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Resumen.

La presente ponencia retoma los estudios de las Ciencias Sociales del Trabajo que abordan
las diversas transformaciones en la gestidn del trabajo desde mediados de la década de 1970
que se fueron consolidando en los afios “90 a escala global. Especificamente, se inscribe en
los estudios criticos de la Gestion Empresarial que analizan los procesos de
disciplinamiento laboral en América Latina.

El problema de investigacion que se aborda en esta ponencia hace hincapié en la relacion
entre las estrategias empresariales y los sujetos trabajadores, particularizando en la mejora
continua de la calidad como ideologia empresarial para la formacion de la implicacion.
Retomando aspectos abordados previamente?, el objetivo de la ponencia es describir a la
mejora continua de la calidad como una filosofia empresarial y analizarla como tecnologia
ideoldgica de intervencion sobre la fuerza de trabajo.

La estrategia analitica-metodoldgica consiste en remarcar aspectos teoricos relevantes que

se retoman de la nocién de ideologia para analizar los textos mas importantes de los
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denominados por la propia literatura del management como “guruas de la calidad”. Asi,
metodoldgicamente, se han seleccionado para el andlisis los principales textos de la
tradicion filosofica empresarial “Kaizen” y documentos de Organismos Internacionales
como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) para reconocer la recepcion en nuestra

region de la mejora continua de la calidad.

Introduccion.

El Kaizen, o “mejora continua”, es una filosofia gerencial constituida a partir de la
sistematizacion teorica de la experiencia japonesa sobre la Gestion de la Calidad. Esta
ultima, expresa una préctica de gestion empresarial de época del capital transhacional
concentrado que retoma y resignifica las técnicas japonesas de gestion. La Gestion de la
Calidad se consolid6 en la década de 1990 a nivel global como la “mejor practica de
gestion empresarial” al establecerse como norma internacional en la serie ISO 9000. Su
principal caracteristica es su ampliacion de un paradigma “objetivista” que aborda al
control de la calidad desde la centralidad de la inspeccion de los productos, a un paradigma
“subjetivista” que entiende a la calidad como un proceso de implicacion de las personas que
trabajan (Alvarez Newman, 2015). En este sentido, entre sus principios fundamentales
propone que la base de la calidad esta en las personas y que los productos y la tecnologia
son el resultado de procesos entre ellas.

El Kaizen funciona como una estrategia ideoldgica de la Gestion de la Calidad acerca de
como implicar a la fuerza de trabajo. La particularidad de esta estrategia ideoldgica es que
interviene y toma dinamismo sobre la voluntad de las personas por mejorar. Voluntad que
es formada, capturada e inscripta bajo la “razén empresarial” de maximizar las utilidades,
disminuir los costos e incrementar las ventas.

De esta manera, se aborda al Kaizen como una estrategia ideologica-empresarial orientada
a la formacién de personas con voluntad para valorizar capital. Asi, se hace referencia a la
formacion de competencias laborales con capacidad para producir una masa de valor y
plusvalor necesaria para el aumento continuo de la productividad y de la competitividad
empresarial.

En esta ponencia, ademas de describir la estrategia ideoldgica de la mejora continua,

planteamos que esta estrategia produce una nueva concepcion epistémica en la racionalidad



corporativa-empresaria producto de su ruptura con la Administracion Cientifica del
Trabajo. Més alla de las continuidades efectivas de la Gestidn de la Calidad con esta forma
de organizar el trabajo, la principal transformacion teorica y practica que produjo el
managment naciente fue la resignificacion y la centralidad que adquirié la nocién de
“calidad” y el desarrollo de técnicas orientadas al control de la implicacion de los sujetos
trabajadores.

Esta ponencia, entonces, busca describir y analizar a la estrategia ideoldgica de la mejora
continua a partir tres dimensiones. En la primera se focalizd en la perspectiva sobre la
gestion del proceso de trabajo. Perspectiva que pone en el centro de sus analisis la captura
de los esfuerzos y la formacion de la proactividad en los trabajadores. En la segunda
dimension estudiamos la gestion del conflicto puntualizando la importancia que asume la
relacién entre conflictividad y productividad. Y en la tercera se abordaron las principales

caracteristicas de la estrategia disciplinaria de la mejora continua.

1- La perspectiva sobre la gestion del proceso.

La administracion orientada al proceso es una manera de comprender la gestién de los
recursos humanos cuyo eje central no se encuentra en los resultados sino en los esfuerzos
hechos por los sujetos para producir un producto. Es decir, que esta forma de gestionar el

trabajo remarca al factor “actitud” como determinante para el aumento de la productividad.

Cuando el gerente de ventas evalta el desempefio del vendedor, la evaluacion debe
incluir ciertos criterios orientados al proceso tales como la cantidad de tiempo que el
vendedor dedica a visitar nuevos clientes, el tiempo dedicado fuera de las visitas al
cliente contra el tiempo que dedicé al papeleo en la oficina y el porcentaje de nuevas
indagaciones terminadas con éxito. Poniendo atencion a estos indices, el gerente de
ventas espera estimular al vendedor para que tenga mejores resultados tarde o

temprano (...)°

* Imai, M (2001): Kaizen, la clave de la ventaja competitiva japonesa; Compafiia Ed Continental; México,
p.53.



La estrategia de formar y desarrollar la proactividad en los sujetos requiere de una
orientacion al mejoramiento continuo de los estandares de trabajo establecidos. La mejora
continua es una serie de técnicas y de herramientas que producen y gestionan desde la
razon empresarial la voluntad de las personas por mejorar. Se hace hincapié en las
“técnicas” y en las “herramientas” porque no es ¢l “individuo libre” o los grupos de trabajo
los que deciden como y qué mejorar sino que los requisitos estratégicos de mejoramiento
estan dispuestos por la direccién, sin participacion alguna de los trabajadores en eses nivel.
Esta disposicion se vuelve visible en las metas estratégicas de las empresas que son las que
direccionan los metodos que deben utilizarse para el desarrollo de las conductas de trabajo

proactivas.

Se puede fijar la meta de reducir la tasa de defectos por debajo del 3 por ciento, mas
no podemos decirles a los empleados: “trabajen bastante, trabajen bastante”,
dandoles golpecitos en la espalda. (...). Si no fijamos métodos cientificos y racionales

para alcanzar las metas, nada lograremos”.

Esta es la clave de la orientacién a los procesos: conducir a los sujetos trabajadores hacia
las metas estratégicas. Las técnicas para el desarrollo de sujetos requieren de normas,
especificamente de la reglamentacién de las tareas®. Aunque la forma de normalizar
adquiere ciertas particularidades sobre todo con respecto a la Administracion Cientifica del
Trabajo. El nivel estratégico de la Gestion de la Calidad no procura una reglamentacion
divorciada entre los que elaboran las normas y los que las cumplen en el nivel de la
empresa. La Gestion de la Calidad reconoce algo que seria impensado por el taylorismo-
fordismo: los trabajadores no son solo ejecutantes de tareas, sino que son los que poseen el
verdadero saber sobre los problemas efectivos que acontecen en los procesos de trabajo
(Imai, 2001:141). Esta es la fuente de poder de los trabajadores. A ese saber no debe
confrontarselo ni oponérsele. Ese saber debe canalizarse por via de los Circulos de Control

de Calidad (CCC) disponiendo herramientas participativas que induzcan a los trabajadores

4 Ishikawa, K.: ¢Qué es el Control Total de Calidad? La modalidad japonesa; Grupo Editorial Norma;
Colombia; 1997; p.75.

> Diré aqui que la determinacidn de un método equivale a normalizacién. Quizd suene extrafio, pero lo que
quiero decir es esto: si una persona desarrolla un método, deberd normalizarlo, convertirlo en reglamento y
luego incorporarlo a la tecnologia de la empresa. (Ishikawa, 1997: 75).



a compartir esas experiencias. Ya no mas la oposicion entre los administradores y los
ingenieros versus los trabajadores reza el Kaizen. Ahora debe ser la figura del lider, que es
un trabajador, el que facilita junto con los técnicos ese saber ya sistematizado y lo pone a
disposicién de las gerencias para mejorar de manera continua las metas estratégicas®. El
control de los procesos permite a las gerencias anticipar los resultados prefijados en las
metas’.

El proceso de trabajo fue siempre el espacio en disputa entre las direcciones y los
trabajadores ya que, en definitiva, la productividad es la fuente de la competitividad y de la
tasa de ganancia empresarial. La perspectiva Kaizen del proceso asume particularidades
con respecto a la tradicional mirada sobre la productividad. La manera de entender los

procesos pone a los esfuerzos de los trabajadores en la mira de la gestion.

La productividad es una medida, no una realidad, dice Gerald Nadler, Profesor y
Presidente del Consejo Industrial y del Departamento de Ingenieria de Sistemas de la
Universidad de Southern California. De acuerdo con Nadler, es como encontrar que la
habitacion estd muy fria y ver el termometro para averiguar la causa. Ajustando la
escala del termdmetro no se soluciona el problema. Lo que cuenta es el esfuerzo para
mejorar la situacion tal como arrojar mas lefia al fuego (...). La productividad es solo
una descripcion del estado corriente de las cosas y de los esfuerzos pasados de la

gente®,

La productividad para el Kaizen es una unidad de medida de los resultados. La “realidad”
es el proceso en donde se concentran los recursos y los esfuerzos dispuestos para lograr

determinados objetivos. La estrategia Kaizen plantea que la gestion por resultados pierde el

® Entre las tareas del lider como puente entre la direccion y los trabajadores es importante también la
movilizacién continua de la ideologia corporativa: La lider del grupo de mejoramiento de la calidad de
Weatherford es estimada como jefa de animadores por la forma en que ha estado despertando el
entusiasmo y envolvimiento para poner en marcha el Kaizen. Una vez que el personal ha pasado por la
excitacion de Kaizen y visto los resultados, ha encontrado que este entusiasmo ha pasado de persona a
persona incluso sin la jefa de animadores. En Weatherford usan el término “sarampion” para describir la
infeccion de Kaizen, ya que debe tenerla usted mismo antes de que pueda pasarla a ningun otro. (Imai,
2001:126).

” Es necesario entender lo que es el control de procesos, aduefiarnos del proceso (que es un conjunto de
factores causales) e incorporar dentro del proceso maneras de hacer mejores productos, fijar mejores metas
y lograr efectos. (Ishikawa, 1997: 77).

¥ Imai, 2001:75.



control de los procesos, lugar en el que se localiza el saber de los trabajadores. La pérdida
de ese control llevaria a una gestion autoritaria porque comenzaria a “gobernarse” la
produccion mediante la imposicion de las metas. Por el contrario, la Gestion de la Calidad
propone controlar los procesos ya que los esfuerzos hacia las metas deben ser formados.
Gestionar el esfuerzo de los sujetos trabajadores en los procesos seria la manera mas eficaz
de llegar a los resultados prefijados por la direccion. En definitiva, la calidad es la cualidad
en la manera de trabajar de los sujetos en el proceso de trabajo y el resultado seria solo una
forma de objetivar ese proceso.

Decimos que el Kaizen es una estrategia porque procura formar (y capturar) los esfuerzos
pero también impregnar de manera continua a los trabajadores con la ideologia corporativa
mediante campafias de calidad con el fin de generar un clima de proactividad permanente®.
La ideologia Kaizen se expresa en “campafas de formacidon” cuyo objetivo es producir
mayores esfuerzos. Estas campafias incluyen: guias internas de bolsillo'®, boletines
informativos de la compafia®’, sistemas informales de premios?, sistemas de
competiciones a modo de juegos™, y celebraciones de conferencias y convenciones“.

La formacion técnica-aptitudinal en relacion a los problemas efectivos de trabajo y la
formacion ideologica-actitudinal son para el Kaizen un complemento vital para producir
mayores esfuerzos que deben conducir a una mayor productividad.

La ideologia en la Gestién de la Calidad se localiza también en el momento mismo de la

produccidn. En este caso, el lugar de la ideologia no seria solo el &mbito de la formacién o

? Las actividades de la campaiia interna estdn conducidas con el fin de captar el "humor” de los empleados y
mejorar la comunicacion y la moral. La administracion cree que es importante que las camparias se lleven a
cabo constantemente para mantener la moral y el interés del empleado. (Imai, 2001:148)

1% Es conveniente que la oficina de CCC publique un pequefio manual al iniciar los circulos. (...) La razén para
producir y entregar estos manuales es, en primer lugar, diseminar la idea de los CCCy, en segundo lugar,
hacer que los empleados comprendan el razonamiento que hay detrds de la decision de la Compaiiia de
iniciar estas actividades. (BID, 2003:100).

" El boletin informativo es un medio muy efectivo para dar a conocer el avance de las actividades de los CCC
y motivar a los interesados. (...) Cuando hay espacio, se muestran las fotografias de los Circulos exitosos,
para que los que van por buen camino se sientan orgullosos de aparecer en el boletin y los que no, se
estimulen a participar. (BID, 2003:109).

Y Las compaiiias tienen toda clase de premios (...) para avivar el interés en las actividades de los CCC.
Algunos ejemplos: el CCC mds activo (...), el lider mds entusiasta (...), el miembro mds entusiasta (...), el
facilitador mds entusiasta {(...). (BID, 2003:111)

B(.)Las compaiiias deben idear una serie de actividades festivas que mantengan en alto el entusiasmo.
Casos: temas musicales, lemas y carteles, logotipos, ensayos y tableros de avisos. (BID, 2003:118)

Y Enviar a los lideres, miembros y facilitadores a las convenciones y conferencias nacionales es una excelente
forma de mantener el entusiasmo por las actividades de los Circulos (...). (BID, 2003:120).



de la reproduccién de las condiciones de existencia por fuera de la produccion (Althusser,
1969:18). Al ser una de las herramientas de gestion que incita a realizar mayores esfuerzos,
la ideologia Kaizen produce también las condiciones materiales de explotacion. Esta
ideologia, dado que interviene en el proceso de trabajo, constituye un importante factor de
productividad mediante una produccion de sentidos que pretenden proactivizar los cuerpos.
La fuente de extraccion de la productividad son los cuerpos, los cuerpos proactivos
(Pierbattisti, 2008). El Kaizen requiere de una produccién de sentidos donde los ritos junto
con el trabajo efectivo conforman a la fabrica como un gran espacio técnico-ideoldgico.

El proceso de circulacién de la ideologia debe ser continuo en la Gestion de la Calidad™. El
lenguaje corporativo conforma una unidad junto con la disposicion efectiva del cuerpo al
trabajo intenso. No hay divorcio entre la explotacion “muscular” de la fuerza de trabajo y la
incitacion ideoldgica a participar y comprometerse en la produccion. La una y la otra se
suponen, acontecen y se refuerzan en el mismo proceso.

El Kaizen como matriz del proceso de produccion ideoldgica en los espacios de trabajo va
generando las herramientas que, en la particularidad de cada empresa, funcionan como
tecnologia de gestion que captura a los “individuos” intervinientes en los procesos de
trabajo para proactivizarlos. La clave de la interpelacion ideoldgica (Althusser, 1969) junto
con las herramientas de gestion que disponen y capturan a los individuos esta en la “mejora
continua”. La mejora continua no es una realidad. Ni siquiera puede objetivarse en las
metas estratégicas de una organizacion. La mejora continua es una utopia empresarial que
pretende darle un sentido competitivo a las practicas laborales para aumentar la
productividad. Es un deseo de querer mejorar y superar los estandares de trabajo
establecidos. Este deseo (de mejorar continuamente) que alude a la realidad (los estandares

efectivos de trabajo) produce mediaciones rituales para la captura de los cuerpos tales como

' Las ceremonias dentro de las fabricas tienen vital importancia para reforzar los sentidos de la Gestién de
la Calidad: En algunas compaiiias, se ofrecen bocadillos después de las palabras del presidente. Esto le da la
oportunidad de circular por el lugar mientras la gente estd comiendo y hacerlos participar en discusiones.
Puede preguntarles qué piensan de los CCC. Esta puede ser la primera vez que algunos de los empleados
vean al presidente, asi que el hecho de que él los salude, puede ser algo muy significativo para ellos. (...). Se
toman fotografias de los momentos culminantes del evento, que se exhiben después en los tableros de avisos
o en el boletin informativo. Si el evento se grabo en video, se proyecta en la cafeteria, con la intencion de
recordar a todos el objetivo que la compariia persigue al instalar el programa. El discurso del presidente se
repite una y otra vez para que se comprenda mejor su mensaje, pues posiblemente no todos lo hayan
escuchado y comprendido. (BID, 2003:103).



las guias internas de bolsillo, los boletines informativos, los sistemas informales de
premios, los sistemas de competiciones a modo de juegos, y las celebraciones de
conferencias y convenciones, entre muchas otras. Estos ritos, disponen el punto de contacto
entre el sentido competitivo y los cuerpos intentando producir la subjetividad proactiva.

Se sostiene, entonces, que la mejora continua es una ilusion, algo que no existe pero que sin
embargo alude e incita a un determinado comportamiento proactivo en el trabajo y que
tiene efectos sobre la productividad real. Las herramientas de gestién empresarial son la
mediacion de contacto entre la utopia empresarial y los cuerpos proactivizados que

produciran la plusvalia.

2- La gestion del conflicto

2.1- Los problemas en el proceso de trabajo (warusa kagen).

La mejora continua es una concepcion empresarial cuyo principio fundamental es que “todo
problema constituye una oportunidad para mejorar” (Imai, 2001:208). La materia prima de
la posibilidad de mejora son los problemas. La mejora continua se vuelve actitud en los
trabajadores cuando estos deciden admitir los problemas, compartirlos con el grupo de
trabajo y los superiores, hacerse cargo de ellos, e intentar mejorarlos. Una de las principales
caracteristicas de la actitud proactiva para la Gestion de la Calidad es convertir a los
problemas del cotidiano de trabajo en una mejora.

El pasaje del “principio epistémico” a la actitud requiere de herramientas de gestion. El
Kaizen diferencia a los problemas en el proceso de trabajo (warusa-kagen) de los
conflictos. Los primeros son irregularidades, cuestiones que no son del todo correctas, que
acontecen en los procesos pero que no provocan, en principio, un dafio sustancial. Son solo
los trabajadores los que los notan. Hacerlos hablar acerca de estos problemas supone
disponerlos a admitir su existencia ya que para llevar adelante el control del proceso deben
conocerse los problemas que ocurren en él.

Son los CCC los espacios donde se abordan los warusa-kagen. EI método con el que se
forma a los trabajadores para que los aborden se denomina “la ruta de la calidad”. Esta es
un proceso de sistematizacion y de resolucion de problemas siguiendo el ciclo Planear-
Hacer-Verificar-Actuar donde los propios trabajadores junto con el lider abordan los

problemas cotidianos del proceso de trabajo.



La “ruta de la calidad” constituye un método mas eficaz que la vigilancia del proceso de
trabajo ya que da lugar a un registro del saber obrero elaborado por ellos mismos. Este es
otro de los aspectos subrayados como transformacion epistémica por la Gestion de la
Calidad con respecto a la Administracion Cientifica. Si bien es cierto que los trabajadores
no son entendidos como “ejecutantes sin cerebro”, hay que resaltar las posibilidades y los
limites de lo pensable por la “ruta de la calidad”. La definicion de “problema”, ademas de
estar establecida por los mandos de produccidn, esta permeada por la razon empresarial de
“reduccion de costos”. Asi, los defectos en la producciéon nunca pueden ser por la
intensidad de los ritmos o por la cantidad de horas trabajadas en una misma posicion. Eso
seria contradecir la actitud proactiva.

Los objetivos de reduccion de errores son elaborados por la direccion siguiendo la razon
empresarial, tal como se planted anteriormente. En este sentido, un plan de reduccion de
errores se encuentra matrizado por un plan de reduccion de costos. Al ser esta la
perspectiva desde donde se abordan los “defectos™, la “ruta de la calidad” no contempla ni
le es de importancia el costo corporal en los trabajadores que provoca la intensidad de los
ritmos.

La velocidad de la linea y los movimientos de trabajo no entran como “problema” en la
esfera de lo pensable por la “ruta de la calidad” en las actividades de los CCC. Justamente,
la proactividad se trata de economizar movimientos para trabajar méas rapido. Plantear en un
CCC la reduccion de los ritmos de trabajo seria ir contra la razon managerial sobre la

conducta proactiva.

“En nuestra fabrica, iniciamos nuestros esfuerzos de Kaizen observando la forma en
que nuestro personal hace su trabajo”, dice Taiichi Ohno de Toyota, “porque eso no
cuesta nada”. El punto de partida de Kaizen €S, por lo tanto, identificar el
“desperdicio” en los movimientos de trabajador.

(...) Con frecuencia los trabajadores no estan conscientes de los movimientos
innecesarios que hacen. Por ejemplo, un trabajador que atiende varias maquinas, a
menudo mira hacia atrds mientras se mueve de una maquina a otra. Siempre que veia
hacer esto a un trabajador en Toyota, Ohno le gritaba: “jNo acties como un

zorrillo!” (...) Solo después que todos estos movimientos innecesarios son



identificados y eliminados, dice Ohno, se puede pasar a la siguiente fase de kaizen

(.)%

El giro subjetivo de la nocion de calidad de ninguna manera tiene como proposito el
cuidado de la salud y de las condiciones de trabajo. Mas bien, se trata de que tanto los
movimientos como las maneras de ser de los trabajadores puedan ser gestionados de
manera previsible desde la racionalidad “costo-beneficio”. En esto radica el cambio
epistémico: la gestion de la subjetividad en el proceso de trabajo proporciona mayores
beneficios econdmicos que el paradigma de la inspeccion o el control de los productos y/o
los resultados tipico de la Administracion Cientifica del Trabajo. La estrategia Kaizen
apunta a la formacion técnica e ideolégica de personas capaces de producir con la menor
cantidad de errores economizando la mayor cantidad de tiempo y de movimientos posibles.

2.2- El conflicto.

La concepcion del conflicto como factor de productividad es efecto de las criticas que
realizaron los intelectuales del movimiento de la Calidad sobre la década de 1970 en
relacién al taylorismo-fordismo®’. El diagnéstico que elaboraron, sobre todo los tedricos
japoneses, acerca del estilo de administracion occidental es que fue el descuido del factor
humano lo que derivéd en una gestion de matriz confrontativa con los trabajadores que dio
finalmente como resultado un fuerte descenso en la productividad (Imai, 2001; Ishikawa,
1997).

(...) segun los partidarios del Sistema de Taylor, en el ciclo de administracion existe lo
que se conoce como drea sin cerebro. (...).NO se exige a los operarios que sean
inteligentes o creativos; en lugar de eso, simplemente se les coloca en un trabajo
manual y se ocupan de realizar la misma operacién una y otra vez. Realizaban una
sola tarea (...) y como asi no tenian que ver la operaciOn entera, no se les
proporcionaba capacitacion: es decir, no habia desarrollo del recurso humano. (...).

Independientemente de la intencion original de Frederick Taylor, su método estaba

siendo usado para justificar la militarizacion de los operarios. De hecho, no siempre

'® 1mai, p.121-122.
7 Esta cuestién fue abordada en Alvarez Newman (2015; cap. 1)



producian una cantidad Optima de trabajo a pesar de su potencial para terminarlo

més rapidamente’®,

La critica a la matriz de gerenciamiento occidental acerca del descuido del factor humano
tiene dos aspectos fundamentales:

- la conviccidn de que los trabajadores no tenian capacidad y que no podian realizar tareas
complejas.

- y la fragmentacion del proceso de trabajo en pequefias operaciones simples, repetitivas,
monotonas y muy especializadas.

El movimiento de la calidad plantea que el descontento que se evidencio en el trabajo,
sobre todo luego de la crisis del petréleo de 1973 (Imai, 2001:30), no se debi6 a algo
intrinseco de los trabajadores sino a un disefio deficiente del trabajo y al comportamiento de
las gerencias (BID, 2003:31). Este disefio solo contemplaba al trabajador como fuerza
muscular ejecutante de tareas concebidas y disefiadas por los ingenieros y la gerencia que
eran los que verdaderamente pensaban. La concepcion taylorista-fordista sostenia sus

estimulos al trabajo solo en la retribucion monetaria.

Sea como fuere me parece un error pensar que el Gnico estimulo para el trabajo sea el
dinero. La alegria, el deseo y el placer tienen diversas dimensiones, y si pretendemos
cambiar las actitudes de la gente hacia el trabajo debemos entender estos impulsos

humanos basicos™.

Es evidente que la Gestion de la Calidad introduce cuestiones que trastocan fuertemente el
paradigma gerencial anterior. Porque introduce la comprension de los sentidos de los
trabajadores como lugar a ser pensado como estimulo para el trabajo.

Bajo el paradigma de la administracion cientifica occidental los sentidos de los trabajadores
se habian direccionado hacia la confrontacion. EI comportamiento de la gerencia occidental
de los paises industrializados es sefialado por el movimiento de la calidad como uno de los
factores fundamentales de este direccionamiento erratico de los sentidos de los

trabajadores.

¥ BID, 2003:.29-30.
¥ |shikawa, 1997:32.



(...) el comportamiento tipico del gerente occidental es la pesadilla de todo
antropologo cultural. Su comportamiento es precisamente lo opuesto de lo que toda
persona que desea establecer armonia con extranjeros se supone que haga. Puesto que
el gerente considera el lugar de trabajo como una selva hostil, su oficina es un lujoso
puesto de avanzada bien fortificado en donde se atrinchera y evita la comunicacion. Si
acaso existe comunicacion, en el mejor de los casos es en un solo sentido. El gerente

se siente protegido por los muros que levanta entre él y los trabajadores®.

La relacion entre conflictividad y productividad es uno de los ejes que mas preocupan a la
Gestion de la Calidad. Su tratamiento adquiere cierta complejidad porque esta relacion no
es abordada bajo paradigmas tecnoldgicos ni moralistas sino desde la politica managerial.
Para el Kaizen la productividad es un problema de poder. Si las personas sienten aversion
hacia el trabajo o no estdn de alguna manera comprometidas con su tarea, por mas
inversiones en tecnologia que se hagan la productividad quedara estancada. Por eso, la
fabrica es un espacio de formacion continua de sentidos manageriales.

Para los intelectuales de la calidad, los trabajadores no representan en si mismos una
amenaza a la productividad. De hecho, la existencia de problemas (los warusa kagen) son
inherentes al trabajo y hasta necesarios para gestionar la mejora continua. El buen
funcionamiento de la politica managerial transformaria los warusa kagen en oportunidades
de mejora. Lo que si puede representar una amenaza a la productividad, un verdadero
conflicto, es la forma en que se organizan los trabajadores. Particularmente, las formas de
organizacion que estén por fuera del control managerial, especificamente los sindicatos
adversos al management. Las relaciones laborales empresa-sindicato son entendidas como
un lugar de conflicto latente dado que es el espacio donde la politica managerial encuentra

los mayores limites en su intervencion®.

%% |mai, 2001, p.218.

! Al resistirse al cambio en el lugar de trabajo, los sindicatos han privado a los trabajadores de la
oportunidad de trabajar mejor y con mds eficiencia en un proceso o en una mdquina mejorada. (...) cuando la
administracion ha sugerido cambios tales como asignar trabajadores a distintos trabajos, los sindicatos se
han opuesto, argumentando que eso conduciria a la explotacion y que violaria los derechos sindicales de los
trabajadores. (Imai, 2001, p. 210).



La estrategia Kazen en relacion a los sindicatos esta orientada a minimizar las herramientas
sindicales de limitacién a la politica managerial de calidad. Se desprenden de las fuentes
documentales tres ejes a tener en cuenta para su analisis:

- La creacion de una organizacion paralela de los trabajadores.

- La generacion de herramientas de cooperacion sindical con la politica de calidad.

- La reduccion y limitacién del conflicto a la negociacion salarial.

Con respecto al primer eje, los CCC cumplen una funcién importante en esta estrategia
dado que son los espacios en los que la empresa organiza a los trabajadores bajo la
direccién de la politica de calidad, constituyendo liderazgos méas cercanos al managment.
Por eso, el movimiento de la calidad denomina a los CCC como “organizaciones informales
de los trabajadores”, en contraposicion a la “organizacion formal sindical”. Es en los CCC
que predominan las herramientas manageriales y se dispone a los trabajadores a elaborar
mejoras de la calidad y la productividad®.

En relacion al segundo eje, el Kaizen no pregona la confrontacion con el sindicato sino una
estrategia de convencimiento y/o cooperacion con la politica de calidad. Se recomienda la
elaboracion de declaraciones conjuntas acerca de la necesidad de implicar a los
trabajadores, introducir en los Convenios Colectivos de Trabajo clausulas de aceptacién
sindical de la politica de calidad y generar espacios conjuntos para desarrollar la calidad en
el ambito sindical®. La aceptacion de la politica de calidad proporcionaria a los sindicatos
una perspectiva managerial que resitia la reflexion acerca de los métodos y de las

condiciones de trabajo bajo la razon empresarial. Quedaria invisibilizada cualquier mirada

%2 Los grupos pequefios (por los CCC) también desempefian un papel de importancia en colocar los cimientos
para las buenas relaciones industriales. Los lideres sindicales con frecuencia adoptan posturas de
intransigencia cuando se enfrentan a la administracidn, rehusdndose a ceder en sus demandas especificas.
Sin embargo, los trabajadores del taller por lo general son mds pragmdticos y estdn mds interesados con los
asuntos diarios relacionados directamente a su papel como empleados, no solo como miembros del
sindicato. Es aqui en donde se cruzan los hilos verticales y horizontales. (...) De este modo, la creacion de
relaciones sélidas entre los trabajadores y la administracion suele depender (...) de la formacion de un
pequeiio ntcleo de trabajadores a nivel del taller que son capaces de conciliar su doble papel de empleados y
miembros leales del sindicato. (Imai, 2001, p.221).

2 (...) es esencial que se establezca un Comité conjunto laboral-administrativo, (...), antes de introducir el
Kaizen. Esto requiere que ambas partes sean realistas y flexibles para abordar el Kaizen. Asi, como es
esencial que la administracion tome la iniciativa haciendo frente a la preocupacion laboral respecto al
potencial de trabajo, también lo es la iniciativa y aceptacion laboral en la distribucion del trabajo y el
reentrenamiento esencial. (Imai, 2001, p.216).



que ponga el foco en la sobrecarga laboral o en la pérdida de derechos laborales, y reducido
el orden de lo pensable al costo en desperdicios.

Al impregnar al sindicato de la politica de calidad, la conflictividad quedaria restringida a
la negociacion salarial. La importancia de la aceptacion sindical y de los trabajadores en
general es que permitiria terminar con los antagonismos de clase, propios de la
Administracion Cientifica. Como lo demuestra la experiencia histérica desde la mirada
managerial, gestionar la produccion bajo una perspectiva de dualidad de clases da lugar a
una conflictividad permanente que se traduce en altos costos y baja de la productividad. El
paradigma de la integracion a la politica de calidad modifica notablemente la tradicional

reflexion del management cientifico acerca del conflicto.

Muchas de las actividades que tienen lugar dentro de una compafiia caen entre los dos
extremos de cooperacion y confrontacién — la cooperacion se refiere a trabajar juntos
para hornear un pastel mas grande y la confrontacién a pelear para dividir el pastel-.
Debido a que no hay cosa tal como una confrontacion del 100% entre los trabajadores
y la administracion, pensar en las relaciones industriales como un continuo

cooperacion/confrontacién da un cuadro mas positivo y realista que el estereotipo

.. . 1124
tradicional de “nosotros-ellos’".

Cuanto maés se integren los sindicatos a la politica de calidad los espacios de confrontacion
tenderian a disminuir, al tiempo que los ingresos de la empresa tenderian a aumentar. Si la
politica de calidad es efectiva, los espacios de confrontacion quedarian reducidos a la
negociacion salarial, desde una matriz de cooperacion “por hornear un pastel mas grande”.

El conflicto, a diferencia de los “warusa kagen”, es entendido como la confrontacion entre
los trabajadores organizados y la administracion, y constituye la principal amenaza a la
productividad. El énfasis que pone el Kaizen en la gestion de los procesos es justamente
porque controlando las conductas en el momento mismo de la produccién se evita que los
“warusa kagen” se transformen en conflictos. Si los “pequefios problemas” se abordan a
tiempo ademas pueden redireccionarse y convertirse en ‘“una oportunidad de mejora”.

Gestionar a las personas, entonces, es también para el Kaizen reducir al minimo posible las

** Imai (2001:214).



actitudes conflictivas disponiendo de formas organizativas reguladas por la matriz de la

calidad.

3- La estrategia disciplinaria.

La disciplina ocupa un lugar central en la estrategia Kaizen ya que su objetivo fundamental
es desarrollar “recursos humanos” con caracteristicas de implicacion con la valorizacion de
capital. Para la estrategia Kaizen la centralidad esté en los sujetos porque la productividad
es un indicador de resultado de los esfuerzos de las personas en los procesos efectivos de
trabajo. La fuente de la productividad se encuentra en la gestion de esos esfuerzos en tanto
experiencias de trabajo concretas y saberes que se desarrollan en los procesos.

La gestion de los esfuerzos se compone de 4 momentos a modo de ciclo: estandarizacion-
adaptacion-mantenimiento-mejora. El estandar es el pardmetro que marca los ritmos de
trabajo y la forma en la que se debe trabajar. Asi, el trabajador debe adaptarse a las
prescripciones establecidas por los reglamentos y las normas y debe tener la voluntad de
mejorarlas. En tanto que la direccidn debe velar para que se cumpla el mantenimiento de
los estandares y su mejoramiento a futuro. El propio Kaizen denomina a esta fase como
disciplinaria. La disciplina es el grado de relacion y correspondencia entre el estandar de
trabajo y el trabajador y su impetu por mejorar bajo el control de la administracion. Debe
haber un estandar preciso de medicién para cada puesto de trabajo. La importancia del
tiempo estandar reside en que su reduccidn, a partir de una mejora, es un método efectivo
para el aumento de la productividad®. Todo estandar de trabajo debe situarse en proceso de

mejora continua.

(...) la estrategia Kaizen hace esfuerzos sin limite para el mejoramiento. Dicho de otra
manera, la estrategia de Kaizen es un reto continuo a los estandares existentes. Para

el Kaizen, solo existen los estdndares para ser superados por estandares mejores.

> Acerca de la experiencia en la Planta Tochigi de Nissan sobre la reduccion de los tiempos de trabajo,
Masaaki Imai (2001:66) dice: La reduccion en el tiempo estdandar siempre ha sido un método muy efectivo
para aumentar la productividad. En la Planta Tochigi los esfuerzos en esta drea incluian el método de factor
de trabajo y la estandarizacion virtualmente de todos los movimientos que los trabajadores hacian en el
desemperio de sus tareas. En términos del trabajo de cada individuo, la unidad mds pequefia de tiempo de
trabajo considerado en una estrategia de Kaizen es de 1/100 de minuto o 0,6 sequndos. Cualquier sugerencia
que ahorre por lo menos 0,6 segundos — el tiempo que toma a un trabajador estirar la mano o dar un medio
paso- es considerada seriamente por la administracion.



Cada estandar, cada especificacion y cada medicion claman por una constante

revision y mejoria®.

Asimismo, en la construccion de los estandares cobra mayor importancia el tiempo de los
ciclos y de las secuencias de trabajo que las descripciones de tareas ya que estas deben estar
en revision continua. Si se cumplen los estandares de trabajo es porque hay disciplina en la
fabrica. La tarea de la administracion debe ser velar para que los estandares se cumplan por
parte de todos los trabajadores e incentivar a estos a introducir mejoras una vez que el
estandar se ha vuelto rutina®’. Se produce una mejora cuando el estandar ha sido superado
por otro proporcionando mejores beneficios en la reduccion de los tiempos en el proceso de
produccion. El punto de partida para constituir un estandar es identificar el desperdicio
tanto en los movimientos de los trabajadores como en los ritmos del proceso de trabajo. Es
preciso destacar que para el Kaizen el estandar es una medida que es resultado de la manera
de trabajar. Por lo tanto, la disciplina focaliza en administrar la forma en que trabajan los
sujetos en relacion a lo prescripto por los estandares y su voluntad por mejorarlos.

Como se viene planteando, la mejora de los estandares que aumenten la productividad es
producto de un determinado proceso. El desarrollo técnico de la mejora de un estandar de
trabajo, bajo la matriz del Kaizen, tiene su base en los esfuerzos, particularmente en las

actitudes previamente desarrolladas por los trabajadores.

El punto de partida del Kaizen es que el trabajador adopte una actitud positiva hacia
el cambio y mejoramiento de la forma en que trabaja. Si el trabajador trabaja sentado
en una maquina y cambia su comportamiento y se coloca de pie ante la maquina, esto

es una mejora, ya que gana flexibilidad y puede manejar mas de una maquina®.

La actitud proactiva es la condicion de posibilidad para conformar los saberes en el proceso

de trabajo. El punto de contacto entre la actitud proactiva y los saberes técnicos es el

*® Imai, 2001:111.

%7 El esténdar de un punto es exhibido con frecuencia en el lugar de trabajo para que el trabajador siempre lo
tenga presente y solo después de que cumplir con este estdndar se ha convertido en rutina para el trabajador
la administracion puede pensar en agregar otro estdandar. El estdndar debe ser obligatorio para todos y el
trabajo de la administracion es ver que todos trabajen de acuerdo con los estdndares establecidos. A esto se
le llama disciplina. (Imai, 2001:112).

*® Imai, 2001:152.



estandar cuya medida indica la menor cantidad de tiempo posible en la que puede realizarse
una operacion técnica sin cometer errores y sin desperdicio de piezas.

La base que proporciona las posibilidades de mejora es la experiencia en el proceso de
trabajo. Para la concrecion de la mejora la experiencia de los trabajadores debe pasar por un
proceso de desarrollo: proactivizar a los trabajadores para que la experiencia comience a ser
visualizada como posibilidad de mejora; formarlos bajo el método “ruta de la calidad” de
resolucion de problemas para darle a la experiencia el sentido managerial de mejora
(reduccion de costos); disponerlos a contar su experiencia en el seno de los CCC; liderarlos,
también en los CCC, para que reorienten su experiencia hacia una posibilidad efectiva de
reduccion de costos; hacerles elaborar informes que brinden datos acerca de cuénto se ha
podido reducir, ya sea el tiempo o los movimientos de trabajo, y/o las fallas en la
produccidn; hacerles comunicar los datos a los supervisores; hacerles registrar la mejora en
tanto nuevo estandar de trabajo; hacerles volver a comenzar el ciclo.

La estrategia Kaizen no recomienda la imposicion de los ritmos sino el desarrollo de sujetos
trabajadores dispuestos mediante las herramientas de gestion a reducir ellos mismos los
tiempos, los movimientos de trabajo y las fallas en la produccién®. Esta estrategia
supondria reducir el autoritarismo directo propio de la relacion laboral
concepcion/ejecucion por una autoridad que forma “competencias laborales”. Formar a los
trabajadores en lugar de “mandarlos” constituye una manera mas eficaz de conducir a la
fuerza de trabajo para que no se conformen condiciones de conflictividad laboral. Esta
estrategia de gobierno de fabrica recomienda la implementacion de indices de control de las
conductas en los procesos de trabajo para evaluar los esfuerzos y el grado de compromiso
de los trabajadores®.

Conclusiones.

*la filosofia bdsica del nuevo disefio de trabajo es delegar tanta planificacion y control como sea posible a
los trabajadores, motivdndolos asi para una productividad y calidad mads altas. (Imai, 2001:135).

% ;De qué clase de criterios de proceso se dispone para medir el esfuerzo hecho por los miembros del Circulo
de CC? Algunas posibilidades obvias son el numero de juntas celebradas por mes, la tasa de participacion, el
numero de problemas resueltos (observe que esto no es lo mismo que la cantidad de dinero ahorrado), y el
numero de reporte sometidos. ¢ COmo abordan estos temas los miembros del Circulo de CC? ¢ Toman en
cuenta la situacion corriente de la compaiiia en cuenta al seleccionar el tema? ¢ Consideran los factores tales
como seguridad, calidad y costo al resolver el problema? éSus esfuerzos conducen a estandares de trabajo
mejorados? Estos estdn entre los criterios de proceso que se usardn al evaluar sus esfuerzos y compromisos.
(Imai, 2001:55).



En la presente ponencia nos propusimos como objetivo describir y analizar a la mejora
continua (Kaizen) como estrategia ideoldgica empresarial para la formacion de la
implicacion de los trabajadores. Esta estrategia ideoldgica se consolidd y se universalizé en
la década de 1990 al ser legitimada la Gestion de la Calidad por diversos organismos
internacionales como la mejor practica de gestion empresarial de época. La mejora
continua, en tanto ideologia, se inscribe en estas practicas de gestion. Esta estrategia
ideologica cobrod protagonismo al asumir los principales teoricos del “Control de la
Calidad” que la calidad no es un atributo de las cosas sino que se encuentra en las personas
que trabajan, y que los productos son solo el efecto de un proceso entre aquellas. Desde esta
perspectiva, la fuente de la productividad estd en la voluntad humana por mejorar. La
mejora continua es el resultado de la complejizacion de los dispositivos de apropiacion
empresarial de la voluntad humana en el trabajo.

Asi, se ha problematizado acerca del accionar de la mejora continua como estrategia
ideoldgica empresarial para la formacion de la implicacion en el trabajo. Identificamos tres
dimensiones de andlisis con respecto al modo de accidn de esta estrategia ideoldgica: la
gestion del proceso de trabajo; la gestion del conflicto; y la estrategia disciplinaria.

Con respecto a la gestion del proceso de trabajo, el punto neuralgico son los recursos
humanos, puntualmente la gestion de la implicacion para el aumento de la productividad.
La implicaciéon no es un atributo de los “individuos libres” sino que debe ser formada
mediante herramientas de gestion que inciten a los sujetos a mejorar de manera continua.
Entre las principales técnicas de proactivizacion de los trabajadores cabe mencionar
principalmente a los Circulos de Control de Calidad (CCC). Estos disponen herramientas
participativas que inducen a los trabajadores a compartir sus experiencias en el proceso de
trabajo. En el seno de estos, se destaca la figura del lider que es el encargado de “facilitar”
las metas estratégicas de la empresa. Estas deben tener una presencia permanente en los
espacios de trabajo mediante las campafias de formacion continua.

La gestion del conflicto parte de una clara distincion entre los llamados “problemas” y el
conflicto en si. Los primeros son necesarios a todo grupo de trabajo humano y son
interpretados como una posibilidad de mejora de la calidad y de la productividad. A través
del método que se denomina como “la ruta de la calidad”, se dispone a los trabajadores a

elaborar registros sobre los problemas en el proceso de trabajo, a sistematizarlos, y a



resolverlos. Por su parte, el conflicto es interpretado como la verdadera amenaza a la
productividad y a la calidad. A diferencia de los “problemas” el conflicto se refiere a las
relaciones laborales, puntualmente a la organizacion de trabajadores que no aceptan los
métodos de trabajo centrados en la Gestion de la Calidad. Entre las principales técnicas de
minimizacién del conflicto identificamos, junto con los CCC, la generacion de
herramientas de cooperacion sindical con la politica de calidad, y estrategias de limitacion
del conflicto al &mbito de la negociacion salarial.

La estrategia disciplinaria se compone de cuatro ciclos: estandarizacién-adaptacion-
mantenimiento-mejora. Los estandares son fundamentales porque son los que marcan los
ritmos de trabajo, la forma en la que se debe trabajar y los indicadores de medida para
realizar mejoras. En este sentido, la disciplina Kaizen es definida como el grado de relacion
y correspondencia entre los estandares de trabajo y el trabajador y su impetu por mejorar
bajo el control de la administracion. Se produce una mejora recién cuando un estandar ha
sido superado por otro proporcionando mejores beneficios en la reduccion de los tiempos
y/o los movimientos en el proceso de produccion. La estrategia Kaizen no recomienda la
imposicion de los ritmos sino la formacion de “recursos humanos” dispuestos mediante las
herramientas de gestion a aceptar reducir ellos mismos los tiempos, los movimientos de

trabajo y las fallas en la produccién
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