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Introduccion sidad Nacional y algunas circunstancias personales

aprichosamente quiero escribir unas pocas li-
neas de una manera no muy academica, expo-
niendo algunos motivos que han despertado mi
interés sobre los asuntos que competen a este articw
lo’. Cursaba quinto semestre de historia en la Univer-

Historiador, Universidad Nacional de Colombia

1. Este articulo hace parte de la monografia de grado intitulada
20 afios al sevicio de la familia: Relaciones laborales y de gé-
nero en una empresa de servicios. Compensar 1978-1997
presentada para optar el titulo de Historiador en la Universi-
dad Nacional de Colombia, sede Bogota. Quisiera agradecer
a los protagonistas de esta historia, quienes compartieron
conmigo el relato de su trabajo, de sus miedos, de sus pensa-
mientos, de sus vidas. Espero que este texto satisfaga, en
algo, sus expectativas. Mucho le debo a la diligencia de los di-
rectivos de Compensar para acceder a sus archivos y permitif
la realizacion de varias entrevistas. Estoy en deuda con varios
profesores del Departamento de Historia de la Universidad
Nacional. Con Luz Gabriela Arango, quien dirigio esta lesis

me hicieron vincular laboralmente a la Caja de Com-
pensacion Familiar, Cafam. Recuerdo el riguroso pro-
ceso de seleccion del que fui objeto para lograr
acceder al trabajo de vendedor. Era un martes, me le-
vanté un poco tarde, pero agilicé mi arreglo personal
dando la velocidad necesaria a mis movimientos para

desde sus principios en 1997; con el maestro Mauricio Archi-
la, quien dio su incondicional apoyo a las “carretas” investiga-
tivas personales, debo ofro tanto a su amistad. Eduardo
Saenz Rovner hizo sugerencias bibliograficas para la elabora-
cion de esta tesis, que sin duda mejoraron el texto. Medofilo
Medina y Vera Weiler siempre han prestado atencion al desa-
rrollo de las investigaciones de los estudiantes de la carrera
Gracias a Marta Saade y Oscar Calvo, camaradas y amigos,
por las eternas discusiones sobre los temas de este articulo y
a cada uno de los integrantes del espacio vital de discusion
que tuve en la formacion como historiador: La revista Goliar-
dos.

A mi familia, en especial a mi padre, maestro y amigo con
quien he compartido mis investigaciones histricas. A mi com-
pafera, Maria Isabel Cortés, y a mi hija Valentina, su pacien-
cia diaria con mis "histerias" y mis historias.
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llegar puntual a la “cita de trabajo’. La circunstancia lo
ameritaba. Cuando me iba acercando al edificio de la
empresa divisaba un fila de personas, que cada vez
era mas numerosa.

Eran las 8:00 de la manana, abrieron la puerta y el
vigilante con parsimonia revisaba los bolsos de las
personas que iban ingresando a la empresa. Me apro-
ximé a la recepcion para preguntar donde quedaba la
oficina de personal. En sequida una sefiorita que ves-
tia un lujoso uniforme con el escudo de la empresa
respondio: “;Va usted en busca de empleo?”. No al-
cancé a responder cuando replico: “Le aconsejo que
se arregle un poquito si quiere entrar a trabajar’. Con
semejante advertencia, pensé en devolverme y vestir-
me ‘decentemente”, pero el plazo para las entrevistas
era hasta ese dia. Entonces, antes de dirigirme a la
mencionada oficina pasé al bafio y me hice un arreglo
personal acorde con la situacion. Una vez en la oficina
de personal, luego de esperar por mas de tres horas,
por fin pude entrar a la entrevista. Me preguntaron por
mi familia, mis estudios, mi edad, mi estado de salud
mental y fisico, mis gustos sexuales, mis principios re-
ligiosos (algo tuve que inventar), si iba a fiestas, si to-
maba cerveza, donde vivia; en fin, estas son algunas
de las preguntas que recuerdo. Luego de la exhausti-
va indagatoria me dijeron que habia sido aceptado
pero que era necesario hacerse las pruebas medicas y
participar en el proceso de induccion que realizaba la
empresa para los nuevos trabajadores. La empresa
los designaba “los nuevos colaboradores de |a familia
Cafam”. Tras cumplir esos requisitos inicié mis labores
como vendedor en uno de los supermercados de esta
caja de compensacion.

Recuerdo un domingo cuando el reloj marcaba
con exactitud las once y cincuenta y cinco de la mana-
na. Entré por la puerta de personal, necesitaba apre-
surar las cosas para llegar a tiempo y debia ser objeto
de las minuciosas revisiones de los vigilantes de la
empresa. Marqué tarjeta, e inicié la rutina laboral de
seis horas con quince minutos de descanso. Con otras
tantas personas, mujeres y hombres, vendiamos ropa,
nos desviviamos por los clientes, arreglabamos las es-
tanterias, limpiabamos con esmero el lugar de trabajo,
corriamos los muebles para evitar ser vistos por las
camaras de seguridad monitoreadas por los jefes y los
vigilantes de la empresa y esperabamos con ansiedad
que sonara el himno de la empresa que daba por ter-
minada la jornada laboral.

La experiencia cotidiana con el trabajo asalariado
influyo, en buena medida, en la eleccion del tema de
investigacion. Contrario a lo que puede pensarse, los

investigadores y en general los cientificos sociales no
pueden alejarse, sustraerse o separarse de los proble-
mas de nuestro tiempo. En efecto, las problematicas
actuales y su realidad afectan la manera como nos
acercamos al pasado. Es mas, nuestras preocupacio-
nes por lo pretérito surgen de nuestro papel activo en
la sociedad contemporanea. Ante esto es necesario
recordar lo que decia Marc Bloch respecto al oficio del
historiador: “Si yo fuera un anticuario me gustarian las
cosas viejas. Pero soy un historiador y amo la vida [...]
esa facultad de captar lo vivo es en efecto, la cualidad
dominante del historiador..."™

Asi, inicié un estudio exploratorio para definir con
mayor exactitud el tema de la investigacion. En princi-
pio me preocupaba observar las relaciones laborales
durante el Frente Nacional a través de la experiencia
de una empresa de servicios, en ese caso Cafam. En
efecto, cuando presenté mi proyecto de monografia
escogi esta empresa como tema de mi investigacion,
el cual fue aprobado e inicié mi pesquisa histérica.
Luego de unos meses de trabajo de archivo, surgio el
primer texto que recogia algunas ideas sobre la tema-
tica durante el periodo de 1957 a 1965. Esta ponencia
fue presentada al seminario de historia empresarial
realizado en el marco del X Congreso de Historia de
Medellin en agosto de 1997. Dias despues la empresa
en cuestion solicito mi presencia en la oficina del di-
rector general de la Caja, quien dedicd una mafnana
completa a explicarme por qué con mi investigacion
estaba danando la “imagen corporativa” de la empre-
sa. A pesar de los intentos tanto de dejar en anonima-
to el nombre de la empresa como de los protagonistas
de la historia, la Caja de compensacion resolvio cerrar
el archivo y desde luego bloquear el normal proceso
de mi investigacion.

Ante esta situacion pense en algiin momento cance-
lar la investigacion e iniciar un nuevo proceso de trabajo
sobre otra cuestion. Sin embargo, el gusto por el tema
me obligd a buscar nuevas alternativas. Una de ellas,
contando con buena suerte y la diligencia de un maestro
del Departamento de Historia de la Universidad Nacio-
nal, fue haber encontrado la Caja de Compensacion
Compensar, sus trabajadoras y trabajadores, su vida, su

2. Marc Bloch, Infroduccion a la Historia, Fondo de Cultura Eco-

nomica, México, 1992, p. 38. La cita fue leida en: Mauricio Ar
chila, "El historiador o la alquimia del pasado?’, en: Carlos
Miguel Ortiz y Bernardo Tovar Z. comp., Pensar el pasado. Ar-
chivo General de la Nacion, Departamento de Historia de 1a
Universidad Nacional, Santa Fe de Bogota, 1997, p. 83
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historia. Afortunadamente esta opcion no me alejo de-
masiado de la tematica planteada al comienzo.

El tema central de este articulo es caracterizar y
analizar las relaciones laborales en una empresa de
servicio durante el periodo 1978-1997. Se pretende
dar cuenta de la problematica que plantea los modelos
gerenciales de calidad total en las relaciones de traba-
jo. El estudio de caso busca explicar la particularidad
sobre estas cuestiones, pero asi mismo devela las li-
mitaciones del presente estudio: mediante esta inves-
tigacion no se puede explorar los procesos globales
de los modelos japoneses y su influencia en las rela-
ciones laborales. Pero aun asi, no se debe descono-
cer que en un espacio empresarial y laboral concreto
se presentan conflictos, acuerdos, decisiones y tipos
especificos de relaciones que son reflejo de las dife-
rentes circunstancias que se dan a un nivel social mas
amplio®. Por eso, para futuros trabajos es preciso
adentrarse en tematicas comparativas que permitan
caracterizar y analizar tendencias generales de las
problematicas en cuestion, sin olvidar el papel activo
de los actores concretos. Existen ya varios estudios
sobre empresas que seran una buena base para el ob-
jetivo descrito anteriormente.

La revision bibliografica conté con la lectura ex-
haustiva del archivo de la empresa. En primer lugar se
realizo el estudio de los memorandos de trabajo, car-
tas de renuncia, evaluaciones de periodo de prueba y
valoracion de méritos per-
sonales. Esta informacion
nos dio pistas sobre las po-
liticas de control ejercidas
por la empresa hacia las
trabajadoras y los trabaja-
dores. En el mismo sentido,
leimos los manuales de tra-
bajo, los manuales de ca-
pacitacion, los informes
anuales, los manuscritos
sobre politicas de seleccion
y los criterios para ascen-
der jerarquicamente en la

3. Véase Luz Gabriela Arango,
‘Del paternalismo al terror del =7
mercado: género, reestructura-
cion y relaciones laborales en la
industria textil*, En: varias auto-
ras, Mujeres, hombres y cambio
social, Universidad Nacional de
Colombia, CES, Santa Fe de
Bogota, 1998, pp. 193-253

organizacion, lo que nos permitio observar las diferen-
cias de genero en el espacio laboral.

Otra documentacion consultada fueron las memo-
rias de los seminarios de calidad total (1990, 1991,
1994 y 1995); los libros que han sido leidos dentro de
esta tematica por las trabajadoras y los trabajadores;
las actas de los comités primarios, del consejo directi-
vo, del comité de direccion y los boletines internos.
Esta fuente de informacion nos adentré en el compor-
tamiento cotidiano de las relaciones laborales y de gé-
nero, y en especial sobre la problematica de Ia
participacion y las cuestiones de sindicalismo.

Otra fuente valiosa fueron los testimonios orales.
Se escogieron 17 trabajadoras y 8 trabajadores luego
de la lectura de las hojas de vida y los memorandos®.
El criterio basico de seleccion fue la antigliedad, pero
también se contd con la participacion de personal reti-
rado que ayudo a diversificar los puntos de vista sobre
las relaciones laborales y de género. Vale la pena ad-
vertir que en algunos casos se contd con otros relatos
recogidos dentro de la investigacion antes menciona-
da que realicé con Mauricio Archila y Amaila de La To-
rre sobre la historia de Compensar. Las entrevistas
realizadas para esta monografia indagaron sobre la
vida de las trabajadoras y los trabajadores de Com-
pensar. En particular, sobre las trayectorias laborales
y la vinculacion a una empresa de servicios y la recep-
cion de las politicas empresariales. También se explo-
ro sobre la experiencia
femenina y masculina con
relacién a ias estrategias uti-
lizadas para hacer compati-
ble el mundo laboral, el
familiar y del estudio. Obser-
vamos ademas la posicion
de los trabajadores y traba-
jadoras respecto a la instau-
racion de modelos gerencia-
les, en especial, la calidad
total. Los testimonios orales

4. Dentro de esta muesira se en-
cuentran directivos, asistentes,
operarios, secretarias, recep-
cionistas, conductores, aseado-
ras, enfermeras y jefes de
division. Por razones obvias,
no se divulgaran los nombres
de los entrevistados y entrevis-
tadas y para ello se colocaran
nombres ficticios. Véase el
anexo.
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también nos adentraron
en las rutinas laborales y
extralaborales, las activi-
dades en el tiempo libre y
de ocio, asi como de las
tareas en el trabajo do-
meéstico.

Origen y
antecedentes
historicos

Antecedentes: la
doctrina social
catdlica: el punto en comun

5

El desarrollo de Compensar esta ligado al transcurrir
historico del pais a lo largo del presente siglo, por la
sencilla razon de que en este periodo se consolida el
mundo laboral colombiano. Esta caja de compensa-
cion familiar fue pensada e ideada por una institucion
que tuvo sus origenes a comienzos del presente siglo.
Hablamos de la Fundacion Social, que tuvo al jesuita
espafiol Jusé Maria Campoamor como su primer ges-
tor. Fue una obra que llevd por nombre Circulo de
Obreros y fue creada en 1911. Dentro de sus principa-
les objetivos proponia una alternativa catélica para la
solucion de la injusta condicion de los obreros; alter-
nativa heredada del modelo europeo de la doctrina so-
cial catdlica, formulada en 1831 por el Papa Leon XIII.
Esta doctrina, en términos generales, aparte de ofre-
cer mejores condiciones materiales para la clase obre-
ra, pretendia ser una institucion integral que buscaba
‘la redencion moral, econémica e intelectual de la cla-
se obrera™.

5. Este capitulo se basara en el texto de Mauricio Archila, Amai-
la de La Torre y Ricardo Lopez, 20 afios de la historia de
Compensar. En prensa. 1999.

6. Para un estudio sobre la obra de Campoamor en Bogota, véa-
se: Rocio Londofio y Alberto Saldarriaga, La ciudad de Dios
en Bogota, Barrio Villa Javier, Fundacion Social, Bogota,
1994. La cita es de este libro, pp. 14 y ss. También: Rocio
Londofo, Gabriel Restrepo, Diez historias de vida; Las Ma-

De igual manera, las bases
que tuvo la creacion del subsi-
dio familiar se hallan en la doc-
trina social catélica. El subsidio
familiar se origino en Europa a
mediados del siglo pasado;
cien anos mas tarde iniciaria
su actividad en territorio colom-
biano. Con la creacion del sub-
sidio familiar se incorpor6 en el
lenguaje del mundo laboral el
concepto de salario familiar,
que abogaba por que la familia
trabajadora fuera la principal y
unica destinataria de los ingre-
sos de los obreros. Se consideraba al obrero como
unico proveedor de ingresos en la familia, de suerte
que las mujeres no perdieran el rol tradicional de ma-
dres y esposas, pues si el obrero devengaba un sala-
rio familiar, ellas no tendrian necesidad de iniciar otras
labores fuera del hogar. En consecuencia, los empre-
sarios europeos empezaron a abonar dineros a fondos
comunes para redistribuirlos entre su mano de obra
dependiendo del numero de hijos que tuviera el traba-
jador.

La misma doctrina social catolica que dio origen a
las cajas de compensacion en Europa, ilumino la obra
social del padre Campoamor en nuestro medio. Pero

rias, Fundacion Social, Bogota, 1995, y Manuel Bricefio, Del
Cireulo de obreros y de fa Caja Social de Ahorros a la Funda-
cion Social, Fundacion Social, Bogota, 1997. La doctrina so-
cial catolica esta basicamente constituida por la enciclica
Rerum Novarum de Ledn Xl de 1891 y Quadrigesimo Anno,
dictada por Pio Xl en 1931,

7. Para conocer los origenes historicos del subsidio familiar,
veanse: Gabriel Poveda Ramos, Comfama, precursora y pro-
tagonista del subsidio familiar en Colombia, 1954-1989,
Comfama, Medellin, 1989; Roberto Arias Pérez, “El origen del
sistema de compensacion familiar” en: La filosofia de la segu-
ridad social, Tomo |, Veritas, Bogota, 1994, capitulo 1. Y John
Jaime Correa, Los gremios econémicos y la compensacion fa-
miliar en Colombia. Estudio de caso: Fenalco y Comfenalco-
Antioquia, 1957-1986. Ponencia presentada al X Congreso de
Historia, Medellin, agosto de 1997
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él insistio mas en las bondades del ahorro como me-
dio para contener la rebeldia obrera contra su injusta
condicién. Asi, surgio en el afio 1911 el mencionado
Circulo de Obreros y su respectiva Caja de Ahorros y
a fines de los anos 10 se constituyo el barrio San Ja-
vier, en el extremo sur-oriental de Bogota®.

Sin embargo, la creacion de Compensar estuvo
influida por razones precisas. En ese entonces los em-
presarios pensaban que era necesario modificar en al-
guna medida la distribucion de la riqueza. Para ello,
creian los gestores pertenecientes al Circulo de Obre-
ros, era importante analizar y repensar el sistema de
compensacion familiar. Asi, el Circulo de Obreros de-
cidio participar en una serie de reflexiones sobre el
tema, apoyado en su vasta experiencia, su crecimien-
to empresarial y sus solidos principios axioldgicos. A
la cabeza de estas reflexiones encontramos a los su-
cesores del jesuita Campoamor: Jose Maria Posada,
Luis Guillermo Velez, Eustoquio Guarin, Jaime Marti-
nez y Adan Londofio. Al mismo tiempo el futuro Grupo
Social vivia un apreciable crecimiento empresarial. Es-
tando ya con la Caja Social de Ahorros asumio el reto
del gobierno de Misael Pastrana de iniciar labores de
ahorro y crédito hipotecario en el recién creado siste-
ma UPAC (Unidad de Poder Adquisitivo Constante).
Entonces se fundo la Corporacion de Ahorro y Vivien-
da Colmena, en 1974. En el mismo afio se creo la Pro-
motora Colmena y un afio mas tarde se incursiono en
el mercado de las comunicaciones con Cenpro (Cen-
tro de Produccion Audiovisual). En 1976 se cred Ser-
vir, empresa recreativa; recurriendo también a la
tecnologia informatica se dio inicio a Sistemas K.B
Data. El crecimiento del Grupo Social no paro ahi, al-
gunos afios después se inicio la creacion de filiales de
Colmena en Seguros y fiduciarias. Posteriormente se
daria inicio a Leasing Colmena. Este envidiable creci-
miento economico y empresarial contaba ademas con
la ventaja de tener una exitosa imagen empresarial,
pues gozaba de una confianza en su gestion economi-
ca que se prolongaba hacia la inversion de sus ganan-
cias en proyectos de impacto social’.

Ademas del contexto antes descrito, la creacion
de Compensar en 1978 estuvo influida por otras razo-
nes. Entre éstas encontramos el objetivo por parte del
Circulo de Obreros de encarrilar el sistema de subsi-
dio familiar. Se percibia que el funcionamiento de las

8. Rocio Londofio y Alberto Saldarriaga, La ciudad de Dios en
Bogota, op. cit, pp. 35y ss

9. Manuel Bricefio, Del circulo de obreros, op. cit., pp. 171-172.

cajas de compensacion se habia desviado de la filoso-
fia que le dio origen: la doctrina social catolica, que
abogaba por los trabajadores mas necesitados y sus
familias, por una sociedad mas justa y por la reden-
cion moral de la sociedad. Ademas, se argumentaba
que los recursos administrados por las cajas se esta-
ban destinando a obras suntuarias, en beneficio de las
clases medias y en desmedro de las clases populares.
En efecto, se propuso una caja de compensacion que
reviviera y encauzara los principios axiologicos del
subsidio familiar y estuviera al servicio de los mas ne-
cesitados™. Desde el punto de vista del Circulo de
Obreros, esta pretension era coherente y fiel a la obra
desarrollada por Campoamor, lo que daba viabilidad y
legitimidad axiologica a la creacion de la caja de com-
pensacion. El acta de fundacion dice: “..nos hemos
reunido hoy con el objeto de fundar una caja de Com-
pensacion Familiar al servicio de los mas necesitados.
Este grupo de empresarios y personas que estamos
hoy aqui, pretendemos recordarle al pais la necesidad
imperiosa de lograr una sociedad mas justa y equitati-
va mediante mecanismos constructivos y pacificos
como los de la compensacion familiar...”'’ Se trataba
de una empresa “que promulgara el principio del sub-
sidio familiar como una forma de sustentar a los mas
debiles...” 12

De igual manera, y continuando con los objetivos
de equidad social, se aducia que la creacion de Com-
pensar estaba ligada con la necesidad de las empre-
sas pequenas que tenian trabajadores con muchos
hijos, que aportaban poco y demandaban mucho, ra-
zon por la cual las grandes cajas del momento no las
aceptaban. Asi, al parecer, Compensar intentd suplir
las necesidades de los trabajadores de estas empre-
sas, pero también encontro un lugar especifico en el
mercado del subsidio que le daria la posibilidad de ir
afianzandose cada vez mas en él. Segun un integran-
te del consejo directivo de aquel momento, la idea im-
perante era “... resolver ese problema creando una
caja que los reciba a todos™.

10. Mauricio Archila, 20 afios de Historia de Compensar, op. cit.,
p. 12

11. Acta de Fundacion, junio 18 de 1978, Archivo Compensar.
(De ahora en adelante se citard A.C.)

12. Asamblea General de Afiliados, acta No. 1, agosto 22 de
1978, A.C.

13, Carlos Pérez, ex integrante del consejo directivo, entrevista,
noviembre de 1998.
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Asi llegamos a la tltima razon por la cual se cred
Compensar, a mi juicio, interdependiente con las ante-
riores. Esta fue el objetivo del Circulo de Obreros de
tener un mecanismo eficaz de rentabilidad empresarial
y economica que le diera la posibilidad de realizar in-
version en lo que los fundadores denominaban cues-
tiones sociales. Sin embargo, no resulta gratuito que
el origen de Compensar
haya estado inmerso en un
crecimiento  empresarial
considerable de la hoy lla-
mada Fundacion Social.
Por eso, si bien la preocu-
pacion por invertir en obras
de impacto social era real,
también existia el interés
por obtener una rentabili-
dad econémica que les
permitiera conseguir ga-
nancia, no necesariamente
para inversiones sociales.
Este interés econdmico y
empresarial del Circulo de
Obreros se disimulaba, e
inclusive se negaba, me-
diante la proyeccion del su-
puesto objetivo de |la
inversion total en cuestio-
nes sociales. Es decir, el
conjunto de la ganancia se
destinaba a proyectos de
gran impacto social, con la
pretension de diferenciarse
de otros grupos economicos del pais a los que sola-
mente preocupaba obtener el mayor porcentaje de be-
neficio individual. Por eso en el acta de fundacion se
afirma:

al fundar esta caja pretendemos buscar y lograr un mejor

vivir para las familias de quienes trabajan en nuestras em-

presas [...] era necesario atender al llamado pontificio y

proteger a la familia como célula primaria de la sociedad

[...] se trata de competir no como un negocio, sino acabar

con la injusticia

Desde luego, en las fuentes de mayor acceso sélo
se reconocia el objetivo social, a la vez que se negaba
el fin de ganancia, mientras que en los documentos de
circulacion restringida ocurria lo contrario: el fin de
ganancia surgia y el objetivo social desaparecia.
Por ejemplo, en los tramites de gestacion de la caja,

14.  Acta de Fundacion, junio de 1978, A.C.
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el Circulo de Obreros contratd una encuesta para sa-
ber “qué oportunidades tenemos en el mercado |[...] no
podemos correr el riesgo de realizar altas inversiones
de dinero sin tener ganancia monetaria alguna para
nosotros”1s

De esta manera, coexistieron en Ia creacion de la
caja tanto el fin social como el objetivo de obtener ga-
nancia privada, a pesar de que la empresa y sus gesto-
res disimularan el segundo mediante el primero, pues la
oportunidad empresarial y econémica era incompatible
con los principios axiologicos en los que siempre han
creido.

Asi, Compensar, basado fielmente en la encuesta
citada’® iniciaria su guia de trabajo con el objetivo de
conseguir un espacio cada vez mayor en el mercado
del subsidio familiar, tarea que no le fue nada facil.
Para esto utilizo un par de estrategias que le dieron
buenos resultados: una alta cuota monetaria en el
pago del subsidio familiar y el servicio de salud.

De esta manera se creo la Caja de Compensacion
Familiar Compensar. El acta de fundacion se firmo el
10 de junio de 1978. EI 30 de junio del mismo afo, el
Ministerio de Trabajo le concedio la personeria juridi-
ca y el 2 de noviembre de 1978 inicié laborgs con 41
empresas afiliadas, 1.278 trabajadores inscritos, con
aportes cercanos al millon de pesos y 27 empleados
laborando en la empresa'”.

Surgimiento de la calidad total

El crecimiento de Compensar, y sobre todo la acogida
de sus servicios, reposaron en el trabajo arduo de sus
trabajadores y trabajadoras. Pero para ese desempe-
o no bastaba una clara guia axiologica, habia que in-
corporar mecanismos eficientes de funcionamiento

15. Carta anexa, anterior a la informacion de la encuesta. No apa-
rece emisor. Se encuentra en la Carpeta Cinep- Servicios. D
6, # 9, A.C., resaltado mio. Vale la pena anotar que si bien la
encuesta fue muy nombrada, el hallazgo no fue tarea facil.

16. Encuesta Cinep-Servicios, Carpeta D 6 # 9, A.C. En la encuesta
se respondit a preguntas como: ;A quién debe servir una caja
de compensacion?; jen que orden son mas importantes los ser-
vicios que debe prestar una caja de Compensacion?, entre ofras.
Entre los resultados mas importantes encontramos que la princi-
pal poblacion objeto eran los obreros de ingresos bajos con un
porcentaje de 61.8 %. El servicio de salud fue el mas importante
para los trabajadores, con 50.1%

17. Informes Anuales, 1979, A.C. (De ahora en adelante se citara
como LA
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empresarial. Aunque desde el principio la empresa
tuvo esa preocupacion, los nuevos retos requerian
respuestas calificadas. En ese sentido, la contratacion
de un coordinador para el area de Organizacion y Mé-
todos a finales de 1987 fue el paso definitivo para im-
plementar en la Caja el modelo de gerencia japonés:
los circulos de calidad'®.

Este tipo de modelos de gerencia se han venido
introduciendo en empresas del sector industrial, finan-
ciero y de servicios, especialmente en los Ultimos 10
anos, con el apoyo de varias entidades como la Cor-
poracioén Colombiana de la Calidad, el grupo Colombia
Calidad, la Fundacion Colombiana Calidad, la Funda-
cion Carvajal y asesores privados'. Este nuevo princi-
pio organizativo introduce una concepcion de la
empresa segun la cual ésta es un grupo homogéneo
que funciona como un sistema integrado en donde
cada una de las partes debe contribuir al funciona-
miento del conjunto a través de la retroalimentacion
mutua. Teoéricamente mediante esta formula cada uno
de los integrantes de la empresa debe participar de
manera creativa en el cumplimiento de los objetivos
comunes. Al mismo tiempo, esa ideologia, entre otras,
ha invadido el discurso empresarial en el cual se plas-
ma un mundo del trabajo idilico, ausente de conflictos,
sin autoridad y en la cual los trabajadores(as) no su-
fren ninguna medida de control?.

18. Acta de Consejo Directivo, No. 141, 1388, A.C. Uno de los di-
rectivos afirmé que esta fue la Unica teoria organizacional que
ha asumido Compensar a lo largo de su historia (entrevista,
noviembre de 1998).

19. Véase Anita Weiss (editora), Modernizacion industrial: empre-

sas y trabajadores. Departamento de Sociologia, Universidad
Nacional de Colombia, Bogota, 1998.
Compensar tuvo como material de primera mano el libro de
Enrique Ogliastri, uno de los mas leidos para "empaparse’ en
el famoso modelo de calidad total. Enrique Oligastri: Gerencia
japonesa y circulos de capacitacion, experiencias en América
Latina. Grupo Editorial Norma, Bogota 1988. Este libro es tan
s6lo una legitimacion de los modelos de calidad total. Para
conocer una critica exhaustiva, véase Eduardo Saenz
Rovner, “Ideologias empresariales y la investigacion en las fa-
cultades de administracion en Colombia® en: Innovar, revista
de ciencias administrativas y sociales, Facultad de Ciencias
Econdmicas, Universidad Nacional de Colombia, enero-junio
de 1995, No. 10, pp. 14y ss.

20. Los origenes de esta ideologia administrativa los e_r_!coﬂ:ra-
mos en los Estados Unidos alrededor de 1980. Surgio con la

definicion de “cultura organizacional’, la cual concebia la em-

presa como un sistema de significados socialmente construi-
dos y los cuales eran compartidos por todos los integrantes

Estas circunstancias significaron un proceso paula-
tino de racionalizacion y cambio organizativo que fue
delimitando un nuevo perfil en las relaciones laborales.
Se exigié una redefinicién en las politicas de seleccion
de personal, en las estrategias de mercadeo y en la or-
ganizacion del trabajo. Esto se combino con el esfuerzo
de racionalizar los esquemas laborales y la introduccion
de cambios tecnolégicos. EI mas importante cambio en
ese momento, como se dijo, fue asumir, a finales de
1988, un nuevo modelo organizacional: la administra-
cion por calidad?!. Este buscaba la utilizacion optima
del esfuerzo humano y la organizacion de la produccion
(servicio) que se reflejara en la reduccion de la pérdida
de tiempo laboral.

Todas estas circunstancias fueron produciendo un
cambio paulatino en las relaciones laborales. El inicio
de estudios de tiempos y movimientos en el contexto
de la organizacion cientifica del trabajo estuvo acom-
pafiado por la racionalizacion de los criterios de selec-
cion para incorporar personal. Ademas, las funciones
del trabajo de los empleados(as) fueron objeto de eva-
luaciones tecnicas. A su turno, los horarios laborales
fueron sometidos a un proceso de ajuste “...porque se
empezaron a medir cosas, entonces usted cuanto
tiempo gasta, dando una cita y si es personal y duran-
te el tiempo libre y a esta hora esta desocupado. Ahi
por ejemplo, teniamos toda la gente de 8 a 5 sin pen-

de la organizacion. En términos generales, introducia una
nueva configuracion a las relaciones laborales. Se tenian en
cuenta los valores de los trabajadores y trabajadoras, segtn
los cuales podrian aumentar la competitividad de las empre-
sas. Esto se suscribia dentro de un discurso administrativo de
tipo normativo, en contraposicion al racional (administracion
cientifica y racionalismo de sistemas, entre otros). Dentro de
los principales libros que promulgaron estos principios encon-
tramos: William Quchi, Theory Z: How American Bussiness
Can Meet the Japanese Challenge?, Massachusetss
Adisson-Wesley, 1981; Thomas Peters y Robert H Waterman,
In Search of Excellence. Nueva York, Harper and Row, 1982 y
Terrence Deal y Allan Kennedy, Corporate Culture, Reading,
Massachusetes, Adisson-Wesley, 1982. Sobre la trayectoria
historica de las ideologias administrativas, véase Stephen
Barley y Gidean Kunda: “Plan y dedicacion: oleadas de ideo-
logias de control normativo y racional en el discurso adminis-
trativo”, en Innovar, revista de ciencias administrativas y
sociales, Facultad de Ciencias Economicas. Universidad Na-
cional de Colombia, julio-diciembre de 1995, No. 5, pp. 12-35,
traduccion de Hernando Garcia Bustos.

21. Este paradigma gerencial no es exclusividad de Compensar,
se desenvuelve dentro de lo que se ha llamado la Toyotiza-
cion o japonizacion de los discursos empresariales.
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sar que habia hora pico, ahora los turnos son de 8 a
10 y 2 a 4, depende de la asistencia del publico..."?

La incorporacion de personal empezo a ser evalua-
da para calcular las necesidades de contratacion de per-
sonal. Ya no se daba la oportunidad de que el director o
los altos rangos de la Caja hicieran posible la entrada di-
recta de trabajadores o trabajadoras a la empresa. La
oficina de Organizacion y Métodos, en trabajo conjunto
con la de Desarrollo Humano se encargaban de decidir
si era necesario contratar personal, bajo qué tiempo, en
qué jornadas, especificando claramente las funciones
para desempenar. Asi mismo se intensifico el uso de la
modalidad de concurso para ingresar a trabajar en la
Caja. La planta de personal,

en ese tiempo empezo a definirse por estudios técnicos |...] para

crear un cargo nuevo, debia haber un estudio con variables téc-

nicas standard, en donde se justifique por programas nuevos
que acometa la Caja, por el crecimiento en volimenes de activi-

dades, por elementos muy objetivos que son cuantificados y

cuya cuantific;cion en horas de tr.aba}o dallugfr a una conclu-

sién: se necesita una persona de tiempo asi...

A esta circunstancia se anadio que el numero de
trabajadores en 1987 respecto al ano anterior aumen-
td en 55%, lo que provocd que las relaciones cercanas
y de mutuo conocimiento entre los directivos, los tra-
bajadores y las trabajadoras empezaran a desapare-
cer; la camaraderia, la amistad laboral y los lazos
personales entre trabajadoras y trabajadores empeza-
ron a extinguirse. Las relaciones laborales, en contra-
posicion al periodo anterior, paulatinamente fueron
haciéndose mas distantes entre los diferentes inte-
grantes de la empresa, el conocimiento de los compa-
fieros se hizo cada vez mas restringido, y los nombres
se fueron olvidando. Una trabajadora recuerda:

como la empresa crecio tanto infortunadamente se ha perdi-
do muchas cosas (...) parecia que se sentia nuevo, me sentia
asi en varias divisiones y de pronto se te olvidada el carné,
nadie te reconocia, nadie se sabia ya el nombre, quizas por
ahi |a division [...] uno se enconiraba en el ascensor, es el
punto de encuentro porque no hay mas, si, ese es el lugar de
encuentro..

[hubo un] cambio de la poblacion que integra la empresa, [en
ese momento] empezamos a hacer mas, teniamos intereses
distintos y responsabilidades distintas, el clima laboral fue
cambiando, pero no positivamente, donde la sensacion es que
la productividad es lo mas importante y lo otro no tanto™.

22. Carolina Cortés, directiva, entrevista, noviembre de 1998
23. Mauricio Granados, directivo, entrevista, noviembre de 1988

24. |sabel Sanchez, ex trabajadora de la empresa, entrevista, no-
viembre de 1998. Véase anexo 3, fotografia No. 8

25. Clemencia Delgado, asistente, entrevista, noviembre de 1998

Las relaciones laborales sufrieron una transforma-
cion, influenciadas por el discurso gerencial que habia
adoptado la empresa: los circulos de calidad. Esta
ideologia administrativa pretendia reducir los conflic-
tos entre jefes y trabajadores para incentivar las rela-
ciones de confianza, apoyandose en un discurso
basado en la unidad de intereses que requiere un
compromiso personal y moral entre los trabajado-
re(as) y la empresa como una unidad abstracta. Se
buscaba entonces un(a) trabajador(a) dispuesto(a) y
comprometido(a) con los fines empresariales, asumi-
dos como propios®.

Esta nueva configuracion en las relaciones laborales
permitio a los directivos mantener armonicamente la re-
lacion entre jefe y trabajador(a). Ademas la jerarquia la-
boral se nutri6 de nuevos cargos, lo que hizo que
creciera la distancia entre directivos y trabajadores(as),
por un lado, pero se intensificara la confianza en la rela-
cion de los trabajadores y trabajadoras con un jefe inme-
diato y directo, por el otro. Esto trajo consigo una nueva
terminologia para referirse a las relaciones laborales. En
ese momento se introdujo una nominacion que remplazo
los tradicionales roles para las relaciones entre jefe y tra-
bajador(a). Se describe al jefe con el eufemismo de
orientador, lider de personas y subalternos, pues jefe
‘tiene una connotacion mas impostiva, de autoridad, de
mano dura™’, mientras que gerente o lider ‘tiene una
connotacion con mayor énfasis de responsabilidad, de
guia, de orientador, de apoyo, de entrenador, de creador
de campeones™. A su turno a los trabajadores(as) se
les denomind colaboradores para que ‘se sientan impor-
tantes dentro de la organizacion y no se sientan bajo una
autoridad sino en un trabajo conjunto™??.

Este objetivo de armonizar tanto la jerarquia labo-
ral como sus relaciones intrinsecas se reforzé median-
te formulas calculadas en el comportamiento laboral y

26. Vease Carmen Marina Lopez, "Formas de relaciones laborales
en Colombia’, en: Globalizacion, apertura economica y relacio-
nes industriales en America Latina, Luz Gabriela Arango y Car-
men Marina Lopez (comp.) Facultad de Ciencias Humanas,
CES, y RET, Universidad Nacional, 1999, pp. 193 y ss. y Car-
men Marina Lopez, “Crisis economica y procesos de democrati-
zacion en la industria textil colombiana, el grupo Fabricato”, en:
Innvovar, revista de ciencias administrativas y sociales, Facul-
tad de Ciencias Economicas, Universidad Nacional de Colom-
bia, No. 10, julio-diciembre de 1997, pp.129-145,

27. Cambio de denominacion, memorando, junio 27 de 1988, s.p,
carpeta L34 A C

28, Cambio de denominacion, ibid

29. Cambio de denominacion, ibid
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cotidiano entre jefe y trabajador. Por ejemplo, en el
caso de una amonestacion, producto de una falla del
subalterno, la forma de llamar la atencién no era
“siempre te equivocas, qué tengo que hacer para que
aprendas, no sirves para nada"’, sino mas bien creo
que has fallado, y tu trabajo debe ser objeto de algu-
nas modificaciones, si tu gustas yo te colabor6*'!. Aho-
ra bien, esta amonestacion se hacia en un lugar
privado y asi se evitaban los “sentimientos de avasa-
llamiento que pueden surgir en los trabajadores cuan-
do se regana en publico™®. Se pensaba que la eficacia
de la amonestacion era mayor cuando se estimulaba
positivamente y aumentaba el sentimiento de respon-
sabilidad y lealtad a su jefe y a la empresa.

Esta nueva terminologia queria hacer mas sutiles
las fuertes diferencias jerarquicas que se estaban
creando y a su vez esconder un proceso de control,
cooptacién e intimidacion hacia los trabajadores y tra-
bajadoras. Para ello tomé importancia, en términos
discursivos, la participacion y la colaboracion entre to-
dos los integrantes de la empresa. Por ejemplo, en el
caso de una opinion dada por un trabajador o trabaja-
dora, el jefe no debia responder: “;Cual idea, qué es
lo que te hace pensar que sabes mas que noso-
{ros?"3, sino mas bien decir: “Por qué no me explicas
mas detalladamente, dejando que el colaborador ha-
ble, sin importar si la idea no se toma en cuenta..."*.
El objetivo de los directivos y jefes era entonces “crear
y formar en las mentes y en los corazones de todo el
personal la imagen de la obra comun y la adhesion a
ella™.

Esto estuvo acompaiiado por estrategias de los
directivos de la empresa para incentivar en los trabaja-
dores y trabajadoras la importancia de la funcion que
estaban desempenando. Despertar sentimientos de
orgullo, de satisfaccion, de euforia y de relevancia en
cuanto a la actividad que realizaban en la Caja. La in-
troduccion de actitudes como llamar con nombre pro-
pio a los trabajadores, alabarlos o saludarlos de mano,
intentaba armonizar las relaciones laborales y aumen-
tar la eficiencia y la productividad de los trabajadores
y trabajadoras. Al mismo tiempo, se escondia el objeti-

30. Manuscrito, 1989, carpeta F 23, #54, s.p. AC

31, Manuscrito, 1989, ibid.

32, Manuscrito, 1989, ibid,

33, Manuscrito, 1989, ibid.

34, Manuscrito, 1989, ibid

35. Introduccion a los seminarios de Calidad, 1991, carpeta, B3,
pp. 12yss. AC

CANJE

vo de la empresa de mantener un orden laboral conve-

niente para sus intereses.
[....] las prioridades de los empleados han cambiado, Las es-
tadisticas muestran que los factores como hacer el trabajo in-
teresante, el trabajo en equipo, hacer sentir importante al
colaborador en |a organizacion, son tan importantes para los
colaboradores como lo es el buen sueldol...] desarrollando la
autoestima en los empleados de |a organizacion, inculcando
el sentimiento de confianza y capacidad. Diciéndole al em-
pleado que tiene razon; alabe sus labores, sallidelo de mano,
afirmele que esta orgulloso por su trabajo 5.

Sin embargo, todas estas estrategias se hicieron
efectivas mediante el proceso de capacitacion en ad-
ministracion por calidad que empez6 a ejecutar la em-
presa. En principio, como era de esperarse, los
primeros en tomar esta capacitacion fueron los directi-
vos, quienes la trasmitieron posteriormente al resto
del personal. Los directivos estaban convencidos de
que sin una capacitacion y educacion del personal en
los modelos de calidad total ésta no seria una realr
dad?’. Mediante lecturas, seminarios y videos se bus-
caba que “sensibilizaran a todo el personal frente a la
calidad total, ademas se buscaba arraigar la calidad
fotal en las entraias de cada uno de nuestros funcio-
narios” . De esta manera se impregno toda la cotidia-
nidad laboral con el nuevo modelo organizacional, que
trajo consigo la lectura por parte de los trabajadores y
trabajadoras, de una serie de libros sobre la tematica
mencionada.

no haciamos mas, leiamos, ibamos a cursos, todo era cali-

dad total, era impresionante, todo tenia que ver con eso, uno

se cansaba, porque a toda hora era si uno estaba aplicando
el famoso modelito de la Calidad Total™,

En esta nueva cotidianidad laboral se plasmaban
los nuevos derroteros de la empresa. Si bien continuo
la preocupacion por la complacencia del usuario y el
cumplimiento del objetivo social, se introdujo la satis-
faccion total del cliente como la razon de ser de Com-
pensar. La mision ahora era:

Compensar es una Caja de Compensacion Familiar, inscrita

en el campo de |a seguridad social, cuyo objetivo esencial es

el cumplimiento integral de la filosofia del subsidio familiar.

Como empresa apoyada en valores cristianos que impulsa y

orientan su desarrollo, no podemos concebir el progreso ais-

lado de |a calidad total en ejecucion para atender las necesi-
dades y expectativas razonables de nuestros afiliados y sus

36. Introduccion a los seminarios de Calidad, 1991, ibid, p. 15.
37, Acta de Consejo Directivo, No. 76, 1988.
38. Introduccion a los seminarios de calidad, 1991, op. cit., p. 11,

AC.
39, Carolina Ospina, secretaria, entrevista, noviembre de 1998,
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familias. Nuestro crecimiento se fundamenta en el servicio y
atencion al usuario, quienes son el centro de nuestras inquie-
tudes y decisiones. Mediante el profundo respeto a la perso-
na, buscamos permanentemente la integracion creativa de
todos los colaboradores en el mejor cumplimiento de los ob-
jetivos sociales [...] calidad total es excelencia en todo lo que
hacemos, la perfeccion en todo. Esperamos que la calidad
acompane todas las actividades del trabajo en busca de la
plena satisfaccion del cliente...

La satisfaccion total del cliente era tarea de las
secretarias, enfermeras, auxiliares y trabajadoras so-
ciales. Para lograrla, los trabajadores y trabajadoras
tuvieron un proceso de capacitacion exhaustivo que
comprendid, como habiamos dicho, lecturas, evalua-
ciones, videos y juegos. La relevancia que tomo el
cliente para los funcionarios fue de suma importancia.
La relacion que se establecio entre el usuario (cliente)
y los trabajadores fue de subordinacion. La lectura de
uno de los indicios iconograficos encontrados en el ar-
chivo nos muestra qué caracteristicas tenian esas re-
laciones. En primer plano el cliente aparece con una
corona, sentado en el trono de |a realeza en represen-
tacion de que “el cliente es el rey”, mientras que la tra-
bajadora aparece besandole las manos y tendida ante
sus pies, simbolizando asi, tanto la imagen de sumi-
sion, respeto, obediencia, de trabajo servicial, como
de que ‘el cliente no depende de nosotros, nosotros
dependemos de é/™'. Segun esto, se representaba la
sumision que debia tener uno sobre el otro y la obliga-
cion de satisfacer las ordenes y los deseos del cliente,
léase rey, pues se concebia, que “él paga su salario.
Sin él tendriamos que haber cerrado las puertas de la
empresa’™?,

Asi, la adecuada prestacion del servicio se convir-
tio en el principal interés que debian tener las labores
que se desarrollaban en la empresa. Para ello, se utili-
z0 una metafora religiosa que decia que servir a los
demas era la unica forma de superacion personal. En
resumen, lo que se queria hacer ver era:

A través del servicio tenemos conciencia que podemos supe-

raros en la medida que contribuimos a la superacion de los

demas. Es la mejor opcién de vida. Podriamos afirmar que
cada uno de nosotros es mas de lo que éramos antes de in-
gresar a Compensar porgue ha contribuido al desarrollo de
una institucion de servicio y en el servicio es donde uno se
realiza, porque el servicio es la forma mas acorde con nues-

40. 1A, 1990, s.p. A.C
41. Notas de Calidad, 1992, A.C
42. Notas de Calidad, ibid

tros valores vy Ejrincipios y esta forma de vida nos la
agradecera Dios.

De esta forma se planteaba el servicio y su intrin-
seca satisfaccion al cliente en un entorno religioso ca-
lificandolo como un mandamiento de Dios, el cual era
de obligatorio cumplimiento por parte de trabajadores
y trabajadoras. Este mandamiento consistia en que e/
compromiso de nuestros trabajadores con el cliente es
darle la atencion que quisiéramos que nos dieran a
nosotros .

A su vez, se concebia el servicio como una cruza-
da religiosa que implantaba una serie de normas en el
momento de atencion al cliente. El no cumplimiento de
las normas promulgadas por esta cruzada llevaba a
que los trabajadores(as) cayeran en los siete pecados
del servicio. Entre ellos encontramos: 1. Apatia: el
cliente no importa; 2. Desaire: callar al cliente; 3. Frial-
dad: el cliente es un canson; 4 Superioridad: el cliente
es inferior; 5. Robotismo: No mirar al cliente; 6. Evasi-
vos: evadir al cliente y 7. Eslogans: Decirle mentiras al
cliente®s,

Sin embargo, los trabajadores y trabajadoras, so-
bre todo ellas, mostraban una relacion ambivalente
entre amor y odio hacia el cliente. Afirmaban, por una
parte que “...era ayudar totalmente al cliente, meterse
y solucionarles los problemas de los usuarios, ellos
terminan siendo, como decian en los talleres, como
los reyes, los dioses a quienes hay que hacerles mil
venias, que ellos siempre tienen la razon porque a la
larga ellos son los que nos dan la ‘papita’ y si no los
atendemos bien pues se van y se acaba el trabajo {...}
entonces uno les coge mucho amor, los consiente, le
gusta que se vayan contentos™5. Pero por otra, las
trabajadoras terminan odiando por las excesivas exi-
gencias que hacian,

.. los clientes y en general los usuarios son muy dificiles de

manejar, creen que uno les va a solucionar todos los proble-
mas que tienen, son agresivos, groseros, irrespetuosos, uno

43. Seminario de C;h'dad. octubre 7 de 1990, carpeta L21 No. 56
AC

44. Seminario de Calidad, ibid. Las metaforas religiosas son muy
frecuentes en las culturas organizacionales. véase Fiona Wil-
son, ‘Language, Technology, Gender and Power", en; Human
Relations, vol. 45, No. 9, 1992, pp. 883-904.

45, Alberechi Kall, La revolucion del servicio, Legis, Fondo Edito-
rial, Bogota, 1990. Traduccion de Jesus Villamizar, pp. 14 y
15. Este libro fue uno de los primeros que se leyeron en la
empresa luego de que se instaurd la administracion por cali-
dad

46. Victonia Franco, secretaria, entrevista, noviembre de 1998
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salia del trabajo odiandolos, no los queria ni ver, y es que
ellos piensan que pueden obligar a uno a hacer lo que ellos
quieren, pero bueno, yo los he sabido manejar durante el
tiempo que he trabajado en la empresa...”

Asi, las relaciones laborales se configuraron de
otra manera. Se amplio la distancia entre directivos y
trabajadores(as) y se intensifico la relacion directa con
un jefe inmediato. A su vez el servicio y la satisfaccion
al cliente tomaron relevancia dentro de las prioridades
de las funciones de cada uno de los integrantes de la
Caja. Ademas, dentro del contexto del modelo geren-
cial de la calidad total surgio una “preocupacion” por
crear mecanismos institucionales que suplieran Ia ne-
cesidad de participacion de los trabajadores y trabaja-
doras, tema que veremos en las paginas siguientes.

El problema de la participacion

Con la introduccion del modelo gerencial basado en
los circulos de calidad se dio paso a la supuesta preo-
cupacion de los directivos por crear canales formales
de participacion activa para los trabajadores y las tra-
bajadoras. Unos arios atras, en 1984, la empresa ha-
bia institucionalizado los grupos primarios, los cuales
se reforzarian en 1988 cuando la Caja invirtio altas su-
mas de dinero en la “adaptacion” de sus trabajado-
res(as) a los modelos participativos pregonados por la
calidad total. Bajo la vigilancia directa de los directivos
se fortalecié el funcionamiento de los grupos prima-
rios. Se buscaba que ‘“fueran los epicentros donde
convergen la participacion de todos los funcionarios
[...] busca el mejoramiento continuo de las actividades
diarias que nos llevan a la busqueda de la excelen-
cia..."*®. Ademas, en este mismo afo la empresa reto-
mo un boletin interno llamado “Comentemos” que
habia cancelado afios atras. En su nueva etapa tenia
como objetivo “mantener una adecuada participacion
e informacion entre los funcionarios a la vez que se fo-
menta el sentido de pertenencia y compromiso de los
funcionarios de la empresa..."™.

Sin embargo, la retorica de estos rotulos participa-
tivos e institucionales se distancio de las acciones rea-
les. La lectura juiciosa de los objetivos de las politicas
pretendidamente democraticas de la empresa deja en-
trever que estos canales formales de participacion no

47. Victoria Franco, ibid.

48. 1A 1993, p. 28

49. Comités Grupos Primarios, Subdireccion Operativa, 30 de
sepliembre de 1988, Acta 001. A.C

eran mas que sofismas de distraccion y en el mejor de
los casos una participacion calculada, controlada y
con limites precisos. Al crear los estatutos del mencio-
nado boletin interno se manifesto que: “serd un medio
de comunicacion de los funcionarios de Compensar y
circulara cada dos meses [...] su contenido estara de-
dicado al mejor conocimiento de la caja en cuanto a
su filosofia, servicios, programas y procedimientos,
esta orientado a informar, ilustrar o distraer, no a for-
mular quejas, elogios o peticiones...” Y en cuanto a
los grupos primarios se decia: “ [...] todos los funcio-
narios seran participes de los logros de la caja, ya que
sin ellos no seria posible su desarrollo [...] buscaran
mantener informados a los empleados sobre las nue-
vas directrices de Compensar [...] que los funcionarios
puedan conocer la caja para que la participacion sea
coherente con los objetivos de la caja™'.

Ademas de entender la participacion como comu-
nicacion, circulacion de informacion y, en el mejor de
los casos, como una forma de conocer las funciones
que desempenaba la empresa, los canales formales
con los que contaban los trabajadores estaban sujetos
a unos canones precisos impuestos por los directivos
que hacian de la participacion un lugar delimitado don-
de solo cabian los intereses de la empresa que eran,
en la l6gica descrita, los mismos de los trabajadores,
desconociendo asi la relacion entre capital y trabajo.

En este orden de ideas no se hacia otra cosa que
pregonar que la conducta de los trabajadores y traba-
jadoras debia estar sujeta a “un espiritu positivo hacia
los parametros dados de participacion™? y obligaba a
que “los intereses de los trabajadores [tenian] que es-
tar acordes con las metas de la organizacion, demos-
trando mistica y lealtad por la institucion™3. Asi, la
participacion se ejercia bajo unos parametros claros,
precisos y limitados, modelo al cual los trabajadores
debian resignarse o por lo menos conformarse.

Sin embargo, este tipo de participacion que se im-
ponia era para los directivos una estrategia, quizas
eficaz, que les daria la posibilidad de mantener el con-
trol tanto sobre el orden laboral como sobre sus intrin-
secas relaciones de trabajo. Para ello no dudaron en
iniciar el proceso de lo que llamaron “la adaptacion en
la participacion”. Segun los principios de esta adapta-

50 Estatutos Boletin Comentemos, 1991, A.C.

51 Manual de Administracion de Personal, 1989. A.C.

52. Comité de Plan de desarrollo, 1991, Carpeta D 6 # 23, A.C.
53. Comité de Plan de desarrollo, 1991, ibid.

129



130

cion, no era dificil realizar esta tarea, pues se pensaba
que “los trabajadores son nifios y como tales son real-
mente susceptibles de ser educados en unos parame-
tros claros y con unas reglas del juego precisas
[...]Jlcomo a un nifio) se le da un dulce pero se le pide
que obedezca...>

Esta capacitacion buscaba “educar” a los trabaja-
dores y trabajadoras en este tipo preciso de participa-
cion en el que ‘los funcionarios se adecuen al
esquema concreto de participacion y que nos deje se-
guir llevando el manejo de la caja [...] para tal efecto
se sugieren los siguientes paramentos [sic]: trasmitir a
los funcionarios de la caja que la entidad es un todo
que se puede participar y que es un objetivo de la di-
reccion implementar este sistema [...] hagamos sentir
a los trabajadores que participan, eso es lo importan-
te, que exista una verdad oficial” 5.

Esta “verdad oficial" eran las caracteristicas del
orden laboral impuesto y al que habia que conformar-
se. Sin embargo, la respuesta de los trabajadores y
trabajadoras no fue como esperaban los directivos, de
‘nifios susceptibles de educar”. Esta inesperada répli-
ca produjo otra estrategia: incorporar nuevos calificati-
vos para aquel que no se “convirtiera o no comulgara
con el nuevo credo participativo™. Asi, surgieron los
“predicadores”, los “conversos”, los “fariseos” y los “in-
crédulos” de los modelos participativos de la calidad
total. La recepcion de este nuevo modelo organizacio-
nal en los trabajadores y trabajadoras no fue homogeé-
neo. Algunos se sometieron y aceptaron la “verdad
oficial impuesta” por la empresa, pero otros cuestiona-
ron las nuevas caracteristicas del orden laboral. Para
estos Ultimos, quiza calificados como incrédulos o fari-
seos, la instauracion de la calidad total y la armoniza-
cion de las relaciones laborales no eran mas que:

...tenerlo contento 2 uno, eso no es mas, que le mandaban

un dulce a las 8:00 de la mafiana, que se lo mando el jefe, y

que el jefe se hace en la puerta de enirada a la oficina y nos

daba la mano y nos daba un golpe en la espalda [...] nos feli-

citaban por todo, y claro, una gente si cree que eso es lo ma-
ximo, ay! que como se preocupan por uno;, eso es muy

54. Comité de Plan de desarrollo, 1991, ibid

55. Carta del director al subdirector operativo, noviembre de
1992, A.C

pensado, eso no es que les nazca sino que les toca [...] ya no
lo regafian a uno delante de los comparieros, no lo gritan sino
que lo llevan a otro lado y le dice con la mayor delicadeza
qué no debe hacer, eso era todo lo de |a calidad total, es me-
terle a los jefes que no debian insultarnos a nosotras porque
eso crea conflictos...”

Esta lectura critica de la instauracion de los mo-
delos de calidad total y su forma de plantear las nue-
vas relaciones laborales no fue muy comun. Esto
porque las estrategias, ahora si autoritarias, hacian
que el trabajador o trabajadora que cuestionara el or-
den laboral en términos sobre todo de los parametros
de participacion, se exponia a ser excluido de la em-
presa o vetado en su organizacion interna. Por ello los
cuestionamientos, opiniones, criticas o todo lo que pu-
diera significar violacion al orden laboral siempre esta-
ban condicionados por el “miedo” a ser expulsado. En
muchas respuestas dadas a las cartas de renuncia se
calificaba al trabajador o trabajadora que se atreviera
a cuestionar el modelo, como un “elemento no apto
para la organizacion”. Dejemos que nos describa la
cuestion un directivo de la empresa:

... de la cuidadosa lectura de su carta de renuncia, asi como

de las conversaciones posteriores sostenidas con usted y

con mis subdirectores de la entidad, saco como conclusion

que su sentido de compromiso, lealtad y sumision de los pri-
meros afnos se han venido deteriorando tangiblemente. Toda

entidad tiene unos parametros especificos de participacion y

es necesario que los funcionarios sepan aceptar esta cues-

tion. Constato que para el cumplimiento de los objetivos de

Compengar u_sﬁed yanoes apto y menos aun parte de nues-

tra organizacion...

Asi, la brecha entre las normas que pregonaban
una participacion y las acciones reales se hizo cada
vez mas amplia. Al mismo tiempo, ese “miedo” limita-
ba y desestimulaba los posibles cuestionamientos al

56. Sandra Salcedo, secretaria, entrevista, noviembre de 1998.

57. Carta de respuesta del director, mayo 3 de 1990. La carta de
renuncia es del 2 de mayo de 1990, anexadas a la Hoja de
vida C 38, A.C. La carta de renuncia dice: "ese ideal de just-
cia social pregonado por Compensar en el que todos supues-
tamente estamos compromelidos, es en términos reales falso
[...] uno como funcionario tiene el miedo hasta de pensar y
todo se esconde detras de que estamos recibiendo informa-
cion [...] en Compensar la participacion es irrespelo y atrope-
llo de las personas”
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orden laboral; el pensar en el riesgo de perder la vin-
culacion laboral con la empresa era para algunos tra-
bajadores suficiente razon para evitar “problemas” con
los directivos y jefes. La politica implicita y casi invisi-
ble de coartar y amedrentar a los trabajadores y traba-
jadoras que violaran el orden laboral impuesto con su
posible exclusion de la Caja, fue una efectiva estrate-
gia de control. En palabras de una trabajadora:
... uno con esta cuestion, a veces le toca ser [sic] aguantarse
las condiciones, uno aca, tiene buen sueldo y el trabajo es
agradable, en general todo esta muy bien, pero, desde que
se metieron los circulos de calidad, eso no se puede decir
sino lo que digan las directivas, y es que no se atreve porque
nadie puede negar gue por lo menos yo necesito este traba-
jo, necesito el salario para vivir y yo no los puedo echar a
ellos [directivos] en cambio ellos perfectamente lo pueden
hacer, como he visto casos, que no quiero comentar...

Sin embargo, contrario a lo que podia pensarse,
los trabajadores y trabajadoras tomaron un papel acti-
vo en el cuestionamiento de este tipo de gestion de-
mocratica.

Brotes de sindicalismo: politicas
antisindicalistas

Como ya vimos las posibilidades de participacion real
eran muy limitadas, condicionadas y respondian a
unos intereses particulares, mas no generales, a pe-
sar de que en la retorica se afirmaba lo contrario. Sin
embargo, se reconocia la poca efectividad de los ca-
nales formales de participacion, y esto era asociado a
una apatia de los de abajo. Un directivo de la empresa
planteaba esta cuestion asi:
aparentemente la participacion no ha sido muy alta [...] quiero
referirme al hecho de que si no hay participacion no es por-
que los de arriban no dejen, no siempre es asi, sino porgue
los de abajo son un poco apaticos” .

Sin embargo, la revision juiciosa de las fuentes
primarias muestra una tendencia contraria a la afirma-
cion del directivo. Como hemos dicho en varias oca-
siones, la posibilidad de discutir o criticar el orden
laboral impuesto por la empresa y su modelo “partici-
pativo” era una tarea dificil para los trabajadores y tra-
bajadoras, pues las estrategias autoritarias de control
por parte de los directivos no estaban ausentes. No
obstante, la clase trabajadora tomo un papel activo de
cuestionamiento ante la tedrica gestion democratica

58. Carolina Ospina, secretaria, enlrevista, noviembre de 1998.

59, Carlos Linero, entrevista, septiembre de 1998,

que se desarrollaba dentro del modelo “participativo”
de la calidad total.

La principal manifestacion de este papel activo
fue la inquietud que expresd un grupo de trabajadores
y trabajadoras por defender intereses y derechos pro-
pios. Esto ocurrio alrededor de 1990, dos afios des-
pués de instaurar como modelo organizacional la
calidad total. Es necesario advertir que mas que una
organizacion consolidada o un sindicato conformado
-0 por lo menos no alcanzo a serlo— fue una disiden-
cia que se preocupd por observar las condiciones rea-
les de participacion y otras cuestiones. Del mismo
modo, estas preocupaciones no estuvieron influidas ni
presionadas por alguna corriente de izquierda o por
una central sindical. Sin embargo, se queria iniciar un
proceso de consolidacion de un grupo de trabajadores
que buscara “poner en términos claros nuestro dere-
cho de asociacion para defender nuestros intereses"0
y que hiciera posible “los canales de comunicacion y
participacion efectiva que hagan mas democratico las
decisiones en aras de mejorar las relaciones al interior
de la empresa..."s!

Con este deseo de lograr una asociacion que de-
fendiera sus intereses, se hizo una serie de reuniones
periodicas®, quiza clandestinamente, para estudiar,
cuestionar y criticar el supuesto modelo participativo y
otros puntos relacionados con el proceso laboral den-
tro de la empresa.

Existio una relevante critica a los canales institu-
cionales de participacion propuestos por los jefes y di-
rectivos. Por ejemplo, los grupos primarios, los cuales
tedricamente eran el espacio para consolidar las nece-
sidades democraticas, fueron objeto de una serie de
cuestionamientos por parte de los trabajadores, entre
los que encontramos la poca efectividad de la partici-
pacion y el excesivo centralismo en la toma de deci-
siones sobre cualquier tematica de la cotidianidad
laboral. Afirmaban los trabajadores que en los grupos
primarios

por tradicién o por falta de energia no se respaldan las ideas,

se decide por el planteamiento hecho por el directivo de méas

alto nivel' o * que los grupos primarios no funcionan o no

existen, asi se da el caso que asi los subalternos expresen y

60. Escrito a maquina, 15 de mayo de 1990, Carpeta, L23 #57,
s.p. A.C.

61. lbid.

Las huellas encontradas en el archivo y en la periodicidad de
los documentos muestran que las reuniones se hacian (mas o
menos) cada quince dias. Escrito @ maquina, ibid.
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planteen soluciones o inquietudes de las cosas relacionadas
con su frabajo, sea exclusivamente temas tratados por los di-
rectivos [...] el trabajo en equipo es positivo y las opiniones
siempre se aceptan seg‘un la prioridad jerarquica del cargo de
la persona que lo dice ™.

A esto se sumaba el anhelo de salir del raquitico
modelo participativo, que en teoria satisfacia las nece-
sidades democraticas. Los trabajadores proponian
una participacion que tuviera efectos directos en Ia
realidad laboral de la empresa y abogaban, ademas,
por que la libertad de expresion no estuviera supedita-
da a los canones precisos, conscientes y calculados
que imponia los jefes y directivos.

Sin embargo, estos cuestionamientos con respec-
to a la participacion suscitaron otros no menos impor-
tantes. Existio la preocupacion real de los
trabajadores por tener el control y el poder de los pro-
cesos laborales que se daban dentro de la empresa, y
este fue otro de los puntos que se criticaban de aquel
orden laboral. Otra vez escuchemos la voz de los ac-
tores:

... S& percibe una gran concentracion del poder en Compen-

sar y no solamente en términos de las grandes decisiones

sino hasta en los mas minimos detalles, pareceria que cual-
quier accion debe contar con los vistos buenos de los directi-
vos, lo cual se traduce en una actitud de desconfianza tacita
hacia los funcionarios, en lo cual vemos un gran obstaculo

para nuestros intereses colectivos y de tener la batuta en
nuestro trabajo y en las funciones que desempefiamos” .

No sobra anotar que los trabajadores veian las re-
laciones laborales que instauraban los modelos de ca-
lidad total desde los conflictos de intereses en donde
ellos y ellas no estaban llevando la mejor parte. Esto
trajo consigo el cuestionamiento de las relaciones la-
borales en su cotidianidad. Por ejemplo, criticaban las
formas de evaluacion que realizaba la oficina de orga-
nizacion y métodos; la cantidad de trabajo y el recorte
de personal; los horarios laborales; las politicas de as-
censo y promocion en los cargos; los horarios de des-
canso, entre otros.

Esta serie de peticiones o preocupaciones resul-
tan relevantes si tenemos en cuenta que fue la (nica
huella escrita que encontré en la lectura del archivo
sobre algun cuestionamiento publico y organizado al
orden laboral. Ademas su importancia sobresale cuan-
do sabemos que una de las principales estrategias de
los modelos gerenciales de calidad total es evitar, a
como dé lugar, la consolidacion de un sindicato. Com-

6_3. Escrito a maquina, 15 de mayo de 1990, ap. cif.
64. Ibid.

pensar y sus directivos no fueron ajenos a esta ultima
estrategia. Por el contrario, la combinaron con una se-
rie de politicas para evitar que se gestara este legiti-
mo derecho de asociacion y como era de esperarse,
salir avante, sin importar los medios, de las criticas
que se planteaban. Los directivos pretendian mante-
ner en sus manos el control de los procesos laborales
Y, a su vez, evitar cualquier situacion que les significa-
ra perderlo; por eso, la minima manifestacion de disi-
dencia por parte de los trabajadores debia ser
sofocada.

Las estrategias de los directivos de la empresa
para “evitar’ la consolidacioén de un grupo que cuestio-
nara las caracteristicas de las relaciones laborales se
manifestaron principalmente en dos formas: La exclu-
sion de los trabajadores que se “atrevieran” a hacerlo y
mediante un proceso de “educacion” basado en lectura
de escritos o documentos “académicos”, “literarios”,
‘pedagogicos” que contenian un trasfondo antisindical.
Vale la pena anotar que estas politicas antisindicalistas
no fueron exclusivas de Compensar, pues sabemos
que la ideologia administrativa de los circulos de cali-
dad sugiere una alternativa para socavar el sindicalis-
mo o cualquier manifestacion disidente. Sin embargo,
cada una de las politicas antisindicales se manifiesta
segun las caracteristicas propias de cada empresat.

No es gratuito que las personas que se preocupa-
ron por criticar el supuesto modelo participativo no es-
ten laborando actualmente y sus hojas de vida no se
encuentran en el archivo de la caja®. A pesar de que
en los textos, producto de las reuniones clandestinas

65. Véase Guillermo J. Grenier, “Los circulos de calidad en una
estrategia corporativa antisindical: un estudio de caso", en In-
novar, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad Nacio-
nal de Colombia, Santa Fe de Bogota, julio-diciembre de
1996, pp. 37-50. Traduccion de Hernando Garcia Bustos. Re-
sulta interesante este articulo por cuanto el autor era un “cre-
yente' de los circulos de calidad y al iniciar su investigacién
tuvo contacto directo con los mecanismos bajo los cuales se
ejercia el antisindicalismo en los trabajadores. Ademas mues-
tra como en la decada de los afios 80, en una empresa norte-
americana se ejecutan politicas antisindicales que van desde
el filtro que se ejerce en la seleccion de personal, hasta ex-
cluir a los participantes en sindicatos. Afirma ademas que a
pesar de estas formas discriminatorias, los circulos de calidad
siguen creciendo por doquier, argumentados en la supuesta
gestion participativa y democratica en los espacios laborales,

66. Como se comento en la introduccion, se revisé el conjunto
de las hojas de vida y, segun los directivos, en el archivo
se encuentra la totalidad de las personas que alguna vez
iaboraron en la empresa; sin embargo, los nombres de los
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que cuestionaban el orden laboral, se afirmaba “espe-
ramos no se tomen represalias en contra de los traba-
Jjadores, por el documento anterior'™’, se percibe una
tendencia contraria. Sin embargo, se encontraron po-
cas huellas en las fuentes escritas y menos ain en los
testimonios orales donde pudiéramos observar el des-
pido de un trabajador por haberse “atrevido" a consoli-
dar su derecho de asociacion. Esto nos muestra que,
de nuevo y como se esperaba, las politicas de coopta-
cion e intimidacion se realizaron en un plano implicito
y casi inapreciable.

Para lograr tal objetivo, los directivos contaban con
una arma de control poderosa: los modelos de calidad
total. Esta ideologia contiene un sinnimero de medios
casi invisibles para evitar la consolidacion de un sindica-
to. Ademas, en el tipo de relaciones laborales antes des-
crito, se excluye al sindicato como un posible ente
negociador entre trabajador y empresa. Con esto empe-
zaron a circular entre los trabajadores una serie de docu-
mentos que explicaban el por qué no habia que crear un
grupo que defendiera otros intereses diferentes a los de
la empresa. Como ya hemos dicho, en la ideologia de la
calidad total se concibe la empresa como un todo donde
supuestamente los integrantes de la empresa participan
y se entienden los intereses de los trabajadores(as) y los
de la empresa como homogéneos.

Sin embargo, existio en el pensamiento directivo
la idea de que el “brote de sindicalismo” o de alguna
disidencia estaba asociado directa e irremediablemen-
te con corrientes de izquierda. Para contrarrestar este
“peligro” los directivos no dudaron en aplicar la litera-
tura de autores que abogaban por el modelo de la cali-
dad total y sus politicas antisindicalistas. Los
documentos dirigidos a todos los trabajadores sobre
esta cuestion no se hicieron esperar. A primera vista,
parecian textos redactados y pensados por los directi-
vos, pero la pesquisa investigativa mostro que no eran
mas que la reproduccion de uno de los tantos textos
que invaden los discursos gerenciales desde la déca-
da de los afios 80 en nuestro pais®e.

participantes en esas reuniones no se hallaron en el archivo.
No sobra decir que 67% de los participantes eran mujeres y el
restante 33% hombres. Esto “desmitifica” la imagen de que
las mujeres son mas ddciles y sumisas a la hora de cuestio-
nar el orden laboral en general y los modelos participativos en
particular,

67. Escrifo a maguina, 15 de mayo de 1890, op. cit.
68. Nos referimos al libro de Enrique Ogliastri, op. cit

Como lo hace Enrique Ogliastri en su libro, los di-
rectivos reproducian textos en que afirmaban que los
‘grandes pensadores de izquierda estaban de acuerdo
con los modelos participativos que proponian los cir-
culos de calidad™®, Citaban especificamente, como lo
hace el autor del libro, a Ernest Mandel y Antonio
Gramsci. Ademas afirmaban que: “los circulos de cali-
dad es lo mejor que se ha inventado el mundo, porque
verdaderamente beneficia a los trabajadores. Ponerse
en contra al programa de circulos de calidad es opo-
nerse a algo progresista. O decian, por ejemplo,
que para Gramsci “[...] la perspectiva sindicalista de
oposicion cerrada lleva a degradar a los trabajadores
y que ellos debian verse como lo que realmente son:
los verdaderos productores y responsables del traba-
jo...M

Sin embargo, estas interpretaciones, en el mejor
de los casos, son reproducciones amanadas para legi-
timar algunas posiciones. Si miramos estas aseve-
raciones nos damos cuenta de que estan descontex-
tualizadas y a su vez parcializadas. Siguiendo al
historiador y economista Eduardo Saenz, quien critica
esta cuestion, observamos que por un lado, Gramsci
afirmaba, lejos de la opinion de los directivos, que “el
capitalista como duefio o como administrador ya no
era necesario y que los trabajadores podrian manejar
flas empresas] y colectivizarlas'?, y por otro, Mandel
decia que las ideologias que buscan establecer un
conceso en las empresas eran para “endulzar las pil-
doras, [representan] una doctrina hipocrita [...] los sin-
dicatos y los trabajadores deben rehusar a hacer la
minima concesion al espiritu de equipo que los patro-
nos proclaman’’.

69. Memorando de junio 22 de 1990, para funcionarios de Com-
pensar, Este memorando se encontré en la mayoria de las
hojas de Vida de los trabajadores. Ademas se encontro en la
carpeta L25 # 32, A.C.

70. De nuevo es una cita del libro de Oligastri, op. cit., pp. 34 y
ss.

71. Ogliastri, ibid.

72. Citado por Eduardo Saenz, “Ideologias empresariales y la in-
vestigacion en las facultades de administracion en Colombia”,
op. cit., pp. 14-17. La cita es de John M. Cammet, Anfonio
Gramsci and the Origins of ltalian Communism, Stanford Uni-
versity Press, Stanford, 1967, pp. 78-79, 83, 92 y 94.

73. Citado por Eduardo Saenz, op. cit., p. 15. La cita es de Ernest
Mandel, “The debate on Workers' Control", en: Hunnis G. Da-
vid Garson y John Case (compiladores), Workers' control, A
reader on Labor and Social Change, Random House, Nueva
York, 1973. Véase Gareth Morgan, Images of Organization,
Sage publications, Beverly Hills, 1986.
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Desde luego, los directivos y en general los con-
sultores desconocian 0 mejor obviaban las opiniones
de “estos grandes pensadores de izquierda” pues és-
tas significaban el cuestionamiento de su modelo ge-
rencial. Los utilizaban para legitimar los modelos de
participacion que defendian.,

Las estrategias antisindicales no pararon ahi. Se
creia que a fuerza de repetir, insistir en que el modelo
de participacion era efectivo, esto se convertiria en
verdad. Acompano esto el proceso de “capacitacion y
adaptacion” que argumentaba que los trabajadores
por naturaleza eran buenos y dociles, pero que las
‘malas influencias de la sociedad” los corrompian.
Para esto era necesario “educarlos” en el ideal de que
“el trabajador es por naturaleza bueno, pero necesita
educacion y esta consiste en darle unas relaciones de
confianza y un control indirecto, ampliando la autoesti-
ma y la autoconfianza®.

Esta “adaptacion” consistio en proyectar la ima-
gen de que el sindicalismo es sinonimo de conflicto.
Por una parte, se reforzaban valores empresariales
aceptados y que caracterizaban el deber ser de las re-
laciones laborales entre empresa y trabajador y por
otra, se expedian una serie de normas para, en caso
de que se presentaran conflictos en el trabajo, saber
“superarlos”. Asi, se asociaban los “valores positivos”
con el respeto al orden laboral, al éxito en el trabajo y
la felicidad personal. Por ejemplo, mientras que “[...] la
equidad, la franqueza, la honestidad, debe ser las ca-
racteristicas de las relaciones entre jefes y subordina-
dos [...] el mutuo respeto y la confianza, conformando
un equipo cuyo proposito comun es Compensar,
siendo uno solo™* era la solucién a los problemas del
sindicalismo. La “desobediencia, insubordinacion e in-
tereses individuales antes que los empresariales"®
eran la causa de la gestacion de los sindicatos. Asi
mismo, mientras que “cooperar con otros y recibir, te-
ner espiritu de grupo, con intereses similares, [...] no
pensar en intereses propios como lo hacen los sindi-
catos [...] dedicarse de lleno a las funciones, siendo
leales a las labores y a la empresa, ascendiendo en la
Jerarquia de la empresa siendo un campeon en su tra-
bajo"™" era asociado directamente al exito en la carre-
ra laboral y la felicidad personal de cada uno de los

74, Seminario con trabajadores, 6 y 7 de octubre de 1990, carpe-
ta D6 #113, s. p. A.C.

75. Ibid.
76. Ibid.
77. lbid.

trabajadores, las “posiciones apaticas al trabajo en
grupo, deslealtad a la empresa y a sus funciones’®
solo llevaba como consecuencia final “conflictos, tris-
tezas, trabajo de baja calidad, insubordinaciones sin
causa, en general solo problemas a todos los inte-
grantes de la empresa. Como lo hacen la mayoria de
los sindicatos™”. Vemos asi que los valores negativos
eran asociados con los problemas del sindicalismo,
como la inconformidad y el cuestionamiento al orden
laboral, perseguir otros intereses diferentes a los de la
empresa y criticar los modelos de participacion.

De igual manera, segun los empresarios, existia
una proporcionalidad directa entre sindicalismo y con-
flicto. Este ultimo se desarrollaba dentro de la concep-
cién de que los conflictos laborales eran problemas
individuales y personales. Por eso, pensaban las di-
rectivas que si proyectaban a los trabajadores que “es
necesario cambiar la calidad humana, no ser tan con-
flictivo, dialogar y arreglar los problemas, no siendo in-
conformes, trabajando en equipo™®, el sindicalismo no
tendria un lugar de gestacion en la empresa. Para lo-
grar tales cambios se penso calculadamente en unas
normas y “mandamientos” para hacer "que los demas
piensen como uno”, donde se negaba el conflicto y se
plasmaba una forma de superarlo:

Mandamiento 1: El Gnico medio de salir ganando de una dis-

cusion es evitarla; Mandamiento 2: demuestre respeto por las

opiniones ajenas, jamas diga al projimo que se equivoca;

Mandamiento 3: consiga que la otra persona diga si inmedia-

tamente; Mandamiento 4: deje que su interlocutor sea quien

hable méas; Mandamiento 5: deje que la otra persona crea
que es de ella la idea; Mandamiento 6: muestre simpatia por
las ideas de los demas, a pesar de que no sean interesantes;

Mandamiento 7: dramatice sus ideas. Cumple estos manda-

mientos y evitemos el sindicalismo

Esta serie de normas desarrollaba la pretension
de los directivos de proyectar la imagen de unas rela-
ciones laborales armonicas y ausentes de conflictos.
Para eso, no se dudé en hacer circular entre los traba-
jadores documentos en donde se plasmaba la nueva
jerarquia laboral. En ésta, desaparecia el antagonis-
mo tanto entre empleado y jefe como entre trabajador
y empresa. Se comparaba la anterior jerarquia en la
cual los trabajadores aparecian en la base bajo una
tradicional relacion de autoridad. Mientras tanto, en la

78. Ibid.

79. Ibid.

80. Ibid.

81. Informe sobre el seminario-taller Comunicacion eficaz, junio
de 1991, carpeta D6 #115, s.p. A.C.
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nueva piramide se colocaba a los trabajadores en un
lugar de mayor importancia, que sin embargo no dista-
ba mucho de la jerarquia tradicional. Se realizaba un
giro de la piramide, mas no del lugar jerarquico de los
diferentes estamentos de la empresa, pues en ésta se
mantenia a las directivas en el tope, los frabajadores
en el medio y los clientes en la base. Asi se pretendia
hacer ver una supuesta inversion de la piramide de
autoridad, que en términos graficos y retoricos resulta-
ba llamativa pero que en acciones reales no distaba
mucho de la piramide tradicional de autoridad.

De la misma manera, se inici6 la estrategia de ha-
cer ver al sindicalismo como una cuestion que no era
viable segun las caracteristicas de la empresa. Se que-
ria mostrar que ‘las relaciones con los sindicatos son
demasiado tortuosas, dificiles, enredadas y generan
una dificultad muy complicada en la empresa [..]"
Para lograr este objetivo surgi6 una literatura pedagogi-
ca o didactica, con una moraleja en su trasfondo que
decia: “las relaciones sindicales deterioran el ambiente
laboral y es un elemento de enfrentamiento, menosca-
ba el sentimiento de lealtad que debe tener el trabaja-
dor hacia su empresa...”. La mayoria de estos textos,
producia una dicotomia entre sindicalismo como proble-
ma y el antisindicalismo como solucion.

La lectura de esta literatura deja entrever la afiliacion
directa entre “civilizacion” y antisindicalismo, por un lado,
y “primitivismo” y sindicato por el otro. Asi, mientras que
las relaciones laborales en las cuales ‘los trabajadores
que se preocupan por organizarse alrededor de un sindi-
cato, olvidando los intereses de la empresa™ eran vistas
como “primitivas, irracionales, egoistas y por tanto provo-
can un sinnimero de conflictos y problemas en la empre-
sa"®. Los trabajadores “que se preocupan por observar
los intereses de la empresa, trabajan en equipo y son
leales a su trabajo’s, las relaciones entre jefe y trabaje-
dor y entre éste y la empresa eran proyectadas como ‘ci-
vilizadas, pacificas, racionales y ausentes de conflictos,
en los mejores términos, en un émbito de confianza y
lealtad™®’. Se asociaba lo tradicional con el sindicalismo y
lo moderno con su opositor el antisindicalismo. Entonces,
de acuerdo con esta logica, se debia ser moderno para

82. Pedro Ricaurte, entrevista, noviembre de 1998.
83. Informe sobre Seminario taller, op. cit.

84. Anonimo, 1990, para funcionarios de Compensar, s. p, Carpe-
taD6 #112. A.C

85. Ibid.
86. Ibid.
87. Ibid.

superar los problemas descritos. Se reiteraba ademas

por qué en Compensar no era posible un sindicato:
... Si los trabajadores comparan un salario con el del mercado
veian que estaban en ventaja, ademas de las primas y las
bonificaciones y es este punto el mas importante para crear
un sindicato [...] unos meses después la empresa crecio
como nunca antes lo habia hecho y los directivos estaban
contentos con los trabajadores y estos con los directivos [...]
un sindicato se necesita cuando la empresa tiene unos inte-
reses distintos a los de los trabajadores y cuando el salario
es muy ba;'oas_

Un directivo dijo:

los sindicatos yo me atreveria a decir que en un 90% de sus

reivindicaciones son salariales, y en Compensar los salarios

son relativamente buenos, entonces no hay caldo porque se
paga bien®’.

De esta manera, el “buen salario” no permitia la
consolidacion de un sindicato. Sin embargo, como vi-
mos, los trabajadores pedian no sélo una adecuada
remuneracion por sus funciones sino que abogaban
por una participacion real y, sobre todo, un control di-
recto sobre los procesos laborales de la empresa; en
Ultimas, sobre su propio trabajo. Para contrarrestar
esto se presentaron entonces las imagenes de los tra-
bajadores que eran “aptos para caer en el sindicalis-
mo". En esta imagen se colocaba a quienes ‘no
asumen un compromiso con la empresa, los que pien-
san que ya no son importantes, los que piensan por si
solos: creando islas y rivalidades. También los que
piensan que todo esta mal y los peores que son los
que no trabajan por la empresa sino por su interés
propio, ellos son los propensos al sindicalismo™.

Asi mismo se creaban estereotipos de los rasgos
sindicalistas en los trabajadores y los cuales eran pro-
yectados como valores negativos. Si, por ejemplo, un
trabajador era ‘triste, callado, timido, aburrido, vulnera-
ble, hostil, desanimado, amargado, resentido, odioso,
desconfiado, frustrado. Su frase comtin es a nadie le im-
porta la opinion de los empleados™', las posibilidades de
que éste participara en un sindicato eran altas, mientras
que para un trabajador “confiado, orgulloso, realizado,
capaz, sequro, importante, divertido, feliz, euforico, opti-
mista, carifioso, amado, conforme con lo que hay y su
frase es todos podemos participar, las posibilidades

88. Ibid.
89. Carlos Arduaga, directivo, entrevista, noviembre de 1998.

a0. Seminario de calidad, octubre 7 de 1990, s, p. A.C.
91. Ibid.
92. |Ibid.
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de vinculacion a un sindicato eran minimas. Todo esto
se desarrollo en un contexto en el cual se extrapola-
ban esos valores positivos con la preocupacion que
debian tener “los buenos trabajadores” de comprome-
terse con los intereses y fines empresariales, asu-
miéndolos como los propios. La circulacion de
documentos o textos con esta moraleja ha sido muy
frecuente desde entonces hasta nuestros dias. La lec-
tura de una de ellas deja entrever la proyeccion de
una imagen ideal en la cual las relaciones laborales
carecen de conflictos y mas aun, de sindicalistas, y
existe la sumision de los subalternos a sus jefes a la
vez que se hace inmutable el orden laboral existente.
Estaba una vez un directivo con los males del sindicalismo, el
dia era lluvioso y todo salia mal, desesperado se puso a leer
una revista sobre la empresa y luego de darse cuenta de sus
problemas |a rompio, pero enseguida se dio cuenta que esa
revista era indispensable, llamo a un subalterno y le dijo que
si podia recomponer una pagina de la revista tendria una bo-
nificacion. El directivo penso que esto no se podia hacer y si
lo pudiera realizar, tomaria mucho tiempo. Pero en cuestion
de 10 minutos el trabajador le trajo armada de nuevo la revis-
ta, el director pregunto: Como lo hiciste?, el trabajador con-
testo, pues vi que detras de la foto de la empresa estaba un
trabajador atendiendo un cliente y se me hizo mas facil armar
esa figura, lo intente y lo logre, pero vaya mi sorpresa, cuan-
do voltie la hoja me di cuenta que |a fotografia de la empresa
también estaba armada, lo que me hizofpensar que si la em-
presa esta bien el trabajador también...°

Esta era la solucion a ojos de los directivos, de
los problemas del sindicalismo. Hacer ver que los
intereses empresariales son supuestamente los
mismos que los de los trabajadores. Ademas, se
plasmaba el ideal de relaciones laborales donde el
trabajador es sumiso y respetuoso de las ordenes y
esta “satisfecho” con el orden laboral impuesto por
la empresa, de lo contrario podia correr el riesgo de
que se le cancelara el contrato.

Asi, vemos como los modelos de participacion im-
puestos por la ideologia administrativa de la calidad
total en Compensar fueron utilizados para negar los
procesos democraticos, como la eleccion sindical.
Pretendian ademas realizar un consenso entre patro-
nes y trabajadores bajo un sofisma de distraccion que

93. Anoénimo. Para funcionarios de Compensar: 7 de abril de
1992, En los Ultimos afios las criticas a la calidad total por
parte de los trabajadores han disminuido, pero no desapareci-
do. Por ejemplo, una carta de renuncia decia: “.. eso es parti-
cipacion? Mi contrato laboral se terminc el 6 de enero de
1995 sin justa causa, argumentando que no cumplo con los
requisitos para ser trabajador de Compensar por la sencilla
razon de no compartir las razones de los directivos. Al recibir

dice: los intereses empresariales y patronales son los
mismos que los de los trabajadores. Sabemos dema-
siado sobre los conflictos de clase en nuestra socie-
dad para suponer que ‘la cooperacion de clases” se
hace posible mediante estos discursos gerenciales o
administrativos. Mas aun, cuando la participacion esta
dada bajo unos parametros limitados y precisos que
responden a las expectativas de unos pocos.

Estas medidas se hacen cada vez mas implicitas
y casi imperceptibles, lo que a los ojos de muchos em-
presarios y corrientes administrativas es la forma ideal
para lograr unas relaciones laborales ideales, sin con-
flictos y sobre todo sin sindicalistas.

Quizas esta sea una de las principales caracte-
risticas de las empresas de servicios. Por eso es pre-
ciso seguir indagando a través de este tipo de
organizaciones. En futuros trabajos es necesario
ahondar en las relaciones laborales y de género en
sectores de la sociedad como los empleados publi-
cos, tan olvidados por la historiografia laboral colom-
biana. En el mismo sentido, debemos aproximarnos
con una mirada critica a los diferentes discursos ge-
renciales, que pretenden invisibilizar la relacion capi-
tal-trabajo. Sabemos mucho de los conflictos de
clase para pensar que mediante estas corrientes ad-
ministrativas lograremos la “felicidad social” donde
las disimilitudes de clase desaparezcan y los objeti-
vos cada vez se hagan mas homogéneos. Nos preo-
cupa, eso si, la constante difusion de estos modelos
gerenciales que ya no sélo se cifie a las empresas
sino que pretende ampliarse a la sociedad en gene-
ral. En la actual coyuntura, por ejemplo, se pretende
despertar sentimientos positivos en las personas
para superar la crisis que al parecer no ha tocado
fondo. Buscar en el pasado las razones de las ten-
dencias actuales sera un reto de no pocos afos de
investigacion Aproximarnos mas al mundo laboral
(no solo al obrero) del siglo XX integrando una mira-
da estructural y de los procesos generales con la rea-
lidad concreta de los actores de la historia. De esta
modo, entenderemos aun mejor el pasado, el presen-
te y nuestras propias vidas.

la carta de despido no pude declararme en desacuerdo, pero
cuando pregunté por qué de fa desvinculacion de la empresa,
me respondieron textualmente: cualquier cosa es valida con
fal que usted se vaya de Compensar y nosotros mandamos
aca. El proceso de calidad pregona la participacion, eso no se
da, lo que se da es un irrespeto por los empleados”. Carta de
renuncia, 7 de julic de 1995, anexada a la hoja de vida, L 12.
AC,



