios, que comenzaron a renovar en forma muy selec-
tiva los contratos de trabajo, excluyendo a los trabajadores sindicalizados. Por
otro lado, el objetivo central de las políticas orientadas a los desempleados fue
disciplinar a la non-working class, contradiciendo también las promesas electora-
les de creación de nuevas fuentes de empleo. Así, se crearon pocos empleos de
tiempo parcial, en su mayoría mal remunerados. Los proyectos de trabajo obli-
gatorio para los desempleados que reciben seguro de desempleo, creados por
los tories, continúan vigentes, configurando la primer forma de trabajo de ese
tipo desde la Segunda Guerra. De acuerdo con la autora, la existencia y disci-
plinamiento del ejército de desempleados resulta clave para mantener los 
bajos salarios, necesarios a la política de competitividad promovida por el go-
bierno de Blair.

La situación descrita muestra cómo el papel de los gobiernos al enfrentar
las resistencias de los trabajadores organizados fue fundamental para reducir
los costos del trabajo, ya sea permitiendo disminuir fácilmente el número de
trabajadores contratados, ya sea rebajando los salarios. Freeman y Soete (1994)
nos recuerdan que ese tipo de política es recurrente en los ciclos depresivos: 
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[las] políticas diseñadas para debilitar el poder de negociación de los sindi-
catos son características de las olas depresivas largas y han sido particular-
mente claras en los años ochenta, como antes en los años treinta y en los años
ochenta y veinte del siglo pasado. La legislación debilitadora de los sindica-
tos o incluso la completa prohibición de los mismos, constituyeron, a menu-
do –cuando la primacía del desempleo masivo resultó insuficiente– rasgos ca-
racterísticos de los periodos depresivos (Freeman y Soete, 1994: 107).

Sin embargo, no se trató de un proceso lineal, en el que únicamente los in-
tereses capitalistas se hicieron escuchar en la instancia estatal. Existió, y sigue
existiendo, resistencia de los sindicatos y de la sociedad civil que, no obstante,
fue siendo paulatinamente debilitada por el contexto adverso de la crisis y del
desempleo y de la privatización de fábricas y servicios de utilidad pública. 

Desempleo y subempleo: los nexos entre el control fabril y 

el control a través del mercado de trabajo

El papel disciplinador (y abaratador) de la fuerza de trabajo ejercido por el de-
sempleo no constituye una novedad en el capitalismo. Pero, resulta interesante
observar cómo el mismo se articula en forma diferenciada, en cada momento his-
tórico, con el sistema de control vigente al interior de las fábricas. Así, por ejem-
plo, la existencia de desempleo y, aún más, de una masa enorme de potenciales
trabajadores provenientes del campo, sólo se convirtió en una amenaza para los
asalariados, y, por ende, una fuerza disciplinadora, después de que la mecaniza-
ción tendió a homogeneizar y descalificar a los trabajadores, haciéndolos reem-
plazables. El taylorismo-fordismo, al reducir al mínimo los costos y tiempos de
entrenamiento de los trabajadores, profundizó y extendió ese carácter sustituible
a nuevas categorías de la fuerza de trabajo. El propio Ford se benefició de la ex-
plotación de las reservas más marginadas del mercado de trabajo, como los gru-
pos étnicos segregados –en 1926, empleaba a más del 90 por ciento de la fuerza
de trabajo negra de Detroit– y los discapacitados físicos (Edwards, 1978; Fleury y
Vargas, 1983). De esa forma, se estrechó la relación entre el control dentro de la
fábrica y el control ejercido por el mercado de trabajo. 

El desempleo actualmente existente presenta características diferentes con
relación al del pasado y su articulación con la estructura de control fabril propia
de la producción flexible adopta nuevas facetas. No se trata solamente de índi-
ces muy altos de desempleo –que ya existieron en otros momentos, como por
ejemplo, durante la depresión de los años treinta–, sino de un desempleo per-
manente, de larga duración. El cambio de milenio encontró al mundo con más
de un billón de personas desempleadas u ocupadas en empleos precarios, lo que
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equivale a una cifra en torno a la tercera parte de la fuerza de trabajo mundial
(Antunes, 1999). Otra característica significativa del actual mercado de trabajo
es que el mismo ya no se configura alrededor de dos polos, el empleo y el de-
sempleo, existiendo, por el contrario, un variado abanico de situaciones ocupa-
cionales entre ellos. Como argumentan Castro y Dedecca,

…proliferan nuevas formas de trabajo precario, vinculadas, directamente o
no, al núcleo más dinámico de las economías nacionales. Se va consolidan-
do, así, un nuevo calidoscopio ocupacional, concomitantemente a la pérdi-
da progresiva de importancia del trabajo asalariado. El desempleo y los
trabajos más precarios comienzan a convertirse en las manifestaciones más
visibles del mercado de trabajo (Castro y Dedecca, 1998: 13).

Por un lado, afirman los autores, las grandes empresas emplean a cada vez
menos trabajadores y, por otro, alimentan el crecimiento de la precariedad al
contratar servicios o producción a pequeñas unidades económicas, cuya super-
vivencia sólo es posible gracias a la baja remuneración de sus empleados y a la
evasión de las obligaciones legales. 

En este contexto, perder el empleo significa enfrentar grandes dificultades
para retornar a la actividad debido al exceso de oferta; y significa también, para
algunos trabajadores y dado que las empresas se encuentran en pleno proceso de
redefinición del perfil de la fuerza de trabajo, la marginalización definitiva del tra-
bajo asalariado. Muchos trabajadores están transitando hacia formas de empleo
cada vez más precarias, con menores ingresos y peores condiciones de trabajo en
empresas de menor porte, o aun, entrando en la esfera del trabajo informal, no
declarado, etcétera. La amplia utilización por parte de las empresas de la subcon-
tratación y del trabajo temporal representa la posibilidad, siempre amenazadora
para los trabajadores, de pasar a una situación más precaria. De hecho, podemos
considerar que el recurso a la subcontratación y a la contratación de trabajo tem-
poral, y no únicamente la existencia del desempleo, representan nuevas formas de
disciplinamiento basadas en el mercado de trabajo. El papel disciplinador de esas
condiciones adversas del mercado de trabajo se revela en la aceptación de ritmos
intensificados, horas extras obligatorias, rebajas salariales, etcétera. Los efectos
disciplinadores no alcanzan solamente al trabajador individual, sino a su organi-
zación colectiva, que se fue debilitando a lo largo de la última década. 

Como afirman Castro y Dedecca (1998), la defensa del empleo por los tra-
bajadores terminó fortaleciendo el poder de negociación de las empresas que,
en las instancias colectivas o a través de posturas autoritarias, han logrado mo-
dificar las normas de regulación de la jornada de trabajo, del contrato de tra-
bajo y de la forma de estructuración de los salarios. Además, la competencia
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por el empleo a que están sometidos los trabajadores permite a las empresas
obtener una serie de ventajas, ya sea en la contratación de fuerza de trabajo 
como en las formas de gestión del trabajo contratado. 

Conclusiones

Comenzamos el capítulo analizando el desarrollo del taylorismo-fordismo 
como método orientado a garantizar el control capitalista sobre el trabajo. El
objetivo perseguido entonces consistía en combatir el poder de los trabajado-
res calificados sobre el ritmo y la forma de realizar el trabajo en industrias poco
mecanizadas. La llamada organización científica modificó –a través de una pro-
funda transformación en la calificación del trabajo– la correlación de fuerzas
entre capital y trabajo, constituyendo la base para un largo periodo de acumu-
lación capitalista. 

Revisando la discusión sobre el control capitalista, surgida a propósito de
la amplia difusión de esos métodos de trabajo, identificamos una serie de ele-
mentos que componen un sistema de control. En el nivel del proceso de traba-
jo, encontramos las estructuras objetivas que aseguran la extracción del exce-
dente, inscritas en la organización técnica del proceso de trabajo; los procesos
de adecuación subjetiva de la fuerza de trabajo y de adecuación de la relación
político-ideológica entre las clases de modo a reproducir aquella estructura ob-
jetiva; y, finalmente, una serie de formas y reglas de disciplina de la fuerza de
trabajo, que atraviesan ambos niveles. Destacamos que las estructuras de control
desarrolladas en el proceso de trabajo son fuertemente determinantes de las 
formas adoptadas por la calificación técnica y por los padrones comportamenta-
les exigidos a la fuerza de trabajo. Consideramos aún otros dos elementos que
conforman un sistema de control del trabajo, a pesar de encontrarse situados
fuera del ámbito fabril. Por un lado, resulta importante el papel del Estado, que
incide, mediante sus políticas y acciones, en la forma de utilización de la fuerza
de trabajo y facilita el proceso de acumulación de capital. Por otro, destacamos
las relaciones particulares que se establecen entre el sistema de control en el 
proceso de trabajo y el mercado de trabajo, que se constituye en un elemento dis-
ciplinador articulado con las formas de utilización de la fuerza de trabajo en la
producción. 

A partir de este referencial, analizamos la producción flexible que, como
intentaremos mostrar a lo largo de este libro, se configura como un nuevo sis-
tema de control capitalista del trabajo. En el plano del proceso de trabajo, se
opera una transformación, tanto en la relación entre los trabajadores y la tec-
nología como en la de los trabajadores entre sí, como resultado de las innova-
ciones tecnológicas y organizacionales. Destacamos cómo ambos aspectos indu-
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cen formas particulares de realizar el trabajo, que tienden al mismo tiempo a
garantizar la participación, el autocontrol y el control intertrabajadores, y 
a promover una utilización más amplia o polivalente de la fuerza de trabajo.
Esa particular forma de utilización de la fuerza de trabajo garantiza la flexibilidad
necesaria del proceso productivo para adecuarse a una nueva lógica competitiva y
a una nueva manera de valorización del capital. Operar esta transformación en 
el proceso de trabajo significó readecuar las relaciones entre las clases, para lo cual
contribuyeron de forma determinante factores como el fuerte desempleo, las 
políticas tendientes al involucramiento de la fuerza de trabajo y la ofensiva anti-
sindical. 

Observamos la importancia del nuevo y activo papel del Estado, asociada
a esas transformaciones en el plano del proceso de trabajo. Esto se verifica en
la promoción de la flexibilización de la legislación laboral y en el abaratamien-
to de los costos del trabajo, así como en su retiro en términos de mediador del
conflicto de clases. Finalmente, destacamos cómo la actual situación del merca-
do de trabajo, marcada por el alto desempleo y una fuerte tendencia a genera-
lizar formas de subempleo, se constituye en un factor reforzador de la forma de
control desarrollada en el interior de la fábrica, facilitando la entrada y salida
de los trabajadores de acuerdo con los vaivenes de la producción y sembrando
entre ellos la inseguridad, la cual tiende a redundar en comprometimiento y en
esfuerzos redoblados para el mantenimiento del empleo. 

Estos desarrollos organizacionales y tecnológicos que caracterizan a la pro-
ducción flexible se tradujeron en cambios profundos en la calificación del traba-
jo y reforzaron la importancia de su perfil actitudinal. Las evidencias sobre una
ampliación de la calificación y la delegación de una cierta cuota de autonomía
que abarca, por lo menos, los sectores estratégicos de la fuerza de trabajo, esta-
rían mostrando un nuevo relacionamiento entre control y calificación. En ese
sentido, resultan instigantes las diferencias con respecto al taylorismo-fordismo.
Como consecuencia de la reestructuración productiva, ¿existe efectivamente una
tendencia a ampliar las calificaciones de los trabajadores? ¿Son estos trabajado-
res creativos y autónomos, como versa el discurso empresarial? Si la respuesta es
afirmativa, ¿por qué la fuerza de trabajo involucrada en la producción flexible
no logra acceder a un poder, frente al capital, comparable al de los obreros de
oficio que Taylor consiguió eliminar?

El objetivo de este trabajo es examinar la construcción y las formas de la
operacionalización cotidiana de este nuevo sistema de control en la industria
brasileña, así como sus implicaciones en la calificación del trabajo y sus impac-
tos sobre las relaciones capital-trabajo. No obstante, se hace necesario analizar
primero algunas temáticas específicas relacionadas con los abordajes de la cali-
ficación del trabajo. Éste será el tema tratado en el próximo capítulo.

54 NOELA INVERNIZZI


