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FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG - TRABAJADORAS/ES DAN FORMA A LA INDUSTRIA 4.0

En el nuevo mundo del trabajo las empresas se sirven de
tecnologias digitales para cambiar las relaciones laborales y
la organizacion del trabajo, casi siempre en perjucio de las
trabajadoras y los trabajadores. La FES, a través de su pro-
yecto «Los sindicatos en transformacion 4.0», estudia de
gué manera los sindicatos movilizan sus recursos de poder y
qué acciones estratégicas emprenden para hacer frente a la
precarizacién laboral, paulatina o disruptiva. Partiendo de un
enfoque orientado al didlogo y la accion el proyecto se pro-
pone, en Ultima instancia, apoyar los procesos sindicales de
elaboracién estratégica, experimentacion y transformacion
dirigida a objetivos definidos.
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RESUMEN

La transformacion de la economia y de la sociedad del tra-
bajo lleva a un cambio fundamental en la organizacion, la
tecnologia, las tareas y la cultura de las empresas. Se disuel-
ven las antiguas divisiones entre lo que es trabajo producti-
vo, administrativo, cientifico y de servicios. Cambian los
modelos empresariales. Se acorta el tiempo de vida de las
calificaciones profesionales. Pero también es cierto que la
industria de hoy es organizada de manera global: el mundo
esta envuelto en complejas cadenas de valor agregado, y un
sinfin de proveedores y servicios terciarios marcan presen-
cia. Siempre hubo avances tecnolégicos. Pero lo que hace
tan Unica a esta transformacién son la velocidad y las con-
secuencias sostenidas para quienes trabajan, los productos
y nuestras sociedades, y también para las diferencias entre
el mundo desarrollado y el mundo no desarrollado (Indus-
triALL 2017:4). Donde sea lo que se mire: la transformacion
del mundo del trabajo esta abierta a modificaciones. En sus
consecuencias no esta impulsada por la tecnologia, sino es
un campo abierto de confrontaciones empresariales y socia-
les. La I1G Metall (Unién Industrial de Trabajadores del Metal)
inicié diferentes iniciativas para contrarrestar las estrategias
empresariales y poner al ser humano en el centro del discur-
s0.

Con este aporte y el proyecto de «Trabajo+Innovacion» que-
remos delinear cémo los comités de empresa, los delegados
sindicales y la IG Metall pueden modificar y apropiarse de la
transformacion digital para las empleadas y los empleados y
cdmo pueden participar proactivamente en los procesos de
innovacion. Mediante dos ejemplos de empresas se demos-
trard que la fuerza necesaria solo llega a desplegarse si los
representantes de las trabajadoras y los trabajadores acttan
COMO organizacidon con un compromiso, capaces de superar
conflictos, y si fomentan sus recursos de poder, si los imple-
mentan y los ponen a disposicién.

El enfoque de Jena de los recursos de poder sirve de ba-
se tedrica para la argumentacion. Con la ayuda de este ins-
trumento se puede evaluar la capacidad de accién sindical.
En concreto, permite especificar cudles son los recursos de
poder (poder estructural, poder organizativo, poder institu-
cional, poder social) disponibles para los respectivos sindi-
catos y sus intereses en los diferentes contextos (Schmalz/
Dorre 2014).

Dos ejemplos de empresas demostraran que los impulsores,
las tendencias y las dindmicas de la transformacion del mun-
do del trabajo no se dejaran frenar ni por los limites locales
del trabajo ni por las fronteras nacionales. Las decisiones so-
bre los lugares de trabajo seguros y el trabajo digno ya no
se toman a nivel local sino cada vez mas a nivel empresarial
(donde sea que esté ubicada la empresa), y por eso hay que
entender el trabajo sindical del futuro cada vez méas de ma-
nera trasnacional.
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ANTECEDENTES DEL COMPROMISO
DE LA IG METALL CON
«TRABAJO E INNOVACION»

Primero hubo en 2015 el Libro Verde (Griinbuch) del Minis-
terio Federal de Trabajo y Asuntos Sociales. «Cuando habla-
mos de trabajos 4.0 no hablamos de los nuevos mundos tec-
nolégicos de la industria 4.0. Hablamos del trabajo del futuro
en toda su amplitud y diversidad» detallé Andrea Nahles, la
entonces Ministra de Trabajo y Asuntos Sociales, en su intro-
duccién del Griinbuch (Ministerio Federal de Trabajo y Asun-
tos Sociales 2015: 7). Asi, una perspectiva a futuros procesos
de transformacion de la economia que hasta ese momento
habia sido muy técnica en Alemania, se complementé por el
«factor humano».

En su conferencia general del mismo afno la IG Metall expre-
s6 claramente los requerimientos que tiene hacia un mundo
del trabajo seguro, justo y autodeterminado. Jorg Hoffmann,
el presidente del sindicato, en su exposicion sobre el futuro
hizo hincapié en las amplias consecuencias de la digitaliza-
cion de productos y procesos para la futura sociedad del tra-
bajo. Las oportunidades de la digitalizacion solo se podrian
aprovechar, segun Hoffmann, si se aprovecharan consecuen-
temente las posibilidades empresariales y salariales, se sefia-
laran alternativas, se dieran recomendaciones practicas y se
involucrara tempranamente a las trabajadoras y los trabaja-
dores en dichos procesos. Para que eso pueda resultar la IG
Metall tiene que ofrecer calificaciones complementarias para
delegadas y delegados del sindicato e integrantes de los co-
mités de empresa. «Un gran desafio para nuestro trabajo de
formacién sindical, y una tarea clave para las operaciones de
toda la IG Metall», como dijo Hoffmann (IG Metall 2015: 8).

En la mocién central, «IG Metall: un sindicato participativo»
las delegadas y los delegados de la conferencia anual solici-
taron en consecuencia que la presidencia del sindicato ela-
borase proyectos piloto para una politica activa y sostenible
a nivel de las empresas con el objetivo de fortalecer la capa-
cidad de imponerse de las representaciones en las empresas
y, COMO paso siguiente, prestar asesoramiento experto para
su puesta en practica (cf. ibid.: 237ss.)

Para la politica empresarial sindical de la IG Metall eso signi-
fico el inicio de su proyecto «Trabajo e Innovacion: fortale-
cer las competencias para un mejor disefio del futuro» (Ja-

nitz/Schroth 2019: 205). La «Industria 4.0 necesita el trabajo
4.0»," este es el lema de la IG Metall. En pocas palabras, el
proyecto «Trabajo e Innovacién» tenia que hacer un apor-
te para desarrollar la perspectiva de la politica laboral en la
cuarta revolucion industrial. A continuacion se describen los
lineamientos centrales de accion, los ejemplos de la practi-
ca empresarial y las primeras conclusiones de este proyecto
ambicioso.

1  En el contexto aleman, el término «Industria 4.0» se emplea general-
mente como equivalente de digitalizacién de la industria. Su eje cen-
tral es la interconexién de personas, maquinas y productos a través
de internet. En 2015 el Ministerio Federal de Trabajo y Asuntos Socia-
les acui6 el concepto «Trabajar 4.0» con el objetivo de trascender el
debate tecnoldgico para ubicar la tematica de las relaciones de tra-
bajo del personal empleado en el centro del discurso (cf. Ministerio
Federal de Trabajo y Asuntos Sociales 2019).
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ESTRUCTURA Y ENFOQUE DEL PROYECTO
«TRABAJO+INNOVACION»? (T+l)

En el futuro, las representaciones en las empresas® enfren-
taran retos y realidades muy diversos en el marco de la
transformacion digital: en este supuesto ya se basaban las
primeras ideas para el desarrollo del proyecto «Trabajo+In-
novacion». Mientras que en una empresa cambiara el modo
de produccién o el producto en si, en otra posiblemente sur-
girdn cambios en el plan de turnos por la implementacion de
nuevas maquinas. Y para otras hasta podra ser que cambie
el modelo comercial o la posicién de la empresa dentro de la
cadena de valor. Tampoco fue ni es homogéneo el grado de
madurez digital de las empresas y productores nacionales:
algunas plantas de produccién ya son exponentes de lo que
se conoce como smart factory (fabrica inteligente) y algu-
nos sindicalistas responsables ya firmaron convenios sobre la
introduccion de sistemas complejas de Manufacturing Exe-
cution (ejecucion manufacturera), mientras que la empresa
vecina recién empieza con el inventario de las tecnologias
4.0 existentes en las fases de produccién (v. Schroth/Reuter/
Schafers 2019).

Al mismo tiempo, segun el supuesto inicial, en muchas em-
presas aun faltaban estrategias claras para superar el desafio

2 «Trabajo+Innovacion» fue apoyado por el Ministerio Federal de Tra-
bajo y Asuntos Sociales y por el Fondo Europeo Social (ESF). El plazo
del proyecto fue de 3,5 afios. Unos cinco millones de euros del
apoyo financiero provinieron del fondos publicos. Todos los sindica-
tos y patronatos sociales, personas juridicas de Derecho publico o
privado igual que empresas con una planta de produccién en Alema-
nia pueden solicitar apoyo de la caja publica para un proyecto. El vo-
lumen total del proyecto T+l era de unos diez millones de euros. Par-
ticiparon mas de 100 empresas y productores de toda Alemania. En
la 1G Metall el proyecto fue aprobado por decision del directorio y
tiene una comisién de regulacién y un consejo propios, y cuenta ade-
mas con el acompafnamiento y la supervision continua de colegas de
las diferentes divisiones técnicas de la administracién directiva y de
las juntas comunales. Aparte de los expertos en ciencias sociales, de-
recho y economia, que se empenan en el directorio de la IG Metall,
también se involucraron pedagogas y pedagogos profesionales de
los centros de formacién del sindicato igual que toda una red de ase-
sores laborales e instituciones cientificas.

3 Representantes de la empresa pueden ser comités de empresa, de-
legados de confianza 0 ambos. Los derechos de los comités de em-
presa estan en la Ley de comités de empresa (Betriebsverfassungs-
gesetz. BetrVG). Ellos representan a todos los/las empleados/as de la
empresa y negocian con el empleador, por ejemplo los convenios co-
lectivos (v. también la pag. 5 de este documento). Por su parte, los
delegados de confianza representan a quienes trabajan en la em-
presa y son miembros de la IG Metall. Gracias al contacto estrecho
con los miembros y sus asuntos en las diferentes éreas, los delegados
pueden apoyar al comité de empresa y por ende actlian como nexo
entre el comité y el personal.

de la transformacion. Pero quienes trabajan en las empresas
tienen algo en comun: el derecho de aprovechar y ampliar
sus recursos de poder sindical, justo en tiempos de transfor-
maciones. Porque solo asi el trabajo digital puede volverse
digno para las personas. Es aqui donde comienza «Traba-
jo+Innovacion».

El enfoque de la IG Metall: Transformar
el mundo del trabajo de manera segura,
justa y con autodeterminacion

Las posibilidades de participacion que en Alemania se basan
en la Ley de comités de empresa (BetrVG)?, les permiten a
los comités de empresa involucrarse activamente en muchos
campos del mundo del trabajo: La distribucién de las horas
de trabajo (§ 87 BetrVG), la proteccion laboral y de la salud
(§ 87 BetrVG), la calificacion del personal (§§ 96-98 BetrVG)
o el disefo de los lugares de trabajo (§ 90 BetrVG), por solo
nombrar algunos temas que el empleador no puede tratar
sin la participacion de la representacion sindical. También por
la implementacion de nuevas tecnologias (§ 90 BetrVG) debe
consultar al comité de empresa lo que le confiere un papel
clave en tiempos de transformacion digital (v. IG Metallo. J.).
Sin embargo no alcanza solo con la existencia de este poder
institucional de facto, fundamentado por la Ley de comités
de empresa, para realmente adaptar el mundo del trabajo
de la empresa a las necesidades del personal. Mas bien se
precisa de la capacidad de accion (politica) de la delegadas
y los delegados.

El Grafico 1 muestra en qué temas particulares los comités
de empresa pueden involucrarse o no. Con la introduccién
de sistemas de trabajo digitales en la produccién, por ejem-
plo tablets, se lo puede ejemplificar: en un escenario negati-
vo los trabajos se vuelven cada vez mas mondétonos y parcia-
les por culpa de altos niveles de estandarizacion y procesos
inflexibles. En consecuencia, las trabajadoras y los trabajado-
res calificaciones. Ademas, se pueden recopilar sus datos en
tiempo real para un control de comportamiento o respecto a
sus errores, por ejemplo. Con la automatizacion creciente el

4 Segun la BetrVG § 1, en empresas con un minimo de cinco emplea-
dos/as, se pueden elegir comités de empresa. La BetrVG alemana
dicta las reglas para la cooperacion entre la empresa y el comité. Por
ende rigen derechos obligatorios de informacién y participacion para
el comité de empresa.
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Gréfico 1
«Nuestro enfoque de desarrollo»

Las tres lineas de accion de «Trabajo + Innovacion»
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Gréfico 2

Asesoramiento especifico y apoyo
durante el proceso por técnicos
contratados, coordinadores de
educacion de la IG Metall

y expertos externos en redes

sistema se encarga de las tareas de las personas que trabajan
y que se vuelven cada vez mas prescindibles.

En un escenario positivo la introducciéon de sistemas de tra-
bajo digitales puede tener un efecto positivo y enriquecedor
a las tareas de quienes trabajan. Como fue ensayado repeti-
das veces en el marco de T+, se trata aqui sobre todo de la
actitud proactiva del comité de empresa. En cooperaciéon con
la junta ejecutiva inicia un proceso que apunta a interpretar
el sistema de asistencia como un sistema de aprendizaje, y
al mismo tiempo adopta un programa de fomento para cali-
ficar al personal especificamente para las nuevas tareas mas
complejas. Las y los colegas participan en la implementacion
de todas las medidas. Para las calificaciones rigen las reglas
de los actuales convenios colectivos.

Se ve claramente que se puede influir en la transformacion,
si los comités de empresa utilizan sus recursos de poder. Aqui

entran las tres centrales lineas de accion de «Trabajo+Inno-
vacién»: una serie de calificaciones, la implementacién en la
empresa, y el apoyo paralelo. A continuacion se describen
con mas detalles.

2.1 SERIES DE CALIFICACION T+l PARA
«TRABAJO EXPERTO 4.0»

Concebir y realizar una serie de cinco cursos de calificacion
de tres dias fue una de las lineas centrales del proyecto (v. IG
Metall 2017: 6).

El objetivo de este elemento del proyecto fue capacitar a las
y los participantes a reconocer/comprender en general los
cambios en la empresa, a planear y regularlos, a reflexionar
sobre ellos e implementarlos, con la integracion y la partici-
pacion de toda la plantilla. Tematicamente se trataba de la
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elaboracién de procesos de innovacion desde la perspectiva
de las trabajadoras y los trabajadores, de cuestiones de or-
ganizacién y estructuracion del trabajo, de conocimientos de
los cambios tecnoldgicos y de las consecuencias para la ac-
cion en la empresa, igual que de la gestién del proyecto y la
sostenibilidad de los resultados del mismo. Para asegurar que
la serie de calificacion respectiva fuera personalizada segun
las necesidades de las empresas participantes, al principio del
proyecto se acordaron los contenidos concretos involucran-
do a las y los participantes. En consecuencia, no habia una
sucesion fija y prefabricada de cursos sino mas bien flexibles
elementos adaptados a la situacién inicial de las empresas.

¢Quién particip6?

Las empresas participantes® tenian la posibilidad de calificar
a personal de las diferentes divisiones técnicas: encargadas
y encargados de recursos humanos, delegadas y delegados
sindicales y comités de empresa. Las series de cursos de cali-
ficacion no estaban entonces dirigidas exclusivamente a los
representantes sindicales, sino fueron decididos en conjunto
con el directorio y el comité de empresa.

¢Por qué este procedimiento?

El principio de abrir las series de calificacion también para el
personal técnico de la empresa sin afiliacion sindical se justi-
ficaba con que ambas partes, sindicalistas tanto como direc-
tores, debian elaborar, cuanto antes, una vision comun del
desarrollo del empleo y concordar desde el inicio los procesos
de digitalizacién a nivel de la empresa. De ese modo, se po-
dia considerar cualquier duda tempranamente, aprovechar
los méargenes de accion e integrar las propuestas de las tra-
bajadoras y los trabajadores. Todo eso no cambiaba los inte-
reses diferentes de los empleadores y el personal respecto al
disefio de la digitalizacion. Lo que les interesa mas a los em-
pleadores es fortalecer la competitividad, ganar en el merca-
do o mejorar la rentabilidad, mientras que la parte sindical
se empefna por conseguir un «trabajo bueno» y asegurar los
puestos de trabajo (v. Janitz/Schroth 2019: 214).

Caracteristica didactica de la serie de
calificacion: el médulo en la fabrica del
aprendizaje laboral

Uno de los cinco médulos tuvo lugar en una denominada
fabrica de aprendizaje. Al respecto se desarrolld un concepto
didactico en estrecha cooperacién con el centro de trabajo
compartido de la IG Metall y la Catedra de Sistemas Produc-
tivos de la Universidad del Ruhr, en Bochum (RUB, por sus
siglas en aleman).

5 Normalmente, antes de aceptar a una empresa piloto al proyecto,
tiene que haber una solicitud de proyecto y un taller inicial, en el cual
se averiguan las expectativas y los objetivos de los actores empresa-
riales, y debe haber también una confirmacion firmada del proyecto
por parte del comité de empresa y del directorio. Eso implica la obli-
gacién de que las trabajadoras y los trabajadores que se seleccionen
tengan permiso de asistir a los cursos de calificacion T+I durante su
jornada y la disposicion de desarrollar un proyecto propio y concreto
de trabajo para ser implementado en conjunto con las partes sociales
en la empresa.

En una fabrica de aprendizaje es posible aprender en un am-
biente real de fabrica con problemas y acciones reales (v. IG
Metall 2018: 7). Alli se ensefan en la practica las capacida-
des que se necesitan para realizar los trabajos del manana.
En el marco del médulo T+l las y los participantes desarrolla-
ron opciones alternativas de de accion para la implementa-
cion de sistemas de asistencia digital (tablets).

Lo especial de la fabrica de aprendizaje de Bochum fue y es
gue no se enfoca exclusivamente la técnica, sino sobre to-
do las consecuencias para las personas. Por eso, con este
maodulo del curso fue posible que las personas participantes
comprendieran las oportunidades y riesgos de las transfor-
maciones técnico-organizativas mediante procesos reales de
produccién, experimentaran los efectos secundarios y, ba-
sandose en el modelo del buen trabajo digital, desarrollaran
alternativas laborales®.

2.2 PROYECTOS DE IMPLEMENTACION
EN LAS EMPRESAS

El poder sindical sélo existe en la practica donde se lo pue-
da activar y utilizar. Por esta razén, procesar un proyecto de
implementacion en una empresa significa otro elemento
central del proyecto T+l. En este elemento queda demostra-
do cémo las y los participantes aplicaron sus conocimientos
nuevos en condiciones reales en las respectivas empresas pa-
ra convertirse asi en disefiadoras y disefadores proactivos de
sus propias situaciones laborales.

¢ Qué significa «Trabajos 4.0» en concreto para mi empresa?
i Qué fortalezas y debilidades vemos actualmente para nues-
tra empresa? ;Dénde se debe actuar con urgencia? ¢ Tene-
mos toda la informacion necesaria para saber cémo se trans-
forman los lugares de trabajo y las condiciones de trabajo en
nuestro entorno? ;Qué ideas hay para configurar un buen
trabajo digital? ;Con qué oposicién tenemos que contar y
cdémo la enfrentamos? ¢ A quién involucramos, y en qué ins-
tancia?

Al principio habia muchas preguntas sobre los proyectos en
las empresas. Para contestarlas, las y los participantes conta-
ban con el apoyo de los secretarios sindicales incluidos en el
presupuesto del proyecto. Les ayudaban con la creacion de
grupos de trabajo a nivel de la empresa o con entrevistas con
el directorio de la empresa respectiva. Ademas aconsejaban
durante los avances concretos de los proyectos, adjudican-
do responsabilidades y dando consejos para una estrategia
exitosa de comunicacion o de participacion. Al comienzo de
cada serie de capacitacion, tal como fueron presentadas en
el punto 2.1, se presentd un informe intermedio en cada fa-
se lo que facilito el intercambio de experiencias e ideas entre
quienes participaban y facilitaba la organizacién de medidas
de apoyo y la busqueda de soluciones en conjunto, cuando
fuera necesario.

6  Enyoutube se pueden ver dos cortometrajes sobre el concepto de la
fabrica de aprendizaje: https:/youtu.be/Alilhrig3Ss (en inglés) y ht-
tps://youtu.be/6kkOBotlkaQ (con subtitulos en inglés)


https://youtu.be/Alilhriq3Ss
https://youtu.be/6kkOBotIkaQ
https://youtu.be/6kkOBotIkaQ

El paso decisivo: aplicar los nuevos co-
nocimientos

El contenido de los proyectos de las mas de 100 empresas
participantes fue sumamente diverso. Eso se explica sobre
todo por las multiples formas en que la transformacion di-
gital se hace sentir en los diferentes contextos empresariales
y de trabajo. Sin embargo, se perfilaron como areas tema-
ticas centrales los problemas de la calificacion del personal,
el desarrollo de las competencias en el lugar de trabajo y los
desafios que la digitalizacion conlleva para el disefio de los
puestos de trabajo, las condiciones laborales y los tiempos
de trabajo. En el capitulo 3 de este documento se presentan
ejemplos de empresas en detalle.

2.3 OFERTAS DE APOYO PARALELO

En el marco del proyecto, a las empresas participantes se les
dio la posibilidad de acceder a una red externa de expertas
y expertos en asuntos laborales, cuyo costo estaba cubierto
por el fondo del proyecto. Integraba a esa red una treintena
de instituciones e institutos cientificos asi como cientificas y
cientificos laborales, asesoras y asesores en materia de proce-
sos y especialistas para la configuracion de sistemas de pro-
duccién, entre otros. Gracias a esa red, en muchos casos po-
dian colocarse los fundamentos para los siguientes procesos
de definicidn estratégica de los actores que intervienen en la
empresa y se brindaba apoyo a las soluciones que las partes
alcanzaban en las empresas.

Reuniones regionales de las y los integrantes de la red y el
didlogo entre la practica y la ciencia completaban la oferta
de apoyo. Las y los participantes podian estudiar los efectos
y las repercusiones sociales, econdmicas y socioculturales de
la transformacion digital y profundizar sus conocimientos de
las tendencias actuales en talleres especificos, desde las for-
mas de trabajo 4giles hasta la aplicaciéon de sistemas de asis-
tencia interconectados. Pero por sobre todo, los cincuenta
eventos en total ofrecian el tiempo y el espacio necesario
para el intercambio y relacionamiento.

ESTRUCTURA Y ENFOQUE DEL PROYECTO «TRABAJO+INNOVACION»2 (T+1)
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UNA TRANSFORMACION PROACTIVA:
CUATRO EJEMPLOS DE LA PRACTICA

Para demostrar mas precisamente cémo pueden lograrse
los procesos de transformacion proactiva en una trilogia de
calificacion, asesoramiento y un proyecto empresarial hecho
a medida, a continuacion se presentardn mas en detalle a
dos ejemplos de empresas con buenas practicas.” Ellos sir-
ven también para esbozar cdmo los proyectos como «Tra-
bajo+Innovacion» pueden contribuir al fortalecimiento y la
ampliacién de los recursos de poder sindicales.

3.1 CALIFICACION Y PARTICIPACION
EN LA INTRODUCCION DE NUEVAS
TECNOLOGIAS DIGITALES:
MANN+HUMMEL

La empresa Mann+Hummel de Marklkofen en Baviera es
uno de los productores lideres en filtros de aceite, combus-
tible y aire. Alrededor de 3000 personas trabajan en la plan-
ta de filtros méas grande del mundo, dos tercios de ellos en
la produccion. Con sus productos suministra sobre todo la
industria automovil. Ya hace tiempo el tema de la digitaliza-
cion es parte de la vida diaria de las trabajadoras y los traba-
jadores. Prepararse para el futuro y superar los retos venide-
ros era entonces el objetivo para los 23 miembros del grupo
del comité de empresa.

Cuando comenzaron las actividades de «Trabajo+Innova-
cion», los representantes de la parte obrera y de la empre-
sa que componian el grupo del proyecto no tenian ideas
muy claras de lo que se escondia detrds de expresiones
(buzzwords) como «Industria 4.0» o «Digitalizacién». Igual
de imprecisa era su evaluacién de los beneficios de la digita-
lizacion para la empresa por un lado, y de la preparacién del
personal para enfrentar los retos de la transformacion por el
otro. A este Ultimo punto el comité de empresa le dio mucha
importancia. Dado que exigia para su trabajo un fuerte énfa-
sis en la participacion, el grupo del proyecto primero elaboré
una encuesta entre el personal. Su concepcion se dio parcial-
mente en el marco de los médulos de calificacion, o sea, en
intercambio con otras empresas participantes. A través de la

7  Otros ejemplos empresariales T+l se describen extensamente en la
publicacion de la IG Metall (2019a) «Digitale Transformation gestal-
ten» (Aduenarse de la transformacion digital). Contiene mas de 40
descripciones seleccionadas de proyectos (IG Metall 2019b).

red de peritos una socidloga apoyd al grupo en la estructu-
racion de la encuesta.

El primer objetivo de la encuesta era averiguar el status quo,
coémo ve el personal la situacion actual en materia de digitali-
zacion y donde le parece que hay necesidad de intervenir; al
final las mismas trabajadoras y los mismos trabajadores son
los expertos que mejor evaltan las medidas potencialmente
necesarias para sus respectivos lugares de trabajo.

Los resultados de la encuesta dejaron varios puntos claros:
con el avance de la digitalizacion aumentan también las exi-
gencias al trabajo y las calificaciones, efectos que ya se sien-
ten en la jornada diaria. En las respuestas se indicaba ade-
mas que a menudo estas exigencias (ya) superan al personal.
La velocidad del trabajo, cada vez méas multitasking (cumplir
con varias tareas a la vez), mayor propensién a interrupcio-
nes y tiempos insuficientes de ensefianza en el puesto, todo
eso llevo a la sobrecarga del personal.

Otro resultado central de la encuesta fue que el personal ad-
ministrativo y técnico fue tanto o mas afectado por las trans-
formaciones que el personal de produccion.

En materia de formacién continua, el grupo del proyecto
identificé algunas necesidades de calificacion profesional co-
mo por ejemplo en temas informaticas, conocimientos de
inglés o el manejo de maquinas e instalaciones.

Algo positivo: La gran mayoria del personal sefalé una muy
buena predisposicion hacia las medidas de calificacion pro-
fesional. Se especificd la tarea del comité de empresa para
el proyecto: identificar las necesidades de accion, por ejem-
plo el problema de las clasificaciones, evaluaciones de ries-
go, formacién continua estratégica y la elaboracién de una
matriz de calificaciones.

Aparte del intercambio directo con el personal, lo que le-
gitimé el trabajo del comité de empresa (poder organizati-
vo), también se consiguieron cambios duraderos respecto a
la cooperacion entre el empleador y el comité, mas alla del
contexto del proyecto (poder institucional). Desde entonces
los empleadores involucraron al comité a tiempo para desa-
rrollar los proyectos de digitalizacion también en el sentido
del personal. Eso permitié enfocar muchas veces necesida-
des que por el empleador solo no hubieran sido detectadas.



Un ejemplo de la practica fue el pilotaje de una apiladora au-
ténoma: desde el inicio de los planes se consideraban tam-
bién los cambios directos de la organizacién del trabajo.

Los conocimientos adquiridos durante el proyecto y las nue-
vas experiencias eran de utilidad sostenible para el comité
de empresa: supo aprovecharlos directamente en las nego-
ciones de un acuerdo marco para la digitalizacion a nivel del
comité del grupo empresarial. Asi se aseguré que en el futu-
ro los intereses de las trabajadoras y los trabajadores siempre
estuvieran en el centro de los procesos de transformacion (v.
Schroth/Reuter/Schéfers 2020).

«Trabajo+Innovacion» fortalece

los recursos de poder sindicales

en Mann+Hummel

El ejemplo aqui descrito demuestra como en Mann+Hummel
«Trabajo+Innovacién» contribuyoé al aumento de los recursos
de poder: «Cuando hay grandes proyectos de digitalizacion,
como comité de empresa ahora siempre formamos parte del
equipo. El empleador entendié eso. No pueden introducir
ninguna tecnologia nueva a nuestras espaldas. Desde el ini-
cio nos involucran y podemos preguntarnos: ; Qué es lo que
gueremos? /Y qué precisamos para conseguirlo?», dijo el
subsecretaria del comité de empresa Michael NuBbaumer.
Con la participacion del personal afiliado al sindicato, y gra-
cias al hecho de que el comité de empresa y el empleador
cooperaron a la par en el marco del proyecto, se pudo forta-
lecer el poder asociativo.

Ya existiendo pro forma, también el poder institucional fue
utilizado y aumentado: en los procesos el comité de empre-
sa supo aprender como participar con mas competencia —en
este caso en la introduccion de tecnologias digitales— y for-
talecer las iniciativas respecto a la mejor calificacion de las
trabajadoras y los trabajadores.

No alcanza con el hecho de que formalmente existan las po-
sibilidades de participacion para que el empleador pueda de-
sarrollar los procesos de transformaciéon proactivamente en
el sentido de quienes trabajan en la empresa. Se precisa mas
bien de conocimientos sobre los objetos de regulacion para
poder actuar. T+l hizo justamente eso. En el marco del pro-
yecto el comité de empresa pudo pasar por los procesos ne-
cesarios de aprendizaje.

La sostenibilidad del proceso se ve por ejemplo en el ya men-
cionado acuerdo marco empresarial y el mayor involucra-
miento del sindicato. Lo afirma el subsecretario del comité de
empresa: «Ahora nos ocupamos mas de la digitalizacion. Si
el empleador compra maquinas y no tenemos un comité de
empresa competente, entonces no alcanza con la obligacion
de informarnos para que podamos participar en las decisio-
nes. Tenemos que estar presente junto con los ingenieros del
comité y tener conocimientos técnicos. Para tener la capaci-
dad de entender el asunto desde nuestra perspectiva.» Sin
embargo queda claro: el poder institucional siempre es obje-
to de negociaciones y concesiones. También en el marco de
la transformacion digital se trata para las empresas mas que
nada del fomento de su competitividad, de nuevas cuotas
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del mercado, o de una mayor rentabilidad. Los sindicatos, los
comités de empresa y la plantilla de trabajadoras y trabajado-
res apuestan a un trabajo seguro, justo con co participacion.

3.2 UNA JORNADA GLOBAL: DAILY
REPAIR EN AIRBUS OPERATIONS

En muchos sentidos la transformacién digital lleva al aumen-
to de las exigencias de flexibilidad para el personal. Un ejem-
plo clasico para eso es la distribucidn de turnos de trabajo en
la Airbus Operations GmbH (Srl). Ya que los 20.000 emplea-
dos de la empresa® demandan participar en la asignacién de
los turnos y de sus horas de trabajo, el proyecto empresarial
partié del desarrollo de modelos de jornadas innovadoras (v.
Schroth/Reuter/Schafers 2020).

En un primer paso, el grupo del proyecto realizé un andlisis
de la situacion actual. Revisd y controlé a todos los acuerdos
generales ya existentes de la empresa y del grupo empresa-
rial respecto al tema del tiempo de trabajo. Resulté que ha-
bia algunas lagunas «blancas» en la coparticipacién empre-
sarial, o sea sectores para los cuales ain no habia acuerdos.
Entre otros, el manejo de las horas de trabajo en un viaje ofi-
cial o respecto al trabajo movil. Otro importante campo de
actuacion fueron las cuentas de horas de trabajo, dado que
la mayoria del personal Airbus trabajaba muy por encima del
promedio, sobre todo quienes trabajaban por turnos.

Por eso, el grupo del proyecto queria encontrar la manera
de mejorar las condiciones marco para el trabajo de turnos.
Como base sirvié una amplia encuesta de la IG Metall del
ano 2017 en la que se entrevistaron 680.000 trabajadoras
y trabajadores de unas 7.000 empresas. De esta encuesta
se extrajeron los datos especificos de Airbus. El resultado: si-
guiendo la tendencia nacional, quienes trabajaban en la em-
presa querian mas flexibilidad, confiabilidad y soberania en el
manejo del tiempo, ademas de la reduccion opcional de las
horas de trabajo en los fines de semana.

En cooperaciéon con un técnico en jornadas laborales, solici-
tado en el marco de T+, el grupo desarrollé un sistema mo-
dular de los tiempos de trabajo que debia cumplir amplia-
mente con los pedidos del personal. Una de las propuestas
es el modelo «Daily Repair» de trabajo en turnos para el em-
pleo flexible del personal en el sector de ingenieria que sera
presentado a continuacion.

Veamos los antecedentes: Desde la fundacion de dos Cen-
tros de Ingenieria Airbus en Estados Unidos e India, los in-
genieros de la planta Airbus en Hamburgo se veian frente al
desafio de asegurar la disponibilidad de su know-how con
un minimo de interrupciones y disturbios posible. Habia que
organizar su servicio de tal manera que los problemas de los
clientes podrian ser solucionados en seguida. Dada la dife-

8  El numero de trabajadoras y trabajadores se refiere a las plantas de
la empresa en Hamburgo, Bremen, Stade y Buxtehude. En todo el
mundo alrededor de 130.000 personas trabajan en 180 plantas para
la empresa.
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rencia de hora entre las diferentes plantas, se instalé una
mezcla de atencién continuada y servicio de guardia. Asi se
podia procesar las llamadas y los problemas a toda hora. Las
consecuencias para quienes trabajaban eran obvias: Estaban
sujetos a la disponibilidad por llamada las 24 horas y sufrian
crecientes cargas secundarias.

En el sistema revisado la asignacién de turnos en los fines
de semana es voluntaria y organizada segun la informacion
del personal sobre su disponibilidad para turnos de guardia
y servicio por llamada los fines de semana, y también sobre
los temas personales a considerar en la asignacion de turnos.

Si no se puede completar un turno, se inicia un mecanismo
de escalada que le permite al encargado determinar la asig-
nacion del turno segun criterios fijos como la cantidad de
horas trabajadas, la edad, el estado civil etc. En este modelo,
el trabajo los fines de semana se paga aparte. Los feriados se
puede trabajar desde la casa (home office) y en casos parti-
culares, también los fines de semana.

Luego de una fase piloto y la siguiente evaluacion se elabord
un acuerdo empresarial con este modelo de tiempo laboral
gue permitié planear mejor y tuve una mayor aceptacion.
También el empleador aprendié en el proceso que hay que
pensar juntos en las condiciones de trabajo y en la satisfac-
cién laboral.

Utilizar el poder sindical

En este ejemplo, el personal trabaja en un punto central de la
empresa. La empresa depende de procesos ininterrumpidos.
Si el servicio al cliente no funciona a toda hora, surgen inte-
rrupciones. En la industria aérea que casi no conoce pausas,
tales interrupciones significan altos costos que las empresas
deben evitar absolutamente. Entonces, tanto el empleador
como las trabajadoras y los trabajadores estan de acuerdo
en que es necesario regular los procesos en beneficio de to-
dos. En este aspecto los representantes del personal supieron
utilizar las ventajas del poder estructural de las trabajadoras
y los trabajadores.

El ejemplo de Airbus demuestra ademas el gran poder ins-
titucional que se instrumentd a través de T+l: Como efecto
secundario del proyecto, el grupo de trabajo del proyecto fue
valorizado e integrado al comité de recursos humanos de la
empresa, uno de los grupos mas importantes del comité de
empresa. Eso asegura la compatibilidad y conectividad con
otros sectores tematicos, igual que el trabajo a la par con el
empleador.

3.3 CONCLUSION PARCIAL

Los dos ejemplos de Airbus y Mann+Hummel muestran am-
bos claramente: Un proyecto como «Trabajo+Innovacion»
habilita a los sindicalistas de una empresa a involucrarse de
manera proactiva en los procesos de transformacion tanto
en el sentido de los/las empleados/as como junto a ellos/as.
Partiendo de la triologia de calificacién, asesoramiento y del
proyecto por realizar, supieron activar los recursos de poder

sindical ya existentes y ampliarlos, y tener los conocimien-
tos y competencias para trabajar a la altura del empleador.®
La transformacién puede ser transformada. Lograr eso en
el sentido de los/las empleados/as Ultimamente fue y es la
tarea.

Un estudio reciente confirma estas conclusiones de «Traba-
jo+Innovacién» cientificamente: «Los miembros del comité
de empresa que asisten a los cursos de capacitacién con el
tema de la digitalizacién/industria 4.0 participan mas a me-
nudo en los procesos de transformaciéon tecnolégica en la
empresa y recurren mas a menudo al apoyo técnico de cole-
gas, sindicalistas y asesores externos, que en el caso de sus
colegas sin capacitacion adicional sobre la tematica.» (Ku-
hlenkotter et al. 2019: 18)

Ademas, la investigacion afirma que los comités de empre-
sa calificados por proyectos como «Trabajo+Innovacion» y
consultados en los procesos de transformacion tecnoldgica
tienen mas en cuenta la situacion de las trabajadoras y los
trabajos y por eso los involucran directamente (v. ibid.:18s.),
y de esa manera aporta aun mas al fomento de los recursos
del poder asociativo.

Desde 2016 a 2019 mas de 100 empresas y plantas piloto
participaron en T+l, desde empresas medianas de construc-
cion de maquinaria hasta multiples plantas automotrices de
ensamblaje final en Alemania. Se cumplieron unas 20 series
de calificacion con més de 300 participantes, y en las empre-
sas se llevaron a cabo muchos proyectos de implementacion
exigentes.

Los proyectos fueron especialmente exitosos cuando se pre-
vefa la integracion y la participacion de quienes trabajan en
la empresa desde el principio. De la participacion nace la le-
gitimacion para las decisiones conjuntas, ella genera nuevas
ideas y propuestas y quita el miedo a los cambios inminentes.
Clave para una politica empresarial enfocada en la participa-
cion del personal son los comités sindicales de la empresa y
el respaldo por estructuras de personas de confianza. Si se
piensa en los cambios directos en la produccion el papel de
los delegados de confianza es imprescindible. Si entienden
gue el compromiso con un buen trabajo digital es algo in-
trinseco suyo, los delegados representantes de la IG Metall
tienen la oportunidad de afiadir aun mas importancia y con-
tenido a su tarea, lo que significa un valor anadido enorme
para las trabajadoras y los trabajadores. Brindarles apoyo ex-
haustivo es una tarea de la IG Metall.

Para completar la informacion hay que afadir que la IG Metall no
solamente aplica sus recursos de poder sindical a nivel empresa-
rial. Para hacer la transformacion justa y social, la IG Metall apuesta
también al dmbito socio-politico y hace sentir su poder popular. Por
ejemplo, en verano de 2019 se unié a otros actores sociales como
asociaciones de proteccion del clima y del medio ambiente y dirigio
reclamos conjuntos a la politica en Berlin (poder social) en el marco
de las manifestaciones masivas de #fairwandel, ambio justo. Mas de
50.000 manifestantes hicieron escuchar su reclamo que la transfor-
macion debe ser justa y los empleos asegurados.



Asimismo resulto eficaz la integracion temprana del emplea-
dor en las actividades del proyecto, sobre todo en cuanto a la
apertura de formatos sindicales de calificacion para personal
técnico designado por el empleador y la instalacion de gru-
pos de trabajo paritarios para la adaptacion de los proyectos
empresariales. El ejemplo de Mann+Hummel demuestra c6-
mo se pueden utilizar asf los recursos de poder institucional.

Ademés queda comprobado que también en tiempos de
transformaciones el buen trabajo es viable sobre todo en
aquellas empresas donde los sindicatos tienen suficiente po-
der organizativo para poder protestar si fuera necesario, por-
gue la predisposicion y la capacidad de manejar conflictos en
la empresa generalmente son las condiciones para encontrar
buenas soluciones para el personal. Se trata de «Boxing and
Dancing» (pelear y bailar) (v. Huzzard/Gregory/Scott 2004).

También para el trabajo educativo sindical la transforma-
cion del mundo del trabajo significa importantes exigencias.
Se trata de transmitir amplios conocimientos técnicos y pro-
cesales. La diversidad de los temas y de las competencias
de los actores de la coparticipacion requiere ofertas exactas
de calificaciéon, educacién y asesoramiento para las respecti-
vas situaciones laborales. Aqui la trilogia aprobada de series
de calificaciones, proyectos practicos paralelos de conteni-
dos interconectados y ofertas de apoyo asistencial dio impor-
tantes impulsos en el contexto de los proyectos T+l (Janitz/
Schroth 2019: 215). Al entendimiento proactivo fundamen-
tal en el desarrollo de la transformacion se suma ademas la
oportunidad de fortalecer los asuntos politico-laborales en la
empresa. La continuada profundizacién de las cooperaciones
sindicales con las fabricas de aprendizaje universitarias puede
tener un papel significativo para facilitar los conocimientos
necesarios. Dan la posibilidad de aprender con orientacion
practica en un entorno real y permiten complejizar ciertos
procesos respecto al tiempo y el espacio, volviéndolos tactiles
(v. Heyer/Reuter 2019: 217ss.).

Pero las experiencias de T+l demostraron sobre todo la am-
plitud de las consecuencias practicas de la digitalizacion en
el mundo del trabajo. En algunas empresas cambia absolu-
tamente todo. Por otro lado se ve que la transformacion del
mundo del trabajo estd muy abierta a adaptaciones y puede
cambiar en si. Con delegados sindicales de confianza, co-
mités de empresa y sindicatos que son todos competentes,
fuertemente organizativas y capaces de resolver conflictos,

10 El trabajo educativo sindical es desde siempre una de las tareas cen-
trales de la IG Metall. Casi 5% de todos los ingresos por contribucio-
nes se invirtieron en 2019 para este fin (v. IG Metall 2020: 4). El tra-
bajo educativo les da tanto a los representantes honorarios como a
los funcionarios una orientacion politica y fomenta las acciones so-
lidarias. Ademés «aporta a que el sindicato y cada uno sean capa-
ces de actuar, de dialogar y de imponerse y de no achicarse en dis-
cusiones empresariales, sociales y politicas» (IG Metall 2012: 7). En
vista de la transformacién, los actores sindicales tienen que ocuparse
de nuevos retos, impulsores y tendencias. Las exigencias son cada
vez mas complejas y las decisiones hay que tomarlas cada vez mas
rapidas. Por eso es un objetivo del trabajo educativo transmitir co-
nocimientos y capacidades necesarios para habilitar a los actores a
reaccionar competente y eficientemente (v. ibid.). Aqui, «Trabajo+In-
novaciény» dio impulsos muy importantes.

UNA TRANSFORMACION PROACTIVA: CUATRO EJEMPLOS DE LA PRACTICA

11

también en el futuro se podra aprovechar las oportunidades
para un buen trabajo y minimizar los riesgos para las traba-
jadoras y los trabajadores. Méas de la mitad de las empresas
del sector de la IG Metall pertenecen a consorcios y grupos
de empresas multinacionales. Eso significa que las decisiones
sobre el bienestar y los problemas de los puestos de trabajo
ya no se toman en el lugar, sino a un nivel superior de la em-
presa y del consorcio donde a menudo falta una estrategia
clara para superar los desafio de la transformacién laboral
con éxito. Los resultados del atlas de la transformacion del
verano 2019 lo recalcaron rotundamente. La IG Metall ha-
bia entrevistado a comités de empresa y delegados sindicales
de alrededor de 2.000 empresas de todos los sectores de la
produccién sobre diferentes temas de la transformacion. El
87% de los comités entrevistados indicod que las decisiones
en sus empresas son tomadas completa o parcialmente a ni-
vel corporativo. En mas de la mitad de las empresas no hay
estrategias de transformacion o las mismas son incompletas.

Para los sindicatos esto significa: Solo se puede construir un
efectivo contrapoder si se logra una mayor integracién entre
las actividades sindicales a nivel de la fabrica, la empresa y
la organizacion trasnacional. En un caso ideal las existentes
posibilidades de coparticipacion se complementan y se for-
talecen mutuamente. Como una movilizacion colectiva de
los recursos de poder sindical existentes puede resultar en
la préactica, se verd mediante dos ejemplos mas del contex-
to T+l.

3.4 UN CAMBIO ESTRUCTURAL ACTIVO:
EL EJEMPLO DE SIEMENS TUBINGEN

En la ciudad de Tubingen Siemens produce motores reduc-
tores que se usan por ejemplo para las cintas automaticas en
los terminales de muchos aeropuertos. Por varios afos los
negocios carecian de todo dinamismo, y en 2017 los ejecuti-
vos salieron con la noticia chocante para los 500 empleados
de que la empresa trasladaria el montaje a Republica Checa.
Junto con la plantilla de trabajadoras y trabajadores sindi-
calizados el comité de empresa emprendié una busqueda
intensa de posibilidades para mantener la planta en Tubin-
gen. El primer paso fue reunir ideas como ahorrar costos y
volver rentable a la empresa mediante la implementacion de
tecnologia digital. Dentro de poco tiempo presentaron 80
propuestas concretas con un potencial ahorrativo de varios
millones de euros lo que impresiond al directorio cauteloso
que, gracias a la movilizacién del poder organizativo, pudo
ser convencido a participar en T+l.

Se seleccionaron participantes para la serie de calificacion y
se instald un grupo de proyecto de la empresa. Hubo exten-
sivas negociaciones con el apoyo de la IG Metall. Finalmente
se fijaron varias aplicaciones digitales, por ejemplo para el
sector del transporte, la produccién y el servicio. En la par-
te de produccién, un monitor muestra ahora en tiempo re-
al el rendimiento y la disponibilidad de las maquinas. En la
division de servicios se utilizan lentes de datos (smartglas-
ses). Ellos facilitan el intercambio de datos e instrucciones
con clientes en todo el mundo, por ejemplo para encontrar
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errores y explicar el uso de repuestos para el motor reductor.
En las oficinas se utiliza inteligencia artificial y en el montaje
la robética para eliminar los trabajos recurrentes monétonos
a cambio de tareas mas especializadas.

Eso fue posible con 100 millones de euros del fondo a largo
plazo para la digitalizacion de la Siemens AG (S.A.), un fondo
gue habia sido decidido por el comité general de la empresa
junto con el consorcio empresarial para evitar los cierres de
plantas y establecimientos, bajo el lema «un cambio estruc-
tural activo». Las medidas que financia este fondo tienen
el objetivo de reaccionar rdpidamente al cambio estructural,
con medidas de capacitacion profesional continuada en vez
de despidos de personal. Tubingen recibié mas de un millon
de euros de este fondo. Una comision paritaria de represen-
tantes ejecutivos y trabajadores decidié sobre la distribucion
del dinero. De esta manera, los comités de empresa en TU-
bingen y el comité general de Siemens, con el apoyo de la
IG Metall, evitaron no solo el cierre del centro de trabajo.
Siemens Tibingen se convirtié en una planta ejemplar del
consorcio Siemens. Por esta cohesion exitosa de copartici-
pacion a nivel empresarial y consorcial (poder institucional)
integrando al personal (poder organizativo) los comités de
empresa recibieron el premio aleman de comité de empresa
en oro, durante la asamblea de los comités de empresa de
Alemania 2019 en Bonn en presencia del ministro de trabajo
Hubertus Heil.

3.5 DEFENDER LA JUSTICIA GLOBAL: EL
EJEMPLO DE LEAR CORPORATION

La Lear Corporation con sede en Southfield, Michigan, es
uno de los mayores proveedores de la industria automotriz
en todo el mundo. Tiene mas de 240 plantas en 37 paises.
Alrededor de 170.000 trabajadoras y trabajadores producen
asientos, instalaciones electrénicas y componentes interio-
res, cerca de 6.500 de ellos en Alemania. Dos de las 17 sedes
alemanas participaron de T+l. Esto se debe a que el ejecutivo
planeaba la introduccidn de un sistema digital para regular la
produccién (Manufacturing Execution System) con conexion
directa a los procesos productivos lo que permite un control
de los mismos en tiempo real. De esa manera se optimizan
los procesos y se ve cuando haya errores en las operaciones,
mientras las consecuencias para el trabajo y los puestos de
trabajo fueron importantes para todos. Por eso el comité de
empresa decidié acompanar el proyecto junto con la comi-
sion técnica encargada y mantener informado al personal
sobre la situacion actual, en cooperacion con la IG Metall.

A principios de 2018 la central de Lear en Estados Unidos
anuncié la separacion de sus centros de desarrollo y venta
en todo el mundo para que formaran una sociedad auténo-
ma (Engineering Carve-out). Solo en Alemania eso afectaba
a 1.100 personas. Para facilitar el mejor intercambio y la in-
terconectividad del personal a nivel internacional, el comité
general de la empresa pidié apoyo a la division trasnacional
de la central de la IG Metall. El objetivo de la iniciativa de red
trasnacional de la IG Metall es posibilitar una cooperacion in-
ternacional mas intensa entre las y los representantes obrero,
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y ahora también el comité general de Lear se beneficiaba de
esa red. Fortalecer el personal y los sindicatos en el extranjero
(poder organizativo) puede disminuir el potencial extorsionis-
ta en las centrales alemanas y asegurar buenas condiciones
de trabajo.

A continuacién, el equipo comun del proyecto se decidio
por un procedimiento multiple. En una asamblea del conse-
jo aleman de administracién sobre los puntos prioritarios de
las consecuencias de la transformacién en la industria auto-
movilistica, las y los colegas alemanes disponian de buena
informacién sobre las lineas de producciéon planeadas, que
incluian por ejemplo sistemas inteligentes de asientos y te-
mas comerciales acerca de la conduccion autdbnoma. En un
segundo paso, se les informé a los representantes de doce
paises del comité europeo de la empresa sobre los efectos
de la industria 4.0, la digitalizacion para la industria auto-
movilistica y las medidas concretas ya planeadas por la junta
directiva. Conjuntamente se evaluaron las consecuencias de
problemas como el mantenimiento de los empleos, la pro-
teccion del trabajo y de la salud, y de la necesidad de futuras
capacitaciones profesionales. Se acumularon todas las pre-
guntas abiertas para derivarlas a la alta gerencia responsable
de la entidad organizativa de Europa/Africa, solicitando sus
comentarios al respecto.

Al mismo tiempo, el comité aleman general de la empresa
adaptd sus prioridades a los nuevos desafios. Se reclamé de
los gerentes retomar las negociaciones sobre nuevos regla-
mentos de horas laborales, la gestion de ideas y la proteccion
de datos. Un boletin de noticias emitido en conjunto con la
IG Metall y el comité general de la empresa informé a las
plantillas de trabajadores/as en los respectivos centros sobre
la situacion actual. Eso llamo la atencion. Muchos se afilia-
ron a la IG Metall. En cinco centros de desarrollo que hasta
entonces no tenfan un comité de empresa, entre otros la
central consorcial de Lear con unos 5.000 empleados/as en
Munich, dentro de un afio y por primera vez se organizaron
elecciones al comité de empresa (estructuracion de poder or-
ganizativo y poder institucional).

Simultaneamente se discutia en el comité europeo de la em-
presa (EBR, por sus siglas en aleman) sobre la cuestion de las
modificadas cadenas de valor agregado. En los afios pasados
muchas plantas en Europa Central y del Sur habian cerrado
y su produccion fue trasladada a otros paises fuera de la UE.
Menos de dos tercios de las 60.000 personas empleadas en
la entidad organizativa de Europa/Africa de Lear estaban aun
representadas en el EBR. Solo en Serbia, Sudafrica y sobre
todo en Marruecos ya trabajaban mas de 20.000 personas
para Lear con quienes no habia contacto alguno, pero que
tenian la misma gerencia.

Con la ayuda de la iniciativa de la red trasnacional de la IG
Metall y de la Fundacién Friedrich Ebert, en 2018 y 2019
se desarrollaron los primeros talleres con trabajadoras y tra-
bajadores de Lear y con los sindicatos respectivos en estos
tres paises (v. para Sudafrica Chiwota/Ludwig/Mogane 2019:
57ss.). El objetivo declarado: construir la confianza mutua,
informarse de los planes de cambio y fortalecer los derechos



laborales en los paises. Después, el EBR decidio invitar tam-
bién a trabajadoras y trabajadores de paises no europeos a
sus asambleas.

En paralelo, la IG Metall y el comité aleman general man-
tuvieron negociaciones con la gerencia sobre el contenido
del plan del Engineering Carve-out en Alemania. Se firmé
un convenio laboral colectivo que preveia entre otras cosas
un consejo de administracién paritario para la recientemente
fundada Lear Corporation Engineering GmbH (Srl), y exen-
ciones adicionales para mejorar el trabajo del EBR. De esa
manera se consiguié contratar a un asesor para el comité
europeo de la empresa (poder institucional).

Durante la asamblea del EBR en 2019 estallé un conflicto
abierto con la gerencia. Por invitacion del EBR estaban pre-
sentes dos representantes sindicales electos de Sudafrica y
Serbia. La gerencia exigio¢ de los miembros del EBR excluirlos
del intercambio con la gerencia. El EBR rechazé eso unani-
memente, a lo que los gerentes abandonaron la asamblea
sin presentar un informe. El mismo dia, una de las empresas
del proyecto T+l de Lear en Alemania voté en contra de una
solicitud de tiempo extra. Eso causd una pérdida en la pro-
ducciéon de méas de medio millén de euros (poder estructu-
ral). Para 2020, la gerencia de Lear finalmente invit6 a repre-
sentantes electos de todos los paises de la entidad Europa/
Africa a un «Regional Partnership Meeting» (reunién de so-
cios regionales) para informar sobre el desarrollo econémico
actual y los nuevos sectores empresariales. La sefial fuerte del
EBR a la gerencia —«nosotros nos encargamos»— también dio
frutos durante las cuarentenas de la pandemia del Covid-19.
En las instalaciones sudafricanas de Lear se supo aclarar ra-
pidamente los problemas con el pago de los subsidios esta-
tales de desempleo parcial, luego de una intervencién del
EBR a nivel de la empresa. El objetivo declarado del comité
europeo de la empresa sigue siendo la implementacion de
estadias temporales por invitacion para todos los paises no
europeos, y a mediano o largo plazo la firma de un acuerdo
marco global para la proteccion de los derechos laborales en
todo el mundo.

UNA TRANSFORMACION PROACTIVA: CUATRO EJEMPLOS DE LA PRACTICA
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Los ejemplos de las empresas para la implementacion del
proyecto T+l demostraron cémo las trabajadoras y los tra-
bajadores y los sindicatos fueron capaces de utilizar y am-
pliar los recursos de poder existentes para desarrollar la
transformacioén digital en su sentido. En Mann+Hummel se
preparé la introduccion de las nuevas tecnologias digitales
mediante el intercambio directo con la plantilla de personal
organizada, fortaleciéndose asi la legitimacion y el poder
organizativo de la empresa, cuyo poder institucional en
proyectos de digitalizacion quedd establecido por un acuer-
do empresarial marco para la cooperacién entre los emplea-
dores y el consejo de la empresa. En cuanto al conflicto
sobre la asignacion de turnos en la Airbus Operations Gm-
bH, los representantes del personal supieron utilizar el poder
estructural de las trabajadoras y los trabajadores cumplian
funciones en un punto neurélgico de la empresa. En asun-
tos de la asignacion de turnos, el poder institucional del
consejo de empresa aumenté por la integracién de un gru-
po de trabajo al comité de recursos humanos.

Ya que mas de la mitad de las empresas en el rea de com-
petencia de la IG Metall pertenecen a grupos de consorcios
multinacionales, solamente se puede erigir un efectivo con-
trapoder en el proceso de la transformacion digital si se con-
sigue una mejor cohesién entre las actividades sindicales a
nivel de los centros de produccion, las empresas y trasna-
cional. Se evito el cierre de la planta de motores reductores
de Siemens en Tlbingen gracias a la movilizacién del poder
organizativo e institucional en combinacién con la presenta-
cion de propuestas concretas para ahorrar. Luego de la par-
ticipacion en T+, la planta es ahora un modelo digital del
consorcio Siemens.

La externalizacion de los centros de desarrollo del proveedor
global de repuestos para la industria automovilistica, Lear
Corporation, para formar una sociedad auténoma (Enginee-
ring Carve-out), significd un desafio enorme para la iniciativa
trasnacional de redes de la IG Metall. Tenia que fortalecer el
poder organizativo de las plantillas de trabajadoras y traba-
jadores y de los sindicatos mas alla de las fronteras, incluso
para bajar el potencial extorsionista en los centros de produc-
cién en Alemania. Eso resulté mediante la construccion del
poder organizativo e institucional con elecciones a comités
de empresa en cinco de los centros de produccion. La utili-
zacion del poder estructural de las trabajadoras y los trabaja-
dores llevé a suspensiones en la produccion. Finalmente, fue

posible fortalecer el poder institucional del personal, de los
sindicatos y de los comités de empresa a través de un con-
venio salarial colectivo para la recientemente fundada Lear
Corporation Engineering GmbH, que inclufa la conformacion
de un consejo de administracion paritario y permisos adicio-
nales para mejorar el trabajo del comité de empresa.

No dejar el futuro del trabajo exclusivamente a cargo del
empleador fue y es lo que reclama la IG Metall. El proyecto
«Trabajo+Innovacion» dio importantes impulsos a nivel de
los centros de produccion, las empresas y a trasnacional para
cumplir con ese reclamo. Se confirmo el supuesto inicial del
proyecto en 2016 de que la transformacion digital entraria a
la industria alemana en muy diversos contextos y a diferentes
velocidades, y de que los grupos de los comités de empresa
y los delegados sindicales necesitarian apoyo especifico para
la implementacién. Es entonces coherente que la IG Meta-
Il prosigue este camino e implementa desde mediados del
2020 un proyecto de dos afos de transferencia y sucesion
(transfA+Ir, por sus siglas en aleman).

Desde el comienzo del proyecto T+l a principios de 2016,
la transformacion se acelerd y se generd una nueva dindmi-
ca. La globalizacion, la electromovilidad y el cambio climati-
co son los impulsores fundamentales para el cambio, aparte
de la digitalizacion. Urgen y siguen vigentes las cuestiones
de empleo, de exigencias cambiadas en las calificaciones, la
externalizaciéon y los nuevos modelos comerciales para so-
lo nombrar algunas. Nuevamente fomentado por el Fondo
Europeo Social y el Ministerio Federal de Trabajo y Asuntos
Sociales, el proyecto transfA+lr de la IG Metall se ajusta a
estas condiciones: En el marco de transfA+lr se desarrollan
paquetes de herramientas con el fin de apoyar a los dife-
rentes grupos destinatarios (comités de empresa, delegados
de confianza, asesores de empresa contratados, entre otros)
con los diversos elementos impulsores de la transformacion.
Expresamente se integraron aquellos temas que resultaron
importantes desde el inicio del proyecto T+l (como por ejem-
plo la inteligencia artificial, desarrollo personal y calificacion,
eficiencia de los recursos, el mantenimiento de los empleos o
cuestiones trasnacionales). Los paquetes de herramientas in-
cluyen listas de control, puntos claves para acuerdos empre-
sariales, conceptos de calificacion y de formacién continuay
herramientas de diagndstico, entre otros. En 14 centros de
produccién/empresas piloto del proyecto las herramientas se



ponen a prueba y se amplian constantemente. Igual que en
T+ se ofrece el apoyo por asesores externos.

Siendo el mayor sindicato independiente aleman con unos
2,2 millones de miembros, la IG Metall reconocio la impor-
tancia de la autotransformacion para tener éxito. Por eso, los
delegados del congreso sindical 2019 en Nuremberg apro-
baron el proyecto «Pensar la IG Metall desde la empresa».™
Con la empresa como lugar central de la accion se quiere
determinar como el trabajo de la IG Metall deberia cambiar
en el futuro para configurar la transformacion de manera
competente, coparticipativa y apta para superar conflictos,
en el sentido de las trabajadoras y los trabajadores. Las com-
paneras y los companeros en las empresas trabajaran con las
secretarias y los secretarios contratados para desarrollar pro-
puestas de proyectos concretos que mejoren el trabajo sin-
dical in situ, en los centros de produccion, las empresas y los
centros de la IG Metall. No por Ultimo dependera de los re-
sultados de los proyectos en 2023 si en el futuro la IG Metall
siempre podra actuar con fuerza y eficiencia, tanto a nivel de
las fabricas y empresas como en lo relativo a las cuestiones
trasnacionales de la politica sindical, porque los impulsores,
las tendencias y las dindmicas de la transformacion del mun-
do del trabajo no terminan ni en la puerta de la fabrica ni en
las fronteras de los paises.

11 Por mas informacién sobre el proyecto, v. https:/www.igmetall.de/
gewerkschaftstag-2019/ig-metall-vom-betrieb-aus-denken-bes-
chlossen
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TRABAJADORAS/ES DAN FORMA A LA INDUSTRIA 4.0

El proyecto «Trabajo+Innovacion» de IG Metall

%

La digitalizacion y la globalizacion ge-
neran transformaciones profundas en
el mundo del trabajo; cambian las ta-
reas, la cultura del lugar de trabajo y
los modelos de organizacién de las
empresas. A menudo estos procesos
implican una amenaza para quienes
trabajan, porque algunos puestos de
trabajo pierden su funcién o se trasla-
dan al exterior.

%

El IG Metall interviene en los procesos
de transformacién desde una pers-
pectiva proactiva y muestra de esta
manera que los procesos de innova-
cion pueden estructurarse de tal ma-
nera que benefician a trabajadoras y
trabajadores y empleadores por igual.
Sobre la base de su fuerte poder de
organizacion e institucional el IG Me-
tall elaboré «Trabajo+Innovacion», un
proyecto innovador que vincula la for-
macién obrera con proyectos de inno-
vacion especificos de las empresas. El
personal y la direccion participan con-
juntamente para desarrollar solucio-
nes compartidas a los problemas con-
cretos que se plantean a nivel de los
puestos de trabajo y de las empresas.

%

En este contexto, el papel del sindica-
to trasciende la representacion tradi-
cional de intereses. A partir del apoyo
a los procesos de innovacion desde la
perspectiva obrera el IG Metall conti-
buye a la permanencia de los puestos
de trabajo, facilita la participacion acti-
va de las trabajadoras y los trabajado-
res en el diseo de sus puestos de tra-
bajo e influye en la calidad de dichos
puestos en los centros de produccién
dentro y fuera de las fronteras. Plan-
teamientos de estas caracteristicas
fortalecen asimismo los recursos de
poder de los sindicatos y los comités
de empresa.

Mas informacion sobre el tema se puede encontrar agui:

https://www.fes.de/Ink/transform



https://www.fes.de/lnk/transform
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