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AS circunstancias sociales se re-

sienten a menudo del empleo irre-
flexivo de conceptos holisticos y de
una tendencia indiscriminada a atri-
buir capacidades estratégicas a las en-
tidades colectivas a que hacen referen-
cia esos conceptos. Es frecuente, por
ejemplo, visualizar el sistema de rela-
ciones industriales de un pais en tér-
minos de tres actores principales: los
sindicatos, los empresarios y el Estado.
Pero demasiadas veces se olvida que
entre los sindicatos puede haber tanto
agrupaciones de trabajadores metalGr-
gicos como de funcionarios de alto ran-
go; que entre los empresarios se cuen-
tan tanto las grandes empresas como
los pequenos artesanos con uno o dos
ayudantes, y que el Estado abarca mu-
chos y muy diversos organismos, que
a menudo compiten entre si y solo en
raras ocasiones logran actuar concerta-
damente.

Los intereses y las estrategias de las
diferentes categorias sociales se pueden
deducir, o bien de las regularidades
observables de las conductas individua-
les, o bien de las acciones colectivas
de aquellas organizaciones politicas que
conforman, representan e imponen a
sus miembros una identidad colectiva y
una definicion de intereses comun. Es
claro que desde ambos puntos de vista
los empresarios forman un grupo social
menos unificado que, por ejemplo, el
de los trabajadores. En parte es asi de-
bido a su extraordinaria heterogeneidad
{Schmitter y Streeck, 1981). Es carac-
teristico gue, mientras que los trabaja-
dores son siempre personas individua-
les, los empresarios pueden ser perso-
nas u organizaciones, e incluso compa-
filas con cientos de miles de emplea-
dos. A las diferencias de tamafio se
afiaden diferencias de estructura orga-
nizativa, intensidad de uso del capital,
tecnologia, estilo de direccion, cultura
organizativa, etc. El hecho, en fin, de
que las empresas sean sensibles no

s6lo a los mercados de trabajo sino
también a los mercados de productos,
que en una economia compleja son mu-
cho mas numerosos vy diversos que los
mercados de trabajo locales u ocupa-
cionales, acrecienta todavia mas la he-
terogeneidad. Las diferentes condicio-
nes de los mercados de productos ori-
ginan diferentes intereses, que a su vez
pueden influir en los intereses y estra-
tegias de cada empresa en materia de
relaciones industriales.

La competencia es otro de los fac-
tores que limitan la cohesion y la unidad
de los empresarios en cuanto grupo. Lo
normal es que las empresas que produ-
cen para un mismo mercado, y que se
enfrentan a un entorno economico idén-
tico, compitan entre si. Es cierto que
también entre los trabajadores se pro-
duce un cierto grado de competencia
—por el puesto de trabajo, las opor-
tunidades de formacién o la promocion,
por ejemplo—; pero las empresas com-
piten a la vez en los mercados de tra-
bajo y de productos. Esa competencia,
a la vez que recompensa las respuestas
innovadoras a unas condiciones exter-
nas que son iguales para todos, acre-
cienta la variedad vy la diversidad. Y tam-
bién genera y recompensa intereses
individualistas que no tienen por qué
fomentar la solidaridad del grupo. Ni
siquiera una competencia fuerte exclu-
ve el descubrimiento de intereses co-
munes y la participacién en acciones
colectivas; pero los hace muy precarios,
porque debilita la confianza de cada
miembro del grupo en la voluntad de
cooperacion de los demas en la misma
medida en que le plantea la tentacion
oportunista de aprovecharse de la co-
operacion de los demas para obtener
ventajas competitivas.

Aunque la estructura de un grupo
social y las relaciones que median en-
tre sus miembros disten mucho de ser
el Gnico factor determinante de su ca-
pacidad de accidén politica organizada

(Schmitter y Streeck, 1981), la enorme
heterocgeneidad de los empresarios y
su situacion competitiva en el mercado
hacen que en su caso resulte extrema-
damente dificil forjar organizaciones po-
liticas fuertes. E! caracter sumamente
especifico de los intereses de cada uno,
y lo precario de la solidaridad que les
une, se reflejan en el alto grado de di-
ferenciacion y especializacion no solo
de las asociaciones empresariales en
general sino también de las propias
organizaciones de empresarios, que en
casi todos los paises son mucho mas
numerosas que las organizaciones sin-
dicales (Schmitter y Streeck, en prepa-
racion). El alto grado de diferenciacion
de las estructuras organizativas refleja
las presiones competitivas del merca-
do, asi como la habilidad de al menos
los miembros mas importantes, en su
calidad de agentes estratégicos inde-
pendientes que imponen estrechos li-
mites a la capacidad de las asociacio-
nes de empresarios a la hora de ante-
poner los intereses colectivos a los in-
tereses particulares de cada uno de sus
miembros (Windmuller, 1984, 3, 7, 19).
Nada garantiza, pues, ni la organiza-
cion efectiva de los empresarios en ge-
neral, ni la formulacién de estrategias
colectivas de relaciones industriales por
parte de los empresarios en particular
(Weber, 1985). Todo parece indicar
que, para poder hablar en nombre de
sus miembros, las asociaciones de em-
presarios necesitan el soporte de inter-
locutores fuertes, particularmente sindi-
catos y gobiernos. Todo parece indicar
también que dependen de la existencia
de unas condiciones institucionales y
economicas propicias, que al suscitar,
o cuando menos justificar, respuestas
analogas en cada uno de sus miembros
las ayuden a contener las fuertes ten-
dencias centrifugas que se producen
en su seno.

De la situacion historica depende en
parte el que los grupos o categorias so-
ciales se puedan considerar, a efectos
analiticos, como agentes unitarios. En
épocas normales, cuando las identida-
des y las definiciones de intereses co-
lectivas estan bien asentadas y conso-
lidadas por el habito, la atribucién de
intenciones y de capacidades estratégi-
cas a las diversas categorias de agentes
puede ser una manera comoda de des-
cribir concisamente las fuerzas y ten-
dencias que operan en la sociedad. Pe-
ro no sucede lo mismo durante una
crisis. En el sentido original de la pala-
bra griega, crisis significa momento de
decision: el momento en el gue se pasa
revista a las decisiones pasadas sedi-
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mentadas en las estructuras presentes,
y en el que ya no se puede rehuir la
adopcion de nuevas decisiones que
pueden acarrear transformaciones radi-
cales de las estructuras. Esta clase de
decisiones son lo que la sociologia mo-
derna llama «elecciones estratégicas»
(Weick, 1979), que difieren de las deci-
siones rutinarias en que afectan direc-
tamente a las identidades y relaciones
reciprocas de los agentes participantes
(Kochan, et al.,, 1984, 22). Cuando lo
que entra en juego son decisiones es-
tratégicas, las lineas internas de dife-
renciacién de las categorias sociales
adquieren una importancia extremada
como posibles puntos de arrangue para
la reformacion de identidades y estruc-
turas de intereses, y los conceptos ho-
listicos que pasan por alto esas diferen-
ciaciones pasan a ser instrumentos ana-
liticos anticuados y engafiosos.

Para los empresarios al menos, toda
crisis economica que sea algo méas que
una recesion ciclica es también una cri-
sis en el sentido clasico. Las crisis eco-
némicas nacen de cambios en las con-
diciones del mercado que rompen las
relaciones de intercambio que una co-
lectividad de empresas tenia estableci-
das con sus mercados de productos.
Para cada empresa por separado, la su-
pervivencia en tiempos de crisis depen-
de de su capacidad de ajuste rapido a
unas oportunidades de mercado nue-
vas y hasta entonces inexploradas. El
donde y como pueda encontrar esas
oportunidades es algo esencialmente
incierto, que no se puede determinar
mediante procedimientos de actuacion
establecidos, en tanto en cuanto la
modificacion de esos mismos procedi-
mientos puede ser, a su vez, condicion
previa del reajuste. En este sentido, la
crisis pone las estructuras existentes a
disposicion de un proceso de adopcidn
de decisiones estratégicas e innovado-
ras que puede desembocar en una
reestructuracion interna radical de las
empresas en cuanto agentes econo-
micos. Dado que las crisis econémicas
suelen afectar simultaneamente a un
gran nimero de empresas, generan una
competencia intensa por el mejor pro-
cedimiento de ajuste, y el resultado ine-
vitable de que muchas empresas com-
petidoras se vean obligadas a tomar
decisiones innovadoras en condiciones
de gran incertidumbre, lo que aboca a
un aumento de la diversidad de estra-
tegias y estructuras dentro de la colec-
tividad empresarial.

Incertidumbre y cambio son elemen-
tos siempre presentes en la vida social,
por lo que no resulta nunca facil decir

dénde termina la normalidad y empieza
la crisis. Cabe la hipétesis de que lo que
muchos ven hoy dia como una crisis,
tanto de la economia como de las re-
laciones industriales, resulte no ser mas
que una recesion coyuntural dentro de
un sistema que mantiene basicamente
su identidad. Quiza sea posible com-
prender en esos términos mucho de lo
que esta ocurriendo, pero parece haber
toda una serie de fendmenos y proce-
SoS que no encajan en esa interpreta-
cién optimista. A menos que se esté
dispuesto a descartarlos como elemen-
tos marginales, excepcionales y transi-
torios, habra que contar con la posibi-
lidad de que la industria, y con ella las
relaciones industriales, hayan entrado
en una fase de reordenamiento basico
que puede dar origen a una nueva pro-
blematica, a una redefinicion de los in-
tereses colectivos y a la aparicion de
instituciones nuevas, capaces de alte-
rar por mucho tiempo las relaciones gue
median entre los principales agentes.
Tal es, en efecto, con todas las matiza-
ciones necesarias, la tesis que presen-
tamos en este articulo.

Para comprender las actuales politi-
cas de relaciones industriales de los em-
pleadores como respuesta a la crisis,
resulta indispensable rehuir tanto los
supuestos determinantes como las ge-
neralizaciones prematuras. Toda crisis
se caracteriza por una disminucion de
la fuerza determinante de las condicio-
nes contingentes, y un correspondien-
te aumento de la discrecionalidad de
los agentes decisorios (Kochan et al.,
1984). La quiebra de las expectativas
habituales se traduce en un alto grado
de incertidumbre, que a su vez desen-
cadena un variado repertorio de res-
puestas experimentales y discrecionales
orientadas a la busqueda de un orden
nuevo. En si misma, esa variedad no
carece de importancia analitica. Si he-
mos de tomar en serio la idea de que
nos hallamos frente a una crisis, todo
planteamiento que pretendiera deducir
una «estrategia capitalista» coherente y
supuestamente subyacente a la con-
ducta obervada de los empresarios de
un determinado pais, o de un ambito
mas amplio, correria el riesgo de incu-
rrir en una racionalizacion que hiciera
desaparecer contradicciones e incohe-
rencias que son de vital importancia (1).
En el mejor de los casos, sus resulta-
dos estarian de tal modo cargados de
excepciones, matizaciones y condicio-
nes, que apenas pasarian de ser una
descripcion comparativa. Analogamen-
te, un analisis exclusivamente centra-
do en las demandas y propuestas de
las asociaciones sectoriales o nacio-

nales de empresarios olvidaria que tam-
bién el papel de esas asociaciones como
representantes de sus miembros es ob-
jeto de discusion en situaciones de com-
petencia acrecentada, incertidumbre en
cuanto a las condiciones del mercado y
debilidad de los sindicatos.

En este articulo no se pretende ex-
poner con detalle las distintas propues-
tas sobre relaciones industriales plan-
teadas por los empresarios durante la
crisis. Lo que se intentard sera mas bien
reconstruir el problema estratégico ge-
neral al que responden esas propues-
tas. Se argumentara que ese proble-
ma estriba en encontrar maneras de
afrontar un grado sin precedentes de
incertidumbre econémica, fruto de la
necesidad de efectuar ajustes rapidos
e ininterrumpidos a un entorno, el del
mercado, que se halla en continua trans-
formacion. Todo parece indicar que
para afrontar esa incertidumbre se re-
quiere lo que aqui lamaremos una refn-
tegracion de las relaciones industria-
fes y la estrategia industrial en el con-
texto de una politica industrial global.
Las actuales politicas de relaciones in-
dustriales de los empresarios se pue-
den interpretar como tentativas de des-
mantelar las barreras institucionales que
aislan las relaciones industriales tanto
de los cambios operados en el rendi-
miento economico como de sus exi-
gencias. El concepto clave a este res-
pecto es el de «flexibilidad». Las dife-
rencias que se aprecian entre las politi-
cas de relaciones industriales de los
empresarios de distintas industrias y
paises responden en parte a la existen-
cia de grados variables de diferenciacion
institucional de los sistemas {o subsis-
temas) de relaciones industriales con
respecto a la economia en su conjunto.
Pero /a gestion de la incertidumbre si-
gue siendo incompleta y provisional, y
sigue estando cargada de contradiccio-
nes y de incongruencias, porque hay
una profunda incertidumbre de la ges-
tién en lo que se refiere a la estructura
y funcion de un sistema flexible de re-
laciones industriales aplicable a un mo-
delo de acumulacion post-crisis. Esta
incertidumbre aparece vinculada, como
vamos a ver, a problemas de estrate-
gia industrial mas generales, cuya so-
lucién depende en parte de las deci-
siones estratégicas que adopten otros
agentes, en particular los sindicatos.
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GESTION DE LA
INCERTIDUMBRE:

LA FLEXIBILIDAD Y

LA REINTEGRACION

DE LAS RELACIONES
INDUSTRIALES Y LA
ESTRATEGIA INDUSTRIAL

La fuerza relativa de los sindicatos y
de los empresarios en el ambito de las
relaciones industriales sube y baja en
paralelo con el ciclo econémico. Cuan-
do la actividad economica decrece, las
iniciativas sindicales orientadas a la me-
jora de los salarios y de las condiciones
de trabajo obtienen peores resultados,
y se hacen menos frecuentes. Puede
suceder incluso que los sindicatos pier-
dan su capacidad de defensa de las
condiciones de empleo vigentes, y que
de su pérdida de capacidad de nego-
ciacion se siga una disminucion de los
salarios reales o nominales. Hasta cierto
punto, la iniciativa en materia de rela-
ciones industriales, que normalmente
corresponde a los sindicatos, en su pa-
pel de portavoces de las demandas de
sus afiliados, pasa a los empresarios.
No contentos con denegar nuevas con-
cesiones, éstos podran entonces solici-
tar una renegociacion de los acuerdos
existentes que sea favorable a sus inte-
reses, y es posibie que los sindicatos
no tengan otra opcion que ceder y, por
una vez, ser ellos quienes hagan con-
cesiones.

No hay nada de espectacular en esto.
Aunque en los sistemas modernos de
relaciones industriales los salarios vy las
condiciones de trabajo estén sujetos a
procesos de negociacidén colectiva vy,
por ende, aislados de las presiones in-
mediatas del mercado, en esos proce-
sos siempre ha intervenido un cierto
grado de reaccion a las variaciones de
la situacion econémica, presentes a tra-
vés de sus efectos sobre el equilibrio
de fuerzas entre el capital y el trabajo;
y asi tenia que ser para que el sistema
tuviera cierta estabilidad (Streeck,
1984 a). Unicamente cuando la rece-
sion persiste se ve comprometido el
propio sistema. Puede ocurrir entonces
que, a la vez que aumenta el numero
de empresarios que se niegan a nego-
ciar los ajustes y pretenden imponer-
los de forma unilateral, los sindicatos
lleguen al limite de lo que pueden con-
ceder sin riesgo de perder la lealtad de
sus afiliados. El que esto lleque o no a
suceder, y cuando, son cosas que de-
penden en parte de como estén estruc-
turadas las instituciones de regulacion
conjunta. Hay sistemas que se prestan

mejor que otros a negociar una «salida
digna» de regimenes del mercado de
trabajo que hayan quedado econdmi-
camente desfasados. La reestructura-
cion y ampliacion de las instituciones
de regulacion conjunta existentes pue-
den ser, por lo tanto, una manera de
conservar su integridad en presencia
de problemas econdmicos graves, vy
cabe interpretar a posteriori que al me-
nos algunas de las reformas institucio-
nales de los afios setenta (la inclusiéon
de los sindicatos en la gestion macro-
economica; la extension de la democra-
cia industrial, de la «seguridad sindical»
y de los derechos al reconocimiento de
los sindicatos; la mayor coordinacién
de las politicas fiscales y sociales de los
gobiernos con negociaciones colectivas
«neocorporatistas», etc.) cumplieron
exactamente esa funcion.

Pero la situacion actual es distinta.
Las politicas tendentes a lograr un «di-
sefio institucional» neocorporatista han
embarrancado en casi todos los paises.
Los sindicatos se han debilitado no sélo
por razones econoémicas, sino porque
en muchos casos los gobiernos pare-
cen tener pocas esperanzas en llegar
a un ajuste negociado, y ya no se sien-
ten responsables de proteger el principio
de la regulacion conjunta frente a los
efectos disgregadores de un acusado
desequilibrio de fuerzas. Y lo que quiza
sea mas importante, las exigencias de
los empresarios en cuanto a la renego-
ciacion de las relaciones reales de in-
tercambio en el mercado de trabajo no
s6lo son mas imperiosas que nunca,
sino que ademas atentan, por su pro-
pia naturaleza, contra las bases mismas
de los sistemas de relaciones industria-
les tal y como éstos se han configu-
rado en el periodo de posguerra. La
cuestion no esta en que los empresarios
pidan gue se congelen o recorten los
salarios, que se reduzcan los costes no
salariales de la mano de obra o que se
supriman los ajustes por evolucion del
coste de la vida, cosas que estan pi-
diendo en casi todas partes; incluso
esas demandas serian mas o menos
atendibles en el marco de las institu-
ciones existentes. Ni se trata tampoco
de que estén pidiendo la demolicion
del moderno Estado del bienestar, al
que tan estrechamente vinculada esta
la «paz social» entre trabajadores y em-
presarios. Es cierto que eso rompe el
consenso institucional basico de las de-
mocracias occidentales, pero al menos
las asociaciones de empresarios, como
sefala acertadamente Windmuller, se
contentan con «poner objeciones a los
téerminos de disposiciones concretas de

la legislacion social» (1984, 7). El ele-
mento novedoso es la exigencia casi
universal entre los empresarios de eso
que ha dado en llamarse «flexibilidady.
Si existe un denominador comdn de las
preocupaciones empresariales en el am-
bito de las relaciones industriales en el
dia de hoy, es éste, y para comprender
por qué la crisis que vivimos no es tan
so6lo una crisis de la economia, sino, en
la misma medida, una crisis de las rela-
ciones industriales, hay que compren-
der primero qué se entiende exacta-
mente por «flexibilidady.

A primera vista, la flexibilidad —cuyo
feo contrario seria la «rigidezn — pare-
ce ser un término paraguas que cubre
todo aquello que los empresarios con-
sideran deseable. Ni que decir tiene que
su versién mas popular es la neoclasica,
que hace referencia a la flexibilidad de
los salarios a la baja. Pero esto, aun-
que atractivo para los instintos de los
capitalistas y economistas mas preocu-
pados por el factor dinero, no deja de
ser solo un aspecto de algo mucho mas
complejo; un aspecto, dicho sea de
paso, que en varias ocasiones ha sido
relativamente bien resuelto dentro del
marco institucional vigente. Mas reve-
ladora es la observacion de que las ac-
tuales exigencias de flexibilidad por par-
te de los empresarios estan en todos
los casos «ligadas a una necesidad per-
cibida de eliminar obstaculos legales al
empleo de mano de obra mediante la
extension o recuperacion de las prerro-
gativas de la direccion de la empresay
(EIRR, 1985, 24). En estas palabras se
reconoce que el asunto tiene una im-
portante dimension «cualitativa», pero
no se va mas allda de la descripcion.
También se podria discutir que la Gnica
manera de lograr la flexibilidad sea ne-
cesariamente la «extension o recupera-
cion de las prerrogativas de la direccion
de la empresa». Ademas, la flexibilidad
que pretenden los empresarios no se
agota en la posibilidad de ajustar a la
baja las condiciones de empleo —en
términos tanto cuantitativos como cua-
litativos—, sino que abarca también la
descentralizacion de los mecanismos
reguladores, y la subsiguiente diversidad
de resultados. Y, lo que es méas impor-
tante, la blusqueda empresarial de la
flexibilidad no queda limitada al ambito
de las relaciones industriales en sentido
estricto, antes bien aparece vinculada
a una busqueda general de la flexibili-
dad en la organizacién de la produc-
cion, de la que las relaciones industria-
les son tan solo una parte. Segin he-
mos de ver, son estos elementos del
movimiento en pro de la flexibilidad los
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que resultan menos compatibles con la
estabilidad de los sistemas actuales de
relaciones industriales.

Los sistemas modernos de relacio-
nes industriales tienden a generar regu-
laciones que son a la vez poco flexi-
bles, en el sentido de que su renego-
ciacion es lenta y dificil (Olson, 1982),
y uniformes, en el sentido de que suelen
ser iguales o muy parecidas para los dis-
tintos sectores, regiones, empresas, ca-
tegorias de trabajadores, etc. La uni-
formidad sectorial de los salarios y las
condiciones de trabajo pueden impedir
que los empleadores de empresas o sec-
tores débiles reduzcan sus costes de
acuerdo con sus necesidades economi-
cas, o forzarles a conceder aumentos
salariales que sobrepasan su capaci-
dad de pago. En esa medida, es cierto
que la flexibilidad, aun definida en térmi-
nos de diversidad mas que del nivel ge-
neral de los acuerdos, facilita la reduc-
cion de costes. El obvio que los empre-
sarios siempre han estado a favor de esa
clase de flexibilidad. Lo Gnico que pa-
rece haber de nuevo en la situacion
actual es que, a falta de otras oportu-
nidades de empleo, los trabajadores de
sectores 0 empresas débiles estan méas
dispuestos que nunca a soportar recor-
tes salariales o peores condiciones de
empleo, en tanto que los sindicatos que
insisten en la conveniencia de suscribir
acuerdos generales encuentran mayo-
res dificultades que nunca para conven-
cer a sus afiliados directamente afecta-
dos por la crisis de que ello conviene
a sus intereses (Streeck, 1984 a).

Existe, sin embargo, otra dimension
importante de la flexibilidad estructural,
en el sentido de diversidad, que no es
tan facil simplificar en términos de re-
duccién de costes. Una de las mas im-
portantes exigencias de los empresarios
actuales es la de restablecer las dife-
rencias salariales entre trabajadores cua-
lificados y no cualificados, tratando por
separado la determinacion de los sala-
rios de uno y otro grupo. Por ejemplo,
parece ser que una de las causas de
que el sistema centralizado de negocia-
cidén de los salarios en Suecia se rom-
piera a comienzos de los afios ochenta
residio en que los empresarios de la
industria del metal estaban dispuestos
a pagar a los trabajadores cualificados
unos incrementos salariales mayores
que los previstos en el acuerdo general
nacional (Bengtsson et al., 1984). En
muchos paises, al parecer, las negocia-
nes centralizadas de la década de 1970
erosionaron las diferencias salariales en
sentido vertical, hasta el punto de debi-
litar muy seriamente los incentivos de

los trabajadores para adquirir niveles
més altos de capacitacion. Los empre-
sarios ven en la flexibilidad una manera
de restablecer esos incentivos. También
se pretende una mayor diversidad, na-
cida de la descentralizacion, en lo que
respecta a una regulaciéon de las con-
diciones generales de trabajo que se
adapte més especificamente a cada cen-
tro de trabajo. Un motivo de peso para
que los empresarios alemanes de la in-
dustria del metal concedieran una re-
duccion de la jornada laboral, a raiz de
la huelga de 1984, fue la aceptacion por
parte del sindicato de un margen de
variacion considerable entre los regime-
nes de horario de las distintas empre-
sas, que se negociarian a nivel de em-
presa (Weber, 1985). En este aspecto,
la flexibilidad se identifica con la des-
centralizacion de los procesos de ne-
gociacién, que, a diferencia de la regu-
lacién general y uniforme, permite una
organizacion individualizada del trabajo
que sirva a las necesidades especificas
de cada empresa.

Las demandas empresariales de des-
centralizacion de los regimenes regu-
ladores no han tenido la misma fuerza
en todos los paises, ni se puede decir
que la negociacion centralizada haya
perdido todo su atractivo. Alli donde la
negociacion colectiva ha estado siempre
muy descentralizada, como es el caso
de Gran Bretana, unicamente se plan-
tean problemas de rigidez por exceso
de uniformidad en relacion con el Es-
tado y con el ordenamiento juridico, y
las peticiones de los empresarios se re-
fieren a la revision de la normativa ge-
neral de empleo, salarios minimos, jor-
nada laboral, etc. La existencia de un
sistema mas o menos centralizado, co-
mo el aleman, no significa que los em-
presarios propugnen una descentrali-
zacion total. Las asociaciones alemanas
de empresarios, por ejemplo, defien-
den el actual sistema de negociacion
colectiva por considerar que, debida-
mente utilizado, permite un margen de
variacion suficiente de los salarios vy
condiciones de empleo entre las dife-
rentes regiones, sectores y empresas
{Knevels, 1985). Esta actitud quiza obe-
dezca en parte a que, en momentos de
restriccion de los mercados de trabajo,
el sistema centralizado brindo bastante
proteccion a los empresarios frente a
los trabajadores con gran capacidad de
negociacion sectorial; en realidad, los
primeros en pedir que se descentraliza-
ran los procesos de negociacion, en la
década de 1960, fueron algunos secto-
res militantes de los sindicatos (Streeck,
1984 a). Por otra parte, a los propios

sindicatos les resulta cada dia mas difi-
cil regular de forma unitaria las cuestio-
nes no salariales, y la delegacion de
derechos de negociacion sustanciales
al nivel de cada empresa se inici6 ya en
1973, con el histérico acuerdo sobre
«calidad de la vida laboral». En este
caso, el impulsor de la descentralizacion
fue el sindicato (Streeck, 1981). Un
ejemplo mas reciente es el de la indus-
tria de artes gréficas alemana, en la que
la innovacion tecnologica —lo que el
presidente del sindicato ha llamado «el
fin de la tecnologia uniformen («das
Ende der Einheitstechnik»)— va a ha-
cer que el sindicato abandone la nego-
ciacion centralizada de las normas de
contratacion en favor de regulaciones
especificas para cada centro de traba-
jo, al amparo de un acuerdo-marco ge-
neral.

Como ya se ha dicho, la flexibilidad
que hoy interesa a los empresarios va
mas alla de la alterabilidad —a la baja—
de las condiciones del mercado de tra-
bajo o de los margenes de variacion
de los acuerdos negociados entre dis-
tintas empresas, sectores, grupos de
trabajadores, etc., en tanto en cuanto
lo que con ese nombre se persigue es
una propiedad no so6lo de los sistemas
de relaciones industriales, sino también
de las empresas y de las unidades de
produccion. A este respecto, la flexi-
bilidad se podria definir como /a capa-
cidad general de las empresas para re-
organizarse en respuesta directa a fas
fluctuaciones de su entorno. En prin-
cipio, claro esta, tales fluctuaciones no
tienen nada de nuevo. Pero la basque-
da de modos de gestion flexibles se ha
hecho tan intensa que parece reflejar
unos niveles de inestabilidad del en-
torno y de incertidumbre que si son nue-
vos, al menos con respecto a la situa-
cion de las dos o tres Gltimas décadas.
No cabria esperar otra cosa en el con-
texto de una crisis digna de tal nom-
bre; ahora bien, la experiencia particu-
lar de los afios ochenta parece haber
dado origen a una expectativa genera-
lizada de gue esos altos niveles de ines-
tabilidad e incertidumbre persistan co-
mo elementos permanentes de fa vida
econdmica en ef futuro inmediato. So-
lamente asi se explica que para muchos
empresarios la flexibiliad haya dejado
de ser la capacidad de dominar un con-
junto limitado de problemas concretos
de ajuste para convertirse en un valor
en si, una propiedad permanente de las
organizaciones econémicas que se per-
sigue casi como un fin en si misma,
en un contexto en el que la adaptacion
parece cifrarse sobre todo en un au-
mento de la adaptabilidad general.
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Lo que enlaza entre si las diferentes
dimensiones de la flexibilidad en las re-
laciones laborales que persiguen los
empresarios no es tanto la restaura-
cién de la prerrogativa empresarial cuan-
to lo que cada una de tales dimensiones
aporta a la gestion de un nivel sin pre-
cedentes de incertidumbre econdmica.
Se busca esa flexibilidad en los merca-
dos de trabajo externo. La flexibilidad
externa consiste fundamentalmente en
«flexibilidad numérica, relativa a la faci-
lidad con que se puede variar el nimero
de trabajadores contratados con arre-
glo a las fluctuaciones de la demanda»
(EIRR, 1985, 26). Pero también puede
servir para modificar las estructuras de
cualificacion, mediante el despido de
aquellos trabajadores cuyas cualifica-
ciones ya no se necesitan y la subsi-
guiente contratacién de otros con cua-
lificaciones més idéneas. La flexibilidad
externa se logra basicamente mediante
la instauracion de formas de contrata-
cion «de segundo orden» —frente al
contrato estandar «de jornada com-
pleta y duracion indefinidan—, como
son los trabajos «de dedicacién par-
cial, temporales, ocasionales y subcon-
tratados» (EIRR, 1985, 25). La flexibi-
lidad interna es, en parte, «flexibilidad
funcional», correspondiente a «la facili-
dad con que se pueden adaptar las ta-
reas que desempefian los empleados
a los cambios de la demanda» (EIRR,
1985, 26). Aspectos importantes de la
misma son la redistribucién de los pues-
tos de trabajo y la capacitacion para
nuevas tareas, junto con la creacion
de instituciones y sistemas retributivos
gue motiven a los trabajadores para
aceptar nuevos cometidos, adquirir nue-
vas cualificaciones y, en general, coope-
rar en un proceso permanente de ajus-
tes rapidos en la organizacién del tra-
bajo. La flexibilidad interna posee asi-
miSmMo un aspecto cuantitativo, en la
medida en que, a través de los acuer-
dos sobre horas extraordinarias y tur-
nos laborales, o sobre «horas de tra-
bajo anuales garantizadas», permite
ajustar la cantidad de mano de obra
utilizada a las fluctuaciones ciclicas o
estacionales de la demanda.

Las exigencias de sistemas de con-
tratacion mas flexibles que hoy dia plan-
tean los empresarios son indisociables
de la busqueda simultanea de una ma-
yor flexibilidad en lo que se refiere a
gamas de productos, tecnologia, bie-
nes de capital, sistemas de financia-
cion, relaciones con los proveedores,
etcétera. Los esfuerzos de reestructu-
racion organizativa en esos aspectos
pretenden dar respuesta a la mayor vo-

latilidad de los mercados, al aumento
de la competencia y a la desaparicion
de las politicas reguladoras que duran-
te las décadas de 1960 y 1970 habian
creado un entorno relativamente esta-
ble para las empresas (Piore y Sabel,
1984). En todo el mundo occidental,
las nuevas incertidumbres economicas
y politicas han obligado a las empresas
a revisar radicalmente no solo su utili-
zacion de la mano de obra, sino sus
estrategias y estructuras en general.
Una de las consecuencias de ese pro-
ceso, al menos para las politicas de di-
reccion, ha sido la de restablecer una
estrecha interdependencia entre las re-
laciones industriales y las estrategias ge-
nerales de las empresas (Strauss, 1984).
Precisamente esa integracién que se
estd produciendo de las relaciones la-
borales con otros parametros de la es-
trategia empresarial, como partes in-
tegrantes de una «politica industrial»
global (Willman 1985) orientada a afronr-
tar con éxito situaciones de gran incer-
tidumbre —integracién que se revela,
por ejemplo, en el renovado interés de
los altos directivos por los asuntos de
relaciones industriales (Kochan et al.,
1984)—, es lo que hace que el actual
trasvase de la iniciativa en materia de
relaciones laborales de los sindicatos
a los empresarios sea algo méas que una
consecuencia normal de un cambio tran-
sitorio en el equilibrio de fuerzas.

Contrato y status

Las rigideces gque los sistemas mo-
dernos de relaciones industriales impo-
nen a las organizaciones econdmicas
constituyen, desde hace tiempo, un te-
ma de gran importancia para la teoria
y el estudio de las relaciones industria-
les. Mas que nunca se han convertido
recientemente en materia de discusion
pliblica y objeto de interés practico.
Sin embargo, no parece que hayamos
llegado aiin a la vision conceptual y la
comprension tebrica adecuadas de su
origen y localizacion exactos dentro
de la estructura institucional del trabajo
y del mercado de trabajo. Cabe soste-
ner que Unicamente se podria avanzar
en esa direccion enmarcando su ana-
lisis en el contexto mas amplio de una
teoria social mas general. De ahi po-
drian resultar, entre otras ventajas, una
comprension mas profunda de las pre-
siones actuales en favor de la flexibili-
dad y una conceptualizacion mas siste-
matica de las vias alternativas que se
ofrecen para alcanzar ese objetivo, asi
como de las relaciones y contradiccio-
nes que existen entre ellas.

En los sistemas modernos de relacio-
nes industriales, las relaciones entre el
empresario y el trabajador parecen es-
tar asentadas sobre una peculiar com-
binacién de contrato y status. Se po-
dria describir la evolucion de las rela-
ciones industriales diciendo que es un
proceso por el que las relaciones con-
tractuales se han ido complementando
gradualmente con un conjunto crecien-
te de derechos individuales y colectivos
que hacen relacion al status de los tra-
bajadores («ciudadania industrial»), crea-
dos por politicas de presion directa en
las industrias, por la normativa iegal o
por ambas cosas. Los derechos de sta-
tus no estan contractualmente estipu-
lados, sinc que se adquieren con la
incorporacion del trabajador a la plan-
tilla de una organizacién econémica.
Una de sus caracteristicas definitorias
es la de no ser renunciables por acuer-
do contractual voluntario. Mientras que
los derechos de status personales pa-
recen estar centrados en la proteccion
del empleo —una vez que el trabaja-
dor ha entrado a formar parte de la
fuerza de trabajo de una empresa, solo
puede ser despedido si se cumplen de-
terminadas condiciones—, los derechos
de status colectivos se refieren a la re-
presentacion «politica» frente al empre-
sario y a la consulta o la participacion
en la gestion de la empresa. Los dere-
chos de status han aportado un ele-
mento de estabilidad a lo que, de otro
modo, seria una relacién de empleo ex-
clusivamente contractual y «comercialn,
y por lo tanto sumamente inestable.
Han corregido ademas, al menos en
alguna medida, la asimetria inevitable
en contratos establecidos entre partes
tan desiguales en cuanto a capacidad
como son los trabajadores y los em-
presarios, al poner limites a su «liber-
tad de comercio». La introduccion del
status en el mercado de trabajo, a la
vez que reducia su caracter de merca-
do, ha contribuido de ese modo a ase-
gurar su continuidad como mecanismo
legitimo de asignacién de recursos.

En mi opinién, las rigideces del mer-
cado de trabajo se pueden entender
como resultado de una constelacion
concreta de las relaciones entre con-
trato y stafus que se ha venido confi-
gurando en las dltimas décadas. Las
obligaciones de los trabajadores han
seguido teniendo por base el contrato,
mientras que los derechos de los traba-
jadores, incluso cuando se formalizan
contractualmente, se derivan esencial-
mente del status. Las obligaciones de
los empleadores, en cambio, se deri-
van del status alcanzado politicamente
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por los trabajadores, mientras que sus
derechos tienen su origen en el inter-
cambio contractual. Esta distribucion
inversa de derechos y obligaciones, se-
gln su origen en el status y en el con-
trato, ha sugerido a sindicatos y traba-
jadores la politica obvia de wtifizar sus
derechos de «statusy, funcionalmente
difusos, para limitar la tabla de obliga-
ciones, funcionalmente concretas que
puedan imponerse, al establecer el in-
tercambio contractual directo, a los tra-
bajadores que venden su capacidad de
trabajo. Ha determinado también que
estratégicamente les resulte de todo
punto imperativo insistir en que en el
contrato se formalicen y especifiquen
cualesquiera obligaciones que pudieran
derivarse para los trabajadores de su
empleo, evitando asi la aparicion de
obligaciones basadas en el status que
no sean bienes comerciables. Cabe de-
mostrar que esto es una consecuencia
inevitable del uso del status como me-
dio de que el mercado vy el intercambio
contractual funcionen. Sirve también
para proteger la integridad organiza-
tiva de los sindicatos como organiza-
ciones independientes y agentes de
negociacion. De hecho, los sindicatos
no suelen funcionar bien como orga-
nizadores y representantes de intereses
entre los trabajadores que cultivan, con
respecto a su empleo, un sentido de la
obligacién basado en el status, como
sucede entre los profesionales y los
empleados «de cuello blancoy.

El desarrollo del status politico de
los trabajadores en un mercado de tra-
bajo que esencialmente seguia siendo
un sistema de intercambio econdmico
no podia por menos de plantear pro-
blemas de dificil solucién a los empre-
sarios. La cuestion no estriba (nica-
mente en que los derechos de status de
los trabajadores y las obligaciones de-
rivadas de los empresarios tiendan a
despojar a los acuerdos contractuales
de aquello que constituye su principal
ventaja, a saber, su capacidad de res-
ponder en cualquier momento a las ne-
cesidades concretas de la empresa de
que se trate. A la vez, los trabajado-
res y sus representantes estaban utili-
zando los derechos de status para so-
cavar o impedir que surgieran posibles
obligaciones de status, o «compromi-
sos localesy, de los trabajadores («egois-
mo de planta», «sindicalismo coopera-
tivista»), que podrian haber compen-
sado de la pérdida, politicamente im-
puesta, de flexibilidad contractual. Di-
cho de otro mdo, el resultado parado-
jico del desarrollo del status de los tra-
bajadores ha sido el acrecentar la im-

portancia de los contratos y reducir
simultaneamente, a través de la estan-
darizacion y la regulacion, sus ventajas
funcionales. De ahi que los empresa-
rios hayan visto en la expansion del
status una fuente de rigidez organiza-
tiva, y la hayan combatido casi siem-
pre, o la hayan aceptado Gnicamente
en tanto que la existencia de circuns-
tancias externas favorables hacia eco-
nomicamente soportables esas rigide-
ces. Ni gue decir tiene que esta for-
mulacién es una simplificacion tipico-
ideal, y que en la realidad se dan dife-
rencias importantes entre los distintos
paises, sectores y empresas en lo refe-
rente tanto a a rigidez de los contratos
como al papel del status como fuente
de compromisos de los trabajadores.
Creemos, sin embargo, que nuestros
conceptos son ttiles para hacer visi-
bles y analizables esas diferencias.

Cualquiera que sea la relacion exac-
ta entre contrato y status —y lo Unico
que aqui hemos presentado es un so-
mero esbozo de una idea que todavia
es un tanto vaga—, todo parece indi-
car que las rigideces organizativas que
resultan del aparente punto muerto a
que se llega entre uno y otro habran
de resolverse basicamente por uno de
dos caminos: a costa del «statusy» o a
costa del contrato. Ambas soluciones
prometen a las empresas ciertas posi-
bilidades para afrontar mejor una in-
certidumbre permanente y creciente, y
las necesidades de ajustes rapidos y
repetidos que esa incertidumbre lleva
consigo. Ambas representan, asimis-
mo, una nueva etapa en la evolucidn
de las relaciones industriales, porque
deshacen el aislamiento institucional
que separaba las relaciones laborales
de la actuacion economica competitiva,
y permiten integrarlas mas estrecha-
mente dentro de la estrategia economi-
ca general de la empresa. En este sen-
tido, tanto la vuelta al contrato como
la extension del status representan plan-
teamientos alternativos para la cons-
truccidén de sistemas de relaciones in-
dustriales mejor adaptadas a las con-
diciones econdmicas y politicas de las
décadas de 1980 y 1990.

Los intentos de alcanzar una mayor
fiexibilidad liberando los acuerdos con-
tractuales de las interferencias del sta-
tus se identifican facilmente con lo que
a menudo se ha calificado de estrate-
gia «neoliberal» de las relaciones in-
dustriales. Al minimizar el status de los
trabajadores como «miembrosy de la
empresa y hacer hincapié en el con-
trato como instrumento principal de
definicion de la relacion de intercambio

entre empleador y empleado, el neoli-
beralismo permite que las empresas re-
curran al mercado de trabajo externo
en busca de una mayor flexibilidad nu-
meérica y funcional. Dado que los dere-
chos y obligaciones del trabajador vie-
nen determinados por el contrato, y
que la libertad de contratar no esta
limitada por derechos de status, en un
orden industrial neoliberal el empleo
es, en principio, temporal, y se admi-
te que las condiciones de contratacion
varien notablemente conforme a los dis-
tintos fines con que se contrata al tra-
bajador. Como quiera que la piedra an-
gular de ese orden es una vuelta a la
prioridad del contrato sobre el status,
lo que se espera del trabajador no es,
ni puede ser, mas que lo contractual-
mente estipulado, y ello encierra im-
portantes consecuencias para la orga-
nizacién del trabajo. Las obligaciones
contractuales deben incluir la acepta-
cion de la autoridad de la direccion den-
tro de un radio definido por necesida-
des economicas de flexibilidad organi-
zativa, y los incentivos al trabajo deben
ser disefiados de modo que estimulen
una actuacion suficiente, sin dedica-
cion «voluntaria». «Tayloristan seria la
definicion sumaria de una organizacion
del trabajo tal que permita prescindir
de las aportaciones «extrafuncionalesy
de los trabajadores, no exigibles como
parte de un intercambio econémico ba-
sado en el quid pro quo. Sélo alli don-
de no se espera de los trabajadores que
aporten mas de aquello a lo que estan
formalmente obligados, o a lo que pue-
den ser inducidos a aportar por medios
jerarquicos e incentivos monetarios, de-
jaran ellos de esperar que se les con-
sufte o se les dé participacion en las
decisiones de la empresa. La elimina-
cion del status y la rehabilitacion del
contrato dependen, pues, decisivamen-
te de la capacidad de una organizacion
del trabajo taylorista para asegurar una
actuacion eficiente y proporcionar un
alto grado de flexibilidad operativa.

Alternativamente, como ya hemos
apuntado, se puede lograr una mayor
flexibilidad mediante la expansion del
status y la descontractualizacion de las
relaciones entre empleados y emplea-
dores. Elio implica la sustitucion de las
obligaciones especificas contractuales
como principales mecanismos de con-
trol del intercambio entre el trabajador
y su empleador por compromisos de
cooperacidon generales, inespecificos y
de larga duracion. Cuanto menos con-
tractuales y mas inespecificos sean esos
compromisos mas facil serd ajustar lo
que los miembros contribuyen a la adap-
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tacién a las cambiantes contingencias
externas e internas. Las estrategias de
flexibilidad orientadas al status —o, lo
que es lo mismo, las formas cooperati-
vistas de lograr flexibilidad, por con-
traposicion a las formas neoliberales—
pueden partir del hecho de que siem-
pre ha habido desviaciones, en unos
lugares mas que en otros, de la asig-
nacién tipico-ideal de obligaciones al
contrato y derechos al status, porque
es frecuente que, en la realidad de
los procesos de produccion, los tra-
bajadores aporten méas de lo que su
contrato les exige. La expansion del
status puede apoyarse también en las
instituciones de consulta y cogestion
creadas en las décadas de 1960 y 1970,
asi como en la creciente identificacion
de los trabajadores con la suerte eco-
némica de sus empleadores en tiem-
pos de crisis.

La basqueda de soluciones coopera-
tivistas al problema de ia flexibilidad es
més frecuente de lo que se podria es-
perar a partir, por ejemplo, de las teo-
rias imperantes del «proceso laboral».
Los actuales esfuerzos de expansion del
status como manera de ganar flexibi-
lidad se centran en el ofrecimiento a
los trabajadores de garantias de em-
pleo a cambio de una redistribucién mas
facil de los puestos de trabajo y jorna-
das mas flexibles (para un analisis de
la relacién entre seguridad en el em-
pleo y flexibilidad véase Gutchess,
1985). Las garantias de empleo, al blo-
quear el acceso de la empresa al mer-
cado de trabajo externo, hacen a la vez
necesario y posible el logro de la fle-
xibilidad interna. También aqui la orga-
nizacion del trabajo es decisiva, porque
la flexibilidad interna requiere definicio-
nes amplias de los puestos de trabajo
y las correspondientes cualificaciones
inespecificas, incluida la cualificacion
de adquirir nuevas cualificaciones. Re-
quiere ademas un elemento «extrafun-
cional» de cooperacion voluntaria que
resulta dificil movilizar por medio de la
autoridad jerarquica. Mas que de la ha-
bilidad de la direccion, la flexibilidad en
condiciones de mayor status debe ser
fruto de las respuestas descentralizadas
de grupos de trabajo méas o menos au-
tbnomos que asuman la responsabili-
dad de un flujo continuo y una alta ca-
lidad de la produccion. A esto hay que
afadir que la expansion del status como
fuente de compromiso suele ir acom-
pafiada, y probablemente lo exige, de
sistemas retributivos que recompensen
las cualificaciones flexibles (retribucién
con arreglo a la capacidad) y que, ala
vez, establezcan y expresen una inte-

gracion mas estrecha de las relaciones
laborales con la suerte econémica de
la empresa (primas, diversas formas de
participacion de los trabajadores en la
propiedad). Ya que se espera de los
trabajadores gque se sientan obligados
a contribuir al rendimiento econdmico
de la empresa y a identificarse con su
éxito competitivo, la expansion del sta-
tus requiere, en Gltimo término, institu-
ciones de «voz» en donde confluyan
la articulacibn de intereses, la partici-
pacion en la autoridad directiva descen-
tralizada y la basqueda colectiva de la
eficiencia («circulos de calidad», gru-
pos de trabajo, auténomos, etc.). En
el cuadro n.° 1 se presentan, resumidas,
las principales dimensiones de las es-
trategias de flexibilidad neoliberal y co-
operativista.

Los conceptos de contrato y status
contribuyen, cuando menos, a una com-
prension mas sistematica de las dife-
rentes iniciativas que estdn tomando
los empresarios en materia de relacio-
nes industriales. En particular, ayudan
a poner de manifiesto las contradiccio-
nes inherentes a la pretension simulta-
nea de restaurar el contrato y extender
el status, y permiten entender la con-
fusién estratégica que hay tras ella. A
los empresarios, atrapados en una con-
figuracion estructural determinada por
la interaccidon compleja de contrato y
status, y que han llegado a apreciar las
funciones y disfunciones de ambos, no
puede por menos de resultarles dificil
formular un planteamiento estratégico
coherente para establecer un sistema
de relaciones laborales mas flexibles.
Esa tarea se ve aun mas dificultada por
las presiones de la competencia y por
las diferencias de situacion que se dan
entre los distintos paises, sectores vy
empresas. Un claro indicador de la con-
fusion estratégica que reina entre los
empresarios son sus interpretaciones
contradictorias de lo que se ha dado
en llamar «la leccion japonesa». Mien-
tras que la aparente contribucién de
las relaciones laborales al éxito econé-
mico del Japén ha llevado a veces a
concluir que las sociedades occidenta-
les estan necesitando unas relaciones
menos antagonicas y mas cooperativas
entre trabajadores y empresarios —ba-
sadas en garantias de empleo vincula-
das al status, consultas en el lugar
de trabajo, participacion de los trabaja-
dores, cualificaciones globales, retribu-
cién con arreglo a la capacidad, etc. —,
en otros casos la experiencia japonesa
ha sido interpretada, a menudo por los
mismos observadores, como confirma-
cion de la necesidad de restablecer la

discrecionalidad de la direccion. La inde-
cision e incertidumbre de los empresa-
rios de cara a sus nuevas opciones es-
tratégicas se pone de relieve en el he-
cho de gue en algunos paises, Gran
Bretafia en particular, tienda a ser el
gobierno, méas que las organizaciones
de empresarios, el que lleve la voz can-
tante a la hora de disefar las estrate-
gias de relaciones industriales de los
empresarios (Crouch, 1985; Strinati,
1985). Adn es pronto para saber como
van a resolver éstos la contradiccion
reavivada, y la necesidad renovada de
elegir, entre contrato y status. En la
segunda parte de este articulo vamos
a considerar uno de los factores que
seguramente influiran en las decisiones
estratégicas que, al cabo, habran de
adoptar los empresarios: el factor sin-
dical.

LA INCERTIDUMBRE

DE LA GESTION:

LOS SINDICATOS COMO
CONTINGENCIA ESTRATEGICA

A pesar de la debilidad universal del
movimiento sindical, y aunque la ini-
ciativa en materia de relaciones indus-
triales haya pasado a estar en manos
de los empresarios, éstos siguen for-
mulando sus estrategias de relaciones
industriales sobre la base de sus expec-
tativas de cémo reaccionaran a ellas los
sindicatos y qué objetivos les permitiran
perseguir con un grado razonable de
eficacia. Nadie, incluidos los empresa-
rios, sabe a ciencia cierta como se sal-
drd del actual estancamiento o rece-
sién de la economia, ni qué tipo de es-
tructura social e institucional requerira
un sistema industrial revitalizado en el
lugar de produccion y mas alla de él.
El tratar a los sindicatos como quantité
négligeable o intentar que lo sean no
pasa de ser una de las estrategias po-
sibles para los empresarios, y en cuan-
to tal no es ni mas inteligente ni menos
arriesgada que los planteamientos que
buscan una forma renegociada de aco-
modo mutuo. El hecho de que, en el
transcurso de la crisis, las relaciones
industriales se hayan entremezclado
mas estrechamente con las estrategias
generales de las empresas —en lo to-
cante a elecciones de segmentos del
mercado, desarrollo de productos, de-
cisiones sobre integracion o desintegra-
cion vertical, etc. — parece indicar que
los sindicatos pueden tener todavia una
posibilidad importante de influir en la
orientacion de la presente remodela-
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CUADRO N.° 1
DOS MANERAS DE ALCANZAR LA FLEXIBILIDAD

Extension del «status»

Vuelta al contrato

Mercado de trabajo. Externo. Interno.

Caracter del empleo. «Temporaly. «Permanente».

Flexibilidad numérica. Contratos de rango inferior, «contrato Jornada flexible, horas extraordinarias.
y despido»

Flexibilidad funcional. «Contrato y despido». Discrecionalidad Definiciones amplias del puesto de tra-

de la direccion. bajo. Rotacién autorregulada de los

puestos.

Organizacion del trabajo. «Tayloristan. Trabajo por equipos, «circulos de ca-
lidad».

Cualificaciones exigidas. Limitadas, especificas. Funcionales. Amplias, inespecificas. Extrafunciona-
les, «profesionalizadas».

Determinacion de los salarios. Ingenieria industrial. Retribucion con Retribucion con arreglo a la capacidad,

arreglo a la actividad. primas, participacion en la propiedad.

Estilo directivo. Uso unilateral de la prerrogativa de la
direccion.

Consultas, participacién, cogestion.




ciéon de las economias industrializadas
de Occidente.

Los sindicatos influyen de varias ma-
neras en las decisiones estratégicas de
los empresarios. En aquellos paises e
industrias que en el pasado alcanza-
ron un alto grado de institucionaliza-
cion, los empresarios tropiezan con
mayores dificultades para retomar el
control unilateral. A este respecto, la
distincion entre paises «neocorporatis-
tasn como Suecia, Austria y Alema-
nia Federal, y paises «pluralistasy como
el Reino Unido y los Estados Unidos
sigue siendo bastante vélida (aungue
incluso en Gran Bretaia los sindicatos
conservan una cierta capacidad defen-
siva; Gamble, 1985, 50). Como se ha
sefalado con frecuencia, las institu-
ciones de relaciones industriales de cor-
te neocorporatista, sobre todo si es-
tan integradas en el ordenamiento legal,
son menos flexibles que las pluralis-
tas o voluntarias, y menos sensibles a
los cambios en la relacién de fuerzas
en el mercado entre los empresarios y
los sindicatos {Streeck, 1984a). La de-
sindicacion, la no formalizacion de
acuerdos y los recortes salariales uni-
laterales pueden ser opciones viables
para los empleadores en los Estados
Unidos; bajo el sistema de negocia-
cion colectiva para todo un sector in-
dustrial y comités de empresa legal-
mente instituidos que rige en Alema-
nia Federal, son inconcebibles. Aun-
que la existencia de méas de dos millo-
nes de trabajadores sin empleo haya
mermado sustancialmente la capacidad
negociadora de los sindicatos alemanes,
sus privilegios institucionales y su status
legal como participantes en la regula-
cion conjunta de los salarios y las con-
diciones de trabajo se han mantenido
intactos (2), y hasta ahora ni los em-
presarios ni sus organizaciones han in-
tentado seriamente reescribir las reglas
del juego en su favor.

Otra razon de que los empresarios
no prescindan de los sindicatos en épo-
ca de crisis es la propia posibilidad de
que la crisis termine y dé paso a una
prosperidad renovada. Una alta tasa de
desempleo, unida a un respaldo insti-
tucional débil, puede erosionar de tal
modo la fuerza de los sindicatos que
los empresarios se vean capaces de
efectuar el ajuste industrial atendiendo
Unicamente a sus intereses, excluyen-
do a los sindicatos de la informacion
y de la participacion, negandose a ne-
gociar con representantes colectivos
de los trabajadores y llegando incluso
a destruir la organizacion sindical. El
problema de explotar hasta ese punto

una fuerza coyuntural estd en lo que
pueda suceder una vez logrado el obje-
tivo que se perseguia con esa vuelta
atrads en las relaciones industriales, es
decir, la recuperacion econoémica. Si a
lo largo de la crisis los empresarios no
han sabido construir o conservar insti-
tuciones viables de armonizacion de
los intereses de unos y otros, es muy
posible que los sindicatos se valgan de
la primera oportunidad para pasar la
factura de las humillaciones pasadas y
de los sacrificios impuestos de forma
unilateral (Crouch, 1985, 276 y ss.). In-
cluso en un pais como Gran Bretafia,
donde las relaciones industriales han
sido tradicionalmente muy antagonisti-
cas, al menos una parte del empresa-
riado parece tener plena conciencia de
los peligros que encerraria un «circulo
vicioso» de guerra industrial en el que
el unilateralismo empresarial, si consi-
guiera restaurar la actividad econémica,
no habria hecho sino allanar el camino
para una vuelta de la combatividad sin-
dical. En la medida en que esa vuelta
parezca posible, la prudencia estratégi-
ca puede aconsejar que los empresa-
rios renuncien a las ventajas inmedia-
tas de una politica de confrontacion,
aunque las presiones de la competen-
cia empujen a lo contrario.

Puede ser mas facil resistir las pre-
siones que empujan a tomar ventaja
de la debilidad de los sindicatos alli don-
de los empresarios estén agrupados en
organizaciones fuertes, que cuenten en-
tre sus responsabilidades la de defen-
der los intereses colectivos y, a largo
plazo, los de sus miembros frente a
tentaciones oportunistas. El que los in-
tereses que la organizacion percibe co-
mo suyos prevalezcan o no sobre los de
cada empresa en particular dependera,
en Gltima instancia, de que la organiza-
cion sea capaz de tranquilizar a sus
miembros disciplinados sancionando a
aquellos otros que ceden a la tentacion
oportunista. De ahi que la autodisci-
plina colectiva, amparada en una defi-
nicion inteligente del interés propio,
sea mas factible en aquellos sistemas
neocorporatistas en los que las orga-
nizaciones de empresarios tienen ca-
racter de instrumentos de gobierno efec-
tivo de los intereses privados {Streeck
y Schmitter, 1985}, investidos de la
autoridad necesaria para impedir que
los «francotiradores» que atentan con-
tra los sindicatos puedan obtener ven-
tajas competitivas con respecto a los
miembros que contribuyen al bien co-
lectivo de mantener la paz social.

Puede ocurrir, sin embargo, que las
condiciones impuestas por el corpora-

tismo institucional y la prudencia es-
tratégica de los empresarios no basten
para sostener indefinidamente la inte-
gridad institucional y la influencia poli-
tica de los sindicatos frente a las pre-
siones del mercado. Una situacion de
recesién econémica continuada puede
hacer que hasta las instituciones cor-
poratistas mas robustas acaben rindién-
dose a las fuerzas del mercado, y en
ese caso los empresarios antes encua-
drados en sistemas corporatistas po-
dran por fin cerrar filas con sus com-
petidores pluralistas en el desmante-
lamiento de las «rigideces instituciona-
les» del mercado de trabajo. Ademas,
en la medida en que una vuelta a los
mercados de trabajo restringidos de las
décadas de 1960 y 1970 no parezca pre-
visible para el futuro inmediato, el auto-
control puede dejar de ser una opcion
racional para los empresarios, y sus or-
ganizaciones pueden encontrarse con
que la tarea de contener las tendencias
centrifugas de los oportunistas guiados
por su propio interés les resulta cada
dia mas dificil y menos rentable. Por
otra parte, aun en el caso de que se
produjera una «convergencia pluralista»
de las estructuras institucionales y se
disipara la amenaza de un «ajuste de
cuentas» en el futuro, los empresarios
segurian teniendo ante si una serie de
incertidumbres estratégicas frente a las
cuales parece dificil descartar la posibi-
lidad-de que una politica antisindical
no resulte al final enormemente costo-
sa. Reducidas a sus minimos elemen-
tos, esas incertidumbres se pueden con-
densar en tres interrogantes que anali-
zaremos brevemente en el resto de este
articulo:

primero, la cuestion de hasta qué
punto el orden social en los lugares de
trabajo y fuera de ellos seguird requi-
riendo la existencia de un sistema le-
gitimo de control industrial;

segundo, la cuestion de si tal siste-
ma, en el caso de que fuera necesario,
se puede establecer y mantener sin sin-
dicatos;

y tercero, la cuestion de con qué ti-
po de sindicatos tendran que tratar los
empresarios después de la experiencia
de la crisis.

La primera incertidumbre estratégica
con que hoy dia se enfrentan los em-
presarios es la que se refiere a las fuen-
tes del orden social y los mecanismos
de control en los lugares de trabajo den-
tro de un sistema industrial revitalizado.
Este problema estad estrechamente li-
gado al uso que se haga de las nuevas
tecnologias microelectrénicas, y esto, a
su vez, guarda relaciéon con decisiones
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basicas de estrategia de mercados y
productos. La tecnologia microelectré-
nica puede servir para incrementar la
autornatizacion y la division del trabajo
en un contexto de renovacion y revitali-
zacion de la produccion en serie, que
prolongue y amplie ain mas el modelo
«fordista» de la industria moderna en
gran escala. En las organizaciones in-
dustriales que se decidan por esta
opcion, la disciplina en el lugar de tra-
bajo requeriria sobre todo restablecer
la autoridad de la direccion. Dado el re-
finamiento de los medios técnicos de
control y la presencia probable de una
tasa importante de «desempleo tecno-
logicon, ese restablecimiento no parece
a priori imposible. Puesto que las ta-
reas de los trabajadores seguirian es-
tando rigurosamente delimitadas por la
ingenieria industrial y la jerarquia em-
presarial dentro de una organizacion del
trabajo taylorista tecnoldégicamente me-
jorada, la motivacién positiva de los
trabajadores a cooperar se podria sus-
tituir en principio por la mera aquies-
cencia generada mediante el control
jerarquico y la presion econémica. La
(nica instituciOn gue seria necesaria
para gobernar el lugar de trabajo seria
la cadena de mando y autoridad de la
propia empresa (véase un ejemplo en
Negrelli, 1985) (3).

Lo que no esta claro, sin embargo,
es que una version de alta tecnologia
del fordismo més el taylorismo pudiera
de hecho ser suficiente para sostener
un nuevo auge de la industria manu-
facturera. Se ha sostenido que una de
las causas del actual malestar econo6-
mico radica en la incapacidad de las
estructuras industriales existentes para
responder a una traslacion de la de-
manda, en mercados saturados, de los
productos fabricados en serie a los
bienes de calidad «hechos a la me-
dida» {Sorge, 1985; Piore y Sabel,
1984). Bien utilizada, la tecnologia mi-
croelectronica parece brindar la posibi-
lidad de pasar a nuevas formas de pro-
duccién de tipo artesanal, en series pe-
quenas, que encajarian perfectamente
en la nueva estructura de la demanda
y podrian capacitar a la industria para
el aprovechamiento de oportunidades
de mercado hasta ahora no explotadas.
Pero, para hacer uso de ese potencial es
preciso que la nueva tecnologia se com-
bine con una organizacion del trabajo
que utilice algop mas que un estrecho
segmento de las cualificaciones de los
trabajadores, que movilice su dedicacion
al logro de productos de calidad, que
impulse la autodisciplina y las decisio-
nes autbnomas, y que permita descen-

tralizar la responsabilidad de mantener
un flujp de produccién continuo. De
lo cual se deduce que, en la medida
en que los nuevos mercados ofrezcan
una perspectiva realista de renovado
crecimiento econdmico, al menos para
algunas empresas, industrias y paises,
una mayor divisién del trabajo y un con-
trol jerarquico mas estricto en el lugar
de trabajo pueden ser contraproducen-
tes, y el taylorismo, por refinado que
sea, puede quedar obsoleto como me-
dio de incrementar la productividad
(Kern y Schumann, 1984). Ahora bien,
si esto fuera cierto, la recuperacion in-
dustrial sélo se podria lograr con la
fuerza de trabajo y no contra ella, y un
control de los centros de trabajo basa-
do exclusivamente en la cadena de
mando empresarial seria, desde el pun-
to de vista econdmico, menos racional
que nunca. En consecuencia, la cons-
truccién o reconstruccion de institucio-
nes mutuamente aceptables de armoni-
zacion de intereses, que fueran capa-
ces de generar consenso, confianza y
autoridad legitima, tendria que ser una
de las prioridades basicas del empre-
sariado.

El prablema del orden social en el tra-
bajo parece estar interrelacionado con
algunas opciones bésicas de estrategia
tecnologica e industrial que apenas se
han empezado a explorar sistematica-
mente. Las tentativas simultaneas, y a
menudo contradictorias, que llevan a
cabo los empresarios para restablecer
su control unilateral y sentar las bases
de una cooperacion duradera en las fa-
bricas (Crouch, 1985, 268) reflejan una
profunda incertidumbre en cuanto a
cuél sea el camino mas prometedor para
Hllegar a la revitalizacion industrial. Si por
resolver aparentes incongruencias de
las politicas de relaciones industriales
del empresariado desestimaramos las
iniciativas de cooperacion como meros
ejercicios cosméticos, estariamos SO-
brestimando considerablemente la ca-
pacidad estratégica de los empresarios.
El autoritarismo neotaylorista y los in-
tentos de crear una organizacion del
trabajo participativa no son simplemen-
te las dos caras de la moneda de una
«estrategia capitalista» coherente y con-
gruente, En vista de la estrecha cone-
xion que existe entre las relaciones in-
dustriales y algunos problemas centra-
les de la reestructuracion econdmica
que siguen estando sin resolver, parece
mas realista suponer que lo que falta
es precisamente esa estrategia, y que
la gran diversidad de iniciativas que es-
tan tomando los empresarios en ma-
teria de relaciones industriales revela

una pugna entre orientaciones contra-
rias que estd escindiendo las filas del
«capital» de arriba abajo, hasta el nivel
de cada empresa (Kern y Schumann,
1984). La preocupacion de los empre-
sarios por la «participacion» de la fuer-
za de trabajo, que se manifiesta, por
ejemplo, en los programas permanen-
tes de «calidad de la vida laboral», en
los proyectos de empleo vitalicio, en el
movimiento de los circulos de calidad,
en el recurso continuado e intensifica-
do a drganos de participacion y de
consulta, en la experimentacién con
grupos de trabajo semiautébnomos, etc.,
parece ser auténtica, en el sentido de
que responde a la necesidad percibida
de hallar métodos no tayloristas de in-
cremento de la productividad. Se pue-
de tomar también como indicio de una
pérdida de confianza, en muchos sec-
tores de la industria, en las formas tra-
dicionales de la autoridad en los cen-
tros de trabajo, y de una sospecha cre-
ciente de que un orden social en el tra-
bajo basado Unicamente en la aquies-
ciencia obligada puede no ser suficien-
te para sostener una nueva oleada de
prosperidad.

La segunda de las principales incer-
tidumbres estratégicas de los empresa-
rios es la que se refiere al papel de los
sindicatos en un sistema legitimo de
control industrial. En la medida en que
un sector industrial reorganizado pue-
da prosperar sin necesidad de tal sis-
tema, los sindicatos no serdn mas gue
una amenaza para la disciplina laboral,
y la estrategia de relaciones laborales
optima para las empresas sera la que
los elimine como representantes co-
lectivos de la fuerza de trabajo. Pero
alli donde la restauracion de la produc-
tividad sélo es posible apoyada en rela-
ciones laborales de cooperacion, los
empresarios se ven enfrentados a la al-
ternativa estratégica de incluir a los
sindicatos independientes en la estruc-
tura constitucional del centro de traba-
jo o excluirlos. Abundan los ejemplos,
sobre todo en los Estados Unidos, de
intentos de instaurar la cooperacion en
las fabricas sin los sindicatos, intentos
que con frecuencia han ido acompa-
fiados, en el seno de la estructura em-
presarial, por un llamativo trasvase de
la responsabilidad de las relaciones la-
borales, que han pasado del departa-
mento tradicional de relaciones indus-
triales a una funcion de «direccion de
recursos humanosy recién creada y en
rapido crecimiento (Strauss, 1984, 3 y
siguientes). Aunque hasta ahora no se
ha probado hasta donde se puede llevar
el «sindicalismo sin sindicatosy (Gar-
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barino, 1984) sin poner en peligro obje-
tivos esenciales de la cooperacion en
los lugares de trabajo, los sindicatos
harian bien en no confiar en las posi-
bilidades de esta estrategia mas de lo
que confian los propios directivos.

El sindicalismo sin sindicatos puede
adoptar formas muy diversas. Lo que
todas ellas tienen en comin es la pre-
tension de poner en marcha un siste-
ma legitimo de relaciones laborales que
no incluya a organizaciones de repre-
sentacion de la fuerza de trabajo inde-
pendientermente constituidas en un am-
bito mayor que el de la empresa. A di-
ferencia de la estrategia de confronta-
cion que parece propia de la opcion
neotaylorista, ésta requiere una refina-
da politica de personal y relaciones la-
borales que asuma funciones esenciales
de los sindicatos, hasta el punto de que
la sindicacion llegue a parecer innece-
saria a los trabajadores. A este respec-
to, es de vital importancia que una
gestion de los recursos humanos justa
y responsable suministre seguridad a
largo plazo en el empleo y amplias opor-
tunidades de capacitacion y promocion
en el mercado de trabajo interno, re-
compense equitativa y previsiblemente
la cooperacion y la productividad, es-
tablezca procedimientos para atender
con justicia las quejas, etc. Dentro de
la estrategia puede haber también lu-
gar para una representacion funcional
independiente de los sindicatos y espe-
cifica del centro de trabajo, desde or-
ganos institucionalizados de participa-
cion y consulta hasta sindicatos «ama-
rillos» de empresa y una «japoniza-
ciony (4) solapada de las relaciones in-
dustriales en cada centro, dentro de un
ambiente de sindicalismo industrial
(Streeck, 1984 b). Este tipo de estrate-
gias de gestion puede apoyarse en los
poderosos intereses «sindicalistasy de
los trabajadores en la suerte economi-
ca de su empresa, asi como en las de-
finiciones de intereses individualistas,
que siempre han chocado con las de-
mandas sindicales de solidaridad colec-
tiva, y que pueden estar aumentando
como resultado de las nuevas estruc-
turas sociales y de cualificacién. Tam-
bién es probable que se vea favore-
cido por la creciente especificidad y
diversidad de los problemas de relacio-
nes laborales que se plantean en cada
lugar de trabajo, y que dificilmente pue-
den ser resueltos por unos sindicatos
que insisten en la uniformidad de cri-
terios e instituciones para toda una in-
dustria 0 todo un pais. El orden social
legitimo en el centro de trabajo y la ex-
clusion de los sindicatos no tienen por

qué ser cosas contradictorias, sobre
todo cuando las condiciones econdmi-
cas adversas hacen relativamente facil
activar las identificaciones sindicalistas
y los intereses particularistas de los tra-
bajadores {Streeck, 1984 a).

En parte, la posibilidad de suplantar
a los sindicatos tradicionales mediante
una combinacion de gestidn de recur-
sos humanos benevolente y esquemas
de participacién a nivel de empresa de-
pende de como se adapten los sindi-
catos a los retos de una creciente es-
pecificidad de las condiciones de tra-
bajo en cada centro y de la estructura
cambiante de la fuerza de trabajo. De-
pende también de que las aportaciones
de los sindicatos autdnomos y libres al
mantenimiento del orden industrial sean
mas o menos importantes en el plano
funcional. Es posible que los empresa-
rios que ofrecen representacion ex-
clusiva a un sindicato a cambio de la
renuncia a la huelga —y cada dia son
mas los que lo hacen, particularmente
en la industria britanica de alta tecno-
logia (Crouch, 1985, 269) — estén dan-
do el primer paso hacia el sindicalismo
de empresa, e incluso hacia la desin-
dicacion. Pero también es posible que
se hayan dado cuenta de lo dificil que
puede ser mantener el orden social
en el lugar de trabajo, y en el mer-
cado de trabajo en general, sin una
organizacion que no solo dé expresion
independiente a los intereses de los tra-
bajadores, sino que establezca ademas
vinculos organizativos entre los traba-
jadores de distintas empresas (5). Para
que en el lugar de trabajo haya un go-
bierno legitimo tiene que haber unas
normas (de regulacion de los ascensos,
por ejemplo, y de tramitacion de que-
jas) que todas las partes reconozcan
como justas y equitativas, y parece mas
probable que ese reconocimiento se
produzca cuando las normas se nego-
cian que cuando se imponen de forma
unilateral (cf. Garbarino, 1984, 48, que
subraya la poca confianza de los traba-
jadores en los procedimientos no sindi-
cales de tramitacion de quejas). Razo-
nes de orden politico y técnico pueden
hacer que ni la méas sofisticada gestion
de recursos humanos pueda sostener
sola la inmensa carga de administrar un
complejo mercado de trabajo inter-
no {6). En ésta como en otras esferas,
la delegacion de responsabilidades en
organizaciones independientes de re-
presentacion funcional puede ser una
forma efectiva de incrementar la gober-
nabilidad (Streeck y Schmitter, 1985).
Esta parece ser, en efecto, una razon
de peso para que los empresarios ale-

manes estén muy lejos de oponerse a
la cogestion, a pesar de que con ella
los comités de empresa, dominados por
los sindicatos, tienen un papel impor-
tante en la gestion de la mano de obra
(Streeck, 1984 c).

Otro tanto se podria decir del mer-
cado de trabajo en general. La firmeza
con que las organizaciones alemanas
de empresarios defienden la negociacion
colectiva por industrias (Knevels, 1985)
frente a algunos pequefios empresarios
radicalizados, a los economistas neocla-
sicos disidentes y a los politicos popu-
listas neoliberales, pueden ser expresion
de algo méas que una defensa de los
intereses de las propias organizaciones
o un realismo politico resignado. Es po-
sible que refleje asimismo un conven-
cimiento sincero de que los mercados
de trabajo externos solo pueden fun-
cionar —es decir, propiciar la asigna-
cion flexible y la movilidad de la mano
de obra entre las diferentes unidades
de produccion— al amparo de un con-
junto convenido de normas que homo-
loguen los bienes comercializados, re-
gulen las relaciones béasicas de inter-
cambio, delimiten la extension y el al-
cance de la competencia tanto entre
los compradores como entre los ven-
dedores de mano de obra, y permitan
a los participantes en el mercado el
desarrollo de expectativas estables a lar-
go plazo. Tales normas, salvo que sean
legisladas, requieren la existencia de
poderosas organizaciones intermedia-
rias de empleadores y de empleados que
sean capaces de neutralizar los intere-
ses particularistas de las empresas u
ocupaciones por separado. Esas orga-
nizaciones pueden desemperiar ademas
otros cometidos, como son el de ase-
gurar la difusién de informaciones entre
las unidades de produccion, el de im-
pulsar la generalizacion de los «usos
mejoresy y el de organizar la produc-
cion de bienes colectivos —p. gj., una
oferta suficiente de mano de obra cua-
lificada— que, a su vez, refuercen y es-
tabilicen los intercambios mutuamente
beneficiosos (Katz y Sabel, 1985). El
que el control asociativo de los merca-
dos de trabajo internos y externos sea
necesario, y en qué medida lo sea —di-
cho en otras palabras, el que las indus-
trias cuyos mercados de trabajo se go-
biernan por esos sistemas obtengan
mejores rendimientos economicos—,
puede ser discutible, y de hecho es uno
de los temas mas discutidos en la crisis
actual. Lo dnico que aqui nos interesa,
sin embargo, es que las respuestas a
esos interrogantes no estan claras, y
ello es razon suficiente para que los
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empresarios que persiguen estrategias
racionales no descarten ni invaliden la
posibilidad de una concertacion social
continuada o renovada con los sindi-
catos.

La tercera y ultima de las incertidum-
bres que afrontan los empresarios es
la que se refiere a las opciones estra-
tégicas de fos propios sindicatos. Los
empresarios pueden tener sus razones
particulares para invertir su futuro en
una version actualizada del fordismo
econdmico y el taylorismo tecnologico.
Pero también puede ocurrir que se vean
empujados en esa direccion por unos
sindicatos que les nieguen el tipo de re-
laciones industriales que se requeririan
para una «especializacion flexible» en la
produccion de calidad (Piore y Sabel,
1984), o para la puesta en practica de
«nuevos conceptos de producciony in-
tegrados (Kern y Schumann, 1984).
Anaiogamente, el que los empresarios
asuman los riesgos considerables que
supone el intento de construir un siste-
ma legitimo de relaciones laborales sin
los sindicatos dependera en no peque-
fia medida de su prevision de lo que
harian los sindicatos si se los incluyera.
En ambos casos, las respuestas sindi-
cales a la crisis y a las nuevas necesi-
dades de ajustes en la industria son da-
tos importantes para los empresarios,
que pueden ensanchar y modificar sus-
tancialmente su vision de sus limita-
ciones y oportunidades.

Aspectos de importancia primordial
seran las interpretaciones que desde
los sindicatos se den a las nuevas de-
mandas empresariales de «flexibilidad»
de los mercados de trabajo, cualifica-
ciones, condiciones de trabajo y for-
mas de empleo; a las nuevas formas
de organizacion del trabsjo, incluidos
el trabajo por equipos y los circulos de
calidad, y a la mayor interaccion, a ni-
vel de empresa, de las relaciones labo-
rales y la estrategia empresarial. Aqui
lo dificil es que los sindicatos distingan
entre las demandas que brotan de una
estrategia neotaylorista de mayor divi-
sion del trabajo y renovada discrecio-
nalidad de la direccion, y aquellas otras
que responden al proposito de resta-
blecer la rentabilidad mediante la pro-
duccion de calidad, dentro de una orga-
nizacion del trabajo mas integrada y
descentralizada; y esa distincion ni si-
quiera resulta facil para los propios em-
presarios, dada su confusion en cuanto
a la estrategia (Piore y Sabel, 1984,
248). El rechazo de todo lo que signi-
figue romper con las «rigideces» de las
vigjas relaciones industriales solo seré
estratégicamente racional para los sin-

dicatos en el supuesto de un retorno
inmediato al modelo tradicional de pros-
peridad, que haga de nuevo economi-
camente viables esas rigideces. Una
estrategia sindical basada en ese su-
puesto tendria que consistir en defen-
der, hasta donde sea posible, los logros
del pasado; dejar el ajuste industrial y
la restauracion de la productividad en
manos de las empresas, y tal vez del
Estado; tratar de reducir al minimo las
inevitables pérdidas sociales, economi-
cas y organizativas que debe acarrear
ese proceso, y esperar a una «segunda
vueltay para recuperarlo todo. Una es-
trategia de ese tipo puede dar resulta-
do, por lo menos para algunos sindi-
catos de algunas industrias. Pero tam-
bién puede no darlo. Si no da resulta-
do, y los mercados de trabajo no vuel-
ven a ser tan rigidos como en el pasa-
do, puede ocurrir que el sector de pro-
duccion en serie de la industria, reor-
ganizado y racionalizado sobre nuevas
bases, permanezca durante largo tiem-
po inmune a la accion de los sindica-
tos. En cuanto al sector de calidad, es-
pecializado vy flexibilizado, en la medida
en que haya podido desarrollarse sin
el apoyo de los sindicatos, lo mas pro-
bable sera que haya instaurado unos
sistemas «sindicalistas» de relaciones
laborales cooperativistas que sean alta-
mente sensibles tanto a las condicio-
nes especificas de cada empresa co-
mo a los intereses de una fuerza de
trabajo «profesionalizada», y en los
cuales la penetracion de los sindicatos
serd, por lo tanto, muy dificil. Si la in-
sistencia de los sindicatos en mantener
una diferenciacion institucional entre las
relaciones industriales y el rendimiento
economico conduce a este resultado,
el precio que tengan que pagar por
ella serd seguramente muy alto.

Un movimiento sindical que se pro-
pusiera evitar los riesgos de lo que po-
driamos llamar un «conservadurismo
optimista» (7) tendria que pensar en si
mismo como un factor potencialmente
importante, a efectos tanto de la posi-
bilidad como de la direccion de la re-
cuperacion economica. En lugar de
dejar el ajuste industrial a los empre-
sarios y esperar a que llegue el momen-
to de reclamar su parte en los benefi-
cios, trataria de hacer uso de sus re-
cursos no solo para facilitar un creci-
miento renovado, sino para promover
un modelo de acumulacion en el que
los sindicatos conserven una probabi-
lidad razonable de volver al poder. Dado
que el principal recurso que pueden
ofrecer es su contribucion al control
industrial legitimo, podrian ante todo

querer bloguear un camino hacia la re-
cuperacion para el que ese recurso no
fuera indispensable. Todo hace pensar
que para ello no bastaria con una re-
sistencia defensiva al cambio en las re-
laciones industriales. Ademés de eso, y
quizd en primer lugar, los sindicatos
tendrian que ofrecer incentivos positi-
VOs que animaran a los empresarios a
aprovechar los nuevos mercados de
bienes de calidad hechos «a medidan.
Puesto que una de las mayores incer-
tidumbres que para los empresarios lle-
va consigo esa opcion es su dependen-
cia de la colaboracion de la fuerza de
trabajo, el incentivo méas importante
que podrian brindar los sindicatos seria
un comportamiento fiable de apoyo a
las complejas condiciones previas, de
orden tanto social como institucional,
que exigiria una industria orientada mas
alla de la produccién en serie, dentro
de un sistema de control industrial rein-
tegrado (8).

Estamos muy lejos de saber qué cam-
bios tendrian que producirse en las po-
liticas de los sindicatos para que los
empresarios se convencieran de que
tienen una alternativa viable a una es-
trategia de recuperacion neotaylorista.
El modo y la medida en que deban cam-
biar los sindicatos diferiran ampliamen-
te de unos paises e industrias a otros.
Pero de lo gque no cabe duda es de que
en el centro de toda estrategia sindical
dirigida a alentar un posible distancia-
miento historico del modelo fordista-
taylorista tendria que estar el reconoci-
miento de la necesidad de restablecer
la eficiencia y la competitividad, expre-
sado en la voluntad de aceptar cuales-
quiera modificaciones de las relaciones
industriales que puedan ser necesarias
para que el modelo alternativo resulie
econdmicamente viable. A tal fin, los
sindicatos deberian, ante todo, desarro-
llar un concepto razonable de su propio
papel potencial en el seno de un sis-
tema descentralizado de relaciones in-
dustriales, en €l que la participacion
de los trabajadores y de los sindicatos
estaria mas integrada que nunca, me-
diante derechos de decision conjunta,
con la direccion de la produccion vy la
promocion de la productividad, y ello
desde los circulos de calidad en los
centros de trabajo hasta la puesta en
practica de programas concertados de
capacitacion a nivel nacional o de cada
industria. Ademas, es posible que los
sindicatos tengan que modificar sus
actitudes con respecto a las diferen-
cias salariales —lo cual, sin duda, satis-
faria a sus afiliados mas cualificados,
y acrecentaria su atractivo para impor-
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tantes sectores de la fuerza de trabajo
que hasta ahora se han negado a sin-
dicarse—, e incluso reconsiderar sus
politicas en materia de primas y parti-
cipacion de los trabajadores en la pro-
piedad. Tendrian, asimismo, que desa-
rrollar los recursos organizativos nece-
sarios para poder intervenir de una ma-
nera que no sea meramente simbolica
en esferas que han estado tradicional-
mente reservadas a la direccion empre-
sarial, tales como desarrollo de produc-
tos, estrategias de comercializacion,
empleo de la tecnologia, disefio de una
organizacion del trabajo eficiente, etc.
Hoy dia estos cambios pueden parecer
impensables, pero a la larga es posible
que constituyan la Gnica posibilidad de
los sindicatos frente a su declive histo-
rico gradual, o incluso acelerado.

Los enormes problemas que la adop-
ciobn de una estrategia «productivan
plantearia a los sindicatos, y las con-
diciones econdmicas, politicas y orga-
nizativas en que esos problemas se po-
drian quiza resolver, escapan al &mbito
de este articulo, y habran de ser trata-
dos en otro lugar. El tipo de coopera-
cion conflictiva que hard necesaria la
actividad industrial mas alla de la pro-
duccion en serie hallard diversamente
preparados a los diferentes movimien-
tos sindicales. Méas que convergencia
en un sentido o en otro, lo que hay
que esperar, al menos durante un pe-
riodo bastante largo, es una polariza-
cion creciente de los esquemas alter-
nativos de estrategia sindical y rela-
ciones laborales entre unos paises y
otros, e incluso dentro de un mismo
pais entre los distintos sectores y em-
presas. Es probable que esos esquemas
se aglutinen, en agrupaciones mas o
menos coherentes, en torno a las apli-
caciones de la tecnologia moderna, las
diferentes estrategias de producto vy la
produccion para diferentes segmentos
del mercado. Los sindicatos que no
deseen, 0 que por razones internas o
externas no puedan, promover un mo-
delo de crecimiento post-fordista qui-
zad tengan que actuar durante largo
tiempo en un segmento de la indus-
tria residual, de produccion en serie,
frente a un empresariado hostil al que
no puedan oponerse de manera efecti-
va. Del lado contrario, los que tengan
la oportunidad (y la aprovechen) de
participar en la reconversion industrial
de la produccion en serie a la produc-
cion especializada de calidad pasaran
a ser, en virtud del mismo proceso, «co-
gobernantes» de un sistema industrial
reorganizado, dentro del cual su fuerza
estard basada en su provision de bie-

nes colectivos esenciales, en su funcion
de garantizar la cooperacion y la parti-
cipacién de la fuerza de trabajo, y en
su indispensabilidad a la hora de for-
mular normas efectivas y legitimas. A
partir de ahi, podrian hacer uso de esa
fuerza para oponerse a las tendencias
al dualismo econtmico, poner limites
a la desigualdad y generalizar hasta don-
de sea posible los «nuevos conceptos
de produccion» (Kern y Schumann,
1984), bloqueando, mediante acciones
tanto en el terreno industrial como en
el terreno politico, las vias de moder-
nizacion socialmente inaceptables. Pero
el precio que habra que pagar por ello
serd la aceptacion inequivoca de una
responsabilidad compartida de la efi-
ciencia y la competitividad industriales,
junto a una descentralizacion profunda
del sistema de relaciones industriales y
su reintegracion dentro de la organiza-
cion del trabajo y los presupuestos eco-
nomicos que sean mas idoneos para
asegurar el éxito frente a los compe-
tidores.

Es imposible predecir qué sindicatos
0 qué sectores acabardan en una u
otra categoria. Las elecciones de los
empresarios entre estrategias de ajuste
alternativas tendréan una importancia
decisiva. Lo que los empresarios elijan
depender4, entre otras cosas, de como
perciban las limitaciones y oportunida-
des que sus homdlogos de los sindi-
catos les ofrecen en el campo de las
relaciones industriales. Y esto depen-
dera, a su vez, de como reaccionen los
sindicatos a la crisis y como evolucio-
nen durante su transcurso. A medida
que la forma futura del sindicalismo se
vaya perfilando con claridad, las incer-
tidumbres del empresariado se resolve-
ran paulatinamente. Para los sindicatos
puede no ser indiferente saber en qué
direccion se resuelven.

NOTAS

(*) Trabajo presentado como ponencia en el
coloquio sobre «Stato, politica economica e rela-
zioni industriali in Europa: quale destino?», cele-
brado en Brescia (Italial, en septiembre de 1985.
Traduccion de Equipo de Traductores, S. A.

(1) WILLMANN {1985, 6) critica el concepto de
«proceso laboral» por su «tendencia. . a subrayar
la estrategia empresarial como un conjunto co-
herente de propositos, y dar por hecho que esos
propdsitos se realizaran con el tiempon; sostiene
que eso es pasar por aito «el influjo de las limi-
taciones externas en el comportamiento empresa-
rial, la posibilidad de deficiencias en la calidad de
la direccion, y, de hecho, la posibilidad de que en-
tre las distintas areas funcionales de la direccion
se produzcan diferencias o conflictosy.

{2) Como demuestran, entre otras cosas, los
actuales esfuerzos del gobierno conservador ale-
man por reanudar las consultas tnpartitas con los
sindicatos y los empresarios, lo cual contrasta mar-
cadamente con la politica de «exciusion de los tra-
bajadoresy del gobierno britanico (CROUCH, 1985).

{3) Otra manera de evitar la necesidad de un
control industrial legitimo seria, claro estd, una
desindustrializacién, en la que el capital emigrase
al extranjero y el gobierno apostara, en todo caso,
por ia expansion del sector de servicios. Algunos
observadores creen que en el fondo de la actual
politica de relaciones industriales del gobierno bri-
tanico hay una decisién, tomada hace largo tiem-
po, de dejar morir los sectores manufactureros ba-
sicos, en los que los sindicatos tienen mucha fuer-
za (GAMBLE, 1985, 50).

(4} Pero hay que usar con cautela las etique-
tas nacionales. CROUCH (1985} designa sumaria-
mente la desindicacion como wamericanizationy.
Esto equivale a pasar por aito el hecho de que
también en los Estados Unidos existe entre los
empresarios una fuere tendencia a intentar con-
certar acuerdos de cooperacion a largo plazo con
los sindicatos. Véanse, por ejemplo, las activida-
des del Work in America Institute y € anejo Fro-
ductivity Forurn, tripartito, en el que se integran
algunas de las mayores empresas y organizaciones
sindicales del pais. El Productivity Forum preten-
de fomentar «la cooperacion entre las grandes
empresas y los grandes sindicatos industriales.
desde el talier de produccién hasta los progra-
mas empresariales en materia de estrategias, in-
versiones, tecnologia y desarrollo de productosy.
En un reciente comunicado de prensa relativo a
una conferencia sobre el tema «Nuevas fronteras
en el Ambito de las relaciones industriales» se ci-
taba la siguiente declaracion del presidente del
sindicato estadounidense de trabajadores de las
telecomunicaciones [Communications Workers of
America, CWA): «Existe una nueva orientacion de
la direccion de empresas que ha llegado a la con-
clusibn de que puede dirigir mejor si los emplea-
dos estan formaimente encuadrados en una orga-
nizaciony.
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{6} Por ejemplo, muchos empleadores britani-
cos mantuvieron sus acuerdos de contratacion
exclusiva de sindicados con los sindicatos mien-
tras estuvo vigente la Industrial Relations Act, de
1972 a 1974 (STRINATI, 1985, 139 y ss.; WEEKES
et al., 1975).

{6} Entre otras cosas, porque no estd claro
qué otras lineas divisorias pueden establecerse en
lugar de la actual entre direcciéon de la empresa y
sindicato. «Si las alternativas a la organizacion tra-
dicional de los empleados son organizaciones ba-
sadas en fundamentos étnicos, sexuales, de clase
o politicos,  los empresarios y la sociedad en su
conjunto podrian preferir un fortalecimiento del
pluralismo economico» (GARBARING, 1984, 51).

{7} Actitud que parece ser, al menos en parte,
de un observador, por lo deméas notoriamente
pesimista, como COLIN CROUCH, quien sostiene
gue «una tasa elevada de desemplea no puede ser
eterna» {1985, 275), sin entrar en detalles de por
qué no, ni especificar qué hay que entender por
weterno». Por supuesto que nada es eterno, pero
muchas cosas si 1o son a todos los efectos prac-
ticos,

(8} Apoyandose en la comparacion de distin-
tos paises, MARSDEN (1985, 224 y ss.) sostiene
que los empleadores pueden verse empujados a
adoptar una westrategia neoliberaly por unas insti-
tuciones de relaciones industriales que les nieguen
la flexibilidad de los mercados de trabajo internos
y la oferta de cualificaciones necesarias para es-
tablecer una organizacion del trabajo mas fluida vy
cooperativa.
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