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1. Introduccioén

Esta ponencia se centra en algunos aspectos de una investigacion titulada “Tecnolo-
gia y trabajo en una fabrica de tractores. De Zanello a Pauny” llevada a cabo en oca-
sion de la presentacion de tesis de maestria en Ciencia, Tecnologia y Socedad de la
Universidad Nacional de Quilmes.

En este trabajo se argumenta que el derrotero de las Empresas Recuperadas en Ar-
gentina en la oleada 2001-2002, fue diverso pese a las regularidades que tuvo el pro-
ceso de recuperacion. Postulamos que la trayectoria sociopolitica del colectivo, el con-
texto especifico de cada empresa y las caracteristicas del proceso productivo son cla-
ves para definir las rupturas y continuidades en las formas organizativas, el alcance
de la democratizacion laboral y las relaciones con el &mbito macro que adopta la nue-
va gestion.

Analizamos el caso de la fabrica de tractores Zanello, devenida Pauny después de su
recuperacion.

Exponemos primero una breve historia de la empresa, emprendimiento industrial de
la burguesia nacional donde la gestion y la propiedad se solapan en un “patrén” que
conduce con creatividad y arbitrariedad. La cultura obrera se modela en un proceso
productivo que apela a la coaccion personalizada, via patron y capataces. Las resis-
tencias colectivas tienen como contenido la preservacion del trabajo y la insistencia en
contener la relacion salarial en el marco de la legalidad. El declive sin retorno de la
empresa pone a los trabajadores frente a una disyuntiva de hierro:el cierre definitivo o
la recuperacion.

Discutimos después algunos problemas teéricos de la autogestion, a partir de una po-
[émica entre Paul Singer y Joao Bernardo. A la luz de este debate, sefialarmos en
tercer lugar, la tension entre “ser empresario” y “ser trabajador” que se plantea como
paraddjica en las Empresas Recuperadas.

A continuacién, describimos las caracteristicas especificas de la propiedad y la gestién
de Pauny. Acudimos a la comparacién de Zanello-Pauny con Zanén-FaSinPat para

interpretar los rasgos que adquiere la nueva empresa en ambas dimensiones. La
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comparacion tiene sentido pues ambas comparten ser las “mas grandes” entre las
Empresas Recuperadas en términos de cantidad de trabajadores ocupados y peso
relativo de su produccidén en sus respectivos rubros. Sin embargo, se ubican en las
antipodas en el modo de resolver la gestién y la propiedad. Argumentamos que la
diversidad de trayectoria sociopolitica, el contexto y la especificidad del proceso pro-
ductivo de cada uno, permite dar cuenta de esa distancia. Mostramos luego como se
desenvuelve el proceso productivo en Pauny. Sostenemos que los procedimientos que
se interesan en la calidad y la productividad, son modos de disciplinar el empleo del
tiempo. Argumentamos también que la conservacién de la posicién subordinada en el
proceso productivo, permite a los trabajadores sostener un “potencial de resistencia’
para afrontar la disputa por el tiempo que puede diluirse si se intenta fusionar el “obre-
ro colectivo” con el “empresario colectivo”.

En las conclusiones intentamos a través de un ejercicio de contrafacticos, de “que pa-
saria si... “ referidos a Pauny, retomar la discusion sobre limites y posibilidades de la

plena autogestion en contextos capitalistas.

2. Una breve historia

Zanello, hoy devenida Pauny, es una fabrica de tractores ubicada en la localidad de
las Varillas, una pequefia ciudad, que hoy cuenta con 15.000 habitantes, ubicada al
sudeste de la provincia de Cérdoba.

A mediados de los "40 don Pedro Zanello, hijo de inmigrantes italianos, aprende el
oficio de herreria y abandona el campo para instalarse en Las Varillas con un tallercito
de llantas de sulkis. Diez afios més tarde, se puede hablar de un “polo industrial me-
talmecéanico” en la zona. En efecto, la hibridacion de la industria de autopartes ligada
a IAME (fabrica de aviones, tractores Pampa, rastrojeros, motos Puma, situada en la
ciudad de Cérdoba) vy el renacer desde el impulso estatal de la fabricacion de maqui-
naria agricola — que en los cuarent se mantenia en “estado larval” — incorporan nue-
vas capacidades a la region que transforma rapidamente su fisonomia La regulariza-
cion de la provision de energia eléctrica y agua completan la infraestructura que permi-
ten a Zanello — como a otros talleres aledafios — incursionar en maquinarias viales y
agricolas de creciente complejidad. Aunque la produccién es artesanal, Luis Zanello,
hijo de don Pedro, dotado de inventiva mecanica, despliega un intenso esfuerzo de
creatividad en la ingenieria de productos que valida mediante pruebas de ensayo y
error. Con una organizacion del trabajo poco formalizada y con un control muy perso-
nal y coactivo sobre los trabajadores se va construyendo una “cultura obrera” con for-
mas de resistencia mas bien individuales y pasivas que activas y colectivas, segun la

clasificacién de Joao Bernardo (2005). Los metalmecanicos varillenses se afilian a la
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UOM, gremio que preconiza la conciliacion de clases y conserva un perfil burocratico,
mientras en Cordoba capital se desarrolla un sindicalismo combativo.

A partir de los “70, la fabrica irrumpe con un producto innovador en el mercado de
tractores, oligopolizado para entonces por cuatro firmas multinacionales amparadas
por el Régimen del tractor. Se trata del tractor “articulado”, una adaptacion hecha por
Zanello de transmisiones propias de maquinaria vial muy pesada al tractor agricola.
El cambio de modelo tecnoproductivo del agro argentino que para entonces comienza
un proceso de tecnificacién via laboreo agricola y quimica agrolégica es un terreno
fértil para que el nuevo disefo tenga aceptacion. Un nuevo actor ha aparecido en la
Pampa Humeda — el contratista, poseedor de un pequefio o mediano parque de ma-
quinaria agricola — que su servicio de laboreo agricola o arrienda tierras a partir de la
premisa de la maquinizacién. En este marco, los tractores Zanello, rapidamente ganan
mercado, hasta cubrir mas de la mitad de la venta de unidades de tractores a princi-
pios de los “80. Zanello corre con la ventaja comparativa de una oferta adaptada a las
necesidades locales y precios mas accesibles. Las subsidiarias de multinacionales
deben optar por algunos pocos de los disefios de casa matriz y precios mas altos.

A principios de los “80 Zanello renueva su layout y automatiza el proceso de trabajo
con la incorporaciéon de dos centenares de MHCN. Mientras tanto proliferan los capa-
taces que ejercen un férreo control sobre la disciplina laboral. La formula de discipli-
namiento en el proceso de trabajo en Zanello durante los “80 puede resumirse con la
expresion mecanizacion + coaccion. Férmula que amplia sus condiciones de posibi-
lidad con la

La politica desindustrializadora de los "90 se hace sentir duramente en el sector de
magquinaria agricola. La extensién de la frontera agricola que en la década siguiente
hara eclosion no compensa la caida de la demanda. El laboreo agricola disminuye por
la conjugacién de semilla transgénica y siembra directa y el pequefio productor se ve
desplazado por “la empresa agricola moderna” que ahorra en maquinaria con su eco-
nomia de escala. En el "91, después del derrumbe de una alianza de un gran grupo de
empresas que producen sinergias productivas pero también evasion fiscal en gran
escala, Zanello va a la quiebra. Los obreros toman la fabrica que reabre sus puertas
tras negociaciones y financiamientos.

Desde el "98, el declive es insanable. Tras busquedas infructuosas de salvatajes, Za-
nello va a la quiebra y la justicia decreta el cierre en septiembre del 2001.

Pero cuando ya se presagia el fin, hasta el cierre, los trabajadores mediados por la
UOM despliegan estrategias de adaptacion y resistencia que incluyen desde la ges-
tiobn de bolsones para paliar el hambre de los salarios caidos, hasta cortes de rutas y

movilizaciones inéditas para Las Varillas. En ese marco se da la vinculacion con el



naciente Movimiento Nacional de Empresa Recuperadas. Esta Ultima gestion permite
vislumbrar la posibilidad de preservar la fuente de trabajo. La caida de la fabrica, resul-
ta una catastrofe vital para cientos de trabajadores cuyas biografias se tejen alrededor
de la dinamica industrial. La “recuperacion” significa preservar la relacion asalariada y
no se pretende conquistar el “proceso productivo”.

Examinemos a continuacion una discusién teérica sobre limites y posibilidades de la

autogestion.

3. El control del proceso de trabajo por los trabajadores

El socit6logo irani Assef Bayat (1991) caracteriza un “tipo ideal” de empresa controla-
da por los trabajadores. Se trata de una organizacion del trabajo en la cual los traba-
jadores estan directamente involucrados en determinar enteramente la operacion y
direccidon de una empresa. Esto incluye la produccion y la administracion al interior del
espacio laboral y en el nivel de las decisiones politicas. Lo cual presupone, primero,
una alteracién de la divisién del trabajo existente, de tal manera que los trabajadores
puedan ejercer un control real en la planta (o lugar de trabajo) y segundo, una institu-
cion democratica (por ejemplo consejos de trabajadores) para llevar a cabo la coordi-
nacion en el nivel macro.

Pero en contexto capitalista, la situacion deviene paraddjica. Porque el ambito macro
es la liza intercapitalista que exige para sobrevivir la extraccion de plusvalia cuya con-
dicion de posibilidad es el disciplinamiento® ¢cémo conciliar este mandato de susten-
tabilidad con la gestién democratica de la produccion?.

En una tesis doctoral sobre la economia social de Brasil, Faria (2005) propone dos
lecturas marco sobre los procesos autogestionarios, que parecen representativas de
un buen nimero de autores sobre el tema?. Parece pertinente para el curso de nuestra
argumentacion, esbozar brevemente esas dos lineas.

La primera es la de Paul Singer, quien considera que un pilar para la transformacién
social es el cooperativismo, junto con la democracia politica y el movimiento obrero, al
que se agregan también los movimientos sociales indole distinta: campesinos, des-
ocupados, feministas.

Para él, las cooperativas constituyen brechas en la economia capitalista donde el

obrero colectivo y el empresario colectivo se fusionan. La Economia Social segun Sin-

! Ver por ejemplo De Gaudemar

% En verdad, el tema de la economia social es difuso y es apropiado de diversas maneras. En
general, los duros ajustes neoliberales se acompafian de arengas y “microcréditos” para em-
prendimientos autogestivos para algunos pocos de los miles de excluidos. Nos referiremos aca
solo a los autores criticos que no se preguntan si la economia social puede ser una herramien-
ta de transformacion.



ger es “una economia donde no hay capitalistas, solo hay trabajadores y donde los
trabajadores asociados son sus empresarios, y el trabajador es al mismo tiempo un
obrero colectivo y un empresario colectivo que consigue, de una manera democratica,
gestionar sus unidades productivas, permitir que ellas se amplien, progresen, crezcan
y proporciones resultados econémicos algunas veces bastante buenos, otras no tan

buenos y cierran como cualquier otra empresa™

. Puesta asi la cuestién, surge la pre-
gunta de cédmo se coloca la cooperativa en un lugar antagoénico al capital, si ella misma
va a lidiar como empresa capitalista en el &mbito de la circulacién, en el mercado. Por
eso Singer considera que el cooperativismo tiene que aliarse con otros dos pilares de
la transformacién: la democracia politica y el movimiento obrero. En cada ambito por
separado y en los tres en conjunto, se deben desarrollar estrategias, para desarrollar
una especie de guerra de posiciones que va minando las estructuras del capital. La
construccion de redes de esta economia alternativa, permitiria que también en el ambi-
to de la circulacion, del mercado, se modifiquen las reglas de juego y se consoliden
instituciones que coexistan con las propias del capitalismo.

La segunda posicion, es la de Joao Bernardo. Conforme a su argumentacién, cuando
se instauran nuevas relaciones de trabajo — la gestiobn democratica de la produccion -
resultan ser efimeras. Segun el autor, la reorganizacién autogestiva para profundizarse
requiere redefinir no solo la organizacion del trabajo, sino también la tecnologia, los
productos, el destinatario de lo producido y en general el sentido de la produccion.
Esto es, exige redefinir la productividad, que no es una variable neutra sino portadora
de valores. El qué, cobmo, para quien y para que son los elementos que conforman la
productividad. Aunque se reestructure el proceso productivo en términos democraticos
siempre se estard imbricado en cadenas de valor regidas por otras reglas. La redefini-
cion de productividad no puede aislarse en una empresa de la definicion general im-
puesta por el sistema, porque entonces no podra subsistir en el mercado. Bernardo
afirma, al contrario de Singer, que el sistema terminara minando las empresas auto-
gestivas por imposicién de los productos, las tecnologias y las pautas de consumo.
Estas formas que surgen como antagoénicas, son cooptadas y apropiadas por el capital
para discernir estrategias nuevas en su interminable exaccién de plusvalia. Las inno-
vaciones organizativas del posfordismo pueden ser leidas en esta clave. Esto no impli-
ca pesimismo o indiferencia frente a las experiencias autogestivas. Son aprendizajes
gue plantan semillas en la memoria histérica y construyen reflexiones colectivas de
cara a una transformacion social que tiene un rostro y caminos inciertos, pero que in-

cluyen algun grado de generalizacién de estos emprendimientos y sus redes.

® Citado de Faria (2005) pp 134



La reflexion de Bernardo representa un “limite” formal, pero puede ser historizada,
matizada. Es decir, que es posible avanzar con la gestién democrética de la produc-
cion pero no en cualesquiera condiciones.

Veamos esas condiciones en el marco del proceso de recuperacion de empresas ar-

gentinas en la oleada 2001.

4. Las empresas recuperadas: dos aspectos claves

Casi todas — o tal vez todas - empresas recuperadas argentinas se constituyen des-
de la matriz empresaria de la burguesia nacional conformada en la dindmica sustituti-
va y perdedora parcial en el nuevo régimen de acumulacién®. Las estrategias que en-
saya esa fraccion de clase cuando la politica neoliberal las acorrala son diversas: ven-
der a grandes capitales, fusionarse, trocar la produccidon en comercializacién, probar
sus armas en la arena de la especulacion financiera, vaciar las empresas, declararse
en quiebra, intentar nuevas versiones con otros nombres y otros propietarios formales
son algunas de ellas. En un pais en el que para el 2001 los indices de desocupacion
mas subocupacion rondan el 30%, cualquiera de estas situaciones para los “que no
tienen otra mercancia para ofrecer al mercado que su fuerza de trabajo” es el camino
seguro hacia la marginalidad. Por lo tanto, la conformacion del colectivo recuperador,
es ante todo un esfuerzo para evitar que la empresa baje las persianas. La eferves-
cencia politica, el tejido con los movimientos sociales emergentes en el 2001, empuja
mas alla la propuesta que busca organizar la produccion de manera socialista.
Aparece pues la paradoja: fusionar empresarios y trabajadores como lo planea Singer
cuando son términos antagénicos segun la lectura de Bernardo.

- Empresarios, porque la unidad productiva esta inmersa en un sistema que
hace de la rentabilidad — extraccion de plusvalia — su norte y al que no se pue-
de dar la espalda si se quiere seguir. Por afadidura, la empresa atraviesa se-
rias dificultades en el marco de ese sistema, puesto que estuvo a punto de ce-
rrarse o cerrd, por lo que hay que afilar las armas empresariales.

- Trabajadores, porque aportan su fuerza de trabajo y conforme al conflicto cons-
titutivo del capital resisten la extraccion de plusvalia que ellos mismos realizan
en tanto empresarios.

Por afladidura esta tensién se desdobla en dos: la condicién de propietarios/ trabaja-

dores por una parte y la de gestores/ trabajadores por la otra.

* Los grandes perdedores son los trabajadores, que ven disminuir drasticamente su participa-
cion en la renta desde el comienzo del nuevo ciclo.



Este desdoblamiento responde a la herencia de los emprendimientos de la burguesia
nacional en la que gestion y propiedad se superponen, se “personifican” en un patrén.
Veamos algunos problemas vinculados a estas tensiones:

Propietarios / trabajadores : ¢ Como resolver el tema de la propiedad de la empresa
y conservar al mismo tiempo los derechos laborales?. La Unica opcidn juridicamente
viable para sostener, a medias, esa doble condicion es la cooperativa de trabajo. Pero
el asunto no es simple. En primer lugar, el movimiento cooperativo argentino de princi-
pios del siglo XXI dista mucho en su practica de la mistica original de Rochdale aun-
que conserve sus formas y sus simbolos. En patrticular, las cooperativas de trabajo en
los “90 son mas herramientas de precarizacion que organizaciones avanzadas para el
logro de la autonomia y la autogestion de los trabajadores Ademas, ser miembro de
una cooperativa de trabajo implica la pérdida de derechos sociales como indemniza-
cion, aguinaldo, licencias, vacaciones. La legislacién argentina considera al cooperati-
vista mads como empresario que como trabajador. Por ejemplo, la norma impositiva
exige encuadrar al socio en la categoria de “autonomo” lo que significa oblar men-
sualmente el monotributo. Por afiadidura casi ningun sindicato contempla en sus esta-
tutos la afiliacion de trabajadores cooperativistas. Y si la contempla no es clara la for-
ma en que se efectiviza la relacién gremial. Lo cierto es que también se pierde cober-
tura sindical. Esto es, desde la perspectiva de trabajador la cooperativizacion juridica-
mente significa un retroceso con respecto a los pares formalizados — habitualmente su
condicion anterior - y politicamente la pérdida de la posicion de trabajador en disponi-
bilidad para el conflicto y la negociacién gremial® . En compensacién se abren espa-
cios de redes de ERT vy articulaciones impensadas con movimientos sociales y organi-
zaciones autoconvocadas de distinta indole que florecen en el 2001 y 2002.

Gestores / trabajadores: El segundo eje en debate en las ERT es el de la democrati-
zacion laboral. Como asegurar la horizontalidad en la toma de decisiones, como deci-
dir con equidad sobre retribuciones y division de tareas son preguntas prioritarias de
su agenda. No es una discusion novedosa porque la historia del capitalismo da ejem-
plos de que el “control del proceso de trabajo” emerge como tema en varias situacio-
nes histéricas: los soviets, los consejos obreros de Turin, el movimiento cooperativo

fundacional y varias formas de propiedad social que irrumpen en la escena latinoame-

® El sindicalismo “clasico” argentino asume que trabajador es sélo aquel que tiene un patrén
con quien confrontar y negociar. Mas estrictamente quien tenga un cddigo de descuento por
cuota sindical. Los desocupados quedan afuera. La CTA reconoce la condicion de trabajador
de los desocupados pero no es nada sencilla su insercién. En esta concepcion amplia de “tra-
bajador” también algunos gremios de la CTA mantuvieron las afiliaciones de los trabajadores
devenidos empresarios por obligacion.



ricana en los Ultimos afios. De estas Ultimas las ERT argentinas son un ejemplo, la

“cogestion” en Venezuela, impulsada desde el Estado, otro.

5. Empresas recuperadas: delaZalaZz

Usando una técnica contrapuntistica, comparemos los dos aspectos - propiedad y ges-
tion - en dos empresas descollantes en el cimulo de las ERT: Zanello y Zan6n. Esta
dltima es una fabrica neuquina de ceramicos que posrecuperacion adopté como marca
y distintivo el nombre FaSinPat, acrénimo de Fébrica sin Patron. Ambas empresas son
ademéas las mas grandes del espectro ERT. “Grandes” se refiere tanto al nimero de
trabajadores, como al potencial de ventas, al tamafio de las plantas y al peso relativo
de ambas en su sector productivo.

El ejercicio procura mas interpretar la légica de la organizacion productiva instalada
pos recuperacion en Zanello en contraste con su alter ego, Zandén. Segun nuestra
hipotesis las trayectorias sociopoliticas y el contexto condicionan el desenlace, de
manera que cada una se ubicé en términos de propiedad y de gestién en los dos ex-
tremos del abanico de ERT. Adicionalmente, proponemos que la diferencia entre el
proceso productivo inherente a tractores y ceramicos reforzé el posicionamiento de
cada una. Trayectorias sociopoliticas, contexto y procesos productivos, constituyen
razones para la accion colectiva y forman parte de la experiencia obrera. Estas razo-
nes obran como orientaciones generales y las distinguiremos de los motivos, mas
inmediatos, atados a la coyuntura. La distincion entre razones y motivos la tomamos
con algunas libertades de la gnoseologia de Luis Villoro (1997).

Comparemos en primer lugar las trayectorias sociopoliticas previas.

En ambas empresas los delegados sindicales tienen una activa participacion en la
recuperacion de la fabrica, pero en la modalidad las diferencias son sustanciales:

En Neuquén, la comisién interna de Zanén es ganada en el afio 98 por una alianza de
orientacion trotskista, que luego conduce el sindicato provincial. La practica asamblea-
ria y el debate politico acompafian el proceso.

La UOM, en cambio, pilar histérico de la conciliacion de clases, privilegia siempre los
acuerdos con la patronal. El alcance de sus conflictos se cifie a la reivindicacién eco-
némicay las condiciones laborales. En los “90, tironeada entre la presion de las bases
y las lealtades politicas, juega un papel ambiguo en la debacle industrial.® De hecho, la
UOM San Francisco toma cartas en el problema varillense cuando ya la industria local

estd paralizada y gran parte de su tarea consiste en la gestién de bolsones y planes.

® Palomino la incluye en la lista de sindicatos que durante el menemismo utlizan la estrategia
de “golpear para negociar”



En Zanello, los delegados gremiales se acoplan a un proceso gestado desde otro lu-
gar: el naciente movimiento de empresas recuperadas. La gestidon democrética de la
produccion jamas figurd en el discurso ni de la UOM ni de los delegados impulsores
de la cooperativa. Una y otros separaron y separan claramente la reivindicacién inme-
diata de la discusion politica de mas largo alcance y esta Gltima siempre tiene el marco
del acuerdo de clases.

El contexto ahonda mas la distancia entre ambas experiencias. La tarea de los cera-
mistas desde el "98, en una ciudad de 265.000 habitantes, incluye acuerdos de lucha
con trabajadores desocupados y la conformacion de coordinadoras regionales. Los
sectores incluidos en ellas van desde el rechazo explicito al neoliberalismo al rechazo
igualmente explicito al capitalismo en cualquier version. Los reclamos producen duros
enfrentamientos con el estado. En la geografia de la protesta de los "90, la region del
Alto Valle encabeza la rebeldia. En Cutral Co, nace en 1996 el movimiento piguetero y
un afio después se produce un levantamiento popular a consecuencia del asesinato de
la docente Teresa Rodriguez. En tanto la region centro permanece obediente. Si Ro-
sario y Cordoba son sumisas al modelo, pese a su tradicion de rosariazos y cordoba-
Z0s, no es esperable que la resistencia de Las Varillas tenga un alcance mayor al de la
conservacion del statu quo. De manera que la ciudad, de solo 16.000 habitantes, sa-
cude su légica pueblerina sélo ante la “crisis terminal” y lo hace tratando de unir a las
“fuerzas vivas”: empresarios, funcionarios, ediles, trabajadores. Se considera que sin

apoyo estatal no hay salida y para conseguirlo no se retacea ningun esfuerzo.

Comparemos ahora los procesos productivos industriales .
En el caso de Zanon se trata de una industria de proceso contrapuesta a la metalme-
canica de Zanello . Esta no es una distincion menor. Veamos:

- La automatizacion en la industria de proceso estd incorporada en el principio
de la reaccién quimica. Basta que las temperaturas y las presiones sean las
adecuadas, para que la alquimia de transformacion tenga lugar per se. Las
MHCN son las moléculas. Esto conlleva a que las industrias de proceso sean
procesos fluidos, “liofilizados” por la indole de las reacciones quimicas (Vatin:
2004).

- La automatizacion metalmecénica es un esfuerzo tecnoldgico y organizativo.
Ademas, no se trata de una industria materialmente continua. El fordismo inten-
ta que lo sea, pero quiza en eso estriba su debilidad. Ni los talleres artesanales
ni los posfordistas se proponen la continuidad fisica. Los talleres artesanales
no garantizan la continuidad productiva por la escasa planificacion logistica. El



posfordismo se propone en cambio asegurar la fluidez extremando la sincroni-

zacion, el “armado del rompecabezas” entre los centenares de componentes.
La complejidad de coordinacion requerida para armar un tractor no parece comparable
a la produccién de ceramicos, aunque el equipamiento de esta Ultima tenga un alto
grado de sofisticacion y sus innovaciones se basen en investigaciones de quimica y
fisica de alto nivel’.
Teniendo en cuesta este marco, veamos ahora como se define el perfil de la propiedad
y gestidén en cada caso.
De Zandn a Fasinpat
En el debate sobre propiedad se procura la estatizacién bajo control obrero. Esta fér-
mula tiene implicada una definicion politica fuerte: que la fabrica sea considerada un
bien publico, sin propietarios®. La forma cooperativa se adopta como artilugio legal
ante la imposibilidad juridica de encuadrar este proyecto en un derecho civil y comer-
cial cuyo fundamento es, justamente, la propiedad privada que FaSinPat cuestiona.
Pero en toda ocasion posible se aclara que el objetivo inicial sigue intacto.
Por el lado de la gestidn el proposito es que el conjunto de los trabajadores se apropie
de la totalidad del proceso productivo y se disuelvan las jerarquias en la practica labo-
ral cotidiana y en la toma de decisiones. En consecuencia, el proyecto productivo con-
forma un continuum con el politico. Lo consideran al tiempo una prefiguracion de la
sociedad solidaria y justa que advendra y un obstaculo para el capital en tanto y en
cuanto se articule con otros trabajadores en lucha.
De Zanello a Pauny
En términos de propiedad se pasa de una sociedad familiar a una sociedad anénima,
conformada por la cooperativa de trabajo, el personal jerarquico, los concesionarios y
la municipalidad.
Desde el punto de vista de la gestidon se transita desde la imposicion de disciplina

gque resumimos con la formula mecanizaciéon + coaccioén a la formalizacién de proce-

" En un articulo, Eduardo Lucita, comenta una visita a Zanén en donde afirma que los obreros
se han apropiado de la “totalidad del proceso productivo”. Aunque solo sea una cuestion de
grados, parece que el proceso por donde la arcilla transforma su intimidad material para deve-
nir ceramico, es mas opaco, mas encerrado en el disefio de quienes pergefiaron las lineas de
produccién que la coordinacion de tareas requeridas para armar tractores, en series cortas “Lo
primero que me impresiona es ver varias lineas de produccion funcionando al mismo tiempo,
cintas transportadoras con controles 6pticos, maquinas que operan solas, grandes hornos con
temperaturas de 1500 grados, hay un alto grado de automatizacion”.- dice Lucita. Y mas ade-
lante insiste con la apropiacion de la totalidad del proceso productivo. Hay varias preguntas
sobre las condiciones de posibilidad de tal apropiacion.

® En verdad, esta propuesta sugiere un estado neutro y garante de toda la sociedad. Pero todos
los tedricos marxistas coinciden en que el estado es el facilitador principal de la acumulacion
capitalista. De modo que confiar al estado la tenencia de la empresa no deja de ser problemati-
co.
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dimientos y definicién de puestos. La nueva organizacién es menos avasalladora pero
con pocos visos de horizontalidad y toma de decisiones colectiva. Aunque la modali-
dad es llamada por los propios actores cogestion® no se trata de una gestion colectiva
de todos los involucrados en la empresa.

A continuacién, veamos como se plasma en concreto el perfil de la nueva empresa.

6. ¢ Es posible convertir a Zanello en una cooperativa?

Asi titula su editorial El Heraldo de Las Varillas, semanario de la localidad, el 22 de
agosto del 2001. Aun la fabrica no esta cerrada pero el desenlace es inminente. La
pregunta apunta a discernir si los trabajadores pueden conducir una empresa de esa
magnitud. La respuesta tiene un tono admonitorio . “El acompafamiento de las auto-
ridades politicas, institucionales y de la comunidad en general es primordial..... Por eso
es tan importante el compromiso de los propios trabajadores.... cambiando la actitud
de ser un obrero acostumbrado a cumplir con su trabajo cotidiano por el que se cobra-
ba mensualmente para pasar a ser socio de lo que se va a producir”. (negritas nues-
tras). Dicho de otra manera: para poner en pie a Zanello no sélo hay que sortear la
dimensién economica del problema sino también la dimensién simbdlica que supone
ciertos atributos al empresario que un colectivo de trabajadores so6lo puede construir
con un cambio de actitud. Ademas necesita acompafiamiento, esto es, legitimacion.
Los propios operarios, sin embargo, aungue ponen el cuerpo en el reclamo y desplie-
gan iniciativas para conservar la fuente de trabajo, estan poco dispuestos a afrontar la
exigencia de cambio de actitud y mas proclives en cambio a gestionar el acompafia-
miento.

En ese clima, a la disyuncién excluyente planteada por Abelli en la reunion del teatro
Colén “Cooperativa o desocupacion” se buscan alternativas viables, inclusivas, que
provean fondos y aporten la cuota de credibilidad a la gestion.

El resultado es una Sociedad Andnima, “compleja articulacion de actores” (Caffaratti,
2004) cuyo capital accionario se distribuye asi: a) 33% de las acciones corresponde
“empleados jerarquicos”, que incluye los cuatro ex gerentes de Zanello y otros em-
pleados que ocupaban niveles altos en la etapa Zanello'® b) 33% es de la Cooperati-
va Metalurgica Las Varillas c) 33 % es de los distribuidores comerciales, concesiona-

rios, de los tractores Zanello d) el 1% restante de la Municipalidad de Las Varillas.

° No hay que confundirla con la cogestién que impulsa el chavismo en Venezuela, entendida
como gestién conjunta entre trabajadores y estado (cfr Lebowitz: 2005)

1% Son gestores externos o internos en la interpretacion de la Economia de los conflictos socia-
les
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Hemos comentado las razones — trayectoria sociopolitica y proceso productivo — como
orientaciones generales que dan marco a las decisiones del colectivo de trabajadores
en la definicion del perfil de la nueva empresa. Para hacer inteligible la conformacion
de la SA, veamos tres motivos inmediatos, contingentes, que disponen a la copropie-
dad y a la cogestién. Cada uno de ellos remite a la incorporacién a la SA de un actor:
personal jerarquico, concesionarios y municipalidad respectivamente que la cooperati-
va entiende que debe sumar.

Llamaremos al primer motivo asimetria de escalas. llustremos con una anécdota su
significado. Apenas unos dias antes del cierre, los hermanos Zanello se han esfuma-
do. No caminan la fabrica como es habitual . En ese marco, llega una notificacién de
quiebra reclamando el pago de $16.000. Los trabajadores juntan chatarra y la venden,
acudiendo al juzgado a levantar el embargo. Aln esperan que Zanello vuelva. El juez
valora el gesto pero sonrie .y explica que los montos en juego son de otra indole . Sélo
con el Banco Provincia de Cérdoba la deuda es de U$13.000.000, y el pasivo total se
estimaba en 40 millones de délares por lo menos. Para trabajadores, acostumbrados
al manejo de un salario de obrero metallrgico y que ahora viven con un fondo de des-
empleo o plan social, las cifras adquieren el caracter de “fuera de escala” para su ad-
ministracion. Los gestores de Zanello pueden lidiar mejor con esos montos. Asi, aun-
que el dia después de la quiebra, un directivo destaca en El Heraldo los estragos de la
recesion y los esfuerzos heroicos de los hermanos Zanello para sostener la fabrica™,
también hace un guifio a la cooperativa. Es que antes del cierre de la fabrica, el grupo
de gestores ha iniciado negociaciones con la cooperativa para encontrar una salida a
la crisis. “Ellos estaban también sin trabajo en época de crisis, y manejaban las rela-
ciones. Sin ellos no podriamos haber hecho nada” — defiende Mario Gastaldi, la postu-
ra que es blanco de cuestionamientos por parte de sectores del movimiento de ERT*.
Se valora la capacidad de lobby, la cintura para manejar presiones y conseguir fondos,

reanimar las ventas, activar contactos politicos™.

' “| a recesién pudo mas que el coraje” — afirma en el diario El Heraldo de septiembre del
2001.

'2 E| cuestionamiento se debe a gue esos sectores consideran que la propiedad y gestion de
una ERT deben estar s6lo en manos de los trabajadores.

13 E| 27 de noviembre, Luis y Carlos Zanello se dirigen Al pueblo de Las Varillas en la columna
Derecho a réplica de El Heraldo y pasan alguna factura a los ex empleados desleales La nota
concluye con estas palabras “ Queremos expresar a los muchos empleados, funcionarios y
obreros leales, nuestro reconocimientos y, que frente a los infundios y ofensas que se lanzan
en nuestra contra sepan que Luis y Carlos Zanello no somos de los empresarios que en iguales
circunstancias contindan ricos mientras quiebran sus empresas.” Afirmacién dudosa teniendo
en cuenta que unos meses mas tarde se abre una nueva planta de tractores encabezada por
los hermanos Zanello y sus hijos en San Luis, que luego se traslada a La Francia, pueblo cer-
cano a Las Varillas. La marca es Trac-Za y su publicidad no exenta de malicia afirma “solo un
Zanello podia superar a otro Zanello”. Su éxito en el mercado es escaso.
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El segundo motivo es la falta de capital de trabajo y la destruccion de la red de ventas
para poner en marcha el gigante dormido. Los concesionarios de todo el pais com-
prometen un capital operativo de 200 mil pesos y la compra de 10 tractores por mes. A
cambio tendran también el 33% del capital accionario. Sin la intermediacién de los
“jerarquicos” es dificil que la pata comercial se sume. Segun Pergamino Virtual, Rafae-
la on line y el comentario generalizado en el ambiente industrial de Cérdoba, los con-
cesionarios han vendido su parte a un financista 0 a un grupo inversionista. Hay que
decir que hubo intentos de Abelli de que el Estado apostara fuerte a la cooperativa y
financiara a los trabajadores lo que financié a la sociedad anénima. No hubo oidos
para escuchar ese proyecto.

El tercer motivo es del orden del saber como. El conocimiento tacito del disefio de
productos esta depositado en forma casi exclusiva en el gerente técnico, Omar Pérez.
El es bien mirado por todos: trabajadores, jerarquicos y vecinos de Las Varillas. Su
presencia es indispensable para poner en marcha el emprendimiento. Tiene vinculos
con el gobierno local y ¢qué mejor socio que el municipio para aceitar la relacién con
los otros niveles del Estado, los varillenses y las localidades cercanas? Al gobierno
local de Las Varillas se le asigna el 1% del capital accionario, llamado la accién de oro
por su valor simbdlico y el gerente técnico es su representante. Asi, la fabrica y el mu-
nicipio se articulan a través del saber metalmecanico, tan caro a Las Varillas.

Queda asi constituida Pauny Sociedad Anonima, “compleja articulacién de actores”, al
decir de Caffaratti (2005).

La respuesta a la pregunta que hace El Heraldo se puede expresar asi: No es posible
convertir a Zanello en una cooperativa, pero si en una sociedad anénima donde quede

habilitado el campo para la confrontacién y negociacién de distintos intereses.

7. Larazon bienestarista

A las razones que se enraizan en la experiencia obrera a partir de la trayectoria so-
ciopolitica, el contexto y la forma productiva, agreguemos una mas que permite inter-
pretar la integracién formal de la cooperativa. La llamaremos la razén bienestarista™.
Nos referimos a un conjunto de rasgos conformados en la dinamica sustitutiva y que
persiste pese al embate neoliberal entre los trabajadores de Zanello, casi todos en el
intervalo etario de los 40 a 55 afios. De los testimonios y las encuestas emergen estos

rasgos: una labor bien hecha, comprometida con la destreza y el saber hacer y que a
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cambio pretende cobrar en tiempo y forma la quincena, las horas extras, los suplemen-
tos; contar con ropa de trabajo y seguridad laboral. La salud de la familia y una jubila-
cion digna son otros ingredientes. La autonomia, la apropiacién del proceso producti-
Vo, no fue ni es su preocupacion.

El cierre de Zanello se percibié como un quiebre de gran envergadura en las historias
personales, entrelazadas con la de la fabrica. La lucha por la recuperacién de la fabri-
ca tiene como contenido principal la preservacion de lo construido individual y colecti-
vamente..

La conformacion de la cooperativa expresa este contenido: los socios de la cooperati-
va son solo once, el minimo requerido por ley. El motivo es, otra vez, trivial. Cuando la
crisis arrecia y se decide conformar la Cooperativa Metalurgica Las Varillas, se piensa
en un pequefio emprendimiento para hacer chasis de 6mnibus. Cuando comienzan los
tramites, se encuentran con que hace falta dinero. Por ejemplo, para el tramite de re-
gistro, se requieren $100 por socio. Para cada cual y en contexto resulta una suma
considerable. Deciden entonces incorporar el minimo de socios exigido por la ley —
once- con la idea de incrementar el nUmero a medida que se consolide e incremente
el trabajo. Cuando el caracter del emprendimiento cambia y se decide apostar en
grande con la sociedad anénima, se rediscute el tema y aparece la razén bienestaris-
ta .como orientacion general Se opta por conservar el nacleo pequefio e incorporar al
resto como empleados formales de la SA. El argumento es no precarizar, en vistas a
la vulnerabilidad de la condicién de cooperativista. Asi es como hay ciento sesenta y
ocho trabajadores con relacion de dependencia, pero con contratos privados en los
que se les reconocen los mismos derechos que a los cooperativistas formalizados:
presentar listas para la conduccion, participar en utilidades si las hubiera, decidir en
asamblea.

La tradicion bienestarista, que reclama condiciones dignas a cambio de trabajo bien
hecho, se extiende a todos los grupos, aungque con matices, como veremos luego.
Julieta Caffaratti,(2005) afirma que pese a la forma sui generis que adopta la gestion,

el colectivo de trabajadores mantiene un “potencial cuestionador” *

gue la épica de la
recuperacion incorpora al colectivo. Compartimos la caracterizacion pero considera-
mos que ese potencial se sostiene al afirmarse sin ambigtiedades la condicién de asa-
lariado. Desde esa posicion se conserva la capacidad de disputar por mejores condi-

ciones salariales y de trabajo y habilita a la fabrica como espacio de conflicto.

* Suponemos que son grosso modo los rasgos que imprime el Estado de Bienestar a la de-
manda obrera.

!> Cafarati utiliza en realidad “potencial critico”. Debido al uso que hacemos en este trabajo de
critica, hemos modificado la expresion sin que cambie el sentido.
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8. Pauny y las interpretaciones

En agosto del 2003 Pauny obtiene el premio de la Sociedad Rural a la Innovacion.
Fabrica un tractor con motor a GLP. El marketing enfatiza en lo ecolégico y el ahorro
de combustible, pero sobre todo en la innovacion. Cummins eligié a Pauny para lanzar
el primer modelo de motor a GLP en el mundo. Todos saben que en el “mercado real”
ese tractor no se vendera en el corto plazo™®. Pero que una ERT devenida en SA, que
hasta un afio y medio antes ostentaba una faja de clausura, exponga un producto eco-
l6gico para lo cual se asocie con una transnacional de motores y gane un premio a la
innovacion en la Sociedad Rural, tiene, en la Argentina del 2003, un valor simbdlico
abrumador. Desde La Nacion a Paginal2 el tractor y la empresa son elogiados a coro,
cada uno con su estilo. Por el contrario, en alguna prensa trotskista o medios alternati-
vos de Internet, en particular Indymedia'’, se cuestiona el status de “recuperada” de
Pauny. El argumento central es que los trabajadores han puesto el cuerpo sélo para
que otros se queden con la fabrica®®.

Por la misma razén que Indymedia critica, el empresariado cordobés la adopta como
hija prédiga y el Estado en sus tres niveles la atiende y la exhibe porque mira el arre-
glo cogestivo logrado, como la encarnacion del “pacto social” que debe restituirse. Es
asi, que en octubre del 2004 Kirchner visita la fabrica. Lo acompafian De La Sota, go-
bernador de Coérdoba y Coisset, intendente de las Varillas. Como los tres reyes magos,
cada uno entrega un presente, claro que acorde a su rango. Kirchner obsequia la
normativa que posibilita transformar a Pauny en una terminal automotriz, lo que la
habilita a fabricar chasis para minibuses (una linea perseguida sin éxito por Zanello) y
un crédito blando del Banco Nacion para alivianar el peso de las deudas. De la Sota
anuncia la compra de diez minibuses para la provincia. Coisset una motoniveladora
para la comuna. Ese dia Kirchner dice “Yo les quiero decir que me siento profunda-
mente emocionado y agradecido de compartir con ustedes este dia de trabajo con el
pueblo de Las Varillas y sus trabajadores por mantener vivo este emprendimiento”®.

El mensaje es que todos los actores — el pueblo - pueden hacer buenos negocios jun-

'® La infraestructura para GLP aunque teéricamente simple, hay que implementarla y el modelo

es muy caro con relacién al ahorro de combustible

7 Se trata de una pagina antiglobalizacién construida por los lectores con sus noticias y opinio-

nes. El caso de Pauny contiene una larga lista de opiniones sobre la cooperativa, la formacion

de la SA, los abogados,etc.

'8 En realidad también esta en disputa el significado de “empresa recuperada”. Se puede Inter-
retar que actia como significante flotante en términos de Laclau

° Unos minutos antes, Abelli, secretario del MNER vy actor principalisimo en la recuperacion,

habia pedido al presidente que “no se repitan mas” represiones como la sufrida poco tiempo

atras los trabajadores de Gatic (Adidas) en Pigue. Ellos intentaban también recuperar su em-

presa.(Pergamino Virtual).
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tos. Es que en el 2004, con la institucionalidad vuelta a su cauce, el “que se vayan
todos” de diciembre del 2001suena a pasado remoto.

La flexibilidad interpretativa sobre la fabrica en marcha también tiene registro audiovi-
sual. Un largo institucional del gobierno de la Provincia de Cérdoba, difundido durante
el 2005 en todos los canales de TV, muestra talleres, tractores y trabajadores de Pau-
ny sonrientes mientras una voz en off sugiere que se trata de un logro estimulado por
la gestion delasotista. Pino Solanas, con otro lenguaje cinematografico,. también pa-
sea su camara por los rincones de la fabrica. Para su Argentina Latente, el ejemplo de
Las Varillas es también de lo que se puede, pero gracias a los trabajadores y a pesar
de las politicas propiciadas por el estado.

Pero también desde las partes que conforman el directorio de la SA emergen voces
distintas. Veamos:

En enero del 2004, Giai Levra, presidente de Pauny responde asi a una pregunta so-
bre si considera a la empresa como parte del sector de Economia Solidaria "En las
empresas hablamos de dinero y el dinero no tiene cara solidaria, puede tener un fin de
aplicacion solidaria, pero en el fondo, la forma de obtencién dista mucho de eso.... En
momentos dificiles hay que sobreponerse a la adversidad y juntos ver como salimos.
En la medida en que hay crecimiento uno tiene que aplicar metodologias correlativas
con lo que esta pidiendo el momento, porque si no la empresa desaparece” (Desafio
Urbano:16 ).

Meses después, el 29 de mayo del 2005, en Las Varillas se conforma la Mesa de
Coordinacién del Movimiento Nacional de Empresas Recuperadas. Su presidente es
José Abelli, impulsor de la recuperacién de Zanello. Mario Gastaldi, en representacion
de la Cooperativa metallrgica Las Varillas es secretario del Interior. La declaracion
firmada ese dia dice “En el dia del Cordobazo, a 36 afios de esa gesta histérica de la
clase trabajadora argentina, 70 delegados.... nos reunimos en la Cooperativa de Tra-
bajo Metallrgica Las Varillas Limitada, en la ciudad de Las Varillas, Provincia de Cér-
doba, con el fin de discutir nuestros objetivos y forma de organizacion.” Y agrega mas
adelante “tenemos como caracteristica central que las trabajadoras y trabajadores
llevamos adelante el control de nuestras empresas y fabricas recuperadas.” (ANTER
mayo 2005).

Fabian Bustos, representante en el directorio por la cooperativa desarrolla una argu-
mentacion que procura dar cuenta de la tensién y su resolucion entre ambas pers-
pectivas: la de la empresa privada y la de la ERT. La llamaremos el argumento de la
incompatibilidad de metas y el desdoblamiento de la gestiébn entre una cooperativa y
una empresa que debe competir en el mercado. La primera tiene como norte la solida-

ridad, la segunda la rentabilidad. Dice asi: “Nosotros como cooperativa ponemaos por
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encima de la ganancia de dinero, la creacion de la fuente de trabajo. Nosotros quere-
mos dar trabajo a la gente...ese es el objetivo de la cooperativa. A nosotros nos inter-
esa dar trabajo a una persona que ayer estaba desamparada, sin trabajo... y esta co-
operativa da trabajo a 400 personas entre los operarios que nosotros tenemos, mas
los proveedores externos, de soldadura, y otras cosas que nos traen la hidraulica, el
acero, la chapa. Eso implica que tienen un empleado que esta trabajando para noso-
tros. Y ponemos por encima de todas las cosas la parte social: que las personas que
estan aqui dentro trabajando para Pauny tengan un modo mejor de vida que los que
trabajan para otra empresa.... Pauny, en cambio, tiene como objetivo crecer, en cuanto
a los negocios y a mercado....Ganar el mercado local, tener el mayor porcentaje de
ventas en el mercado local de tractores, y en el mercado internacional “ [6] . Se pone
en cuestion asi que se puedan solapar los objetivos de competitividad y solidaridad en
una sola unidad de gestién, por lo que se propone su separacion y complementacion.
Una mira hacia el mercado y otra a la vida de los trabajadores. En las conclusiones
volveremos sobre el asunto.

Diego, operario de mecanizado, un joven Pauny , interpreta asi su trabajo y a su travées
la empresa “yo estoy orgulloso de lo que hago todos los dias y por ejemplo ahora a fin
de afio a mi me entregan una casa nueva y yo todos los dias quiero ir comprando co-
sas con mi futura esposa y bueno, cada cual tiene su meta, no? pero me parece que Si
yo todos los dias me levanto a las 6 y vengo a trabajar puedo tomar mates una vez a
la mafiana y quizas si tengo hambre merendar una vez a la tarde. Es la obligacion de
la empresa y es un derecho nuestro, porque vos no podes estar 11 horas ahi abajo de
un galpén transpirando con mucho calor y no comer bien... Pero eso no quiere decir
que me pare 2 horas y media o 3 y tome mates y charle con uno, charle con otro” (3).
No suefia ni con la competitividad ni con la gestion de la empresa por los trabajadores.
Tampoco distingue cooperativa de Sociedad Andnima, ni se ocupa de las politicas de
Estado. Aspira en cambio a un trabajo y a un salario dignos.

En este marco, no es raro que “el taller sin cronbmetros” sea impensable en Pauny.

Veamos algo mas sobre ello.

9. Las nuevas formas de disciplinamiento

Los métodos y la cadena de mandos han sido modificados en el paso de Zanello a
Pauny. Podriamos caracterizar la ténica del cambio como la de una racionalizacion
burocrética con miras a alcanzar la competitividad. Aunque la expresion suene discor-
dante tanto para el discurso posfordista como para el de la autogestion, en verdad las
jerarquias, las competencias técnicas, la formalizacion, la especializacién que se con-

figuran con la nueva fabrica responde bien al modelo weberiano. El “patrén” se diluye
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en un ellos sin rostro. En el transito, los trabajadores han ganado libertades y capaci-
dad de presion. Pero, ya lo hemos dicho, la gestion democratica de la produccion no
es un horizonte a alcanzar para ningun actor. Entre los por-qué-no planteamos que
ademas de las trayectorias sociopoliticas y el contexto, se debia atender a la comple-
jidad organizativa de una metalmecéanica de gran envergadura. Profundicemos ahora
esta dimension.

En Pauny la jerarquia funciona asi, segin resume un ingeniero “hay un jefe de pro-
duccidn, debajo de él estan todos los supervisores de area - uno por area y en el caso
de montaje dos - y abajo de esos supervisores vienen los lideres. Después viene la
gente” [11].

El gerente de produccion y los supervisores se reanen diariamente para analizar la
marcha de la produccién. Se definen las tareas del dia y los supervisores (o jefes de
area) “bajan” las instrucciones a los lideres. “Bajar” tiene también un sentido tanto me-
taférico como literal, ya que las oficinas de planificacién y control se encuentran en la
parte superior de cada &rea, segun el disefio pandptico habitual en los talleres.

El gerente de produccion sefiala “Entonces, ¢cual es la funcion de un supervisor?
¢ qué les digo yo a los supervisores? Caminen y vean que todas las maquinas estén
operando. Si el operario vino a la mafana, marcoé el reloj y no hizo nada es que algo
no esta funcionando.

El termostato para mi es la linea de montaje. Lo que marca el ritmo de la produccion
son los productos que salen” [16 ].

¢ Como se evitan los tiempos muertos?. El supervisor de mecanizado, quien lleva 29
afios en la fabrica lo experimenta asi “... yo estoy constantemente dando vueltas en la
planta, cualquier problema que tienen me lo comunican a mi o al lider también. Algu-
nos participan mas... , opinan, otros no, son mas callados... pero en general hay bue-
na comunicacion.... Hay veces que nos reunimos y vemos el problema que tiene y lo
vemos todos para resolverlo”[21].

Los lideres tienen el papel de control pero también producen. Son operarios bien for-
mados que vienen de la época zanellista. Algunos parten durante la crisis y son con-
vocados por sus cualidades en el oficio después de la recuperacién. En Pauny, el
saber hacer, da la legitimacién para organizar y disciplinar el trabajo. En Zanello la
daba la lealtad con el patron.

Un lider de mecanizado que trabajé 14 afios en Zanello percibe asi el cambio “antes
no habia practicamente relacién entre los trabajadores porque vos no podias salir de la
maquina porque o te suspendian o te echaban directamente, ahora hay mucha més
comunicacion que antes; antes no podias cruzarte de seccion. Hay quienes no cono-

cian algunas partes de la fabrica, aunque no lo crean, porque no se podia salir de la
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maquina, vos tenias que estar en tu lugar de trabaja no tenias porque estar en otro
lado, ir al bafio y nada més, ahora en eso habia mucho mas libertad... Era mas triste,

m

era asi y era asi” [4]. A esa transformacion que permite ademas escuchar radio mien-
tras la pieza se mecaniza, tomar mate, conversar en la linea, la llamamos del control
cuerpo a cuerpo a la racionalizacion burocratica y el consentimiento manufacturado.
Algunos ingenieros jévenes, encargados de los procedimientos, tienen claro el norte y
la combinacion entre lo formal y lo informal, realzan la comunicacién con los trabajado-
res y reconocen el valor de su saber tacito. En palabras del responsable de la imple-
mentacién de normas ISO “.. . si yo hice la hoja de operaciones que supuestamente
eso es para cumplir a raja tabla, y les digo si ustedes que son los que tienen 20 afios
de experiencia, saben que hay un moco o que podria cambiarse algo o que se esta
haciendo de otra manera y yo no me entero lo primero que tienen que hacer es avi-
sarme y lo vemos y lo cambiamos, aca no hay nada que yo diga es asi y es asi, me-
nos un tipo como yo que tengo 2 o 3 afios de experiencia, si bien soy ingeniero meca-
nico no tengo tanta experiencia ahi en las maquinas. .Hay muchos que opinan y. hay
otros que no me dan tanta pelota” [11].

A Rodrigo, en cambio, un joven ingeniero quimico, a cargo del area de plastico y pintu-
ra se le complica més la relacién con sus dirigidos “Es medio jodido el trabajo del en-
cargado, todos te marcan con el dedo como un hijo de puta ( perdén por la palabra) , y
no es asi, vos estas en lugar y por ahi te sentis mal, porque por ahi a lo mejor tenés
que ser muy duro y no podés ser de otra forma porque por ahi te agarran del codo y...
si, es medio jodido; y bueno eso me lo fue dando la experiencia hasta el momento y
todavia ahora todavia me cuesta...” [12]. La fabrica es siempre un campo de batallas

mas abiertas o mas subterraneas.

10. Relojes y registros: la materialidad del control

De Zanello a Pauny, como hemos dicho, la propiedad ya no se solapa con la gestién
esta Ultima se abre en un abanico de autoridades y responsabilidades mas complejo
gue en la era Zanello. La despersonalizacion del control es el sintoma de estas esci-
siones.

En la época Zanello los capataces o supervisores registraban las horas de cada opera-
rio: entradas, salidas, tardanzas, ausencias se manejaban de manera subjetiva (y arbi-
traria). La era Pauny hereda el método, pero se relaja a poco de andar y son los “coo-
perativistas periféricos” los que exigen una gestion despersonalizada del tiempo La

implementacién del reloj es una resolucién de una asamblea de la cooperativa.
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La proliferacion de planillas y formularios con la indicacién de lo que cada cual ha
hecho en el dia completa el control del empleo del tiempo. No sélo es menester estar
sino también producir y producir con calidad.

Asi percibe su implementacion un operario nuevo, joven Pauny “por ahi hay un tipo
que es normalmente un trabajador y otro que quizas toma mates tres veces a la ma-
flana ....y los superiores parece que no ven,... la otra vez tuvimos reunién en esa aulita
y nos pidieron que trabajaramos, no alocadamente pero si bien y pasa también por los
superiores, nosotros todos los dias hacemos una planilla con todo lo que hacemos y
asi pasamos un parte diario; y como que para mi estan buenas porgue si vos ves que
en un dia hiciste tantas piezas en tal tempo mafiana vas a hacer las mismas o mas en
el mismo tiempo y si hiciste menos es porque te paso algo, se te rompié la maquina, te
paso algo a vos, fuiste al médico, 0, entonces que te paso, estuviste dando vueltas
todo el dia al pedo .. yo no puedo venir a robarle tres horas a la fabrica todos los dias
porque después de 4 o 5 afios nos vuelve a pasar lo que pasoé antes” [3].

Un hito importante en el transito hacia la despersonalizacion del control, lo constituye
el Manual de la Calidad. Su objetivo es sistematizar todos los procedimientos, formali-
zar los flujos, controlar los detalles. Asi se enuncia que “para la ejecucion de la pro-
duccién se definen los procesos de produccion y sus respectivos puntos de control
para asegurar que esos procesos estan siendo realizados bajo condiciones controla-
das“(MC:2005, cap. 7). Estas actividades se definen por la estructura del producto, las
especificaciones técnicas, la hoja de operaciones, la hoja de control, los registros de
seguimiento y mediciones y los mantenimientos rutinarios que debe realizar cada ope-
rador. Y se anuncian nuevos procedimientos para controlar los controles. En verdad, el
manual es practicamente un compendio de ellos, donde emerge un universo de regis-
tros y metarregistros en cuyos niveles es facil extraviarse si no se tiene experticia en el

asunto.

11. Conclusiones

En Pauny, a diferencia de otras ERT, la gestion democratica de la produccién, no figu-
ro ni figura en la agenda de ningun actor relevante. Hemos insistido en los condicio-
namientos histéricos, politicos y productivos para esta ausencia.

Al final de la investigacion parece interesante dar otra una vuelta de tuerca a esta im-
posibilidad. Los trabajadores no estan dispuestos a fusionar el obrero colectivo con el
empresario colectivo como lo sugiere Singer. Se trata de sostener la condicién obrera,
tal como es entendida por el discurso populista tradicional y bienestarista: no antagé-
nica con el capital, sino complementaria y diversa. La resistencia individual o colectiva,

es activa y persistente, pero no pretende atravesar el Rubicon de la reestructuracion
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productiva hacia la autogestion. Sostenemos que esta concepcion que impregna la
cultura obrera, permite resguardar un “potencial cuestionador”. De hecho, el potencial
se hace acto, en muchas ocasiones. Disputas por los montos indemnizatorios de la
quiebra, la aparicion de SMATA en escena® y las batallas cotidianas por la seguridad,
la exigencia por la ropa de trabajo, la ventilacién dan cuenta de ello.

Pero la manera en que se planteo la distribucion del empleo con un nicleo cooperati-
vista y una periferia legitimada para acceder al nacleo, mas un tercer anillo de exzane-
llo y un cuarto todavia de jévenes trabajadores pone otras preguntas en el tapete. ¢ El
papel en la gestion del nicleo lo separa. de sus compafieros? ¢ Se realiza la fusion
entre trabajador y empresario en un nucleo reducido? La posicién de la cooperativa
como gerenciadora de Recursos Humanos agrega interrogantes. Desde una postura
critica el puesto de recursista humano es portador de la doble estrategia coaccién /
consentimiento. ¢ Se atenla o se hace ambivalente este rol por estar en manos de la
cooperativa? Entre las alternativas posibles-pensables ¢ podria reorientarse la coope-
rativa y generar un “contrapoder” no atado a la gestion?.

Pero vayamos al nucleo de la problematica de las ERT. En varios trabajos sobre el
tema, se argumenta acerca del alcance de la autogestion en las ERT?'. Pero, segin
hemos visto, no es ese el problema que desvela a los trabajadores de Pauny que
hacen el proceso de recuperacion sin avanzar sobre el objetivo de gestionar democra-
ticamente la produccion. Esta posicion “de frontera” en el abanico de ERT, nos habi-
lita para un ejercicio argumentativo algo diferente. Diferencia que estriba en que no se
trata de ver cuanto se acerca o se aleja la practica productiva y tecnologica del “tipo
ideal” contenido en el discurso de las Empresas Recuperadas, sino mas bien en “que
pasaria si... “ ese hubiera sido el discurso.

Supongamos que Pauny tiene una historia politica similar a la de Zanén, que los traba-
jadores asumen en plenitud la conduccién de la ERT y hay un clima de rebeldia en Las
Varillas propicio para experimentar otras formas de socialidad. En ese escenario los
trabajadores podrian tratar de responder a las preguntas qué, como, para quién y por
qué producir de un modo nuevo. Es decir se podria reformular el modelo de producti-
vidad vigente.

Imaginemos otros qué y para quién. En el para qué el tractor, para el modelo sojero,
desmontador y concentrador deberia ser descartado, En el para quien los pools de
siembra, los grandes contratistas, los “duefios de la tierrra”, tampoco deberian ser

considerados. ¢Se podria explorar un conjunto de instrumentos de labranza adecua-

% Se trata de una disputa entre UOM y SMATA por el “4mbito” en la negociacion sindicl (Roit-
man: 2007)
2L Ver por ejemplo Fajn: 2002
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dos a las propiedad comunal de los productores caprinos del NO cordobés, siempre
amenazados por la expulsion? ¢0 para el Movimiento de Campesinos de Santiago del
Estero o de Formosa? ¢0 insumos para otras ERT u otros emprendimientos solida-
rios? La lista de productos que responden a qué producir y los sujetos que perfilan el
para quién es extensa si consideramos las probleméticas sociales argentinas El aba-
nico se amplia si se piensa en términos latinoamericanos. La industria metalmecanica
tiene la ventaja de su flexibilidad. Se podrian disefiar “cédigos técnicos” que respeten
la cultura y el ambiente al tiempo que mejoran las condiciones de vida.

¢ Podria cambiar la organizacion del trabajo, el como? Sin duda. Se podrian intentar
un cumulo de cambios acordes con la nueva socialidad.: desde la disposicion en el
espacio, la circulacién de informacion, la socializacion del conocimiento de las maqui-
nas y su manejo para poder rotar puestos.... Y ¢ por qué no? se puede replantear el
disefio de las maquinas herramientas acorde a la propuesta. Para responder al ¢ para
qué? se deberia deliberar sobre condiciones de trabajo, remuneraciones y que hacer
con los excedentes. La clave que permitiria anudar el qué, el como, el para qué y el
para quién, seria la toma de decisiones colectiva y democratica sobre los lineamientos
de la fabrica. ¢Seria sustentable una propuesta asi? Solo si existiera ademas de la
voluntad politica del colectivo un contexto favorable a este giro. Nuestros supuestos
deberian incluir redes mucho més fuertes y duraderas de politica contestaria. En ver-
dad, se deberia desmontar el modelo tecnoproductivo agricola como esta planteado (y
plantado). Podemos imaginar, ademas y no es necesario enumerarlas, una veintena
de razones por las que el Estado no podria estar ausente, como parte de un contexto
favorable a potenciar esta gestién democratica de la produccion®.

Pero como esas condiciones no estan dadas se podria intentar una propuesta mas
modesta: olvidar el qué y el para quién para concentrarse en el cdmo y parcialmente
en el para qué. Se sigue produciendo tractores para el modelo. Los contratistas y
grandes productores son los clientes pero estdn en el ambito de la circulacién. En
cambio, en el ambito de la produccién se podria reorganizar la fabrica democratica-
mente, crear mecanismos deliberativos, utilizar los excedentes para mejorar las condi-
ciones de vida de los trabajadores e incluso estimular a nuevas cooperativas, producir
otros modelos de salud y de educaciéon en Las Varillas....En sintesis, implementar una
socialidad orientada por la solidaridad. El recorrido sobre la complejidad del proceso
productivo también nos indica las dificultades de un modelo organizativo de este ti-
po.¢se puede prescindir del disciplinamiento? Para sostener una empresa en el con-

texto capitalista es menester producir plusvalia, aunque ésta revierta a los propios
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productores y su emprendimiento. Para extraer plusvalia el disciplinamiento es una
condicion. Pero puede estar atenuado, diluido por los procesos democraticos que su-
ceden en la fabrica o0 mas aun, autogestionado, asumido colectivamente ¢ Es compati-
ble el disciplinamiento con autogestién y autonomia? Esto es ¢ es posible la autodisci-
plina?. Como el perro que se muerde la cola, volvemos al problema de la fusion del
empresario y del trabajador. A seis afios de la eclosion de las ERT se hace necesario
plantear un balance sobre las vicisitudes de la Ultima “oleada” ERT en América Latina.
Sugerimos ademas, que en tal balance se plantee la siguiente hipotesis: en el contex-
to capitalista hay organizaciones productivas donde la compatibilidad entre autono-
mia y disciplinamiento es mas dificultosa que en otras. Es el caso de la industria del
tractor. Su complejidad y la modalidad de su proceso productivo es nuestro principal
argumento, discutible por cierto, a favor de esta sugerencia y se puede resumir asi: La
gran cantidad de procesos y de piezas implicados en el tractor, hace que la dinamica
productiva de su industria tenga infinidad de conexiones adentro y hacia fuera de la
fabrica. De algin modo, es mas permeable o vulnerable que otros procesos producti-
vos a la matriz econémica e institucional en que se inserta y para sostenerse requiere
engarzarse mejor en esa matriz.

Pero el asunto va més alla de las ERT. Pareciera que el hilo argumentativo nos lleva a
postular el escepticismo de Bernardo con respecto a las transformaciones parciales.
Creemos que su reflexion representa un “limite” formal, pero puede ser historizada,
matizada. Es decir, que es posible avanzar con tecnologias democraticas, pero no en
cualesquiera condiciones. Tal vez, el fragil equilibrio entre la inmersion en las reglas de
la competencia y la gestion democratica se puede sostener s6lo en un contexto
transformador, esto es, mientras se desarrolla favorablemente una “guerra de posi-

ciones” por otra hegemonia, por otro consenso sobre la vision del mundo®.
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